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Ausgangslage und Auftrag

Das Parlament des Kantons Aargau hat im November 2020 einen Entwicklungsschwer-
punkt zum Thema «Sicherstellung der Personalressourcen fiir die Volksschulen» verab-
schiedet. Im Zuge dessen sollen unter anderem die Aus- und Weiterbildung von Schul-
leitungen im Kanton Aargau sowie deren Anstellungsbedingungen {iiberpriift werden.
Gleichzeitig wird damit ein tliberparteiliches Postulat und die damit verbundene Forde-
rung nach einer Qualitétsiiberpriifung des CAS Schulleitung der PH FHNW erfiillt (Pos-
tulat Iten 20.258). Das Departement Bildung, Kultur und Sport (BKS) hat den Auftrag
erhalten, Massnahmen zu entwickeln, um dem Mangel an Lehrpersonen sowie Schullei-
tungen entgegenzuwirken und die Qualitits- und Professionalititsentwicklung von
Schulleitungen im Kanton Aargau sicherzustellen.

Die Abteilung Volksschule des BKS hat anschliessend Interface AG und das Kompe-
tenzzentrum fiir Public Management (KPM) mit einer externen Evaluation der Qualitéts-
und Professionalititsentwicklung von Schulleitungen im Kanton Aargau beauftragt. Ziel
der Evaluation ist es, eine Gesamtiibersicht {iber die Qualitit(-sentwicklung) von Schul-
leitungen in der Volksschule Aargau sowie die an sie gestellten Anforderungen zu erstel-
len. Diese Gesamtiibersicht dient der kiinftigen verwaltungsinternen Bearbeitung der
Themen Qualitéts- und Professionalitdtsentwicklung von Schulleitungen sowie der Be-
antwortung der Fragen zur Attraktivititssteigerung der Schulleitungsfunktion.

Im Zentrum der Evaluation standen vier Themenbereiche: Kantonale und kommunale
Anstellungsvoraussetzungen und -bedingungen, Personalfithrung durch die kommunale
Schulbehorde, Aus- und Weiterbildung und Attraktivitit der Schulleitungsfunktion.

Evaluationsfragen
Den vier zentralen Themenbereichen wurde in der vorliegenden Evaluation je eine tiber-
geordnete Fragenstellung zugeordnet:

1. Wie werden die kantonalen und kommunalen Anstellungsvoraussetzungen
und -bedingungen beurteilt? Welche Empfehlungen lassen sich daraus fiir die gesetz-
lichen Rahmenbedingungen ableiten?

2. Wie wird die Personalfiihrung der Schulleitung durch die kommunale Schulbehérde
beurteilt? Welche Empfehlungen lassen sich daraus fiir die Behdrden ableiten?

3. Wie wird die Aus- und Weiterbildung fiir Schulleitungen im Kanton Aargau beur-
teilt? Welche Empfehlungen lassen sich daraus fiir Weiterbildungsangebote an der
PH FHNW ableiten?

4. Wie wird die Attraktivitit der Schulleitungsfunktion eingeschétzt? Welche Empfeh-
lungen lassen sich daraus grundsétzlich ableiten?
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| Methodisches Vorgehen
Zur Beantwortung dieser Fragestellungen kombinierte das Evaluationsteam quantitative
und qualitative Methoden und stiitzte sich auf folgende empirische Grundlagen:

— Dokumentenanalyse: Zur Beschreibung des Evaluationsgegenstands wurden verfiig-
bare Dokumente und Forschungsresultate analysiert.

— Explorative Experteninterviews: Von Januar bis Mérz 2022 wurden fiinf Interviews
mit Experten/-innen verschiedener Schweizer Padagogischen Hochschulen (PHs)
und aus der Schulleitungspraxis gefiihrt.

— Explorative Gruppeninterviews mit Schulleitungen: ITm Mirz 2022 wurden drei ex-
plorative Gruppeninterviews mit insgesamt 16 Schulleitungen aus dem Kanton Aar-
gau gefiihrt.

— Interkantonaler Vergleich: Im Juli 2022 wurde das Aus- und Weiterbildungsangebot
sowie die Anstellungsvoraussetzungen und -bedingungen von Schulleitungen im
Kanton Aargau mit den sechs Referenzkantonen Basel-Stadt, Basel-Land, Solothurn,
Bern, Ziirich und Luzern verglichen.

— Online-Befragung von Schulleitungen: Im Oktober 2022 wurde eine Online-
Befragung aller Schulleitungen des Kantons Aargau durchgefiihrt.

— Interviews mit den Vorgesetzen kommunaler Behorden: Von Januar bis Februar 2023
wurden Interviews mit Gemeinderatsmitgliedern respektive mit Kreisschulvorstin-
den aus 13 kommunalen Schulbehérden des Kantons Aargau gefiihrt.

— Gruppeninterviews mit Lehrpersonen: Zwischen Februar und Marz 2023 wurden vier
Gruppeninterviews mit insgesamt 20 Lehrpersonen aus vier Aargauer Volksschulen
gefiihrt.

— Workshop zur Ausarbeitung von Empfehlungen: Im April 2023 wurde ein Validie-
rungs-Workshop mit verschiedenen Akteuren, wie beispielsweise Vertretenden der
kantonalen Bildungsverwaltung und der Piddagogischen Hochschule Nordwest-
schweiz (PH FHNW) sowie Schulleitungen aus dem Kanton Aargau, durchgefiihrt.

Ergebnisse und Empfehlungen

Das Evaluationsteam formuliert nachfolgend vier Empfehlungen zuhanden der Abtei-
lung Volksschule des BKS und der PH FHNW. Die Empfehlungen zielen darauf, die
Attraktivitit der Schulleitungsfunktion kurz- und langfristig zu stirken.

1. Wie werden die kantonalen und kommunalen Anstellungsvoraussetzungen

und -bedingungen beurteilt?

Die Anstellungsvoraussetzungen fiir Schulleitungen werden eher als zu niedrig erachtet,
beispielsweise hinsichtlich Ausbildung. Sie sollten trotz Personalmangel hoher angesetzt
sein und beispiclsweise ein Assessment umfassen. Die kantonalen und kommunalen
Anstellungsbedingungen fiir Schulleitungen werden grundsétzlich als gut beurteilt. Dazu
beigetragen haben verschiedene vorgenommene Reformen, wie beispielsweise die
Lohnerhohung fiir Schulleitungen. Fiir gute Anstellungsbedingungen ist grundsitzlich
die finanzielle Ausstattung der Gemeinde zentral, da die Unterstiitzung durch die Schul-
verwaltung und das Pensum aus Sicht der Schulleitungen prioritér sind.

Welche Empfehlungen lassen sich daraus fiir die gesetzlichen Rahmenbedingun-
gen ableiten?
| Empfehlung 1: Assessment und Ausstattung prifen
— Empfehlung la: Kommunale Schulbehérden iiber Moglichkeit eines Assessments
im Anstellungsprozess informieren
— Empfehlung 1b: Bemessung des Schulleitungspensums iiberpriifen
— Empfehlung Ic: Ausstattung der Schulverwaltung sicherstellen
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2. Wie wird die Personalfiihrung der Schulleitung durch die kommunale Schulbe-
hérde beurteilt?

Die Personalfiihrung durch die kommunale Schulbehdrde wird grundsitzlich als gut
beurteilt. Die Zusammenarbeit hat sich durch die Authebung der Schulpflegen in vielen
Gemeinden vereinfacht. Der Mehraufwand ist fiir Schulleitungen mit ehemals gut funk-
tionierenden Schulpflegen jedoch gestiegen, da diese vormals entlastend wirkten. Wich-
tig ist eine klare Aufgaben- und Rollenteilung zwischen strategischen und operativen
Aufgaben der kommunalen Schulfithrung, die von Schulleitung und kommunaler Schul-
behorde auch eingehalten wird. Bei den Verantwortlichen der kommunalen Schulbehdr-
de besteht zudem ein Bediirfnis nach Unterstiitzung in ihrer neuen Aufgabe
(z.B. Personalfithrung, Schulbereich).

Welche Empfehlungen lassen sich daraus fiir die Behorden ableiten?

| Empfehlung 2: Kommunale Schulbehérden in ihrer Aufgabe unterstiitzen

— Empfehlung 2a: Unterstiitzungsangebote fiir kommunale Schulbehdrden erarbei-
ten

— Empfehlung 2b: Verbindliche Rollenteilung zwischen Schulleitung und kommuna-
ler Schulbehorde stirken

— Empfehlung 2c: Durchfiihrung der Mitarbeitergesprache zwischen Vertretenden
der kommunalen Behorde und den Schulleitungen iiberpriifen und allenfalls Mas-
snahmen bestimmen

3. Wie wird die Aus- und Weiterbildung fiir Schulleitungen im Kanton Aargau beur-
teilt?

Die Aus- und Weiterbildung fiir Schulleitungen im Kanton Aargau wird den beruflichen
Anforderungen von Schulleitungen nur teilweise gerecht. Eine Herausforderung besteht
darin, die Passung zwischen der jeweiligen Schulleitungsfunktion respektive den Anfor-
derungen und den bestehenden Aus- und Weiterbildungsangeboten herzustellen. Es
braucht eine breite Grundausbildung und modulare Weiterbildungsangebote, mit denen
auf den individuellen und dynamischen Bedarf der Schulleitungen reagiert werden kann.
Ein hoher Praxisbezug und eine inhaltliche Abstimmung auf den Kanton Aargau sind
dabei von zentraler Bedeutung.

Welche Empfehlungen lassen sich daraus fiir Weiterbildungsangebote an der
PH FHNW ableiten?
| Empfehlung 3: Inhalte und Umfang der Aus- und Weiterbildung starker mit Bedurfnis-
sen der Praxis verknupfen und am Aargauer Kontext spiegeln
— Empfehlung 3a: Modularen Aufbau der Schulleitungsausbildung ermdglichen
— Empfehlung 3b: Theoretische Inhalte der Aus- und Weiterbildungsangebote stér-
ker mit Bediirfnissen der Praxis verkniipfen
— Empfehlung 3c: Aktuelle Herausforderungen und den Aargauer Kontext in der
Aus- und Weiterbildung vermehrt thematisieren
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4. Wie wird die Attraktivitit der Schulleitungsfunktion eingeschatzt?

Die Arbeitszufriedenheit der Schulleitungen ist im Kanton Aargau grundsétzlich hoch.
Die Befragten und Interviewten schreiben dies vor allem der vergleichsweise hohen
Autonomie und der grossen Gestaltungsfreiheit von Schulleitungen im Kanton Aargau
zu. Attraktivititshemmende Faktoren sind vor allem die hohe Arbeitsbelastung, die ge-
ringen Karrieremdglichkeiten und die mangelnde Wertschitzung in der Offentlichkeit.
Attraktivititsfordernd sind die Vielseitigkeit und Flexibilitét in diesem Beruf.

Welche Empfehlungen lassen sich daraus grundsatzlich ableiten?

| Empfehlung 4: Schulleitungen entlasten und differenzierte Karrieremodelle aufzeigen
— Empfehlung 4a: Differenzierung der Schulleitungsfunktionen aufzeigen
— Empfehlung 4b: Aufgabenteilung innerhalb der Schule kldren
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1.1 Anforderungen an Schulleitungen im Wandel — ein Uberblick

Seit der im Vergleich zu anderen deutschsprachigen Landern spiten Einfiihrung von
Schulleitungen in der Schweiz um die Jahrtausendwende hat sich das Professionsver-
stindnis von Schulleitungen stark verdndert. Dies aufgrund gesellschaftlicher, bildungs-
systemischer und schulspezifischer Verdnderungen, die eine kontinuierliche Professiona-
lisierung von Schulleitungen und die Einfiihrung neuer Fiithrungsmodelle erforderte.’
Heute lassen sich vier zentrale Aufgaben unterschieden, die unterschiedliche Anforde-
rungen an Schulleitungen stellen:?

— Qualitdtsmanagement der Schule: Schulleitungen miissen das Qualititsmanagement
sicherstellen, interne Steuerungsmoglichkeiten optimieren und iiber Fithrungsstirke
verfiligen.

— Datengestiitzte Steuerung: Schulleitungen miissen durch Uberpriifung empirischer
Ergebnisdaten Rechenschaft iiber die eigenen Leistungen und die Leistungen der
Schule ablegen. Der Fokus liegt stark auf Ergebnisorientierung.

— Entwicklung der Schule: Schulleitungen miissen die nétigen Kompetenzen aufwei-
sen, um Schulentwicklungsprozesse anzustossen und zu begleiten.

— Pddagogische Fiihrung: Schulleitungen bendtigen eine Entwicklungs- und Werteori-
entierung und miissen ihre Schule mitarbeiter- und gemeinschaftsorientiert fithren
konnen.

| Schulleitungen als Schlisselpersonen im System

Schulleitungen iibernehmen nebst der pddagogischen Fithrung weitere Fithrungsaufga-
ben fiir Personal und in der Organisation. Zudem sind sie fiir die Qualititssicherung und
-entwicklung und fiir umfangreiche Informations- und Kommunikationsaufgaben ver-
antwortlich. Sie spielen somit eine Schliisselfunktion im Schulsystem. Dies bestétigen
zahlreiche Studien, die belegen, dass das Handeln der Schulleitungen indirekt die Schul-
qualitdt beeinflusst® und einer der zentralen Aspekte in der Schule darstellt, auf den
Einfluss genommen werden kann.*

-

Huber 2005, De Fontana 2020.

Schratz et al. 2015.

Bonsen/Bos 2010, Huber 2008, 2010, De Fontana 2020.
Leithwood et al. 2004.

A 0N
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1.2 Aus- und Weiterbildung von Schulleitungen in der Schweiz

Die Aus- und Weiterbildung® von Schulleitungen in der Schweiz wurde mit der Griin-
dung der Padagogischen Hochschulen (PHs) ab Mitte der 1990-er Jahren und mit der
zunehmenden Einfithrung und Professionalisierung von Schulleitungen stetig ausgebaut
und differenziert.®

| Wissenschaftlichkeit und Praxisorientierung

Die in Abschnitt 1.1 beschriebene Aufgabenkomplexitdt und -vielfalt von Schulleitun-
gen spiegelt sich im Aus- und Weiterbildungsangebot — Aus- und Weiterbildungen miis-
sen diesen wissenschaftlichen und praktischen Anforderungen gerecht werden. Die Wis-
senschaftsorientierung soll der Verortung und Reflexion sowie der Erweiterung der
Alltagspraxis dienen, die Orientierung an der Praxis wiederum soll die Thematisierung
konkreter Herausforderungen und die Beriicksichtigung des Bedarfs aus der Praxis ga-
rantieren. Angesichts der vielféltigen Anforderungen, des diversen Teilnehmerkreises
und der beschrinkten Ressourcen stellt sich die zentrale Frage, wie eine effektive und
qualitativ hochstehende Aus- und Weiterbildung gestaltet werden kann.”

| Entwicklung unterschiedlicher Aus- und Weiterbildungsformate

Die Piadagogischen Hochschulen in der Schweiz bieten aus diesem Grund verschiedene
Aus- und Weiterbildungsangebote fiir Schulleitungen an, darunter Zertifikatslehrgédnge
(CAS, DAS oder MASS8), Weiterbildungskurse und -tagungen sowie Unterstiitzungsan-
gebote wie Beratung, Mentoring und Coaching. Die Themenbereiche sind breit gefachert
und umfassen unter anderem paddagogische Schulfithrung, Schulqualitit, Schulmanage-
ment, Bildungsinnovation, Konfliktmanagement, Personalentwicklung, Digital Lea-
dership und Inklusion.

| EDK-Anerkennung von Lehrgangen

Bestimmte Aus- und Weiterbildungsangebote fiir Schulleitungen sind von der Konferenz
der kantonalen Erziehungsdirektoren (EDK) anerkannt, wodurch die Absolvierenden den
Titel «Schulleiter/-in (EDK)» erhalten und ein gewisser Qualititsstandard garantiert
wird. Fiir eine EDK-Anerkennung miissen bestimmte Kriterien geméss EDK-Profil®
erfiillt werden, unter anderem ein bestimmtes Curriculum mit definierten Themen und
gewissen Rahmenbedingungen (z.B. 15 Ausbildungstage, 15 ECTS-Punkte, Ausrichtung
der Abschlussarbeit).'® Zudem verlangt das EDK-Profil grundsitzlich eine Anstellung
oder Designation als Schulleitung, einen akademischen Abschluss und mehrjéhrige Be-
rufserfahrung, vorzugsweise als Lehrperson. Einige Schulleitungs-Lehrginge sind EDK-
anerkannt, beispielsweise das CAS «Schulleitungy» der PH FHNW.

Schulleitungsausbildung bezeichnet im vorliegenden Bericht einen Zertifikatslehrgang einer PH
(z.B. CAS «Schulleitung»), der oft als Voraussetzung fir die Austibung des Schulleitungsberufs
erforderlich ist. Schulleitungsweiterbildung umfasst andere Zertifikatslehrgange, Kurse sowie
weitere Angebote wie Beratungen und Tagungen.

6 Anderegg/Breitschaft 2020.

7 Anderegg/Breitschaft 2020, S. 306.

8 CAS (Certificate of Advanced Studies) und DAS (Diploma of Advanced Studies) sind berufsbe-
gleitende Weiterbildungslehrgange im Umfang von mindestens 10 respektive 30 ECTS-Punkten.
MAS (Master of Advanced Studies) ist ein Weiterbildungsmaster/Nachdiplomstudiengang mit
mindestens 60 ECTS-Punkten.

9 EDK 2009.

10 Das EDK-Profil fiir die Ausbildung von Schulleitungen wird aktuell revidiert. Die revidierte Fas-

sung, nach der sich die Lehrgénge in Zukunft ausrichten missen, liegt jedoch noch nicht vor.

12
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| Bedeutung neuer Fiihrungsmodelle fir die Aus- und Weiterbildung

Bei der Gestaltung von Aus- und Weiterbildungsangeboten fiir Schulleitungen muss
berticksichtigt werden, dass in Schulen zunehmend neue Steuerungs- und Fithrungsmo-
delle relevant werden. Ein Beispiel ist das Konzept der «Teacher Leadership» (auch
shared leadership), bei dem Lehrpersonen vermehrt Fithrungsverantwortung in bestimm-
ten Bereichen iibernehmen (z.B. Ubernahme einer Themenverantwortung oder Teamlei-
tung)."" Solche neuen Fiihrungskonzepte erfordern ein differenziertes Aus- und Weiter-
bildungsangebot fiir die verschiedenen Leitungsfunktionen in der Schule.

| Zusammenhang zwischen Aufgabenspektrum und Arbeitsbelastung

Internationale Studien zeigen, dass die subjektiv empfundene Arbeitsbelastung von
Schulleitungen durch die Erweiterung des Aufgabenspektrums zugenommen hat.!?
Uberforderungsgefiihle stehen im Zusammenhang mit geringerer Motivation und Ar-
beitszufriedenheit sowie mit Widerstand gegen notwendige Verdnderungen. Die gestie-
gene Belastung steht im Zusammenhang mit der erschwerten Besetzung vakanter Schul-
leitungsstellen. Vor dem Hintergrund der angerollten Pensionierungswelle von Schullei-
tungen und des Mangels an Personen mit geeigneten Profilen sind deshalb Fragen be-
ziiglich der Attraktivitit der Schulleitungsfunktion von Bedeutung. '3

| Attraktivitatsfordernde und -hemmende Faktoren

Die treibenden Griinde zur Ubernahme einer Schulleitungsfunktion in der Schweiz sind
gemdss Schulleitungsmonitor Schweiz, die Schule piddagogisch weiterentwickeln und
eine abwechslungsreiche Titigkeit haben zu wollen.'* Folgende Faktoren beeinflussen
die Attraktivitdt der Schulleitungsfunktion ebenfalls: 5

— Attraktivititsfordernde Faktoren: Gestaltungsmdglichkeit der Schule, Zusammenar-
beit mit Kollegen/-innen, Eltern, Schiilern/-innen sowie Externen, Fithrungsverant-
wortung, Entscheidungsspielraum und Aufgabenvielfalt.

— Attraktivititshemmende Faktoren: Zu viel Organisation und Verwaltung, zu wenig
Entscheidungsspielraum, das Gefiihl, nicht mehr Teil eines Kollegiums zu sein, und
zu viele belastende Probleme und Herausforderungen.

1.3 Schulleitungen im Kanton Aargau

In der vorliegenden Evaluation stehen der Kanton Aargau und seine (angehenden)
Schulleitungen im Fokus, weshalb in diesem Abschnitt deren Kontext und Rahmenbe-
dingungen ausgelegt sind. Im Kanton Aargau werden die Schulleitungen seit 2007 fla-
chendeckend eingesetzt.'® Fiir die Schulfiihrung der Aargauer Volksschulen sind die
Gemeinden zustdndig (sog. kommunale Schulfiihrung).

1.3.1 Die kommunale Schulbehoérde als Anstellungsbehoérde

Mit den «Neuen Fiithrungsstrukturen an der Aargauer Volksschule» sind im Kanton
Aargau seit Januar 2022 geméss Schulgesetz die Gemeinderite — respektive der Kreis-
schulverband — und nicht mehr die Schulpflegen fiir die personelle, finanzielle und stra-
tegische Fiithrung der Volksschulen verantwortlich. Dadurch haben sich der Gestaltungs-
spielraum der Schulleitungen, aber auch die Anforderungen an die Schulleitungen, wei-
ter erhoht. Der Gemeinderat respektive Kreisschulverband als Anstellungsbehorde der

1 Anderegg/Breitschaft 2020.

12 Anderegg et al. 2020, Mayr et al. 2020.
13 Mayr et al. 2020.

4 Tulowitzki et al. 2022.

15 Mayr et al. 2020.

16 Verordnung zur geleiteten Schule.
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Schulleitungen hat die personelle Fithrung der Schulleitungen inne, arbeitet direkt mit
der Schulleitung zusammen, klart die Kompetenzen und Aufgabenteilung zwischen den
Schulleitungen und dem Gemeinderat respektive Kreisschulverband in einem Pflichten-
heft, beaufsichtigt die Qualitit der delegierten Schulleitungsaufgaben und verfligt {iber
die Entscheidungskompetenzen im Volksschulbereich.!”

| Unterschiedliche Gemeindefiihrungsmodelle

Die neue Fithrungsstruktur an den Aargauer Volksschulen ist zudem geprigt vom jewei-
ligen kommunalen Gemeindefiihrungsmodell. Es lassen sich vier Grundtypen unter-
scheiden: 18

1. Das operative Modell ist am weitesten verbreitet. Die Schulleitung wird in der Regel
von einem Gemeinderatsmitglied gefiihrt. Es konnen sich aber auch mehrere Ge-
meinderatsmitglieder um schulische Belange kiimmern. Die fachliche und personelle
Fiihrung der Schulleitung kdnnen durch unterschiedliche Personen erfolgen.

2. Im Delegierten-Modell wird die Schulleitung entweder vom politisch gewéhlten
Gemeindeammann oder vom Gemeinderatsmitglied mit Ressortverantwortung fiir
die Schule gefiihrt. Im Unterschied zum operativen Modell ist dieselbe Person fiir die
fachliche und personelle Fiihrung der Schulleitung zusténdig.

3. Im Geschdftsleitungs-Modell delegiert der Gemeinderat die Fiihrung der Gemeinde-
verwaltung an eine Geschiéftsstelle. Die Schulleitung ist Mitglied der Geschiftsstelle
und arbeitet mit deren Vorsitz zusammen, ist aber direkt dem Gemeinderat unterstellt
und wird von ihm gefiihrt.

4. Im Verwaltungsleitungs-Modell wird die Fiihrung der Verwaltung an eine Verwal-
tungsleitung delegiert, die im Gegensatz zum Delegierten-Modell nicht politisch ge-
wihlt ist (Gemeindeschreiber/-in). Die Schulleitung ist ebenfalls direkt dem Gemein-
derat unterstellt.

| Unterschiedliche Umsetzungsformen

Ein Bericht des BKS zeigt, dass die Kompetenzen und Aufgaben beziiglich der Volks-
schule vom Gemeinderat oder dem Kreisschulverband unterschiedlich stark an die
Schulleitung delegiert werden. 75 Prozent der Gemeinden delegieren Personalentscheide
an die Schulleitung, wihrend in den iibrigen Féllen der Gemeinderat oder ein einzelnes
Gemeinderatsmitglied entscheidet. In 67 Prozent der Gemeinden werden auch be-
schwerdefihige schulische Entscheide (z.B. Ubertritte) vom Gemeinderat an die Schul-
leitung delegiert. Durch die Abschaffung der Schulpflege wurden finanzielle Mittel frei.
Rund 20 Prozent der Gemeinden planen, diese Mittel fiir Pensenerh6hungen von Schul-
leitungen einzusetzen, wihrend die tibrigen Gemeinden dies nicht vorsehen. ?

17 Departement BKS. Abteilung Volksschule 2021b.
18 Ebd.; DVI, Gemeindeabteilung/Gemeindeammannervereinigung des Kantons Aargau (2016).
19 Departement BKS. Abteilung Volksschule 2021a.
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1.3.2 Berufsauftrag und erforderliche Fiihrungskompetenzen von Schulleitungen

| Finf Bereiche des Berufsauftrags von Schulleitungen

Der Berufsauftrag von Schulleitungen im Kanton Aargau ist in der Verordnung {iber die
Anstellung von Lehrpersonen geregelt und umfasst folgende Zusténdigkeiten:2°

— Gestaltung und Entwicklung der Schule (Padagogische Fiihrung)
— Qualitdtsentwicklung und Qualitétsiiberpriifung der Schule

— Personalfiihrung von Lehrpersonen

— Organisation und Administration des Schulbetriebs

— Information und Kommunikation

| Fihrungskompetenzen nach Funktionsstufen von Schulleitungen

Zeitgleich mit der Einfiihrung der neuen Fiihrungsstrukturen fand 2022 eine Lohnrevisi-
on statt, die auf differenzierten Funktionsbeschreibungen basiert. Seither wird zwischen
fiinf Schulleitungsfunktionen unterschieden:?!

— Gesamtschulleitung Volksschule

— Stufenleitung Volksschule

— Standortleitung Volksschule

— Hauptschulleitung Volksschule

— Bereichsverantwortliche/-r Schulleitung Volksschule

Die erforderlichen Fiihrungskompetenzen unterscheiden sich nach Schulleitungsfunkti-
on. Grundsitzlich werden 17 Fithrungskompetenzen in vier Bereichen (Selbstkompeten-
zen, Sozialkompetenzen, Selbstorganisation und Fiihrungsverhalten) verlangt.??

1.3.3 Anstellungsvoraussetzungen und -bedingungen von Schulleitungen

Die Anstellungsvoraussetzungen werden durch die kommunale Schulbehorde (durch den
Gemeinderat oder den Kreisschulverband) festgelegt. Es gibt keine kantonal definierten
Ausbildungsvoraussetzungen?®, aber eine Fiihrungsausbildung wird empfohlen. Die
Anforderungen hiangen unter anderem von der spezifischen Schulleitungsfunktion ab. Je
nach Schulleitungsfunktion sind unterschiedliche Fach, Selbst-, Sozial- und Fiihrungs-
kompetenzen und entsprechende Aus- und Weiterbildungen erforderlich.

Die Schulleitung als Gesamtorgan ist fiir den kantonalen Berufsauftrag und die operative
Fithrung der Schule verantwortlich. Der Kanton formuliert keine direkten Anstellungs-
bedingungen, nimmt aber indirekt Einfluss. Erstens iiber die Berechnung der gewéhrten
Schulleitungsressourcen. Davon wird das kantonale Schulleitungspensum abgeleitet,
basierend auf einem Sockelpensum, der Anzahl Schiiler/-innen und den Vollzeitdquiva-
lenten (VZA) des Lehrkdrpers. Zweitens setzt der Kanton bei Personen, die im Kanton
Aargau als Schulleitung angestellt sind, Anreize fiir den Besuch der Schulleitungsausbil-
dung (CAS «Schulleitung») an der PH FHNW (vgl. Abschnitt 1.3.4), indem er die Aus-
bildungskosten vollumfénglich tibernimmt und einen Lohnabzug von bis zu 10 Prozent
ermdglicht, falls keine Schulleitungsausbildung erfolgt ist.

20 VALL, Departement BKS. Abteilung Volksschule 2021b.
21 Departement BKS, Generalsekretariat 2021.

22 Dje Anforderungen an die Fuhrungskompetenzen von Schulleitungen im Kanton Aargau sind in
einer Excel-Liste festgehalten. Sie basieren auf dem Zlrcher Flihrungskompetenzmodell der
ZHAW, das insgesamt 15 Kompetenzen in funf verschiedenen Bereichen definiert. Vgl.
www.zhaw.ch/iap/fiilhrungskompetenzmode! (Zugriff am 11.07.2023).

28 v Qs, §2, Abs. 2.
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1.3.4 Aus- und Weiterbildung der Schulleitungen im Kanton Aargau

| Aus- und Weiterbildungsangebot der PH FHNW

Um die Passung zwischen der Grundausbildung zur Schulleitung und den bendtigten
praktischen Anforderungen zu erhdhen, hat die PH FHNW seit 2019 zusétzliche qualifi-
zierende Weiterbildungsangebote entwickelt:

— CAS «Schulentwicklung und piddagogisch wirksame Schulfiihrung»
— CAS «Digitale Transformation in der Schule»

— CAS «Change Management — Organisationsberatungy

— CAS «Padagogischer ICT-Support (PICTS)»

— CAS «Lerncoachingy»

— MAS «Change Management im Bildungsbereich»

Zudem umfasst das Angebot der PH FHNW kursorische Weiterbildungen zu den The-
men «Gestaltung und Entwicklung der Schule», «Personalmanagement», «Information
und Kommunikationy», «Selbstmanagement und Fithrungsentwicklungy, «Organisation
und Administration» sowie zu weiteren aktuellen Themen (z.B. Lehrplan 21, neue Res-
sourcierung). Ausserdem bietet die PH FHNW verschiedene Beratungs- und Coachin-
gangebote, ein Assessment-Verfahren und ein dazugehoriges Beratungsangebot fiir die
Rekrutierung von Schulleitungen fiir Anstellungsinstanzen («Die Richtigen finden»)
an.?*

| Kostenbeteiligung des Kantons

Der Kanton Aargau {ibernimmt derzeit die Kosten fiir die Grundausbildung
(CAS «Schulleitungy), fiir kursorische Weiterbildungen an der PH FHNW sowie fiir das
CAS «Schulentwicklung und paddagogisch wirksame Schulfithrungy» fiir alle Personen,
die im Kanton als Schulleitung angestellt sind.?®> Andere Zertifikatslehrginge der
PH FHNW werden vom Kanton Aargau nur teilfinanziert (je 50% fiir das CAS «Digitale
Transformation in der Schule» und fiir das Abschlussmodul des MAS «Change Ma-
nagement im Bildungsbereich») oder miissen von den Schulleitungen selbst finanziert
werden. Weiterbildungen bei anderen Anbietern werden in der Regel nicht finanziert.
Obwohl fiir die Schulleitungen an den Aargauer Volksschulen keine Ausbildungsver-
pflichtung besteht, absolvieren gemiss den Ausschreibungsunterlagen des BKS die
meisten Aargauer Schulleitungen die EDK-anerkannte Weiterbildung CAS «Schullei-
tung» an der PH FHNW 26

1.3.5 Schulleitungen im Kanton Aargau sind mit ihrem Beruf zufrieden

Der vorliegenden Evaluation liegt neben den vorgéngig beschriebenen Kontextinforma-
tionen die im Jahr 2017 durchgefiihrte Arbeitsplatzanalyse der Schulleitungen im Kan-
ton Aargau zu Grunde.?” Die folgenden Ergebnisse sind dabei zentral:

24 Vgl. dazu die Broschure der PH FHNW: https./www.fhnw.ch/de/weiterbildung/paedagogik/

nach-format/media/08-broschuere-schulleitende-2022-iwb-ph-fhnw (Zugriff am 31.03.2022).
25 Ab Herbst 2023 steht das CAS «Schulleitung» auch Lehrpersonen offen, die noch keine Schul-
leitungsfunktion ausiiben. Gemass Auskunft des BKS vom Mai 2023 werden die Kurskosten

vollstandig getragen, falls die Person fiir eine Schulleitungsposition vorgesehen ist und ein Pra-
xisfeld vorweisen kann.
26 Das EDK-Profil wird derzeit Uberarbeitet, weshalb das CAS «Schulleitung» in absehbarer Zeit
angepasst wird.

27 Huber et al. 2017.
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— Die Aufgaben der Schulleitungen unterscheiden sich von Gemeinde zu Gemeinde.
Die Tétigkeitsfelder sind breit und stark fragmentiert. Dies erfordert viel Flexibilitét
und wirkt sich negativ auf die wahrgenommene Effizienz der Arbeit aus. Die Halfte
der Schulleitungen empfindet ihr Pensum als zu tief. Ein Grossteil arbeitet zudem
rund fiinf Stunden zu viel pro Woche, kann Uberstunden aber nicht kompensieren.

— Den grossten Teil ihrer Arbeitszeit verwenden Schulleitungen fiir Organisation und
Verwaltung (36%), gefolgt von Personalfiihrung (16%) und Erziehung (11%). Aus
Sicht der Schulleitungen kommt insbesondere der Aspekt der Qualitétssicherung und
—entwicklung zu kurz, der auch als am belastendsten erlebt wird. Insgesamt schitzen
die meisten Schulleitungen ihre Handlungskompetenzen aber als ausreichend ein. Sie
haben nur einen geringen Weiterbildungsbedarf, vorwiegend in den Bereichen Unter-
richts- oder Personalentwicklung.

— Die Infrastruktur (z.B. Biiro) und die Ausstattung der Schulverwaltung sind relevant
fiir die Schulleitungsfunktion. Ideal fiir die Schulleitung wére ein Einzelbiiro in der
Néhe der Lehrpersonen. Idealerweise ist auch die Schulverwaltung in den Schulen
verankert und verfiigt iiber ein ausreichendes Pensum zur Unterstiitzung der Schullei-
tung. Zudem werden in geteilten Fiihrungsmodellen signifikant weniger Uberstunden
geleistet und der Austausch auf gleicher Hierarchieebene als entlastend erlebt.

— Der Schulpflege gegeniiber waren die meisten Schulleitungen indifferent. Die Schul-
pflege konnte einerseits bei Konflikten mit Eltern oder Schiilern/-innen entlasten
(Pufferfunktion), wurde aber als belastend empfunden, wenn sie sich zu stark opera-
tiv einmischte, zu wenig professionell war oder zu wenig Fachkenntnisse mitbrachte.

— Insgesamt sind die Schulleitungen zufrieden. Als unterstiitzend erlebt werden vor
allem die Netzwerke mit anderen Schulleitungen, eine gute finanzielle Ausstattung,
gut ausgestattete Schulsekretariate sowie Weiterbildungskurse und weitere Unter-
stiitzungsangebote (z.B. Coaching und Beratung) durch die PH FHNW.

Auch aus dem Schulleitungsmonitor 2021 liegen kantonale Ergebnisse vor:28

— Die Ergebnisse fiir den Kanton Aargau zeigen, dass die Schulleitungen mit ihrem
Beruf insgesamt zufrieden sind und mehrheitlich Freude an ihrer Arbeit haben. Rund
60 Prozent beabsichtigen, so lange wie mdglich in der Schulleitung tdtig zu bleiben.
Gleichzeitig planen rund 13 Prozent, die Schule umgehend oder sobald sich eine bes-
sere Moglichkeit bietet, zu verlassen. Der wichtigste Grund dafiir ist der Wunsch
nach beruflicher Weiterentwicklung. Fiir rund einen Viertel der Befragten sind man-
gelnde Unterstiitzung durch iibergeordnete Instanzen (wie Bildungsdirektion, Schul-
pflege) und zu geringe Entscheidungsbefugnisse relevant fiir ihren Entscheid, die T4-
tigkeit aufzugeben.

— Rund 28 Prozent der Schulleitungen im Kanton Aargau haben einen Zertifikatslehr-
gang an einer Hochschule absolviert. Der Grossteil (rund 75%) bildet sich durch be-
rufsbezogene Literatur weiter. Veranstaltungen des Kantons werden von den Schul-
leitungen am hdufigsten besucht (von rund 63%). Die Teilnahme an anderen Veran-
staltungen variiert jedoch stark.

— FEin grosser Teil der Arbeitszeit entfillt auf die Personalfiihrung und -entwicklung
und auf Verwaltungstétigkeiten (je rund 23%). Auch der Kontakt zu Eltern, schuli-
schen Gremien und Behodrden nimmt relativ viel Zeit in Anspruch (rund 15%).

28 Tuylowitzki et al. 2022.
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2.1 Ziel der Evaluation und zentrale Fragestellungen

Die Abteilung Volksschule des BKS beauftragte Interface AG und das Kompetenzzent-
rum fiir Public Management (KPM) mit einer externen Evaluation zur Qualitits- und
Professionalitdtsentwicklung von Schulleitungen im Kanton Aargau. Ziel der Evaluation
war es, eine Gesamtiibersicht zu erhalten {iber die Qualitét(-sentwicklung) von Schullei-
tungen in der Volksschule Aargau sowie iiber die an sie gestellten Anforderungen. Diese
Ubersicht dient der kiinftigen verwaltungsinternen Bearbeitung der Themen Qualitits-
und Professionalititsentwicklung von Schulleitungen sowie der Entwicklung von Mass-
nahmen zur Attraktivitétssteigerung der Schulleitungsfunktion im Kanton Aargau.

Die folgenden vier {ibergeordneten Evaluationsfragen standen im Zentrum der Evaluati-
on (vgl. Abschnitt A 1 im Anhang fiir die detaillierten Fragestellungen):

1. Wie werden die kantonalen und kommunalen Anstellungsvoraussetzungen
und -bedingungen beurteilt? Welche Empfehlungen lassen sich daraus fiir die gesetz-
lichen Rahmenbedingungen ableiten?

2. Wie wird die Personalfiihrung der Schulleitung durch die kommunale Schulbehérde
beurteilt? Welche Empfehlungen lassen sich daraus fiir die Behdrden ableiten?

3. Wie wird die Aus- und Weiterbildung fiir Schulleitungen im Kanton Aargau beur-
teilt? Welche Empfehlungen lassen sich daraus fiir Weiterbildungsangebote an der
PH FHNW ableiten?

4. Wie wird die Attraktivitdt der Schulleitungsfunktion eingeschétzt? Welche Empfeh-
lungen lassen sich daraus grundsétzlich ableiten?

2.2 Methodisches Vorgehen
Die Evaluation kombinierte quantitative und qualitative Methoden und beruht auf acht
empirischen Grundlagen:

2.2.1 Dokumentenanalyse zur Beschreibung des Evaluationsgegenstands

Die Dokumentenanalyse diente der Beschreibung des Evaluationsgegenstands und
schaffte gleichzeitig die Grundlage zur Erarbeitung der Erhebungsinstrumente fiir die
Beurteilung der Qualitits- und Professionalitidtsentwicklung von Schulleitungen. Aus-
gangspunkt fiir diese Analyse bildeten die verfiigbaren Dokumente, wie sie in Kapitel 1
dargestellt sind. Insbesondere zéhlen dazu die Beschreibung der Organisation und der
Prozesse der kommunalen Schulfithrung (vgl. Abschnitte 1.3.1 und 1.3.2), der kantona-
len und kommunalen Anstellungsbedingungen (vgl. Abschnitt 1.3.3) und die Beschrei-
bung der Aus- und Weiterbildungsangebote fiir Schulleitungen der PH FHNW
(vgl. Abschnitt 1.3.4). Zudem sind ausgewahlte Forschungsbefunde in den vorliegenden
Bericht eingeflossen (zusammengefasst dargestellt in Abschnitt 1.3.5). Analysiert wur-
den zudem die spezifischen Anforderungsprofile fiir die finf verschiedenen Schullei-
tungsfunktionen, wie sie vom Kanton Aargau formuliert wurden.
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2.2.2 Explorative Einzelinterviews mit Experten/-innen

Nach der Dokumentenanalyse fiihrten wir zwischen Januar und Mérz 2022 mit fiinf
ausgewiesenen Experten/-innen explorative Einzelinterviews per Telefon. Das Ziel der
Interviews war es, die Erkenntnisse aus der Dokumentenanalyse zu validieren und weiter
zu vertiefen. Der Fokus lag auf allen vier zentralen Fragestellungen. Fiir die Durchfiih-
rung der Interviews wurden halbstandardisierte Leitfaden entwickelt. Die Auswahl der
Experten/-innen erfolgte in Abstimmung mit dem Auftraggeber. Neben Experten/-innen
verschiedener PHs wurden auch Experten/-innen aus der Praxis interviewt
(vgl. Abschnitt A 1 im Anhang).

2.2.3 Explorative Gruppeninterviews mit Schulleitungen

Zusétzlich fithrten wir im Mérz 2022 mit aktuellen Schulleitungen insgesamt drei explo-
rative Gruppeninterviews mit fiinf bis sechs Personen durch. Die Auswahl der Schullei-
tungen erfolgte aufgrund einer strukturierten Zufallsauswahl basierend auf den statisti-
schen Kenngrossen zu den Schulen im Kanton Aargau. Damit wurde sichergestellt, dass
Schulleitungen mit unterschiedlichen Funktionen und aus unterschiedlichen schulischen
Kontexten (Schulgrosse und Schulstufe) und Gemeindetypen (Sozialindex und Urbanitit
des Standorts) interviewt wurden (vgl. Abschnitt A 1 im Anhang).

Fiir die Durchfiihrung der Interviews wurden ebenfalls halbstandardisierte Interviewleit-
faden entwickelt. Die Interviews wurden in Anlehnung an die zusammenfassende In-
haltsanalyse nach Mayring ausgewertet.?® Dies bedeutet, dass das Material entlang der
Fragestellungen strukturiert wurde und die Aussagen je Akteursgruppe paraphrasiert
zusammengefasst wurden. Aus den Gruppeninterviews mit den Schulleitungen gingen
zentrale qualitative Ergebnisse hervor, die anschliessend in der Online-Befragung quan-
titativ iiberpriift werden konnten. Die Ergebnisse der Interviews lieferten zudem wichti-
ge Begriindungszusammenhénge, die im vorliegenden Bericht als Ergénzung zu den
quantitativen Ergebnissen erldutert werden.

2.2.4 Interkantonaler Vergleich von Aus- und Weiterbildungen und Anstellungsvo-
raussetzungen und -bedingungen von Schulleitungen

Im Juli 2022 verglichen wir das Aus- und Weiterbildungsangebot sowie die Anstel-
lungsvoraussetzungen und -bedingungen des Kantons Aargau mit zentralen Referenz-
kantonen, um daraus Erkenntnisse zur Attraktivitdt der Schulleitungsfunktion im Kanton
Aargau abzuleiten. Die Auswahl der Kantone (Kt. Basel-Stadt, Basel-Land, Solothurn,
Bern, Ziirich, Luzern) erfolgte in Absprache mit dem Auftraggeber. Der interkantonale
Vergleich erfolgte anhand der Analyse zentraler Dokumente und Informationen auf
Websites sowie telefonischer Nachfragen bei den zustindigen Behdrden. Zur systemati-
schen vergleichenden Analyse wurde ein Raster entwickelt, das anhand zentraler Kate-
gorien einen Vergleich der Kantone erlaubte. Das Raster und die verwendeten Quellen
finden sich in Abschnitt A 3 im Anhang.

2.2.5 Online-Befragung von Schulleitungen

Im Oktober 2022 fithrten wir eine Online-Befragung aller Schulleitungen des Kantons
Aargau durch. Die Befragung umfasste Fragen zu den vier iibergeordneten Evaluations-
fragen, die auf den Forschungsresultaten der Dokumentenanalyse sowie Erkenntnissen
aus den explorativen Interviews basierten. Mit der Online-Befragung konnte die Repré-
sentativitit der qualitativen Erkenntnisse gepriift werden.

29 Mayring 2022.
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Die Einladung zur Online-Befragung erfolgte {iber die generischen Adressen der Schul-
trager. Diese wurden gebeten, den Befragungslink an alle Schulleitungen weiterzuleiten.
Durch schultrdger-spezifische Befragungslinks konnten die anonymisierten Antworten
der Schulleitungen mit den Strukturdaten des Schultragers verkniipft werden. Die Einla-
dung wurde am 19. Oktober 2022 verschickt mit der Bitte, bis am 28. Oktober daran
teilzunehmen. Mittels einer Erinnerung am 27. Oktober wurde erneut zur Teilnahme
aufgefordert und {iber die Verlingerung der Befragung bis am 4. November 2022 infor-
miert.

| Ricklauf und Reprasentativitat der Stichprobe

Insgesamt wurden 194 Schultrdger angeschrieben, die ihrerseits die Befragung an die
Schulleitungen ihres Schultrdgers weiterleiten sollten. Von den 499 potenziellen Schul-
leitungen im Kanton Aargau haben 264 an der Online-Befragung teilgenommen. Dies
entspricht einem Riicklauf von 53 Prozent. Die Antworten stammen von 149 verschie-
denen Schultrdgern, sodass 77 Prozent der Schultriager in der Online-Befragung vertreten
sind. Die Analyse der Stichprobe zeigt, dass es bei der Befragung zu keiner systemati-
schen Verzerrung gekommen ist und die Représentativitdt der Ergebnisse fiir den Kanton
Aargau gewihrleistet ist. Weitere Angaben zur Stichprobe finden sich in Abschnitt A 4
im Anhang.

| Quantitative Auswertung

Die Ergebnisse der Online-Befragung wurden deskriptiv ausgewertet und im Bericht
entlang der Evaluationsfragen erldutert. Zusitzlich wurden Zusammenhangsanalysen
durchgefiihrt, um zu priifen, ob sich bestimmte Gruppen von Schulleitungen in ihren
Antworten voneinander unterscheiden und ob es Zusammenhénge mit anderen Faktoren
gibt. Im Bericht werden nur Ergebnisse erldutert, bei denen ein statistisch signifikanter
Zusammenhang nachgewiesen werden konnte.

2.2.6 Telefoninterviews mit Vorgesetzten der Schulleitungen (kommunale Behorde)
Weiter fiihrten wir im Januar und Februar 2023 virtuelle Einzelinterviews mit den Vor-
gesetzten der Schulleitungen aus 13 kommunalen Schulbehdrden (Gemeinderéten/-innen
und  Vorstandsmitglieder ~von  Kreisschulverbdnden) im  Kanton Aargau
(vgl. Darstellung DA 3 im Anhang). Das Ziel dieser Interviews bestand darin, die Frage-
stellungen hinsichtlich der Personalfithrung der Schulleitungen zu kldren sowie Ein-
schitzungen zu prioritiren Anforderungen und Kompetenzen der Schulleitungen einzu-
holen. Die Auswahl der Interviewpartner/-innen erfolgte anhand einer strukturierten
Zufallsauswahl basierend auf den statistischen Strukturdaten der Schultridger. Dadurch
konnte gewéhrleistet werden, dass unterschiedliche Schulen und Gemeindetypen bei der
Befragung beriicksichtigt wurden. Zur Durchfithrung der Telefoninterviews wurde ein
standardisierter Leitfaden entwickelt, der auch offene Fragen beinhaltete. Die Interviews
wurden in Anlehnung an die zusammenfassende Inhaltsanalyse nach Mayring ausgewer-
tet.30 Die Ergebnisse der Analyse sind als qualitative Erlduterungen in die Ergebnisdar-
stellung des Berichts als die Sicht der Vorgesetzen eingeflossen.

2.2.7 Gruppeninterviews mit Lehrpersonen

Im Anschluss an die Online-Befragung fiihrten wir im Februar und Mérz 2023 vier
Gruppeninterviews mit insgesamt 20 Lehrpersonen aus vier unterschiedlichen Schulen
durch (vgl. Darstellung DA 4 im Anhang). Die interviewten Lehrpersonen hatten (noch)
keine Schulleitungsfunktion inne. Die Interviews hatten zum Ziel, die Perspektive der
Lehrpersonen zu erfassen und in Erfahrung zu bringen, welche Kompetenzen fiir die
Schulleitungsfunktion aus ihrer Sicht wichtig sind, wie sie die Attraktivitdt der Schullei-

30 Mayring 2022.
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tungsfunktion bewerten und welche Griinde fiir oder gegen die Ubernahme einer Schul-
leitungsfunktion sprechen.

Um moglichst vielféltige Argumente und Meinungen zu erhalten, wurde bei der Aus-
wahl der Schulen und Lehrpersonen auf grosstmogliche Heterogenitit geachtet. Die
Auswahl der Schulen erfolgte durch eine strukturierte Zufallsstichprobe unter Beriick-
sichtigung unterschiedlicher Merkmale der Schultrdger (Schulstufe, Grosse der Schule,
Sozialindex und Urbanitét des Standorts). Innerhalb der Schulen wurden Lehrpersonen
ausgewihlt, die sich durch verschiedene personliche Merkmale unterscheiden, wie etwa
Funktion, Berufserfahrung, Schulstufe und Geschlecht. Zur Durchfiihrung der Interviews
wurde ein halbstandardisierter Leitfaden entwickelt. Die Interviews wurden in Anleh-
nung an die zusammenfassende Inhaltsanalyse nach Mayring ausgewertet®!. Die Ergeb-
nisse der Analyse sind als qualitative Erldauterungen in die Ergebnisdarstellung des Be-
richts eingeflossen.

2.2.8 Workshop zur Ausarbeitung von Empfehlungen

Um sinnvolle und praxisorientierte Empfehlungen aus den Erkenntnissen abzuleiten,
fiihrten wir am 28. April 2023 einen halbtigigen Validierungsworkshop durch. Daran
nahmen verschiedene Stakeholder aus dem Kanton Aargau teil: eine Auswahl an Vorge-
setzten der kantonalen und kommunalen Schulbehérden, aktuell im Aargau titige Schul-
leitungen, Fachexperten/-innen der PH FHNW sowie der Auftraggeber und Mitglieder
der Begleitgruppe MAGIS. Insgesamt waren 22 Personen am Workshop anwesend.

Die Validierung der Empfehlungen erfolgte hauptsichlich in moderierten Kleingruppen.
Zentrale Befunde der Diskussionen wurden im Plenum zusammengetragen und protokol-
liert. Die Workshop-Ergebnisse sind bei der Ausarbeitung der Empfehlungen beriick-
sichtigt worden.

2.3 Grenzen des Berichts

Die neuen Fiithrungsstrukturen an der Aargauer Volksschule sind erst seit Januar 2022 in
Kraft. Zum Zeitpunkt der einzelnen Erhebungen waren die neuen Strukturen teils noch
im Aufbau oder noch nicht gefestigt. Diese Situation prégte die Beurteilung der Akteure
in dem Sinne, dass einzelne Herausforderungen noch ungeldst waren, teilweise ein
Mehraufwand angemerkt wurde oder bestimmte Prozessabldufe zum Zeitpunkt der Er-
hebung noch unklar waren.

2.4 Aufbau des Berichts

Zu Beginn dieses Evaluationsberichts sind die zentralen Erkenntnisse in Form einer
Kurzfassung dargestellt. Nachdem in Kapitel 1 der aktuelle Forschungsstand und der
Kontext dieser Evaluation umrissen wurde, sind in Kapitel 2 die Ziele sowie die qualita-
tiven und quantitativen Erhebungsmethoden beschrieben. In Kapitel 3 bis 6 sind die
Ergebnisse dieser Evaluation entlang der zentralen Evaluationsfragen ausgelegt. In Kapi-
tel 7 wird das Fazit gezogen und vier Empfehlungen fiir die Qualitits- und Professionali-
tatsentwicklung von Schulleitungen sowie der Entwicklung von Massnahmen zur At-
traktivitdtssteigerung der Schulleitungsfunktion im Kanton Aargau abgeleitet. Die fiir
diese Evaluation gesichtete Literatur findet sich in Kapitel 8.

31 Mayring 2022.
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In diesem Kapitel werden im Abschnitt 3.1 der berufliche Hintergrund der Schulleitun-
gen dargestellt, im Abschnitt 3.2 die Anstellungsvoraussetzungen beurteilt und im Ab-
schnitt 3.3 die Anstellungsbedingungen bewertet.

3.1 Beruflicher Hintergrund der Schulleitungen

Die Online-Befragung zeigt, dass fast alle Schulleitungen bereits vor der erstmaligen
Ubernahme einer Schulleitungsfunktion im Schulumfeld titig waren: hauptsichlich in
der Volksschule (85%, n = 264, Mehrfachantworten moglich), aber auch in der Erwach-
senenbildung (25%), auf Sekundarstufe II (12%) oder in einem anderen Bildungskon-
text, wie beispielsweise in privaten Bildungsinstitutionen (28%).

Gleichzeitig waren 42 Prozent auch schon ausserhalb des Bildungskontexts titig. Hinge-
gen gibt es nur wenige Quereinsteiger/-innen ohne frithere Erfahrung im Bildungsbe-
reich (3%).

Rund die Hiélfte der Befragten (n = 260, Mehrfachantworten moglich) verfiigt iiber Be-
rufserfahrung als Gesamtschulleitung. Dies im Umfang zwischen null und dreissig Jah-
ren (M32 =52 Jahre, 149 Nennungen). Zudem haben viele Befragte Leitungserfahrung
als Stufenleitung (M =15,5Jahre, 127 Nennungen), Standortleitung (5,6 Jahre,
96 Nennungen) oder Hauptschulleitung (M = 6,2 Jahre, 112 Nennungen). Seltener sind
Erfahrungen als bereichsverantwortliche Schulleitung (M = 2,4 Jahre, 47 Nennungen)
oder in anderen Schulleitungsfunktionen, wie beispielsweise als (Kon-)Rektor/-in
(M = 6,5 Jahre, 44 Nennungen). Insgesamt hatten 13 Prozent zuvor ausserhalb des Kan-
tons Aargau eine Schulleitungsfunktion inne. Schulleitungen der Oberstufe waren signi-
fikant haufiger ausserkantonal tétig als Schulleitungen der Primar- und Kindergartenstu-
fe.

Die Hilfte der Befragten (49%, n =260) hat bereits vor ihrer aktuellen Funktion Fiih-
rungserfahrung in einer anderen Branche gesammelt. Dies zum grossten Teil im tertidren
Sektor und der 6ffentlichen Verwaltung (66%, n = 128, Mehrfachnennungen méglich).
Der sekundire (14%) und der primére Sektor (< 1%) sind von geringerer Bedeutung.33

32 M = Mittelwert.

33 priméarsektor: Land- und Forstwirtschaft (< 1%). Sekundérsektor: Industrie (11%) und Bauge-
werbe (4%). Tertidrsektor: Gesundheits- und Sozialwesen (26%), lbriger Tertiarsektor
(z.B. Tourismus, 22%), 6ffentliche Verwaltung und Sozialversicherungen (21%), Handel (8%).
25 Prozent der Befragten mit Erfahrung in anderen Branchen machten keine weiteren Angaben.
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3.2 Anstellungsvoraussetzungen von Schulleitungen

Dieser Abschnitt beschreibt und beurteilt die Voraussetzungen fiir eine Anstellung als
Schulleitung im Kanton Aargau. Zur Kontextualisierung werden die Anstellungsvoraus-
setzungen mit anderen Kantonen verglichen. Basis dazu sind die Online-Befragung,
Interviews mit Experten/-innen, Schulleitungen und Vorgesetzten sowie der interkanto-
nale Vergleich.

3.2.1 Wichtige Anstellungsvoraussetzungen
Darstellung D 3.1 zeigt wichtige Anstellungsvoraussetzungen fiir die Ausiibung ihrer
aktuellen Schulleitungsfunktion aus Sicht der befragten Schulleitungen.

| Personlichkeit und Passung zur Schule als wichtigste Anstellungsvoraussetzungen

Die befragten Schulleitungen zdhlen die Personlichkeit und deren Passung zur Schule
(94%) sowie die Lebenserfahrung (90%) als besonders wichtige Aspekte. Standortlei-
tungen und Einzelschulleitungen3* legen signifikant mehr Wert auf die Personlichkeit
als Schulleitungen in anderen Funktionen respektive in Co-Schulleitungsmodellen. Zu-
dem besteht ein signifikant positiver Zusammenhang zwischen Berufserfahrung und der
Wichtigkeit, die der Lebenserfahrung beigemessen wird. In den Interviews mit Exper-
ten/-innen, Schulleitungen, Vorgesetzten und Lehrpersonen wurde immer wieder die
Bedeutung der Personlichkeit einer Schulleitung hervorgehoben. Diese miisse zur Kultur
der Schule passen.

D 3.1: Wichtige Anstellungsvoraussetzungen

Personliche Eigenschaften/Passung der Personlichkeit zur

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

|
Schule (n = 122)
Padagogischer Hintergrund (n = 122) |
Lebenserfahrung (n = 122) |
Berufserfahrung als Lehrperson (n = 122) I
Tertidre Grundausbildung (n = 122) ]
EDK-anerkannte Schulleitungsausbildung (CAS) (n = 122) ]
Andere Schulleitungsausbildung (CAS, DAS, MAS) (n = 122) ]
Uberdurchschnittliches Engagement in Gemeinde und/oder
Schule (n = 122) e
Fachspezifische Weiterbildung (z.B. CAS zum Thema -
Digitalisierung) (n = 122)
Flhrungserfahrung im ausserschulischen Bereich (n = 122) I
Verwurzelung in der Schulgemeinde (n = 122) [ |
Andere, namlich: (n = 12) ]
Eher unwichtig Eher wichtig = Wichtig Weiss nicht

u Nicht wichtig

Quelle: Darstellung Interface/KPM, Schulleitungsbefragung Oktober 2022.
Legende: Die Frage lautete: «Wie wichtig sind aus Ihrer Sicht die folgenden Aspekte als Anstellungsvoraussetzungen fiir die

Ausulbung lhrer aktuellen Schulleitungsfunktion?»

Evaluation Schulleitungen Aargau

34 Im Folgenden werden Schulleitungen, die ihre Funktion allein austiben, als «Einzelschulleitun-

gen» bezeichnet. Dies in Abgrenzung zu anderen Modellen wie dem Co-Schulleitungsmodell.
Vgl. Abschnitt 3.3.
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| Bedeutung einer padagogischen Grundausbildung je nach Kontext
Die Erhebungen zeigen unterschiedliche Meinungen zur Bedeutung der pddagogischen
Grundausbildung als Anstellungsvoraussetzung:

— Wie Darstellung D 3.1 zeigt, erachten mehr als 90 Prozent der befragten Schulleitun-
gen einen padagogischen Hintergrund respektive padagogische Erfahrung als sehr
wichtig oder eher wichtig. Eine Mehrheit der interviewten Lehrpersonen teilt diese
Ansicht.

— Ein Quereinstieg wird von den Lehrpersonen fiir die Bewéltigung des Berufsalltags
als nachteilig, seltener sogar als unmoglich angesehen. Einige Vorgesetzte dusserten
die Befiirchtung, dass Schulleitungen ohne pddagogischen Hintergrund vom Lehr-
korper nicht akzeptiert wiirden.

— Experten/-innen betrachten eine pddagogische Grundausbildung und Berufserfahrung
als Lehrperson fiir die Leitung einer kleineren Schule sinnvoll, da dies die Akzeptanz
bei den Lehrpersonen erhohe.

— Eine padagogische Grundausbildung ist aus Sicht der interviewten Experten/-innen,
Schulleitungen und einiger Vorgesetzter zwar wiinschenswert, wird aber je nach
Schulkontext nicht als zwingend erachtet. Fiir die Leitung grosserer Schulen erachten
Experten/-innen und viele Vorgesetzte eher Kompetenzen und Erfahrung in Perso-
nalfithrung als wichtig. Deshalb sind Vorgesetzte zunechmend offener fiir Querein-
steiger/-innen aus anderen Berufsfeldern, da diese wichtige Kompetenzen mitbrin-
gen, beispielsweise in der Personalfithrung. Bei der Ausschreibung einer Schullei-
tungsstelle sollte das Anforderungsprofil nach Meinung der Experten/-innen deshalb
immer unter Beriicksichtigung der Schulorganisation definiert werden.

| Hohe Bedeutung der Schulleitungsausbildung

Die meisten befragten Schulleitungen erachten eine Schulleitungsausbildung fiir ihre
aktuelle Funktion als wichtig (EDK-anerkannte Ausbildung: 65%, andere Schulleitungs-
ausbildung: 63%), und sie bewerten diese als deutlich wichtiger als fachspezifische Wei-
terbildungen (51%). Hauptschulleitungen betrachten eine Schulleitungsausbildung (mit
oder ohne EDK-Anerkennung) als signifikant wichtiger als Schulleitungen in anderen
Funktionen. In den Interviews mit Vorgesetzten und Experten/-innen der PHs wurde
ebenfalls die Bedeutung einer Schulleitungsausbildung betont. Diese sollte idealerweise
bereits vor Stellenantritt abgeschlossen sein, damit die Bewerbenden die erforderlichen
Kompetenzen bereits mitbringen, wie Experten/-innen und Lehrpersonen erlduterten. Fiir
Gesamtschulleitungen verlangen Vorgesetzte eine abgeschlossene Schulleitungsausbil-
dung, fiir andere Funktionen sollte diese spétestens bei Stellenantritt gestartet werden.

| FGhrungserfahrung und Engagement als weitere wichtige Anstellungsvoraussetzungen
Fiihrungserfahrung ist vor allem fiir Gesamt- oder Hauptschulleitungen grdsserer Schu-
len eine wichtige Anstellungsvoraussetzung, wie die Interviews mit den Vorgesetzten
zeigten. Fiir Stufen- oder Standortleitungen sei sie weniger entscheidend, dort sei hinge-
gen die Berufserfahrung als Lehrperson und teilweise auch das Engagement fiir die
Schule und die Gemeinde bedeutend. Obwohl rund die Halfte der befragten Schulleitun-
gen iber ausserschulische Fiithrungserfahrung verfiligt, beurteilen sie diesen Aspekt
mehrheitlich als (eher) unwichtig, wie Darstellung D 3.1 zeigt. Ein Interesse an der Ge-
staltung der Volksschule und an den Aufgaben einer Schulleitung sowie Bereitschaft und
Motivation, Verantwortung zu iibernehmen und sich zu engagieren, werden von den
interviewten Experten/-innen und Schulleitungen als wichtige Anstellungsvoraussetzun-
gen betrachtet.
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| Verwurzelung in der Gemeinde eher unwichtig

Obwohl gemdss der interviewten Schulleitungen bei der Rekrutierung von Schulleitun-
gen eine gewisse Akzeptanz, Verwurzelung und Engagement in der Schule und der
Gemeinde von Bedeutung sind, erachten 83 Prozent der befragten Schulleitungen die
Verwurzelung in der Schulgemeinde nicht als wichtige Anstellungsvoraussetzung
(vgl. Darstellung D 3.1). Die meisten Vorgesetzten dusserten ebenfalls keine besonderen
Anforderungen in diesem Bereich. Sie wiinschen hédufig, dass Bewerber/-innen die Ge-
meinde kennen (z.B. Bevolkerungsstruktur, wichtige Traditionen), aber gerade kleinere
Schultrdger ziehen hiufig eine Schulleitung vor, die in einer anderen Gemeinde wohnt,
um Konflikte zu vermeiden. Die Ergebnisse der Online-Befragung zeigen, dass ein
iiberdurchschnittliches Engagement in der Gemeinde oder der Schule auf Primarstufe als
signifikant wichtiger bewertet wurde als auf der Kindergarten- und Oberstufe.

3.2.2 Beurteilung der Anstellungsvoraussetzungen

Die Ergebnisse der quantitativen und qualitativen Erhebungen zeigen, dass die Anstel-
lungsvoraussetzungen fiir die Schulleitungen insgesamt als angemessen oder als tief
beurteilt werden. Dennoch wurde betont, dass trotz Personalmangel hohe Anforderungen
aufrechterhalten werden sollten:

— Anstellungsvoraussetzungen eher als zu tief bewertet: Insgesamt beurteilen die meis-
ten befragten Schulleitungen die Anstellungsvoraussetzungen im Kanton Aargau als
angemessen (49%, n = 122) oder als zu tief (26%). Ein Viertel der Befragten konnte
diese nicht beurteilen (24%). Nur 1 Prozent der Befragten empfindet die Vorausset-
zungen als zu hoch. Die bestehenden Anstellungsvoraussetzungen im Kanton Aargau
werden auch von den Experten/-innen und den interviewten Schulleitungen eher als
zu tief angesehen.

— Fachkrdftemangel als Herausforderung: Gleichzeitig ist den Experten/-innen und
den interviewten Schulleitungen das Spannungsfeld zwischen (zu) hohen Erwartun-
gen und dem bestehenden Fachkriftemangel bewusst. In den Interviews berichteten
Vorgesetzte verschiedentlich von Schwierigkeiten bei der Besetzung offener Schul-
leitungsstellen. In diesen Fillen ndhmen sie deshalb Abstriche in Kauf
(z.B. padagogischer Hintergrund).

— Hohe Anforderungen aufrechterhalten: Gerade im Hinblick auf die Attraktivitdt der
Schulleitungsfunktion wird es von den interviewten Schulleitungen als wichtig er-
achtet, dass «nicht jede/-r Schulleitung werden kann», sondern gewisse Anspriiche
aufrechterhalten werden. Wichtig ist aus Sicht der interviewten Experten/-innen zu-
dem, dass der Kanton — wie bisher — die Grundausbildung zur Schulleitung mitfinan-
ziert und iiberpriift, inwiefern dieser Anspruch erfiillt wird.

— Wunsch nach Assessment: Aus Sicht der interviewten Experten/-innen, einzelner
Schulleitungen und einer Mehrheit der Lehrpersonen wére ein flichendeckendes As-
sessment hilfreich, um kiinftig die Eignung der Schulleitungen vor Stellenantritt ein-
gehend zu priifen (vgl. Abschnitt 5.2).

3.2.3 Anstellungsvoraussetzungen im interkantonalen Vergleich

Im interkantonalen Vergleich wurden die Kantone Aargau, Basel-Land, Basel-Stadt,
Bern, Luzern, Solothurn und Ziirich beziiglich der Anstellungsvoraussetzungen unter-
sucht. Der Kantonsvergleich zeigt, dass die Anstellungs- und Aufsichtsbehorde in den
meisten untersuchten Kantonen eine Kommunalbehdrde ist. Nur in Basel-Stadt werden
die Schulleitungen durch die kantonale Volksschulleitung eingestellt. Die meisten Kan-
tone verpflichten die Schulleitungen, eine Schulleitungsausbildung auf Stufe CAS
(Kt. BS, BL) oder DAS (Kt. LU, ZH) zu absolvieren. In den Kantonen Aargau, Bern und
Solothurn liegt dies in der Kompetenz der kommunalen Behorde. Bei Nichtausbildung
erfolgt ein Lohnabzug und die Auflage, die Ausbildung innerhalb einer gewissen Frist
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(informell, 1-3 Jahre) zu absolvieren. Alle Kantone beteiligen sich finanziell an der
Schulleitungsausbildung (50-100% Kosteniibernahme). Einige Kantone verlangen eine
padagogische Ausbildung der Schulleitung (Kt. BS, BL, LU).

Da der Kanton Aargau keine Ausbildungsverpflichtung kennt, sind die Anstellungsvo-
raussetzungen im interkantonalen Vergleich eher tief.

3.3 Anstellungsbedingungen von Schulleitungen

Dieser Abschnitt beschreibt und beurteilt die Anstellungsbedingungen der amtierenden
Schulleitungen im Kanton Aargau. Zudem werden die Anstellungsbedingungen mit
anderen Kantonen verglichen. Basis dazu sind die Online-Befragung, Interviews mit
Experten/-innen, Schulleitungen und Vorgesetzten sowie der interkantonale Vergleich.

3.3.1 Anstellungsbedingungen der amtierenden Schulleitungen
Dieser Abschnitt beschreibt die Anstellungsbedingungen der amtierenden Schulleitun-
gen basierend auf der Online-Befragung.

| Funktion und Fiihrungsmodelle von Schulleitungen im Kanton Aargau

— Hauptfunktion: Die meisten befragten Schulleitungen sind als Hauptschulleitung
(30%, n=264) oder Gesamtschulleitung (27%) tétig, gefolgt von Standortleitung
(19%) und Stufenleitung (18%). Nur gut 2 Prozent der Befragten {ibernechmen die
Funktion einer bereichsverantwortlichen Schulleitung.

— Schulstufe: Die Befragten sind hauptsichlich fiir Primarstufe (78%) und Kindergar-
ten (67%) tdtig, 31 Prozent fiir die Oberstufe (n =264, Mehrfachnennungen mog-
lich).

— Schulleitungsmodell: Viele Befragte liben ihre Schulleitungsfunktion gemeinsam mit
anderen Schulleitungen aus, das heisst in Co-Leitung (33%, n = 264, Mehrfachnen-
nungen moglich) oder in einem Konferenzmodell (31%).35 36 Prozent iiben die
Funktion allein aus (Einzelschulleitung), 17 Prozent nennen andere Formen der Zu-
sammenarbeit (z.B. hierarchische Zusammenarbeit von Gesamtschulleitung und Stu-
fenleitung). Dabei gibt es einige signifikante Unterschiede nach Schulgrdsse
und -stufe sowie nach Schulleitungsfunktion: Das Co-Leitungsmodell ist bei Stufen-
leitungen signifikant héufiger als in anderen Schulleitungsfunktionen respektive sig-
nifikant seltener auf Kindergartenstufe als auf Primar- und Oberstufe. In mittleren
und grossen Schulen sowie auf der Oberstufe ist das Konferenzmodell signifikant
héufiger als in kleinen Schulen respektive auf Kindergarten- und Primarstufe. Das
Konferenzmodell ist wiederum signifikant seltener bei Hauptschulleitungen als in
anderen Schulleitungsfunktionen. Das Einzelschulleitungsmodell ist signifikant hdu-
figer in kleinen Schulen und in Kindergérten, dies im Vergleich zu mittleren und
grossen Schulen respektive der Primar- und Oberstufe. Im Vergleich zu den anderen
Schulleitungsfunktionen ist das Einzelschulleitungsmodell signifikant héufiger bei
Hauptschulleitungen respektive signifikant seltener bei Stufenleitungen.

— Personalverantwortung: Die meisten Befragten (n=261) sind verantwortlich fiir
Lehrpersonen (93% fiir im Schnitt 26 Personen, 243 Nennungen), Foérderfachperso-
nen (82% fiir im Schnitt 4 Personen, 215 Nennungen), Assistenzpersonen (79% fiir
im Schnitt 4 Personen, 207 Nennungen) und Verwaltungspersonal (61% fiir im
Schnitt knapp 2 Personen, 159 Nennungen). Seltener ist eine Personalverantwortung
flir schulnahes Personal mit kommunaler Anstellung wie Mitarbeitende der Schulso-

35 In einer Co-Leitung wird das Pensum einer bestimmten Schulleitungsfunktion auf zwei oder

mehr Personen verteilt. In einer Schulleitungskonferenz hat eine Schulleitung fur ein bis drei
Jahre den Vorsitz und Gbernimmt unter anderem koordinative und kommunikative Aufgaben, hat
aber keine Personalverantwortung fiir die anderen Mitglieder der Schulleitungskonferenz.
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zialarbeit, des Mittagstischs, der Bibliothek oder des Hausdiensts (44% fiir im
Schnitt 3 Personen, 116 Nennungen), und weiteres Personal (14% fiir im Schnitt
3 Personen, 36 Nennungen). In der aktuellen Funktion trdgt zudem insgesamt ein
Viertel der Befragten Personalverantwortung fiir andere Schulleitungen (im Durch-
schnitt fiir knapp 7 Personen, 63 Nennungen), dies ist signifikant hdufiger bei Ge-
samtschulleitungen in der Oberstufe oder mit ausserkantonaler Erfahrung der Fall.

— Titigkeit als Lehr- oder Fachperson: Ein Viertel der Befragten ist neben der Lei-
tungsfunktion auch als Lehr- oder Fachperson an der Volksschule tétig. Dies im Um-
fang von 5 bis 75 Stellenprozenten (M =30%, 65 Nennungen, Schuljahr 2022/23).
Standortleitungen sind signifikant hdufiger als Lehr- oder Fachperson tétig als Schul-
leitungen in anderen Funktionen. Bei Schulleitungen in grossen Schulen ist diese Ta-
tigkeit wiederum signifikant seltener als in kleinen oder mittleren Schulen.

| Kantonales und kommunales Schulleitungspensum

Fiir das Schuljahr 2022/23 betragen die vom Kanton zugesprochenen Schulleitungsres-
sourcen zwischen 5 und 120 Stellenprozent (M = 72%, 252 Nennungen). Die gesproche-
nen Ressourcen sind, wie gesetzlich vorgesehen, signifikant hoher fiir grosse Schulen als
fiir kleine und mittlere Schulen. 28 Prozent erhielten dariiber hinaus zusétzlich kommu-
nal finanzierte Ressourcen als Schulleitung (n = 263). Fiir das Schuljahr 2022/23 lagen
diese zwischen 3 und 100 Stellenprozent (M = 20%, 70 Nennungen). Auch diese Res-
sourcen sind signifikant hoher fiir grosse Schulen und die Oberstufe als fiir kleine und
mittlere Schulen respektive Schulen ohne Oberstufe. Zudem sind die kommunal finan-
zierten Ressourcen signifikant hoher fiir Gesamtschulleitungen als fiir andere Schullei-
tungsfunktionen.

| Unterstltzung durch die Schulverwaltung

Die Schultrager erhalten administrative oder organisatorische Unterstiitzung durch eine
Schulverwaltung im Umfang von 2 bis 480 Stellenprozenten (M = 100%,
237 Nennungen). Diese Ressourcen sind kommunal finanziert. Der Umfang ist signifi-
kant hoher fiir Schulen mit Oberstufe. Fiir kleine Schulen ist der Unterstiitzungsumfang
signifikant geringer als fiir mittlere und grosse Schulen. Wie Darstellung D 3.2 zeigt,
werden die Schulleitungen auf vielfdltige Weise durch die Schulverwaltung unterstiitzt.
Praktisch alle erhalten regelméssig Unterstiitzung in der Administration von Schii-
lern/-innen- und Lehrpersonen und beim Erstellen von Arbeitsvertrdgen und — zumindest
gelegentlich — Hilfe bei der Beantwortung von externen Anfragen und der Organisation
von schulischen Anlédssen. In anderen Bereichen, wie dem Krisen- und Konfliktma-
nagement, der Stundenplanung oder Qualitétssicherung, ist die Unterstiitzung jedoch
selten. Rund 10 Prozent der Befragten nannten weitere Formen der Unterstiitzung, am
hiufigsten administrative Arbeiten (z.B. Protokolle, Korrespondenz, Finanzen) und
«Mitdenken».
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D 3.2: Formen der Unterstiitzung durch die Schulverwaltung

Unterstiitzung bei der Erstellung von Arbeitsvertragen (n = 262)
Beantwortung von externen Anfragen (n = 261)
Unterstitzung bei der Organisation von schulischen Anlassen (n = 262)

Kommunikation und Offentlichkeitsarbeit (n = 262)

Krisen- und Konfliktmanagement (n = 261)

Qualitatsentwicklung und -sicherung (n = 263)

Andere Formen der Unterstiitzung, ndmlich: (n = 81)

Schiiler/-innenadministration (n = 261)

Lehrpersonenadministration (n = 261)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Budgetplanung (n = 263)
Rechtsfragen (n = 262)
Stellvertretungssuche (n = 263)
Materialverwaltung (n = 262)

Personaleinsatzplanung (n = 263)

Stundenplanung (n = 263)

= Nie Selten Ab und zu = Regelmassig Keine Angabe

Quelle: Darstellung Interface/KPM, Schulleitungsbefragung Oktober 2022.
Legende: Die Frage lautete: «In welcher Art und Weise werden Sie von der Schulverwaltung unterstitzt?»
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3.3.2 Beurteilung der kantonalen Anstellungsbedingungen

| Insgesamt gute kantonale Anstellungsbedingungen

Die interviewten Experten/-innen, Schulleitungen und Vorgesetzten beurteilen die kan-
tonalen Anstellungsbedingungen grundsétzlich als gut. In der Online-Befragung zeigten
sich fast alle Schulleitungen insgesamt zufrieden mit ihrer Anstellung, wie Darstel-
lung D 3.3 illustriert. Besonders hohe Zustimmung erhalten die Aspekte Gestaltungsfrei-
raum (90%) und erfahrene Wertschitzung (83%). Auch die Vorgesetzten betonten in den
Interviews die grossen Gestaltungsmoglichkeiten. Die Schulleitungen erhalten einen
guten Lohn, wie Experten/-innen, Schulleitungen und Vorgesetzte in den Interviews
bemerkten. In den Interviews wurde von den Schulleitungen zudem positiv hervorgeho-
ben, dass der Kanton Aargau die Ausbildungskosten fiir das CAS «Schulleitung» voll-
standig tragt.

| Vorgenommene Reformen tragen zu guten Anstellungsbedingungen bei

Verschiedene kantonale Reformprozesse der letzten Jahre, wie die pauschale Ressourcie-
rung der Schulen, die Funktionsdifferenzierung und die damit verbundene Lohnrevision
fiir Schulleitungen sowie die Abschaffung der Schulpflegen, werden in den Interviews
mehrheitlich begriisst. Diese Reformen haben geméss Interviewten zu einem grosseren
Handlungs- und Gestaltungsspielraum der Schulleitungen gefiihrt, die iiber mehr Ent-
scheidungskompetenzen und Autonomie verfiigen (vgl. Kapitel 1).
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D 3.3: Zufriedenheit mit Anstellungsbedingungen

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Ich bin insgesamt zufrieden mit meiner Anstellung als
Schulleiter/-in. (n=244)

Ich habe in meiner Arbeit gentigend Gestaltungsfreiraum.
(n=244)

Ich erfahre in meiner Tatigkeit als Schulleitung
Wertschatzung und Anerkennung. (n=244)

Ich erhalte gentigend Unterstiitzung im administrativen und
organisatorischen Bereich durch die Schulverwaltung oder
die Gemeindeverwaltung. (n=244)

Weiterbildungen ist insgesamt angemessen. (n=244)

Ich erachte meinen Lohn als Schulleiter/-in als angemessen.

Die finanzielle Unterstiitzung des Kantons zur Teilnahme an l
(n=244) .

Ich bin mit meinem Pensum als Schulleiter/-in zufrieden.
(n=244) F

m Stimme gar nicht zu Stimme eher nicht zu Stimme eher zu m Stimme voll und ganz zu Weiss nicht

Quelle: Darstellung Interface/KPM, Schulleitungsbefragung Oktober 2022.
Legende: Die Frage lautete: «Inwiefern stimmen Sie den folgenden Aussagen zu?»

| Grésste Kritikpunkte sind Ausgestaltung der Schulleitungspensen und Uberlastung
Gleichzeitig gibt es beziiglich der Anstellungsbedingungen auch einige Kritikpunkte:

— Die Ausgestaltung der Schulleitungspensen stosst vielfach auf Kritik. In der Online-
Befragung zeigen sich 46 Prozent unzufrieden mit ihrem Pensum, wie
Darstellung D 3.3 zeigt. Schulleitungen kleiner Schulen und Einzelschulleitungen
sind signifikant weniger zufrieden mit dem Pensum als es Schulleitungen mittlerer
und grosser Schulen beziehungsweise in anderen Schulleitungsmodellen sind. Die
Kritik bestitigte sich in den Interviews. Viele Vorgesetzte beurteilen die zugespro-
chenen Pensen besonders fir kleine Schulen als zu tief, was immer wieder zu Dis-
kussionen fithre. Vor allem Schulleitungen in kleineren oder schnell wachsenden
Schulen kritisieren in den Interviews, dass ihr Pensum fiir die Vielzahl an Aufgaben
viel zu tief angesetzt sei, weil sie dieselben Aufgaben wie in grossen Schulen bewil-
tigen miissen, jedoch weniger Ressourcen zugesprochen erhalten. Hingegen zeigen
sich Schulleitungen im Konferenzmodell und in der Oberstufe signifikant zufriedener
mit ithrem Pensum als Schulleitungen in anderen Schulleitungsmodellen respektive
auf Kindergarten- und Primarstufe. Auch die Anpassung von Pensen aufgrund
schwankender Schiilerzahlen wird von Schulleitungen und Vorgesetzten als schwie-
rig erlebt, da eine gewisse Kontinuitét fiir den Aufbau und die Entwicklung verschie-
dener Fithrungsfunktionen erforderlich sei. Insgesamt erschwere dies die Planung, so
verschiedene Vorgesetzte. In diesem Zusammenhang wurde verschiedentlich ge-
wiinscht, dass der Kanton die Bemessung der Pensen tiberpriift.

— Die vorgenommenen Reformen und die damit verbundene erhdhte Autonomie der
Schulleitungen wiirden auch mit héheren Anforderungen und Mehrarbeit einherge-
hen, was zu einer administrativen Uberlastung fiihren kann, wie interviewte Exper-
ten/-innen berichteten. Auch die interviewten Schulleitungen berichteten iiber einen
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Mehraufwand aufgrund der umgesetzten Reformen und iiber die Gefahr einer Uber-
frachtung des Pflichtenhefts, ohne dass eine notige Aufstockung von Ressourcen er-
folgt sei (z.B. neue Zustindigkeit fiir rechtliche Fragen und Aufgaben zu Bauvorha-
ben, Corona, Umgang mit Gefliichteten). Inwiefern sich dieser Aufwand im Verlauf
der Zeit reduzieren wird, werde sich erst noch zeigen. Insgesamt wiinschen sich die
interviewten Schulleitungen mehr Ressourcen und gréssere Flexibilitit in deren Ein-
teilung. 36

Die Aufldsung der Schulpflege erforderte vielerorts eine Aufstockung der Schulver-
waltungsressourcen. Einige Vorgesetzte kritisierten, dass die Gemeinden diese Kos-
ten tragen mussten.

Obwohl der Lohn insgesamt als attraktiv bewertet wird, ist ein Viertel der befragten
Schulleitungen damit unzufrieden, wie Darstellung D 3.3 zeigt. Zudem wiesen Vor-
gesetzte in den Interviews darauf hin, dass beispielsweise der Nachbarkanton Zug
hoéhere Lohne zahle, was die Stellenbesetzung in Grenzregionen erschwere.

3.3.3 Beurteilung der kommunalen Anstellungsbedingungen

| Gefahr der Uberlastung in Gemeinden mit wenig Ressourcen

Bei den kommunalen Anstellungsbedingungen bestehen grossere Unterschiede, was
verschiedene Interviewte kritisieren.

Die Interviews mit den kommunalen Schulbehérden zeigen, dass eine ausreichende
Ausstattung der Schulverwaltung fir die Ausiibung der Schulleitungsfunktion sehr
wichtig ist. Gerade bei knapp bemessenen Schulleitungspensen kommt ihr eine wich-
tige Unterstiitzungsfunktion zu. Auch eine gute Ausstattung der Schulsozialarbeit er-
achten die Schulleitungen als wichtig. Die Vorgesetzten wiesen darauf hin, dass die
Ausstattung der Schulverwaltung wesentlich von der finanziellen Situation und dem
politischen Willen der Gemeinden abhinge. Deshalb seien die finanziellen Ressour-
cen der Gemeinde flir Schulleitungen von zentraler Bedeutung fiir die Anstellungs-
bedingungen von Schulleitungen. Aus Sicht der Vorgesetzten, Experten/-innen und
der interviewten Schulleitungen sind die Gemeinden unterschiedlich gut mit Res-
sourcen ausgestattet, was zu ungleichen Bedingungen (Pensum, Infrastruktur, Fiih-
rungsunterstiitzung durch Sekretariat) fiir die Schulleitungen fiihre. Dies wird teil-
weise als unfair empfunden. Die interviewten Schulleitungen wiirden es begriissen,
wenn es auf kantonaler Ebene verbindlichere Regelungen zur finanziellen Ausstat-
tung der Schulen respektive der Schulverwaltung gébe.

Sowohl die interviewten Experten/-innen der PHs als auch die interviewten Schullei-
tungen betonen die Bedeutung neuer Fiihrungsmodelle (z.B. Teacher Leadership), in
denen die Aufgaben der Schulleitung auf mehrere Schultern verteilt werden und Her-
ausforderungen gemeinsam, kollegial und partizipativ angegangen werden. Als sehr
unterstiitzend wird beispielsweise das Modell der Co-Schulleitung erlebt, wie es im
Kanton Basel-Stadt Standard sei. Aus Sicht einiger Vorgesetzter bieten die differen-
zierten Schulleitungsfunktionen attraktive Entwicklungsmoglichkeiten.

Aus Sicht einer/eines Experten/-in der PH braucht es neben neuen Fiihrungsansitzen
auch neue Karrieremodelle, da Schulleitungen zunehmend jiinger und weiblicher sei-
en, was neue Herausforderungen an die Laufbahnplanung stelle.

36

Gemass Aussage einer Vertretung des BKS kénnen Ressourcen zwischen Kindergarten und
Primarstufe sowie innerhalb der Oberstufen-Typen verschoben werden. Eine Verschiebung zwi-
schen Kindergarten/Primarschule und Oberstufe ist hingegen nicht moglich.
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3.3.4 Anstellungsbedingungen im Kanton Aargau im interkantonalen Vergleich

Im interkantonalen Vergleich wurden die Kantone Aargau, Basel-Land, Basel-Stadt,
Bern, Luzern, Solothurn und Ziirich beziiglich der Anstellungsbedingungen analysiert
(Stand: Juli 2022). Dabei zeigten sich folgende Erkenntnisse:

— Der Berufsauftrag der Schulleitung ist in allen Kantonen vergleichbar und beinhaltet
die operative Leitung der Schule. Diese umfasst unter anderem die Verantwortung
fiir Administration, Organisation, Pddagogik, Personal und Finanzen.

— Der Einstiegslohn bei 100 Prozent liegt durchschnittlich bei rund 107°700 Franken.
Der Kanton Aargau liegt mit 108’900 Franken leicht {iber dem Durchschnitt der ana-
lysierten Kantone. Ausser Solothurn honorieren alle Kantone die Treue gegeniiber
dem Kanton mit Dienstaltersgeschenken. In gewissen Kantonen sind spezielle Ar-
beitsmarktzulagen oder Primien (Kt. AG, BL, LU) oder Lohnerh6hungen (Kt. ZH,
im Zuge des neu definierten Berufsauftrags) moglich.

— Die Jahresarbeitszeit im Kanton Aargau liegt mit 1’927 Stunden bei 100 Prozent im
Mittelfeld der untersuchten Kantone, wo sie zwischen 1’886 (Kt.LU) und
2’117 Stunden (Kt. BL) liegt. Ausser Solothurn reduzieren alle Kantone die Arbeits-
zeit mit zunehmendem Alter, jedoch in unterschiedlicher Weise.

— Die Berechnungsgrundlage des Schulleitungspensums wird (ausser im Kt. SO) vom
Kanton nach unterschiedlichen Kriterien fiir drei bis vier Jahre festgelegt. Dazu wer-
den folgende Faktoren beriicksichtigt: Sockelpensum (nicht alle Kantone), Anzahl
Schiiler/-innen oder Klassen, Anzahl oder VZA der Lehrpersonen, Anzahl Standorte
und Anzahl Lektionen. In einem standardisierten Vergleich der Berechnungsgrund-
lagen fiir 100 Prozent zeigen sich grosse Unterschiede in der Fiithrungsspanne. Mit
Fithrungspanne ist die Anzahl Lehrpersonen gemeint, fiir die eine Schulleitung zu-
stindig ist (gemessen in VZA). Bei einem Vollzeitpensum liegt die Fiihrungsspanne
im Kanton Aargau zwischen 18 und 23 VZA. Sie ist damit eher grosser als in ande-
ren Kantonen, wo sie zwischen rund 10 VZA (Kt. BS) und 21 VZA (Kt. BE) liegt.%”
Im Unterschied zu den meisten anderen Kantonen hat der Kanton Aargau zudem kein
Mindestpensum festgelegt.

— Mehrere Kantone verpflichten Schulleitungen explizit zur Weiterbildung (Kt. AG,
BL, BE, LU). Bei deren Finanzierung ist der Kanton Aargau grossziigig: Die Kanto-
ne Aargau und Bern finanzieren die meisten Weiterbildungen, wéhrend sich andere
Kantone teilweise oder auf Antrag (Kt. BL, LU, ZH) oder gar nicht beteiligen
(Kt. BS, SO). Der Kanton Bern gewihrt auf Antrag zusétzliche Lohnstufen fiir funk-
tionsrelevante Weiterbildungen.

Die Anstellungsbedingungen im Kanton Aargau sind im interkantonalen Vergleich at-
traktiv. Der Lohn und die Arbeitszeit liegen im Mittelfeld der verglichenen Kantone,
zudem werden die Weiterbildungen vergleichsweise grossziigig unterstiitzt. Allerdings
wird kein Mindestpensum festgelegt, was in den Interviews und der Online-Befragung
mehrfach kritisiert wird. Als eher unattraktiv ist die verhéltnisméssig grosse Fithrungs-
spanne zu bewerten.

37 Fir den Vergleich wurden folgende Annahmen getroffen: Ein Schulstandort mit zwei Lehrperso-
nen (1,3 VZA) und 20 Schiiler/-innen pro Klasse. Berechnung der Fiihrungsspanne fiir ein 100-
Prozent-Schulleitungspensum ohne Berlicksichtigung der Zusatzkomponente 1. Die Berechnung
basiert auf den rechtlichen Grundlagen und kann in der Praxis abweichen.
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Dieses Kapitel beschreibt die Rollen und Aufgaben in der kommunalen Schulfiihrung.
Es zeigt auf, wie die Zusammenarbeit zwischen Schulleitung und der kommunalen und
kantonalen Schulbehorde und die Abschaffung der Schulpflege beurteilt wird. Grundla-
ge dafiir sind die Online-Befragung und Interviews mit Experten/-innen, Schulleitungen
und Vorgesetzten.

4.1 Rollenklarheit und Aufgabentrennung zwischen Schulleitungen und kommuna-
ler Schulbehoérde

| Schulleitungen sind meist dem Gemeinderatsmitglied mit Ressort Bildung unterstellt
Die meisten Schulleitungen sind dem Gemeinderatsmitglied unterstellt, welches das
Ressort Bildung verantwortet (61%, n = 124). Seltener unterstehen Schulleitungen der
Gesamtschulleitung (25%), selten dem/der Gemeindeammann/-amménnin (2%), der
Verwaltungsleitung oder dem/der Gemeindeschreiber/-in (< 1%). 11 Prozent der Befrag-
ten nannten andere Modelle, beispielsweise eine Geschéftsleitung oder ein Kreisschul-
vorstand. Die Unterschiede sind hauptsidchlich auf funktionsabhéngige Faktoren zuriick-
zufiihren.38

| Gemeinden verwenden unterschiedliche Organisationsmodelle

Nach Meinung der interviewten Experten/-innen ist vor allem das Delegierten-Modell,
(vgl. Abschnitt 1.3.1) fiir Schulleitungen attraktiv, da sie in diesem Fiithrungsmodell am
meisten Verantwortung iibernehmen kdnnen. Die interviewten Vorgesetzten verwenden
in der eigenen Gemeinde alle vier Organisationsmodelle sowie vereinzelt Mischformen.
Da die neuen Fiihrungsstrukturen an der Aargauer Volksschule zum Zeitpunkt der Inter-
views erst seit einem Jahr in Kraft waren, befand sich das Organisationsmodell einiger
Schultriiger noch im Aufbau oder war noch nicht abschliessend gefestigt. Uber alle ver-
wendeten Modelle hinweg wurde betont, dass das jeweils gewéhlte Modell eine Tren-
nung zwischen strategischen und operativen Aufgaben ermdgliche und den Schulleitun-
gen viel Freiraum gebe. Gleichzeitig sehen viele Vorgesetzte die Gefahr einer zu grossen
Machtkonzentration bei einzelnen Personen, wie beispielsweise der Schulleitung oder
einzelnen Gemeinderatsmitgliedern. Zudem sei der Erfolg der Zusammenarbeit stark
von den involvierten Personen abhingig und kiinftige Anderungen in der Personenkons-
tellation wiirden heute funktionierende Modelle gefahrden.

38 Beispielsweise unterscheiden sich die Funktionen «Gesamtschulleitung» und «Hauptschullei-
tung» unter anderem darin, dass eine Gesamtschulleitung Personalverantwortung Giber mindes-
tens drei weitere Schulleitungen hat (in der Regel Stufen- und Standortleitungen). Dementspre-
chend sind Stufen- und Standortleitungen haufiger einer Gesamtschulleitung unterstellt.

Vgl. Departement BKS, Generalsekretariat 2021.
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| Aufgabenteilung zwischen kommunaler Schulbehdrde und Schulleitung ist klar

Wie Darstellung D 4.1 zeigt, sind die Aufgaben zwischen der kommunalen Schulbehér-
de und der Schulleitung aus Sicht der meisten Schulleitungen klar geregelt (85%). Die
Ubernahme von Aufgaben und Verantwortlichkeiten erfolgt wie vereinbart (87%) und
die Aufgabenteilung bewihrt sich im Alltag (82%). Co-Schulleitungen bewerten die
Regelung der Aufgaben mit den Vorgesetzten als signifikant weniger klar als Befragte in
anderen Schulleitungsmodellen.

| Schulleitungen haben viele Entscheidungsbefugnisse und grosse Autonomie

Die Schulleitungen sind in den fiinf Bereichen des Berufsauftrags eher oder sehr auto-
nom, wie die Online-Befragung zeigt. Besonders in der Personalfiihrung von Lehrperso-
nen (96%, n=123), Organisation und Administration (92%) und der padagogischen
Fiihrung der Schule (91%). Auch Information und Kommunikation (89%) und Qualitéts-
entwicklung und -iiberpriifung (84%) werden als eher autonom wahrgenommen. Bei der
Bewertung einzelner Aspekte bestehen Unterschiede nach Funktion und Schulleitungs-
modell, beispielsweise bewerten Hauptschulleitungen ihre Autonomie in der padagogi-
schen Fithrung oder der Qualitdtsentwicklung signifikant hoher als Schulleitungen in
anderen Funktionen. Hingegen bewerten Stufen-, Standort- und Co-Leitungen verschie-
dene Aspekte signifikant tiefer als Schulleitungen in anderen Funktionen respektive
Schulleitungsmodellen (pddagogische Fithrung, Qualititsentwicklung, Information und
Kommunikation).

Auch in den Interviews mit den Vorgesetzten wurde mehrfach betont, dass die Schullei-
tungen sehr autonom in ihrer Arbeit seien — so machen die Vorgesetzten relativ wenige
Vorgaben zu Schulentwicklung. Begriindet wurde dies damit, dass die Fachkompetenz
dafiir bei der Schulleitung liege. Gleichzeitig ist vielen Vorgesetzten wichtig, dass die
Schulleitung die finanziellen Rahmenbedingungen akzeptiert und mittragt.

| Kommunalbehdrden delegieren viele Entscheide an die Schulleitung
Die grosse Autonomie zeigt sich auch daran, dass die Kommunalbehérden viele Ent-
scheidungen an die Schulleitungen delegieren, wie die Online-Befragung zeigt:

— Personalentscheide®® in der Schule fillt grossmehrheitlich die Schulleitung (90%,
n = 123), nur selten kommt der Gemeinderat als Gremium (3%) oder das Gemeinde-
ratsmitglied mit Ressort Bildung (2%) zum Zug.*° Vereinzelt bestehen andere For-
men, beispielsweise entscheiden Schulleitung und Gemeinderat(-mitglied) gemein-
sam. In den Interviews mit den Vorgesetzten zeigen sich aber unterschiedliche Mo-
delle in Anstellungsprozessen: von vélliger Entscheidungskompetenz der Schullei-
tungen, liber die Moglichkeit, das Gemeinderatsmitglied beratend beizuziehen, bis zu
deren Teilnahme an Vorstellungsgespréichen.

— Bei beschwerdefiihigen schulischen Entscheiden (z.B. Ubertrittsentscheide) unter-
scheiden sich die Kompetenzen stirker: Meistens entscheidet die Schulleitung (69%,
n = 123) oder das Gemeinderatsmitglied mit Ressort Bildung (17%). Selten féllt der
Gemeinderat als Gremium diese Entscheidung (4%) oder es kommen andere Formen
zum Zug (7%, z.B. Gesamtschulleitung, Kreisschulvorstand).

39
40

Ausgenommen sind Personaltrennungen, die nicht delegierbar sind.

Dieses Resultat deutet darauf hin, dass seit der Auswertung des BKS 2021 weitere Gemeinden
ihre Personalentscheide an die Schulleitung delegiert haben. Die Delegation von beschwerdefa-
higen schulischen Entscheiden bewegt sich hingegen in einer dhnlichen Gréssenordnung

(vgl. Abschnitt 1.3.1; Departement BKS. Abteilung Volksschule 2021a).
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4.2 Zusammenarbeit zwischen Schulleitungen und kommunaler Schulbehérde

| Schulleitungen bewerten Kommunalbehdrde und Vorgesetze grundsatzlich positiv

Wie Darstellung D 4.1 zeigt, beurteilen die Schulleitungen die Zusammenarbeit mit
ihren Vorgesetzten insgesamt positiv. Das Verhéltnis mit ihrer/ihrem Vorgesetzten ist
gut (94%). Sie fiihlen sich in ihrer Rolle als Schulleitung unterstiitzt (84%) und in ihrer
Autonomie zur optimalen Gestaltung der Schule gefordert. Dieser Anteil ist signifikant
hoéher bei Schulleitungen, die einer Gesamtschulleitung unterstellt sind. Insgesamt beur-
teilen 72 Prozent die Zusammenarbeit mit dem Gemeinderat (cher) positiv (n = 123).

In den Interviews mit Schulleitungen wurde darauf hingewiesen, dass einige Gemeinde-
ratsmitglieder viel Unterstiitzung bendtigen, da sie sich im Bildungsbereich nicht aus-
kennen oder noch unerfahren sind. Die interviewten Schulleitungen und Experten/-innen
betonen auch die Bedeutung einer fachlich kompetenten strategischen Fiihrung. Aus
Sicht der interviewten Schulleitungen ist es unerlésslich, dass ein Gemeinderatsmitglied
beispielsweise ein Mitarbeitergesprach fiihren kann. In der Online-Befragung wurden
die Vorgesetzten zwar mehrheitlich als fachkompetent in der Personalfithrung bewertet
(71%), jedoch wird dies signifikant schlechter bewertet, wenn der/die Vorgesetzte ein
Gemeinderatsmitglied ist. Schulleitungen, die einer Gesamtschulleitung unterstellt sind,
bewerten diese Fachkompetenz ihrer Vorgesetzten signifikant hoher. Ein jahrliches Mit-
arbeitergesprach mit dem/der Vorgesetzen haben nur 57 Prozent der Schulleitungen,
wobei diese Rate in kleinen Schulen signifikant tiefer ist als in mittleren und grossen
Schulen. Zudem wird mit Einzelschulleitungen signifikant seltener ein Mitarbeiterge-
spriich gefiihrt als in anderen Schulleitungsmodellen. 4’

D 4.1: Beurteilung der Zusammenarbeit mit der/dem Vorgesetzen

Das Verhaltnis zwischen mir und meiner/meinem
Vorgesetzten ist gut. (n = 124)

Die Ubernahme von Aufgaben und Verantwortlichkeiten
erfolgen wie mit der vorgesetzten Stelle im Stellenbeschrieb
und/oder Funktionendiagramm vereinbart. (n = 124)
Die Aufgaben und Verantwortlichkeiten zwischen
meiner/meinem Vorgesetzten
und mir sind klar geregelt. (n = 124)

Ich fuihle mich durch meine/-n Vorgesetzte/-n in meiner Rolle
als Schulleiter/-in unterstutzt. (n = 124)

Die vorgenommene Aufteilung der Aufgaben und
Verantwortlichkeiten zwischen der vorgesetzten Stelle und
der Schulleitung bewahrt sich im Alltag. (n = 124)

Mein/-e Vorgesetzte/-r férdert mich in meiner Autonomie zur
optimalen Gestaltung der zu leitenden Schule. (n = 124)

Ich erlebe meine/-n Vorgesetzte/-n im Bereich der
Personalfiihrung als fachkompetent. (n = 124)

Mein/-e Vorgesetzte/-r flihrt mit mir ein jahrliches
Mitarbeitergesprach durch. (n = 124)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

m Stimme gar nicht zu Stimme eher nicht zu Stimme eher zu m Stimme voll und ganz zu Weiss nicht

Quelle: Darstellung Interface/KPM, Schulleitungsbefragung Oktober 2022.
Legende: Die Frage lautete: «Bitte kreuzen Sie bei den folgenden Aussagen an, inwiefern Sie diesen zustimmen.»
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41" Die Online-Befragung wurde im Oktober 2022 durchgefiihrt. Da die neuen Fiihrungsstrukturen
an der Aargauer Volksschule erst seit Anfang 2022 in Kraft sind, kann es sein, dass die Mitarbei-
tergesprache zum Erhebungszeitpunkt noch nicht durchgefiihrt worden waren.
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| Kommunale Schulbeh&rden bewerten Zusammenarbeit mehrheitlich positiv

Die Vorgesetzten der kommunalen Schulbehdrden beurteilten die Zusammenarbeit mit
den Schulleitungen in den Interviews ebenfalls mehrheitlich positiv. Die Zusammenar-
beit sei bei Einfilhrung der neuen Fithrungsstruktur teilweise schwierig gewesen, habe
sich seither aber verbessert. Auch die interviewten Experten/-innen und Schulleitungen
beurteilen die Zusammenarbeit zwischen den Schulleitungen und der kommunalen
Schulbehdrde grundsitzlich positiv.

In den Interviews wurden folgende Erfolgsfaktoren fiir eine erfolgreiche Zusammenar-
beit zwischen kommunalen Schulbehdrden und der Schulleitung genannt:

— Erfolgsfaktor 1: Vertrauen, gegenseitiges Verstdndnis und regelmdssiger Austausch.
Diese Punkte wurden von den Vorgesetzten wiederholt als wichtige Grundlage fiir
eine gute Zusammenarbeit genannt. Bewahrt hétten sich beispielsweise regelmissige
Treffen wie ein «jour fixe», eine offene und ehrliche Kommunikation sowie ein un-
verbindlicher Zugang. Schulleitungen und Experten/-innen unterstreichen die Bedeu-
tung eines vertrauensvollen Verhéltnisses

— Erfolgsfaktor 2: Klare Rollenteilung festhalten und regelmdssig iiberpriifen. Die
Trennung von strategischen und operativen Aufgaben und die Kldrung von Rollen
und Kompetenzen in einem Funktionendiagramm sind besonders wichtig, wie Inter-
views mit Experten/-innen, Schulleitungen und Vorgesetzten zeigten. Nach Meinung
mehrerer Vorgesetzter erfordert dies eine klare Regelung von Rollen und Kompeten-
zen, die in einem Dokument festgehalten werden (Geschéftsordnung, Funktionendia-
gramm, Organigramm, Delegations- oder Kompetenzenreglement). Die zentrale Her-
ausforderung liege jedoch in der Umsetzung. Die festgehaltenen Rollen sollten re-
gelmissig iiberpriift werden, so mehrere Vorgesetzte. Je nach Organisationsstruktur
und -kultur der Schule und Gemeinde wiirden sich zudem andere Herausforderungen
stellen (z.B. mangelndes Commitment). Das Verhéltnis zwischen Laienbehérde und
professionellen Schulleitungen kann laut interviewten Experten/-innen fiir Spannun-
gen sorgen. Daher sollte die Rollenteilung aus Sicht der interviewten Experten/-innen
aus der Praxis von den Vorgesetzten der kommunalen Schulbehorde idealerweise in
Zusammenarbeit mit den Schulleitungen erstellt werden und fiir die Schulleitung eine
gewisse Kontinuitét sicherstellen (nicht in jeder Legislatur eine neue Person). In den
Interviews mit den Vorgesetzten zeigten sich grosse Unterschiede in der Umsetzung.
Einige Vorgesetzte erarbeiteten das Funktionendiagramm gemeinsam mit der Schul-
leitung, referenzieren die Dokumente regelmédssig und haben sie bei Bedarf auch
schon angepasst. Andere verwenden die erarbeiteten Unterlagen selten oder haben
die Rollenteilung weniger sorgfiltig ausgearbeitet und nur das gesetzlich verlangte
Minimum festgehalten.

— Erfolgsfaktor 3: Engagement des zustindigen Gemeinderatsmitglieds (z.B. Interesse
fiir Besonderheiten des Schulbereichs und Wille zur Einarbeitung bei fehlendem Hin-
tergrund). Viele Vorgesetzte sehen sich selbst in der Pflicht. Sie betonten, dass die
Vorgesetzten ein Grundverstindnis fiir den Schulbereich mitbringen sollten. Beson-
ders wenn das ressortverantwortliche Gemeinderatsmitglied keine Erfahrung im
Schulbereich habe, sei Engagement nétig, beispielsweise durch Teilnahme an Kursen
des BKS oder griindliches Einlesen.
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| Unterstlitzungsbedarf der Kommunalbehérden

— Die interviewten Schulleitungen und Experten/-innen erachten es als sehr wichtig,
dass die kommunale Schulbehdrde in ihrer Fiihrungsaufgabe aktiv unterstiitzt wird
und Zugang zu geeigneten Weiterbildungsangeboten und niederschwelligen Bera-
tungsangeboten hat. Solche Angebote werden von der PH FHNW“2, der Hochschule
fiir Wirtschaft der FHNW#3 und dem Institut fiir Public Management (IPM) angebo-
ten.44

— Aus Sicht einzelner Schulleitungen wére es wichtig gewesen, dass das BKS die neu-
en Fiithrungspersonen vor der Reform in einer Grundausbildung auf die neue Fiih-
rungsaufgabe vorbereitet hétte.

— In den Interviews zeigten sich Unterschiede in der Bekanntheit und Nutzung des
Angebots. Einige Vorgesetzte haben verschiedene Kurse der FHNW und des BKS
besucht. Andere stiitzten sich ausschliesslich auf schriftliche Unterlagen, wie bei-
spielsweise das Schulportal. Das Angebot des BKS zur Einfiihrung der neuen Schul-
struktur war nicht allen Interviewpartnern/-innen bekannt und es wurde mehrfach
gewiinscht, dass die Kurse des BKS auch weiterhin fiir neue Gemeinderatsmitglieder
angeboten werden. Kurze Veranstaltungen oder Module, beispielsweise in virtuellem
Format, werden bevorzugt.

4.2.1 Beurteilung der Aufhebung der Schulpflegen

Nach Einschdtzung der meisten interviewten Vorgesetzten hat sich die Zusammenarbeit
durch die neuen Fiihrungsstrukturen an der Aargauer Volksschule eher verbessert. Dar-
stellung D 4.2 zeigt, dass die Schulleitungen die Aufhebung der Schulpflegen grossten-
teils als (eher) sinnvoll bewerten (70%). Hauptschulleitungen beurteilten die Authebung
der Schulpflegen signifikant positiver als Schulleitungen in anderen Funktionen (kiirzere
Entscheidungswege, schlankere Strukturen, grundsétzlich sinnvoll). Hingegen stimmen
Standortleitungen verschiedenen Aspekten signifikant weniger stark zu als Schulleitun-
gen in anderen Funktionen (kiirzere Entscheidungswege, schlankere Strukturen, Klarung
der Aufgaben, grundsétzlich sinnvoll). Interviewte Experten/-innen und Schulleitungen
nehmen die Fiihrung in einigen Schultrdgern heute als professioneller wahr, in anderen
Féllen aber immer noch als «Laienbehorde».

| Abschaffung der Schulpflege verkirzt Entscheidungswege und erhéht Autonomie
In den Interviews mit Schulleitungen, Experten/-innen und Vorgesetzten wurden folgen-
de Verbesserungen genannt:

— Bessere Zusammenarbeit durch kiirzere Entscheidungswege: Aus Sicht der Schullei-
tungen sind Entscheidungswege heute kiirzer (73%) und die Strukturen schlanker
(71%). Auch die Vorgesetzten betonten in den Gesprachen immer wieder, dass die
Abschaffung der Schulpflege viele Prozesse vereinfacht habe. Insbesondere sei heute
eine direkte Kommunikation zwischen Gemeinderat respektive Kreisschulvorstand
und der Schulleitung moglich. Dadurch habe sich die Zusammenarbeit mit den
Schulleitungen heute eher verbessert. Derzeit seien noch nicht alle Fragen geklart, so

42 Beispielsweise ein Angebot fir Schulleitungen und Behdérden zu den neuen Fuhrungsstrukturen

an der Aargauer Volksschule, https://www.fhnw.ch/de/weiterbildung/paedagogik/nach-

zielgruppe/schulbehoerden-und-gemeinden (Zugriff am 15.02.2022).

43 Beispielsweise das Weiterbildungsangebot «Neue Fithrungsstrukturen an der Aargauer Volks-

schule» fir Gemeinderate/-innen mit Ressortverantwortung Bildung, https:/www.fhnw.ch/de/

weiterbildung/wirtschaft/public-management (Zugriff am 15.2.2022).

44 zZum Beispiel eine Einfihrung in die neuen Fihrungsstrukturen in den Modulseminaren «Mein

neuer Job als Gemeinderat» und «Schule», https:/www.ipm-bildung.ch/seminarangebot (Zugriff
am 15.02.2022).
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miisse beispielweise noch geklért werden, wer fiir die strategische Schulraumplanung
zustdndig sei. Die meisten der interviewten Schulleitungen schétzen, dass die Ent-
scheidungswege kiirzer geworden sind. Aus Sicht dieser Schulleitungen gibt es seit
der Abschaffung der Schulpflegen deutlich weniger zu tun, da die Strukturen ver-
schlankt wurden.

— Mehr Kompetenzen und Autonomie fiir Schulleitungen: Die meisten interviewten

Schulleitungen schétzen es, dass sie heute iiber mehr Kompetenzen und Autonomie
verfiigen. Vor der Abschaffung der Schulpflegen war die Zusammenarbeit laut Aus-
sagen der Experten/-innen schwierig, wenn sich die Schulpflegen zu stark in das ope-
rative Geschift der Schulleitungen eingemischt haben. Diese Wahrnehmung wurde
in den Interviews mit den Vorgesetzten bestitigt. Seit der Abschaffung der Schul-
pflegen gibt es aus Sicht einiger Schulleitungen deutlich weniger zu tun, da die Schu-
len nicht mehr alle Ideen der Schulpflegen umsetzen miissen. Insgesamt nahm aus
Sicht der meisten Schulleitungen die Aufgabenlast der Schulleitungen aber zu (72%).

D 4.2: Beurteilung der Aufhebung der Schulpflegen

... ermoglicht kirzere Entscheidungswege. (n = 122)

... erhdht meine Aufgabenlast. (n = 122)

... trégt dazu bei, dass Strukturen
verschlankt werden. (n = 122)

... erachte ich grundsatzlich als sinnvoll. (n = 122)

... erhoht den Gestaltungsspielraum von
Schulleitenden. (n = 122)

... tragt zur Klarung von Aufgaben und
Verantwortlichkeiten bei. (n = 122)

... fUhrt zu einer professionelleren
Zusammenarbeit. (n = 122)

... fihrt zu einer starkeren Trennung von
strategischen und operativen Aufgaben. (n = 122)

u Trifft gar nicht zu

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Trifft eher nicht zu

Die Aufhebung der Schulpflege hat darauf keinen Einfluss Trifft eher zu

u Trifft voll und ganz zu

Weiss nicht

Quelle: Darstellung Interface/KPM, Schulleitungsbefragung Oktober 2022.
Legende: Die Frage lautete: «Inwiefern treffen die folgenden Aussagen auf Ihre Schule zu? Die Aufhebung der Schulpflege ...»
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| Grossere Arbeitslast bei ehemals gut funktionierenden Schulpflegen
— Belastung fiir Schulleitung und Kommunalbehdrden steigt bei ehemalig gut funktio-

nierenden Schulpflegen: Aus Sicht mehrerer Vorgesetzter ist die Arbeitsbelastung
durch die Authebung der Schulpflege sowohl fiir die Vorgesetzten als auch fiir die
Schulleitungen gestiegen, was teilweise negativ beurteilt wurde. Auch einige Schul-
leitungen berichten von deutlich mehr Aufgaben, weil die Schulpflege frither viel
iibernommen und sehr unterstiitzend gewirkt habe. Einige interviewte Schulleitungen
befiirchten zudem, dass die durch die vormalige Schulpflege gewéhrte Autonomie
durch die neue Fiihrung durch den Gemeinderat abnimmt. In diesen Féllen wird die
Abschaffung der Schulpflegen bedauert und es wiirde begriisst, wenn der Kanton
diesbeziiglich mehr mitsteuern und mehr Ressourcen zur Verfiigung stellen wiirde.
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— Hohere Belastung durch Wegfall der Schulpflege als Puffer: Vorgesetzte und Schul-
leitungen fiihrten an, dass die Schulpflege als Puffer zwischen den verschiedenen
Parteien und besonders gegeniiber den Eltern fungiert hatte. Durch den Wegfall sei
die Belastung fiir die Schulleitungen gestiegen.

— Mehraufwand durch Erarbeitung der neuen Strukturen: Gemaéss Interviews mit den
Schulleitungen entstand durch die Abschaffung der Schulpflegen ein initialer Mehr-
aufwand, da neue Prozesse und Strukturen (z.B. Sitzungsgefdsse, Funktionendia-
gramme) sowie Dokumente erarbeitet werden mussten.

| Kaum Veranderung bei einigen Schultragern

23 Prozent der befragten Schulleitungen sind der Meinung, dass die Abschaffung der
Schulpflege keine Folgen fiir die Professionalitdt der Zusammenarbeit und fiir die Tren-
nung von strategischen und operativen Aufgaben hatte. Aus Sicht der Vorgesetzten hat
sich wenig verdndert, wenn ehemalige Schulpflegemitglieder heute das Ressort Schule
fithren. Diese Wahrnehmung wurde von einigen Schulleitungen bestétigt (v.a. in Kreis-
schulen). Auch wenn die Entscheidungsbefugnisse bei den (Standort-)Schulleitungen
liegen, habe sich in der Zusammenarbeit wenig verdndert.

4.3 Zusammenarbeit mit dem Kanton

| Mehrheitlich gute Zusammenarbeit mit dem Kanton

Die Zusammenarbeit mit dem Kanton wurde von den interviewten Experten/-innen und
Schulleitungen grundsétzlich als gut beurteilt. In den Interviews mit den Schulleitungen
wurden weitere Punkte genannt:

— Die Zusammenarbeit mit dem Kanton und der Schulaufsicht wird unterschiedlich
erlebt und hingt stark von der jeweiligen Ansprechperson ab. Einzelne Schulleitun-
gen fiihlen sich durch das BKS zu wenig unterstiitzt und erachten die Weisungen des
BKS als zu realitétsfern.

— Insbesondere die verfiigbaren Dokumente werden — vor allem im Vergleich mit ande-
ren Kantonen — von den Schulleitungen als sehr hilfreich erachtet.

— Einige Schulleitungen kritisieren, dass sie bei Fragen ans BKS keine personliche
Antwort erhalten, sondern auf die Webseite verwiesen werden. Ein/-e Vorgesetzte/-r
forderte, dass das BKS rascher auf Anfragen der Schulleitungen eintrete
(z.B. Wochenfrist).

— Zudem wiinschen sich die interviewten Schulleitungen eine klare Haltung des BKS
und klare Antworten, die zur Starkung der Schulleitung beitragen, beispielsweise zur
Forderung von Frauen in der Schulleitungsfunktion.

| Schulleitungen sind mehrheitlich zufrieden mit der Unterstitzung durch das BKS

In der Online-Befragung beurteilten die Schulleitungen die Leistungen des BKS mehr-
heitlich eher positiv. Darstellung D 4.3 zeigt, dass besonders die Information und Kom-
munikation (85%), die Unterstiitzung und der Support (80%) und der Schulpsychologi-
sche Dienst (76%) positiv bewertet werden.

Ein Drittel der Befragten (44 Nennungen) ergénzte ihre Beurteilung: Mehrmals wurde
darauf hingewiesen, dass der Sonderschulbereich nicht gut geregelt sei. So dauere der
Prozess bis zu einem Entscheid teilweise zu lange und das Angebot im Sonderschulbe-
reich sei zu klein. Weiter wurde kritisiert, dass das BKS den Personalmangel nicht genii-
gend wahrnehme und zu hohe Qualitdtsanforderungen stelle, die mit den mangelnden
Ressourcen nicht umsetzbar seien. Die Schulaufsicht wird teilweise auch als zu abwe-
send wahrgenommen. Positiv werden die Beratungsangebote bewertet.

41



KPM INTERFACE

| Sonderschulbereich als ungeldstes Problem

Eine der grossten Herausforderungen und ein bisher ungelstes Problem im Kanton
Aargau stellt auch aus Sicht der interviewten Schulleitungen derzeit die Beschulung von
Kindern und Jugendlichen mit Sonderschulbedarf dar. Geméss Interviewaussagen man-
gelt es im Kanton Aargau an Therapieplitzen, so dass Kinder und Jugendliche teilweise
bis zu einem halben Jahr nicht beschult werden.*® Dieser Punkt wurde auch in der Onli-
ne-Befragung schlecht beurteilt: So bewerten rund 44 Prozent die Angebote und Prozes-
se im Bereich Sonderschule als (eher) negativ (vgl. Darstellung D 4.3).

D 4.3: Beurteilung der Unterstiitzung durch den Kanton

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Information und Kommunikation, bspw. Umsetzungshinweise i _
in Bezug auf gesamtkantonale Vorhaben (n = 122)

Unterstitzung und Support (u.a. zur Verflgung gestellte I
Instrumente u.A.) (n = 122)

Information, Beratung und Unterstiitzung durch den I
Schulpsychologischen Dienst (SPD) (n = 122)

Information und Beratung durch die Schulaufsicht (n = 122)

Information und Beratung durch den Personaldienst
Lehrpersonen (PEL) (n = 122)

Angebote und Prozesse im Sonderschulbereich (n = 122) F I

= Negativ Eher negativ Eher positiv = Positiv Weiss nicht

Quelle: Darstellung Interface/KPM, Schulleitungsbefragung Oktober 2022.
Legende: Die Frage lautete: «Wie beurteilen Sie insgesamt die Leistungen des Departments BKS in Bezug auf die folgenden
Aspekte?»

45 Inzwischen hat der Kanton Aargau Massnahmen im «Projekt Sonderschulung» ergriffen,

vgl. https://www.schulen-aargau.ch/regelschule/projekte/projekt-sonderschulung (Zugriff am
21.07.2023).
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In diesem Kapitel wird zunéchst dargelegt, welches aus Sicht der Befragten die zentralen
Schulleitungsaufgaben sind und welche Kompetenzen dazu zentral sind
(vgl. Abschnitt 5.1). Zweitens werden die Qualitétskriterien einer zeitgemissen Schullei-
tungsaus- und -weiterbildung diskutiert (vgl. Abschnitt 5.2). Drittens wird das Angebot
der PH FHNW mit anderen Kantonen verglichen (vgl. Abschnitt 5.3) und viertens iiber-
priift, inwieweit die derzeitige Schulleitungsausbildung an der PH FHNW die Qualitéts-
kriterien erfiillt und die wichtigen Kompetenzen vermittelt (vgl. Abschnitt 5.4). Die
Ergebnisse basieren auf der Online-Befragung, Interviews mit Experten/-innen, Schullei-
tungen, Vorgesetzten und Lehrpersonen sowie dem interkantonalen Vergleich.

5.1 Erforderliche Kompetenzen von Schulleitungen

Dieser Abschnitt beleuchtet zundchst anhand der fiinf Arbeitsfelder des Berufsauftrags
die zentralen Aufgaben von Schulleitungen und welche Anforderungen diese an die
Schulleitungen stellen. Anschliessend wird dargelegt, welche Kompetenzen und Kennt-
nisse dazu ndtig sind.

| Personalfiihrung und Kommunikation als zentrale Aufgaben von Schulleitungen

Entlang der fiinf Arbeitsfelder des Berufsauftrags werden nachfolgend wichtige Aufga-
ben und Kompetenzen beschrieben. Die Online-Befragung zeigt, dass die Schulleitungen
unterschiedlich stark gefordert sind (vgl. Darstellung D 5.1) und sich unterschiedlich
kompetent fithlen (vgl. Darstellung D 5.2). Insgesamt besteht eine gute Passung von
Anforderungen und Kompetenzen.

— Personalfiihrung: Die interviewten Experten/-innen und Schulleitungen erachten
Personalfiihrung, -entwicklung und -management als die prioritiren Aufgaben von
Schulleitungen. Die Darstellungen D 5.1 und D 5.2 zeigen, dass die Schulleitungen
in der Personalfithrung besonders stark gefordert sind, sich aber kompetent fiihlen.
Schulleitungen mit mehr Berufserfahrung fiihlen sich signifikant kompetenter. In den
Interviews betonten die Schulleitungen, dass die Personalfiihrung weit mehr Res-
sourcen bindet als dafiir vorgesehen sind. Griinde dafiir sehen sie im Personalmangel,
in der hohen Fluktuation, vielen krankheitsbedingten Ausféllen und aufwéndigen,
teilweise juristisch komplizierten Personaltrennungsprozessen.

— Information und Kommunikation: Als ebenso zentral erachtet werden Kooperations-
und Kommunikationsaufgaben. Die Funktion der Schulleitung wird als «Bezie-
hungsberuf» beschrieben, da sie aus Sicht der interviewten Experten/-innen, Schul-
leitungen und Lehrpersonen mit verschiedenen Menschen (z.B. Lehrpersonen, Eltern,
Fachpersonen, Behorden) umgehen und Offentlichkeitsarbeit leisten miissen. Schul-
leitungen mit mehr Berufserfahrung fiihlen sich signifikant kompetenter. Gesamt-
schulleitungen fiihlen sich in diesem Arbeitsfeld signifikant weniger kompetent als
Schulleitungen in anderen Funktionen.
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— Organisation und Administration: Schulleitungen sollten aus Sicht von interviewten

Experten/-innen und Schulleitungen fahig sein, eine (multiprofessionelle) Organisa-
tion zu fithren und weiterzuentwickeln. Dies erfordert betriebswirtschaftliches und
rechtliches Wissen, Kenntnisse in Offentlichkeitsarbeit, Krisenintervention und digi-
tale Kompetenzen. Aus Sicht der Experten/-innen geht es beim operativen Manage-
ment zudem darum, sicherzustellen, dass eine Schule im Alltag reibungslos funktio-
niert und Raum fiir Gestaltungsmoglichkeiten bietet. Wie stark Schulleitungen selbst
iiber operative Fahigkeiten verfiigen miissen, wird von den Interviewten unterschied-
lich beurteilt und héngt unter anderem von der Grosse der Schule und der Schullei-
tungsfunktion ab. Nach Ansicht der interviewten Schulleitungen ist eine Gesamt-
schulleitung vor allem darin gefordert, zwischen den Bediirfnissen der Lehrerschaft
und der Politik eine gute Balance zu finden. Eine Standortschulleitung muss sicher-
stellen, dass das gesamte Lehrkollegium die auf politischer Ebene gestellten Anfor-
derungen umsetzt und akzeptiert. Schulleitungen an grossen Schulen und an Oberstu-
fen fiihlen sich in diesem Arbeitsbereich signifikant stirker gefordert als Schulleitun-
gen an kleinen und mittleren Schulen respektive auf Kindergarten- und Primarstufe.
Gleichzeitig fiihlen sich Schulleitungen an Kleinschulen und weibliche Schulleitun-
gen signifikant weniger gefordert. Stufenleitungen fiihlen sich signifikant weniger
kompetent als Befragte in anderen Funktionen. Zudem besteht ein signifikant positi-
ver Zusammenhang zwischen Berufserfahrung und dem Gefiihl der Kompetenz.
Pidagogische Fiihrung: Die interviewten Schulleitungen betonen vor allem die Be-
deutung der Unterrichtsentwicklung, unter anderem im Zusammenhang mit der Digi-
talisierung der Schule. Aus Sicht der Lehrpersonen verlangen diese Aufgaben péda-
gogische Erfahrung. Die Darstellungen D 5.1 und D 5.2 zeigen, dass dieses Arbeits-
feld die Schulleitungen stark fordert, sie sich darin aber auch kompetent fiihlen.
Schulleitungen mit ausserkantonaler Berufserfahrung fiihlen sich signifikant kompe-
tenter.

Qualititsentwicklung und -iiberpriifung: Aus Sicht der interviewten Experten/-innen
der PHs sollten Schulleitungen eine fachlich begriindete Vorstellung beziiglich der
Qualitdt von Bildungsprozessen haben, die durch aktuelle Trends und gesetzliche
Grundlagen untermauert ist. Dazu gehort auch die Gestaltung von Lehr- und Lern-
prozessen, die Umsetzung einer pddagogischen Vision und die Evaluation dieser
Prozesse. Die Darstellungen D 5.1 und D 5.2 zeigen, dass die Schulleitungen in die-
sem Bereich am wenigsten gefordert sind, aber auch die tiefste Kompetenz aufwei-
sen. Dabei gibt es Unterschiede zwischen den Schulleitungsfunktionen
und -modellen: Im Vergleich zu anderen Schulleitungsmodellen fiihlen sich Einzel-
schulleitungen signifikant stirker gefordert, jene im Konferenzmodell hingegen sig-
nifikant weniger. Bei der Bewiéltigung der entsprechenden Aufgaben fiihlen sich Stu-
fenleitungen signifikant weniger kompetent als Befragte in anderen Funktionen. Zu-
dem besteht ein signifikant positiver Zusammenhang zwischen Berufserfahrung und
der gefiihlten Kompetenz.
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D 5.1: Relevanz der fiinf Arbeitsfelder des kantonalen Berufsauftrags

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Gestaltung und Entwicklung der Schule
(pédagogische Fihrung) (n = 123)

Qualitatsentwicklung und Qualitatsiiberprifung (n = 123)

Personalfiihrung von Lehrpersonen (n = 123)

Organisation und Administration (n = 123)

Information und Kommunikation (n = 123)

m Wenig gefordert Eher wenig gefordert Eher stark gefordert m Stark gefordert Weiss nicht

Quelle: Darstellung Interface/KPM, Schulleitungsbefragung Oktober 2022.
Legende: Die Frage lautete: «Wie stark sind Sie aktuell bei der Bewaltigung der Aufgaben in den fiinf Feldern des kantonalen

Berufsauftrags gefordert?»

D 5.2: Sicherheit im Umgang mit den fiinf Arbeitsfeldern des Berufsauftrags

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Gestaltung und Entwicklung der Schule
(padagogische Fuhrung) (n = 122)

Qualitatsentwicklung und Qualitatsiiberprifung (n = 122) |
Personalfiihrung von Lehrpersonen (n = 122)

Organisation und Administration (n = 122)

Information und Kommunikation (n = 122)

m Nicht kompetent Eher weniger kompetent Eher kompetent m Sehr kompetent Weiss nicht

Quelle: Darstellung Interface/KPM, Schulleitungsbefragung Oktober 2022.
Legende: Die Frage lautete: «Wie kompetent fiihlen Sie sich bei der Bewaltigung der Aufgaben in den folgenden Bereichen?»

| Bedeutsame Kompetenzen

Im Anforderungsprofil des Kantons Aargau sind insgesamt 17 Kompetenzen festgehal-
ten. Die befragten Schulleitungen bewerteten in der Online-Befragung deren Wichtigkeit
fiir die Schulleitungsfunktion (vgl. Abschnitt A 5 im Anhang). Die Resultate bestitigten
die Einschitzung der interviewten Experten/-innen und Schulleitungen, wonach die
Vielfalt an zu bewiltigenden Aufgaben zahlreiche verschiedene Kompetenzen voraus-
setzt:
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Selbstkompetenzen: Aus Sicht fast aller Schulleitungen sind Reflexionsfahigkeit,
Planungskompetenz, Analysefdhigkeit und strategisches Denken fiir ihre Funktion
(eher) wichtig (vgl. Darstellung DA 9 im Anhang). Insbesondere Planungskompetenz
und Selbstmanagement werden von den Lehrpersonen als wichtig erachtet, da Schul-
leitungen in der Lage sein miissen, viele verschiedenen Aufgaben gleichzeitig auszu-
fithren.

Sozialkompetenzen: Fiir Lehrpersonen ist Sozialkompetenz am wichtigsten. Die
Fahigkeit, sich in andere Mitarbeitende hineinzuversetzen und individuell auf sie
einzugehen, ist fiir sie eine Grundvoraussetzung fiir die Schulleitungsfunktion.
Kommunikationsfahigkeit, Kooperationsfahigkeit und Durchsetzungsfahigkeit wer-
den von fast allen Schulleitungen als wichtig bewertet (vgl. Darstellung DA 10 im
Anhang).

Kompetenzen der Selbstorganisation: Fiir die Schulleitungsfunktion sind Resilienz,
Zielfokussierung und Entscheidungsfreude erforderlich. Ein Fiinftel der Schulleitun-
gen erachtet unternehmerisches Handeln als eher unwichtig (vgl. Darstellung DA 11
im Anhang). Auch fiir die Lehrpersonen sind diese Kompetenzen wichtig. Sie be-
zeichnen die ideale Schulleitung mehrfach als «Organisationstalent», das problemlos
«viele verschiedene Hiite tragen» kann.

Fiihrungskompetenzen: In der Online-Befragung wurde zwischenmenschliche Of-
fenheit als wichtigste Fiihrungskompetenz bewertet. Neben Lernbereitschaft, Loyali-
tdt und Diversititskompetenz sind auch transaktionale und transformationale Fiih-
rungskompetenzen von Bedeutung (vgl. Darstellung DA 12 im Anhang). Der Stel-
lenwert der Fithrungskompetenzen wird von den verschiedenen Gruppen unter-
schiedlich bewertet: Wéhrend sie fiir die Vorgesetzten zentral sind, bewerten Lehr-
personen die Fiihrungskompetenzen nicht als besonders wichtig. Fiir sie ist es wich-
tiger, dass die Schulleitung ihnen die ndtigen Freirdume ldsst, sie in Entscheidungen
einbezieht und ihnen stets ehrlich und offen begegnet.

Zudem wurden die Schulleitungen zu weiteren Kompetenzen befragt:

— Fachliche Kompetenzen: Darstellung DA 13 im Anhang zeigt, dass Fachkompeten-

zen in Fiihrung und Management (z.B. HR, Krisen- und Konfliktmanagement) sowie
Péadagogik als wichtig erachtet werden. Als am wenigsten wichtig fiir ihre Téatigkeit
erachten die Schulleitungen administrative (z.B. administrative Ablaufe, Buchhal-
tung) und politisch-rechtliche Fachkompetenzen (z.B. politische Prozesse, Rechtsfra-
gen). Fast ein Fiinftel der Schulleitungen hélt sonderpddagogische Kenntnisse fiir
(eher) unwichtig. Mit Ausnahme des Personalmanagements messen die Schulleitun-
gen den fachlichen Kompetenzen tendenziell eine tiefere Bedeutung zu als den ande-
ren diskutierten Kompetenzen (Selbst-, Sozial-, Fithrungs- und Schliisselkompeten-
zen). Die Lehrpersonen hingegen messen den fachlichen Kompetenzen eine hohe
Bedeutung zu und wiinschen sich haufig, dass die Schulleitungen zumindest in einem
kleinen Pensum unterrichten. Die hohe Bedeutung der fachlichen Kompetenzen ist
mitunter ein Grund fiir die kritische Haltung gegeniiber Quereinsteiger/-innen. Die
Vorgesetzten bewerten die Bedeutung der Fachkompetenzen unterschiedlich. Sie se-
hen insbesondere Unterschiede nach Schulleitungsfunktion (HR- und Fithrungskom-
petenzen wichtiger fiir Gesamt-/Hauptschulleitung, padagogisches Wissen wichtiger
fiir Standort-/Stufenleitung). Politisches Verstindnis erachten Experten/-innen sowie
einige Vorgesetzte als wichtig, da die Schulleitung durch die Abschaffung der Schul-
pflegen einem politischen Gremium unterstellt ist und wissen muss, wie in politi-
schen Prozessen gute Bedingungen fiir die Schule ausgehandelt werden kénnen.
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— Weitere Schliisselkompetenzen?®: Wichtige Schliisselkompetenzen von Schulleitun-
gen umfassen Verldsslichkeit, Priorititensetzung und die Fahigkeit, sich abzugren-
zen, aber auch Humor, Gelassenheit und Authentizitdt. Wichtig erscheint auch Flexi-
bilitdt (vgl. Darstellung DA 14 im Anhang). Lehrpersonen erachten zusitzlich Ehr-
lichkeit gegeniiber dem Personal als eine wichtige Schliisselkompetenz.

Bei der Bewertung der Kompetenzen zeigen sich in der Online-Befragung verschiedene
funktionsbezogene Unterschiede: Stufen- und Standortleitungen messen verschiedenen
Kompetenzen eine signifikant geringere Bedeutung zu (Durchsetzungsfahigkeit, strate-
gisches Denken, Planungskompetenzen, betriebswirtschaftliche Kenntnisse, Qualitéts-
management, Change Management, unternehmerisches Handeln), wihrend Hauptschul-
leitungen verschiedene Kompetenzen als signifikant wichtiger einschétzen (unternehme-
risches Handeln, Entscheidungsfreude, zwischenmenschliche Offenheit, transaktionale
Fiihrung, Qualititsmanagement, Change Management, Humor). Gesamtschulleitungen
bewerten wiederum einige Kompetenzen signifikant niedriger (Diversitdtskompetenz,
transaktionale Fiihrung).

5.2 Qualitatskriterien einer zeitgemassen Aus- und Weiterbildung von Schulleitun-
gen

| Bedeutung eines hohen Praxisbezugs der Schulleitungsausbildung

Die interviewten Experten/-innen und Schulleitungen sind der Ansicht, dass sich eine
gute Aus- und Weiterbildung von Schulleitungen durch einen starken Praxisbezug aus-
zeichnet. Das Lernen soll kontextspezifisch erfolgen und die Theorie mit der «gelebten
Praxis» verkniipft werden. Implizit wird davon ausgegangen, dass Fiihrung lern- und
entwickelbar ist. Aus Sicht der interviewten Experten/-innen der PHs ist es wichtig, dass
die Aus- und Weiterbildung nicht nur iiber Erfahrungen der Praxis konzipiert wird, son-
dern auch wissenschaftlich fundiert ist. Schulleitungen sollen durch die Aus- und Wei-
terbildung ein Repertoire an theorie- und modellbasierten Handlungsmoglichkeiten er-
werben, das sie in der Praxis anwenden und ausprobieren konnen. Diese wiirden vor
allem bei der Analyse von Herausforderungen helfen und ein zu schnelles Festlegen auf
eine Losung verhindern. Eine rein praktische Ausrichtung der Aus- und Weiterbildung
von Schulleitungen im Sinne einer Berufsausbildung wird nicht als zielfiihrend erachtet.
Die interviewten Schulleitungen stimmen dieser Aussage nur selten zu. Ein hoher Pra-
xisbezug der Ausbildung hat fiir die Schulleitungen deutlich mehr Bedeutung, wie auch
in der Online-Befragung bestétigt wurde (vgl. Darstellung D 5.4).

| Bedeutung einer breiten Grundausbildung und von modular gestalteten Vertiefungskur-
sen

Die interviewten Experten/-innen und Schulleitungen sind sich einig darin, dass es eine
gute Grundausbildung fiir Schulleitungen braucht, in der angehende oder bereits amtie-
rende Schulleitungen die notwendigen Kompetenzen erwerben. Im spéteren Berufsalltag
fehle die Zeit fiir eine umfangreiche Weiterbildung in Form eines CAS oder MAS, die
zudem von einzelnen Schulleitungen als abschreckend empfunden werden. Ein CAS als
Grundausbildung reicht nicht mehr aus, so die interviewten Experten/-innen der PHs und
viele Lehrpersonen. Die Experten/-innen erachten mindestens ein DAS als notwendig.

Ein modularer Aufbau der Aus- und Weiterbildung wird von den interviewten Exper-
ten/-innen der PHs grundsétzlich als sinnvoll erachtet, um dem unterschiedlichen Bedarf
der Schulleitungen gerecht zu werden und um je nach Funktion und bestehenden Kom-
petenzen differenzierte Schwerpunkte setzen zu konnen. Entscheidend ist aus Sicht der

46 Die Auswahl der zu bewertenden Schiiisselkompetenzen basiert auf wichtigen Nennungen in
den explorativen Interviews mit Schulleitungen und Experten/-innen.
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interviewten Experten/-innen die Passung zwischen der Aus- respektive Weiterbildung
und der Funktion, die eine Schulleitung in einer Schule iibernimmt. Das Aus- und Wei-
terbildungsangebot sollte deshalb moglichst gut auf die verschiedenen Fithrungsfunktio-
nen in der Schule abgestimmt sein. Dabei zeigt sich ein gewisser Zielkonflikt zwischen
einem modularen Aufbau und dem besonders von Lehrpersonen gedusserten Wunsch
nach ausgebildeten Schulleitungen bereits bei Stellenantritt.

| Bedeutung von Austausch in Peer-Gruppen

Eine gemeinsame Grundausbildung hat aus Sicht der Experten/-innen der PHs zudem
den Vorteil, dass kontinuierliche Lerngruppen entstehen, die iiber die Ausbildung hinaus
als Peer-Gruppe eine wichtige Unterstiitzungsfunktion iibernehmen konnen. Die Bedeu-
tung der Peer-Gruppe wird auch von den interviewten Schulleitungen und Exper-
ten/-innen aus der Praxis betont, da man voneinander lernen kénne und sich durch die
Peer-Gruppe im Alltag unterstiitzt fiihle. Die Schulleitungen erachten es als sehr hilf-
reich, wenn sie beispielsweise in Intervisionssitzungen Herausforderungen ihres Alltags
gemeinsam reflektieren und mogliche Handlungsoptionen erarbeiten kdnnen. Die wah-
rend der Ausbildung entstehenden Austauschgruppen wiirden teilweise iiber die Ausbil-
dung hinaus bestehen bleiben und auch im Berufsalltag als Austausch- und Unterstiit-
zungsgeféss genutzt werden.

| Bedurfnis fur Stellvertretungslésungen

Aus Sicht der Schulleitungen wiirde die Attraktivitiat von Weiterbildungen steigen, wenn
es Stellvertretungen wihrend der Aus- oder Weiterbildung gibe.4” Da dies kaum der Fall
sei, werden zwei- bis dreitdgige Weiterbildungskurse fiir Schulleitungen als praktikabler
erachtet, um sich nach Bedarf vertieft mit einem Thema auseinanderzusetzen. Hilfreich
wiére es aus Sicht einiger Schulleitungen zudem, wenn sie wihrend der Grundausbildung
in einem reduzierten Pensum als Schulleitung arbeiten konnten und in die neue Funktion
eingefiihrt wiirden.

| Assessment als Teil der Grundausbildung konzipieren

Die meisten interviewten Experten/-innen, Lehrpersonen und Schulleitungen fénden ein
Assessment in der Grundausbildung sinnvoll. Dies wurde auch in der Online-Befragung
mehrheitlich befiirwortet, wie Darstellung D 5.4 zeigt. Wie bereits in Kapitel 3 aufge-
zeigt, sollte das Assessment bereits vor Ubernahme der Schulleitungsfunktion erfolgen.
Es wird als zentral erachtet, dass im Rahmen der Ausbildung zur Schulleitung gepriift
wird, ob die Passung stimmt. Angehende Schulleitungen sollten eine Lernbegleitung
erhalten, die ihnen hilft, das individuelle Kompetenzprofil mit entsprechenden Wahl-
pflichtmodulen auszubauen und kontinuierlich weiterzuentwickeln. Das Assessment
konnte aus Sicht der Experten/-innen aus der Praxis wiederholt durchgefiihrt werden, um
den individuellen Bedarf nach Weiterbildungen fiir Schulleitungen in verschiedene Pha-
sen ihrer Berufskarriere aufzuzeigen. Die PH FHNW hat ein solches Assessment-
Verfahren bereits entwickelt.*® Dessen Umsetzung ist aber mit hohen Kosten verbunden.

| Herausfordernde Entwicklung von Studiengangen

Eine Herausforderung ist aus Sicht eines/einer Experten/-in der PH, dass die Ausbildung
dem Berufsfeld vorauseilt. Die PHs wiirden verschiedene CAS mit unterschiedlichen
Schwerpunktsetzungen konzipieren. In der Praxis gebe es aber noch kaum solche spezia-

47 Gemass Auskunft des BKS werden fiir das CAS «Schulleitung» gewisse Stellvertretungskosten
Ubernommen.
48 Angebot «Die Richtigen finden», vgl. https:/www.fhnw.ch/de/weiterbildung/paedagogik/nach-

format/beratungsstellen-und-beratungsangebote/fachstelle-berufseignungsassessment/die-
richtigen-finden .
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lisierten Funktionen, weil dazu oft die Ressourcen fehlen wiirden. Es bleibe schliesslich
in der Verantwortung der PH, Innovation zu betreiben und das Angebot der Nachfrage
entsprechend zu gestalten respektive mit den Bediirfnissen der kantonalen Volksschul-
amter abzustimmen.

5.3 Aus- und Weiterbildungsangebote der PH FHNW im interkantonalen Vergleich

Im interkantonalen Vergleich wurden die PH FHNW, die PH Bern, die PH Luzern und
die PH Ziirich beziiglich ihrer Aus- und Weiterbildungsangebote fiir Schulleitungen
analysiert (Stand Juli 2022). Alle vier PHs bieten eine Ausbildung fiir Schulleitungen an.

— Unterschiedlicher Umfang der Ausbildung: Die Ausbildungen unterscheiden sich
beziiglich Art und Umfang des Lehrgangs. Nur die PH FHNW bietet einen Zertifi-
katslehrgang (CAS) mit 450 Stunden an. Alle anderen PHs (Bern, Luzern, Ziirich)
bieten einen Diplomlehrgang (DAS) mit 900 Stunden an.

— Abstiitzung auf theoretisches Modell: Alle PHs basieren ihre Schulleitungsausbil-
dung auf einem theoretischen Modell: dem Neuen St. Galler Management Modell*®
(PH FHNW), dem St. Galler Schulmodell®® (PH Luzern) oder einem selbst entwi-
ckelten Orientierungsrahmen fiir Schulleitungen (PH Bern) respektive dem selbst
entwickelten Ziircher Schulfiihrungsmodell (PH Ziirich).

— EDK-Anerkennung prdgt Inhalte: Die Schulleitungsausbildungen der PH FHNW,
PH Luzern und PH Ziirich®! sind EDK-anerkannt. Dadurch sind die Inhalte stirker
vorgegeben als an der PH Bern, die ihre Ausbildung stirker flexibilisiert und thema-
tisch ausgebaut hat. Im Vergleich zu den anderen PHs sind die Themen Digitalitat,
Gesundheit, Inklusion, Konfliktmanagement und Strategie an der PH FHNW zudem
weniger offensichtlich im Fokus.

— EDK-Anerkennung prigt Zulassungsbedingungen: Aufgrund der EDK-Vorgaben
sind die Zulassungsbedingungen an der PH FHNW, PH Luzern und PH Ziirich
grundsétzlich strenger (z.B. notige Designation als Schulleitung), es besteht aller-
dings auch die Moglichkeit der Aufnahme «sur dossier». Im Gegensatz dazu stehen
die Schulleitungsausbildung an der PH Bern und gewisse Module der PH Ziirich
auch Lehrpersonen und Personen mit Fithrungserfahrung aus dem nicht-schulischen
Bereich offen. Diese konnen an der PH Ziirich spéter an das DAS Schulleitung ange-
rechnet werden.

— Weiterbildungsangebote: Die Weiterbildungsangebote der vier PHs sind vielfiltig.
Alle bieten mehrere Weiterbildungslehrgénge (CAS, DAS, MAS) und verschiedene
kiirzere Kurse an. Die PH FHNW hat ein breites Angebot an Zertifikatslehrgéngen.
Die PH Bern hat ein grosses Angebot an kiirzeren Weiterbildungskursen und bietet
die Moglichkeit fiir ein kantonal finanziertes Schulleitungs-Sabbatical von drei oder
sechs Monaten. Die PH Ziirich veranstaltet mehrere Tagungen (z.B. «Schulfithrungy,
Symposium «Personalmanagement im Bildungsbereich»), wahrend die PH Luzern
eine Podcast-Reihe und virtuelle Mikro-Kurse hat.

— Beratungsangebote: Die Beratungsangebote aller PHs umfassen Coaching, Supervi-
sion oder Erfahrungsaustausch, die sowohl individuell als auch in Gruppen gebucht
werden konnen. Die PH Ziirich und PH Luzern bieten zusitzlich ein Mentoring fiir
Schulleitungen im Berufseinstieg an.

49 Riiegg-Stiirm/Grand 2020.
50 Dubs 2005.

51 Seit dem Fruhlingssemester 2023 ist die Schulleitungsausbildung an der PH Zirich stark modu-
lar aufgebaut. Einzelne Module kdnnen auch ohne Schulleitungsanstellung besucht werden. Zu-
dem steht das Angebot auch Personen offen, die die Zulassungsbedingungen des EDK-Profils
nicht erfiillen. Sie absolvieren denselben Studiengang, jedoch ohne das Pradikat «EDK-

anerkannt» auf dem Diplom.
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| Exkurs: Entstehung und Entwicklung der Schulleitungsausbildung an der PH FHNW
Die folgenden Aussagen basieren auf dem Experteninterview mit der PH FHNW.

Politischer Entscheid zu EDK-anerkannter Schulleitungsausbildung: Die Schullei-
tungsausbildung war im Kanton Aargau vor rund 15 Jahren sehr modular aufgebaut.
Mit der Griindung der PH FHNW wurde beschlossen, eine kantonsiibergreifend ein-
heitliche Ausbildung zu etablieren. Im Auftrag des Bildungsraums Nordwestschweiz
entwickelte die PH FHNW den EDK-anerkannten Lehrgang CAS «Schulleitungy .52

Begriindung zur Konzipierung der Weiterbildungsangebote an der PH FHNW: Im
Gegensatz zu anderen Kantonen, die bestehende CAS zu einem DAS erweiterten,
entschied sich die PH FHNW, ergidnzend zum CAS «Schulleitung» zusétzliche quali-
fizierende Weiterbildungsangebote zu entwickeln. CAS-Lehrgéinge wie «Schulent-
wicklung und pidagogische Schulfiihrung» und «Digitale Transformation in der
Schule» sind daraus entstanden und richten sich an Schulleitungen sowie Lehrperso-
nen mit bestimmten Fiihrungsaufgaben oder Funktionen (z.B.PICTS). Im CAS
«Change Management und Organisationsberatung» konnen sich Schulleitungen be-
reits seit einigen Jahren als Berater/-in weiterbilden. Auch das MAS «Change Ma-
nagement» wird seit mehreren Jahren angeboten. Diese Weiterbildungsangebote zie-
len darauf ab, dass Schulleitungen im Kontext ihres Berufsalltags sowie ihrer person-
lichen Vorbildung bestimmte Kompetenzen vertiefen konnen, die sie zur Bewéltigung
ihres beruflichen Alltags brauchen.

Rahmenbedingungen setzen Grenzen fiir Entwicklung des Angebots: Die Konzeption
dieser Qualifizierungsprogramme und zusétzlicher Weiterbildungs- und Beratungsan-
gebote orientiert sich auch am Bedarf der Praxis. Gleichzeitig ist die PH FHNW an
Leistungsvereinbarungen mit den Tragerkantonen gebunden und gewissermassen
abhingig von Vorgaben seitens der Personalverbande. Im Kanton Aargau sind diese
gemiss Weiterbildungsverordnung®® befugt, Weiterbildungsangebote mitzugestalten.

5.4 Aus- und Weiterbildungsangebote der PH FHNW

In diesem Abschnitt werden die Aus- und Weiterbildungsangebote der PH FHNW aus
Sicht der interviewten Schulleitungen, Experten/-innen und Vorgesetzten sowie basie-
rend auf der Online-Befragung bewertet.

Insgesamt zeigt sich ein Bediirfnis nach einer starker modularisierten Aus- und Weiter-
bildung und einem stirkeren Praxisbezug. Viele Schulleitungen befiirworten einen Aus-
bau der Schulleitungsausbildung mit dem CAS «Schulentwicklung und péddagogische
Schulfithrung» oder dem CAS «Change Management und Organisationsberatung
(vgl. Darstellung D 5.4). Gleichzeitig findet ein Ausbau zu einem DAS/MAS insgesamt
aber nur wenig Zustimmung bei den befragten Schulleitungen, wie Darstellung D 5.5
zeigt. Dies wurde in den Interviews damit begriindet, dass der Umfang einer solchen
Weiterbildung kaum mit dem Berufsalltag einer Schulleitung vereinbar ist. Die Schullei-
tungen erachten alle fiinf Felder des Berufsauftrags als wichtige Themen fiir die Schul-
leitungsausbildung. Bei den Weiterbildungsinhalten besteht — ergédnzend zum heutigen

52 pavor gab es in allen Nordwestschweizer Kantonen verschiedene Ausbildungen fur Schulleitun-

gen. Der Beschluss zum EDK-anerkannten CAS «Schulleitung» war mit langen politischen Aus-
handlungsprozessen verbunden. Das CAS «Schulleitung» stellte eine Kompromisslésung dar
und es gab von Beginn weg Kritik daran bezulglich der gesetzten Inhalte und der Dauer.

53 Weiterbildungsverordnung, § 3 Abs. 3.
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Angebot — ebenfalls ein Bediirfnis nach Themen der Personalfiihrung sowie nach The-
menschwerpunkten im Bereich der Sonderpadagogik.

5.4.1 Grundausbildung (CAS «Schulleitung»)

| Ausbildung der heutigen Schulleitungen

Die Ergebnisse der Online-Befragung bestétigen, dass die meisten Schulleitungen das
CAS «Schulleitung» der FHNW absolviert haben (75%, n = 242). Schulleitungen mit
ausserkantonaler Erfahrung haben den Lehrgang signifikant seltener besucht.

| Beurteilung der besuchten Ausbildung

Darstellung D 5.3 zeigt, dass das CAS «Schulleitung» im Vergleich zu anderen Zertifi-
katslehrgdngen an der PH FHNW deutlich kritischer bewertet wird. 39 Prozent sind
(eher) unzufrieden damit. Es zeigt sich ein Bediirfnis nach einer stiarkeren Ausrichtung
des Studiengangs auf die Herausforderungen im Berufsalltag der Schulleitungen: Viele
Schulleitungen waren der Meinung, dass diese nicht geniigend thematisiert wurden
(54%) und die Themen der Ausbildung zu wenig auf den spezifischen Kontext im Kan-
ton Aargau ausgerichtet wurden (35%). Weitere wichtige Griinde fiir die tiefere Bewer-
tung sind ein (eher) unausgewogenes Verhidltnis zwischen Theorie und Praxis (50%,
n=181), und der (eher) fehlende Bezug zum Praxisalltag (42%). 39 Prozent waren
(eher) nicht der Meinung, dass das CAS dazu beitrdgt, dass sie ihre Kompetenzen im
Hinblick auf die sich wandelnden beruflichen Anforderungen eigenstéindig weiterentwi-
ckeln konnen. Hingegen wurde die Dozierenden als fachlich kompetent eingeschétzt
(77%). Die hier aufgefiihrten Punkte wurden bei den anderen Ausbildungsgéngen positi-
ver bewertet (vgl. Abschnitt 5.4.2). Gesamtschulleitungen bewerten die Relevanz der
Unterrichtsinhalte fiir ihre Berufspraxis signifikant tiefer als Schulleitungen in anderen
Funktionen. Co-Schulleitungen beurteilen folgende Aspekte signifikant positiver als
Befragte in anderen Schulleitungsmodellen: Ausreichende Thematisierung aktueller
Herausforderungen, Verhiltnis von Theorie und Praxis.

Auch in den Interviews mit den Schulleitungen wurde deutlich, dass das
CAS «Schulleitung» an der PH FHNW sehr unterschiedlich beurteilt wird. Einzelne
Schulleitungen waren von dem Lehrgang enttduscht und kritisieren den Lehrgang so-
wohl beziiglich der Inhalte als auch der Methodik und der Dozierenden, die aus ihrer
Sicht eine zu theoretische Perspektive vertreten. Andere Schulleitungen waren sehr zu-
frieden mit der Ausbildung und beurteilen das CAS «Schulleitung» trotz der Kiirze als
lehrreich. Die interviewten Schulleitungen sind sich einig darin, dass es nicht einfach ist,
im bestehenden Umfang der Ausbildung allen Themen gleichermassen gerecht zu wer-
den. Was jedoch aus Sicht der allermeisten Schulleitungen zu kurz kommt, ist der Pra-
xisbezug.

In den Interviews mit den Vorgesetzten wurde klar, dass diese wenig iiber die Schullei-
tungsausbildung wissen. Sie erwarten Vermittlung von Fiihrungskenntnissen und — falls
ndtig — paddagogischem Wissen, iiberlassen die Entscheidung aber den Schulleitungen.

Das CAS «Schulleitung» wurde gemiss den interviewten Experten/-innen der
PH FHNW aufgrund einer internen Evaluation der PH FHNW kontinuierlich im Rahmen
der EDK-Vorgaben weiterentwickelt. Die PH FHNW-interne Evaluation zeigt gemiss
Aussage der PH FHNW auf, dass die einzelnen Module des CAS grundsitzlich als gut
beurteilt werden. Aus Sicht der Absolventen/-innen des CAS «Schulleitung» gibt es
gemiss der Online-Befragung im Rahmen der vorliegenden Evaluation jedoch keine
Hinweise auf eine steigende Zufriedenheit, da kein signifikanter Zusammenhang zwi-
schen der Anzahl Jahre an Berufserfahrung und der Zufriedenheit mit dem
CAS «Schulleitung» besteht.
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D 5.3: Zufriedenheit mit besuchten Aus- und Weiterbildungen

CAS «Schulleitung» (n = 181) h

CAS «Schulentwicklung und padagogisch wirksame
Schulfiihrung» (n = 33)

CAS «Change Management und
Organisationsberatung» (n = 14)

MAS «Change Management im Bildungsbereich» (n = 11)

Anderer Lehrgang der PH FHNW (n = 30)

Besuchte Weiterbildungen an der PH FHNW (n = 148) |
Besuchte Veranstaltungen am Departement BKS (n = 185) |

Besuchte Weiterbildungen bei anderem Anbieter (n = 78)

m Stimme gar nicht zu
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Stimme eher nicht zu Stimme eher zu Stimme voll und ganz zu Weiss nicht

Quelle: Darstellung Interface/KPM, Schulleitungsbefragung Oktober 2022.

Legende: Die Frage lautete: «Ich bin mit der Ausbildung insgesamt zufrieden.» respektive «Ich bin mit der/den Weiterbildung(en)/
Tagung(en) insgesamt zufrieden.». Nicht dargestellt sind: CAS «Digitale Transformation» (n = 1), CAS «Padagogischer ICT-Support
(PICTS)» (n = 4), CAS «Lerncoaching» (n = 2).

Evaluation Schulleitungen Aargau

| Optimierungspotenzial der Schulleitungsausbildung im Kanton Aargau

Nur 25 Prozent der Befragten finden das CAS «Schulleitung» gut so, wie es ist, wie
Darstellung D 5.5 zeigt. Auch alle interviewten Experten/-innen sind der Meinung, dass
das CAS «Schulleitung» der PH FHNW den heutigen Anforderungen nicht mehr gerecht
wird. Es zeigten sich folgende Wiinsche (vgl. Darstellungen D 5.4 und D 5.5):

Modulare Gestaltung: Es besteht ein Bediirfnis nach einer flexibler gestalteten Aus-
bildung durch eine Modularisierung (66%), einer stirkeren Berticksichtigung der in-
dividuellen Voraussetzungen (70%) und einer besseren Abstimmung auf die unter-
schiedlichen Schulleitungsfunktionen (56%). Experten/-innen der PHs regten in den
Interviews zudem an, spezifische Angebote fiir Quereinsteigende zu entwickeln
(sog. «QUEST-Programmey).

Praxisbezug: Zudem besteht vielfach der Wunsch nach einem grosseren Praxisbezug
(64%), beispielsweise durch stirkere Gewichtung des Erfahrungsaustausches (60%)
oder einen «Seitenwechsel»5* (49%). In den Interviews wurde der «Seitenwechsel»
von Schulleitungen, die ein solches Praktikum absolviert haben, als sehr lehrreich
beurteilt. In den Interviews wurde auch ein Praktikum an einer anderen Schule oder

54

Bei einem Seitenwechsel sammeln Schulleitungen Erfahrungen in einer anderen Schule oder im
ausserschulischen Bereich, beispielsweise der Privatwirtschaft. Die PH Luzern bietet ein ent-
sprechendes Format in Form einer neunwdchigen Weiterbildung. Dabei werden die Personen
von ihren Aufgaben entbunden, inwiefern eine Stellvertretung mdglich ist, hdngt vom Kanton
oder der Gemeinde ab (https.//www.phlu.ch/weiterbildung/seitenwechsel.html, Zugriff am
9.11.2023).
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in der Privatwirtschaft sehr positiv beurteilt. Es wurde der Wunsch geéussert, dass
vermehrt Dozierende aus der Praxis unterrichten, um einerseits die Erfahrungen aus
der Praxis stirker zu gewichten und um andererseits dem Transfer des theoretischen
Wissens in die Praxis mehr Bedeutung beizumessen.

Umfang der Ausbildung: Eine Erweiterung der Grundausbildung um das
CAS «Schulentwicklung und péddagogische Schulfiilhrung» (67%) oder das
CAS «Change Management» (59%) wird eher positiv bewertet. Beides erachten auch
die interviewten Experten/-innen aus der Praxis als sinnvoll. Das CAS «Digitale
Transformation in der Schule» betrachten die Experten/-innen hingegen als speziali-
sierende Ausbildung von Lehrpersonen fiir bestimmte Funktionen (v.a. PICTS).
Gleichzeitig befiirworten aber nur wenige den Ausbau der Ausbildung auf ein DAS
(35%) oder MAS (26%). Dies im Unterschied zu den Experten/-innen, die eine brei-
tere und umfangreichere Grundausbildung im Rahmen eines DAS oder MAS emp-
fehlen, um die Vielfalt an erforderlichen Kompetenzen vertiefter vermitteln zu kon-
nen.

Themen: Die Schulleitungen bewerteten elf Themen (inkl. die fiinf Themen/Bereiche
des Berufsauftrags) nach ihrer Wichtigkeit fiir die Schulleitungsausbildung. Die fiinf
Bereiche des Berufsauftrags wurden als die wichtigsten beurteilt: Besonders grosses
Gewicht wird der Personalfiihrung und -entwicklung beigemessen, das 65 Prozent
der Befragten als wichtigstes Thema rangieren (n = 248). Im Mittelfeld rangieren die
Themen Krisen- und Konfliktmanagement, Selbstmanagement und rechtliche Fra-
gen. Als eher weniger wichtig werden Projektmanagement und -fiihrung, betriebs-
wirtschaftliche Kenntnisse und politische Prozesse eingestuft. 6 Prozent nannten wei-
tere Themenschwerpunkte wie Auftrittskompetenz, Zusammenarbeit oder Umgang
mit den Kommunalbehdrden.

Weitere Vorschlige: 8 Prozent der Befragten nannten weitere Optimierungsvorschlé-
ge, beispielsweise zu Zeitpunkt und Dauer der Ausbildung (Moglich-
keit/Voraussetzung der Absolvierung des CAS «Schulleitung» vor Stellenantritt55,
kiirzere, aber intensivere Ausbildungsdauer), zum Format (mehr Mentoring) oder zu
den Dozierenden (Fiihrungserfahrung, héhere Qualitét). Interviewte Schulleitungen
wiinschten den vermehrten Einsatz von Dozierenden aus anderen Fachbereichen so-
wie die Integration des Assessments in die Grundausbildung, um eine Passung si-
cherzustellen.

55 Die PH FHNW hat fir das Schuljahr 2023/24 bereits einige Anderungen umgesetzt. Beispiels-

weise wurde das CAS «Schulleitung» ausgedehnt, eine Blockwoche durch kirzere Blocke von
zwei bis drei Tagen ersetzt und die Schulleitungen kdnnen die daflr zugesprochenen Stellvertre-
tungen flexibler einsetzen.
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D 5.4: Optimierungspotenzial der Schulleitungsausbildung (1/2)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

... sollte individuelle Voraussetzungen starker beriicksichtigen i
(u.a. von Quereinsteigern/-innen). (n = 258)

Das CAS «Schulentwicklung und padagogische I
Schulfiihrung» sollte Teil der Grundausbildung sein. (n = 257)

... sollte modularer gestaltet und aufgebaut sein. (n = 258)

... sollte starker auf die Praxis und weniger auf I
Theorie/Wissenschaft ausgerichtet sein. (n = 258)

Vor der Schulleitungsausbildung im Kanton Aargau sollte ein
Assessment zur Uberpriifung verschiedener Kompetenzen -
durchgefiihrt werden. (n = 257)

... sollte dem Erfahrungsaustausch wahrend der Ausbildung I
mehr Gewicht beimessen. (n = 258)

Das CAS «Change Management» sollte Teil der F

Grundausbildung sein. (n = 257)

= Stimme gar nicht zu Stimme eher nicht zu Stimme eher zu m Stimme voll und ganz zu Weiss nicht

Quelle: Darstellung Interface/KPM, Schulleitungsbefragung Oktober 2022.

Legende: Die Frage lautete: «Inwiefern stimmen Sie den folgenden Aussagen zur Grundausbildung fiir Schulleitungen im Kanton
Aargau (CAS «Schulleitung») zu? Die Schulleitungsausbildung ...»

D 5.5: Optimierungspotenzial der Schulleitungsausbildung (2/2)
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.. sollte besser auf die unterschiedlichen
Schulleitungsfunktionen abgestimmt sein (n = 257)

|

. sollte ein Praktikum (Seitenwechsel) an einer anderen
Schule beinhalten. (n = 257)

Das CAS «Digitale Transformation in der Schule» sollte Teil
der Grundausbildung sein. (n = 257)

.. sollte ausgebaut werden und auf Stufe DAS abschliessen.
(n = 258)

.. sollte ausgebaut werden und auf Stufe MAS abschliessen. _

(n =258)
... ist gut so, wie sie ist. (n = 258)
Andere Optimierungsvorschlage, namlich: (n = 75) _
= Stimme gar nicht zu Stimme eher nicht zu Stimme eher zu = Stimme voll und ganz zu Weiss nicht

Quelle: Darstellung Interface/KPM, Schulleitungsbefragung Oktober 2022.

Legende: Die Frage lautete: «Inwiefern stimmen Sie den folgenden Aussagen zur Grundausbildung fur Schulleitungen im Kanton
Aargau (CAS «Schulleitung») zu? Die Schulleitungsausbildung ...»
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5.4.2 Weiterbildung (CAS/MAS PH FHNW)

| Weiterbildungen der heutigen Schulleitungen

Im Vergleich zum CAS «Schulleitung» wurden die anderen Zertifikatslehrgdnge der
PH FHNW deutlich seltener besucht. An erster Stelle steht das CAS «Schulentwicklung
und padagogisch wirksame Schulfiihrung» (14%, n = 242). Dieses wurde signifikant
haufiger von Schulleitungen mit langerer Berufserfahrung absolviert. Andere Weiterbil-
dungen der FHNW, wie beispieclsweise das CAS «Change Management — Organisati-
onsberatung» oder das MAS «Change Management im Bildungsbereich», wurden nur
selten absolviert.>® 13 Prozent der Befragten haben einen anderen Zertifikatslehrgang an
der PH FHNW besucht (z.B. CAS «Aufbau eines schulinternen Qualitditsmanage-
ments»). 14 Prozent haben keinen Zertifikatslehrgang der FHN'W absolviert.

| Beurteilung der besuchten Weiterbildungen

Darstellung D 5.3 zeigt, dass die Schulleitungen insgesamt eher zufrieden mit den be-
suchten Zertifikatslehrgdngen an der PHFHNW sind. Im Vergleich zum
CAS «Schulleitung» wurden in den anderen Lehrgédngen folgende Dimensionen deutlich
besser bewertet (Durchschnitte {iber alle anderen Lehrginge, n = 95):

— Umfang: Verglichen mit den Anforderungen des Arbeitsalltags ist der Umfang der
Weiterbildung angemessen (83%).

— Praxisbezug: Den Dozierenden gelingt es, einen Bezug zum Praxisalltag herzustellen
(78%), das Verhiltnis zwischen Theorie und Praxis war ausgemessen (71%) und ak-
tuelle Herausforderungen von Schulleitungen im Kontext der Volksschule werden im
Unterricht ausreichend thematisiert (57%).

— Stirkung der Schulleitungen: Zudem stirken die besuchten Weiterbildungen die
Schulleitungen in der Bewiltigung ihrer Aufgaben (72%) und tragen dazu bei, dass
sie ihre Kompetenzen im Hinblick auf die sich wandelnden beruflichen Anforderun-
gen eigenstindig weiterentwickeln kénnen. (79%).

| Kenntnisse und Zufriedenheit mit dem Angebot

Viele Zertifikatslehrginge der PH FHNW sind bei den Schulleitungen bekannt.
69 Prozent der Befragten kennen das CAS «Péddagogischer ICT-Support (PICTS)»
(n =248), je 60 Prozent das CAS «Lerncoaching» und das CAS «Schulentwicklung und
péadagogisch wirksame Schulfiihrungy sowie 48 Prozent das CAS «Change Management
und Organisationsberatung». Etwas weniger bekannt ist das weiterfilhrende
MAS «Change Management im Bildungsbereich» (39%). Nur wenige kennen das
CAS «Digitale Transformation» (19%). 10 Prozent kennen keines dieser Angebote.

Mehr als die Hélfte der befragten Schulleitungen kann sich vorstellen, das CAS «Schul-
entwicklung und péddagogisch wirksame Schulfiihrung» zu besuchen (48%, n=217)
beziehungsweise beabsichtigt, dies zu tun (8%). Auch das CAS «Change Management
und Organisationsberatung» (51%, n=236) und das MAS «Change Management im
Bildungsbereich» (43%, n =239) stossen héufig auf Interesse. Etwas weniger das CAS
«Lerncoaching» (29%, n=248) und das CAS «Digitale Transformation» (24%,
n =249). Das geringste Interesse besteht fiir das CAS «Péadagogischer ICT-Support
(PICTS)» (7%, n = 246).

56 CAS «Change Management und Organisation» (6%), «Padagogischer ICT-Support
(PICTS)» (2%), «Lerncoaching» (< 1%) und «Digitale Transformation» (< 1%), MAS «Change
Management im Bildungsbereich» (5%).
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Die Weiterbildungs- und Beratungsangebote werden von den interviewten Exper-
ten/-innen und Schulleitungen grundsétzlich geschétzt und als gut beurteilt. Darstellung
D 5.6 illustriert, dass die meisten Schulleitungen mit dem bestehenden Angebot eher
zufrieden sind. Gleichzeitig wiinschen sich aber viele ein breiteres Angebot und eine
stiarkere Praxisorientierung. Zudem besteht der Wunsch nach einer grosseren finanziel-
len Beteiligung durch den Kanton. In den Interviews merkten Schulleitungen an, dass
kein finanzieller Anreiz bestehe, umfangreiche Qualifizierungsprogramme zu besuchen,
da deren Abschluss nicht lohnrelevant ist.

D 5.6: Zufriedenheit mit dem Weiterbildungs- und Beratungsangebot der PH FHNW

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Ich bin zufrieden mit dem Weiterbildungs- und
Beratungsangebot und werde voraussichtlich weitere

Angebote in Anspruch nehmen. (n = 251)

Praxisanteil gegenuber der Theorie starker gewichtet

Ich wiinsche mir, dass in den Weiterbildungsangeboten der I
wird. (n = 251)

Beratungsangeboten noch starker durch den Kanton

Ich wiinsche mir, dass der Besuch von Weiterbildungs- und .
finanziell unterstitzt wird (n = 251)

Ich wiinsche mir ein breiteres Weiterbildungs- und
Beratungsangebot flir Schulleitende im l
Kanton Aargau. (n = 251)

Ich bin zufrieden mit dem Weiterbildungs- und

Beratungsangebot und habe keinen Bedarf an weiteren
Angeboten. (n = 251)

m Stimme gar nicht zu

Stimme eher nicht zu Stimme eher zu Stimme voll und ganz zu Weiss nicht

Quelle: Darstellung Interface/KPM, Schulleitungsbefragung Oktober 2022.

Legende: Die Frage lautete: «Wie zufrieden sind Sie mit dem bestehenden Weiterbildungs- und Beratungsangebot der PH FHNW fir

Schulleitungen im Kanton Aargau?»
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| Optimierungspotenzial des Weiterbildungs- und Unterstitzungsangebots

Die interviewten Schulleitungen wiinschen, dass die PH FHNW ihr Aus- und Weiterbil-
dungsangebot weniger auf umfangreiche Qualifizierungsprogramme, sondern noch stér-
ker auf kiirzere Weiterbildungsangebote ausrichten wiirde. Diese sollten eine breite
Themenpalette abdecken, sich noch stirker am Bedarf der Praxis orientieren und schnel-
ler und flexibler auf sich verindernde Umstinde reagieren. Das Weiterbildungsangebot
sollte sich moglichst dynamisch weiterentwickeln und neue Themen (z.B. im Umgang
mit der Corona-Pandemie) schnell aufgreifen konnen. Von den interviewten Vorgesetz-
ten wurde zudem mehrfach gewliinscht, dass die Weiterbildungen stérker auf aktuelle
Herausforderungen der Schulleitungen, beispielsweise Praventionsthemen oder den
Umgang mit Gewalt in der Schule, reagieren. Schliesslich wiinschen mehrere Inter-
viewpartner/-innen, dass wihrend der Weiterbildung eine Stellvertretung sichergestellt
wird und sich die 6ffentliche Hand (noch) stirker an den Weiterbildungskosten beteiligt.
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In der Online-Befragung zeigten sich folgende Bediirfnisse zur zukiinftigen Ausgestal-
tung der Weiterbildungs- und Unterstiitzungsangebote:

Themen: Erginzend zum bestehenden Angebot wiinschen sich viele Schulleitungen
Weiterbildungen zu den Themen Teamfiihrung und -entwicklung (53%, n=237),
Sonderpéddagogik (43%), Leadership (42%), Rechtsfragen (41%), Krisen- und Kon-
fliktmanagement (41%), Qualitditsmanagement (37%) und Change Management
(35%). Weiter besteht ein gewisser Bedarf fiir die Themen HR/Personalmanagement
(34%), Digitalisierung und Informationstechnologie (34%), Kommunikation und Of-
fentlichkeitsarbeit (34%), Selbstmanagement (32%), Projektmanagement (27%) so-
wie Beratung (24%). Weniger oft genannt wurden Betriebswirtschaft (14%) und Or-
ganisation und Administration (12%). In den Interviews mit Schulleitungen, Exper-
ten/-innen und Vorgesetzten wurde betont, dass die Weiterbildungskurse inhaltlich
auf die unterschiedlichen Bediirfnisse und Vorkenntnisse der Schulleitungen ange-
passt werden sollen, beispielsweise auf unterschiedliche Schulleitungsfunktionen
oder Quereinsteigende.

Formate Weiterbildungen: Die Schulleitungen wiinschen sich halbtigige (54%,
n=237) oder eintdgige Veranstaltungen (63%), Online-Veranstaltungen (55%) und
einen modularen Aufbau von Weiterbildungsangeboten (59%). Seltener gewiinscht
werden langere Veranstaltungen (zweitdgig 24%, dreitdgig 8%) oder Angebote zu
Randzeiten (abends 20%, am Wochenende 8%). Interviewte Schulleitungen und Ex-
perten/-innen wiinschen sich, dass das Angebot von zwei- bis dreitidgigen Weiterbil-
dungskursen und -modulen bedarfsorientiert ausgebaut wird. Die Kurse sollten aktu-
elle Themen mit hohem Praxisbezug behandeln.

Formate Beratungen: Es besteht ein Bediirfnis fiir individuelles Coaching oder Bera-
tung (66%, n = 237), regelmidssigen Erfahrungsaustausch mit anderen Schulleitungen
(56%) und Beratung fiir das Team oder die Schule (51%). Weniger gefordert sind
Mentoring (16%) und Seitenwechsel oder Praktika (13%).

5.4.3 Weiterbildungen, Tagungen und Informationsveranstaltungen (PH FHNW,
BKS)

Neben den Zertifikatslehrgéngen haben die meisten Schulleitungen (89%, n=253) in
den letzten fiinf Jahren weitere Weiterbildungsangebote besucht:

74 Prozent der Befragten besuchten Angebote des Departements BKS: Im Schnitt
fiinf Tagungen (n=177) und sechs Informationsveranstaltungen (n= 180). Diese
Angebote wurden signifikant seltener durch Co-Leitungen besucht als durch Befragte
in anderen Schulleitungsmodellen. Dies moglicherweise, weil bereits ein/-e andere/-r
Co-Leiter/-in daran teilnahm.

59 Prozent nahmen weitere Angebote der PH FHNW in Anspruch: Im Schnitt sechs
eintdgige (n =135) und zwolf mehrtigige (n = 105) Weiterbildungen sowie sieben
Tagungen (n = 132) und acht Informationsveranstaltungen (n = 125). Der Anteil an
Schulleitungen, die ein solches Angebot besucht haben, ist signifikant grosser auf
Kindergarten- als auf Primar- und Oberstufe. Zudem besteht ein signifikant positiver
Zusammenhang mit der Berufserfahrung.

31 Prozent absolvierten Angebote anderer Anbieter (Mehrfachnennungen maéglich):
Sieben ecintdgige (n=45) bezichungsweise neun mehrtigige (n=49) Weiterbil-
dungskurse, sechs Tagungen (n = 35) und acht Informationsveranstaltungen (n = 27).
Am héufigsten genannt wurden PHs der Nachbarkantone (Ziirich, Luzern, Bern), die
Hochschule fiir Heilpadagogik Ziirich (HfH) und Angebote des VSLCH.
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Mit Abstand am héiufigsten besuchten Schulleitungen Angebote zu kantonalen Reform-
projekten wie dem Lehrplan 21 oder der pauschalen Ressourcierung (77%, n =224).
Weitere Themenfelder waren Gestaltung und Entwicklung der Schule (Change Ma-
nagement) (49%), Personalmanagement (43%), Qualitditsmanagement (39%), Selbstma-
nagement und Fithrungsentwicklung (34%), Organisation und Administration (27%),
Information und Kommunikation (25%). 9 Prozent besuchten Angebote zu weiteren
Themen wie Mediation oder digitale Transformation. Einzelschulleitungen besuchen
signifikant hdufiger Angebote zu Qualitdtsmanagement, Information und Kommunikati-
on als Befragte in anderen Schulleitungsmodellen. Schulleitungen mit mehr Berufserfah-
rung besuchten signifikant hdufiger Angebote zu Change Management und kantonalen
Reformprojekte.

| Beurteilung der besuchten Angebote

Die Schulleitungen zeigen sich sehr zufrieden mit den besuchten Weiterbildungen der
PH FHNW und den besuchten Veranstaltungen des BKS (vgl. Darstellung D 5.3). Die
Dozierenden werden als fachlich kompetent eingeschétzt, die Veranstaltungen sind ab-
wechslungsreich und die vermittelten Inhalte fiir die Berufspraxis relevant. Die meisten
Schulleitungen waren der Meinung, dass sie ihre Aufgaben in der Funktion als Schullei-
tung dank den besuchten Angeboten besser bewéltigen kénnen.

| Kenntnisse, Zufriedenheit und Optimierungspotenzial des Angebots
Die Kenntnisse, die Zufriedenheit und das Optimierungspotenzial des Angebots sind
Bestandteil des Abschnitts 5.4.2.

5.4.4 Beratungsangebote (PH FHNW)

| Nutzung von Beratungsangeboten der heutigen Schulleitungen

Am héufigsten werden Schul- und Weiterbildungscoaches zur schulinternen Weiterbil-
dung konsultiert (70%, n = 251). Schulleitungen kleiner Schulen oder Kindergéirten und
mit mehr Berufserfahrung nehmen diese signifikant hdufiger in Anspruch als Schullei-
tungen mittlerer und grosser Schulen, respektive der Primar- und Oberstufe. Weitere
beliebte Angebote sind Fiithrungscoaching (33%) und Beratung bei Entwicklungsvorha-
ben oder Krisensituationen (23%, signifikant hdufiger von Schulleitungen mit mehr
Berufserfahrung). Seltener in Anspruch genommen werden Unterstiitzung durch eine/-n
Mentor/-in (12%), Beizug von Evaluationsexperten/-innen zur datengestiitzten Schul-
entwicklung (12%), Praxisberatungsgruppen zu Themen der Personalfiihrung (5%) oder
weitere Angebote (4%). Das Angebot «Die Richtigen finden» wurde nur einmal in An-
spruch genommen (< 1%). Ein Fiinftel der Schulleitungen hat noch nie ein Beratungsan-
gebot der PH FHNW genutzt.

| Beurteilung der besuchten Angebote

Darstellung D 5.7 zeigt, dass die befragten Schulleitungen mit den besuchten Angeboten
insgesamt zufrieden sind. Sie fithlen sich in ihrer Funktion als Schulleitung gestirkt und
erhalten wertvolle Hinweise flir ihren Berufsalltag.

| Kenntnisse, Zufriedenheit und Optimierungspotenzial des Angebots

Die Kenntnisse, die Zufriedenheit und das Optimierungspotenzial des Angebots sind
Bestandteil des Abschnitts 5.4.2.

59



KPM INTERFACE

D 5.7: Zufriedenheit mit genutzten Beratungsangeboten
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Hat mich in meiner Funktion als Schulleitung gestarkt.

Hat mir wertvolle Hinweise fiir meinen Berufsalltag geliefert.

Coaches
schulinterne
Weiterbildung
(n=175)

Ich bin mit der Beratung insgesamt zufrieden.

Hat mich in meiner Funktion als Schulleitung gestarkt. [

Hat mir wertvolle Hinweise fiir meinen Berufsalltag geliefert. i
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b o ﬁ o Hat mich in meiner Funktion als Schulleitung gestarkt. |l
££232%
§ 5 S5 S Hat mir wertvolle Hinweise fiir meinen Berufsalltag geliefert.
FREDEE
>0Q S —_ . }
w s Ich bin mit der Beratung insgesamt zufrieden. F
= Stimme gar nicht zu Stimme eher nicht zu Stimme eherzu = Stimme voll und ganz zu Weiss nicht

Quelle: Darstellung Interface/KPM, Schulleitungsbefragung Oktober 2022.

Legende: Die Frage lautete: «Inwiefern stimmen Sie den folgenden Aussagen betreffend die Unterstiitzung durch
Beratungsangebot ... zu?». Nicht dargestellt sind folgende Angebote: Praxisberatungsgruppe zu Themen der Personalfiihrung
(n = 12), Beratungsangebot zur Gestaltung des Rekrutierungsprozesses («Die Richtigen finden», n = 1) und andere
Beratungsangebote (n = 9).
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Dieses Kapitel legt zunéchst dar, wie zufrieden die amtierenden Schulleitungen im Kan-
ton Aargau sind und welche Aspekte dafiir verantwortlich sind. Anschliessend werden
attraktivititsfordernde und -hemmende Faktoren fiir die Schulleitungstitigkeit im Kan-
ton Aargau beschrieben. Grundlage dafiir sind die Online-Befragung und Interviews mit
Experten/-innen, Schulleitungen, Vorgesetzten und Lehrpersonen.

6.1 Arbeitszufriedenheit der Schulleitungen

| Insgesamt hohe Arbeitszufriedenheit amtierender Schulleitungen

Darstellung D 6.1 zeigt, dass eine deutliche Mehrheit der befragten Schulleitungen Freu-
de an der Arbeit hat und diese als sinnstiftend erlebt. Vor allem die Vielseitigkeit des
Berufs wird von praktisch allen Befragten geschitzt. In den Interviews ergénzten Schul-
leitungen zudem, dass sie in der Schulleitungsfunktion die Mdglichkeit dazu sehen, sich
weiterzuentwickeln, sich mehr fiir Schulentwicklung zu engagieren und weniger unter-
richten zu miissen. Sie schétzen ausserdem die finanzielle Absicherung dank dem Beruf.

D 6.1: Arbeitszufriedenheit

Ich schatze die Vielseitigkeit und Abwechslung in
meinem Beruf. (n = 244)

Ich habe Freude an meiner Arbeit. (n = 244)

Die Tatigkeit als Schulleiter/-in ist sinnstiftend. (n = 244)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Ich empfinde es als Privileg, im Bildungsbereich _
zu arbeiten. (n = 244)

Ich habe zu wenig Zeit, um meine taglichen
Aufgaben zu erfillen. (n = 244)

Ich habe mir schon einmal Uberlegt, die
Schulleitungsfunktion aufzugeben. (n = 244)

Ich kann meine Aufgaben nur unzureichend erfillen,
obwohl ich mein Bestes gebe. (n = 244)

Ich muss Arbeiten erledigen, die mir
unsinnig erscheinen. (n = 244)

Ich plane, die Schule in absehbarer Zeit
zu verlassen. (n = 244)

m Stimme gar nicht zu

Stimme eher nicht zu Stimme eher zu u Stimme voll und ganz zu Weiss nicht

Quelle: Darstellung Interface/KPM, Schulleitungsbefragung Oktober 2022.
Legende: Die Frage lautete: «Inwiefern stimmen Sie den folgenden Aussagen zu lhrer Anstellung als Schulleiter/-in zu?»

Evaluation Schulleitungen Aargau
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| Uberlastung und zu tiefes Pensum sind Griinde fiir Aufgabe der Schulleitungsfunktion
Allerdings hat ein Grossteil zu wenig Zeit fiir ihre tdglichen Aufgaben und kann teilwei-
se die Aufgaben nicht zu ihrer Zufriedenheit erfiillen. 45 Prozent haben bereits mit dem
Gedanken gespielt, die Schulleitungsfunktion abzugeben und 21 Prozent planen, die
Schule in absehbarer Zeit zu verlassen.5” Als Grund dafiir wurde neben geplanten Pensi-
onierungen (42%) besonders oft Uberlastung (31%) und ein zu tiefes Pensum (20%)
angefiihrt. Weitere wichtige Griinde sind Schwierigkeiten in der Personalfiihrung durch
die zustindige kommunale Behorde, fehlende Wertschitzung und Lehrpersonenmangel.

| Fluktuation im Beruf

Verschiedene Schulleitungen haben ihre Stelle (mit derselben Funktion) bereits in der
Vergangenheit gewechselt. So verfiigen die befragten Schulleitungen im Schnitt iiber
acht Jahre Berufserfahrung in ihrer aktuellen Funktion, davon knapp sechs Jahre an der
heutigen Schule. Die Hilfte der Befragten hat jedoch sechs oder weniger Jahre Berufser-
fahrung, davon drei Jahre an der heutigen Schule. Diese Zahlen zeigen, dass viele Schul-
leitungen erst {iber wenige Jahre Erfahrung verfiigen, und sie stiitzen die Wahrnehmung
einer hohen Fluktuation im Schulleitungsberuf.

6.2 Attraktivitat der Schulleitungsfunktion

D 6.2: Wichtigste Attraktivitatsfordernde und -hemmende Faktoren der Schulleitungsfunktion

Attraktivitatsfordernde Faktoren Attraktivititshemmende Faktoren

— Vielseitigkeit, grosser Gestaltungsfreiraum — Personalmangel

(Personal- und Schulentwicklung)

— Fuhrungsverantwortung

— Hohe Arbeitsbelastung und administrativer Aufwand

— Eher tiefes Ansehen, beschrankte

— Zusammenarbeit mit Lehr- und Fachpersonen und Karrieremdglichkeiten

jungen Menschen

— Kontext Aargau: Regelungen im Sonderschulbereich

— Kontext Aargau: Zusammenarbeit in der
Schulfiihrung, Ressourcierungsmodell,
Differenzierung der Funktionen

Quelle: Darstellung Interface/KPM.
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6.2.1 Attraktivitiatsfordernde Faktoren

| Vielseitigkeit, Flhrungsverantwortung und Zusammenarbeit

Darstellung DA 15 im Anhang zeigt, dass der Schulleitungsberuf seine Attraktivitit
insbesondere der Vielseitigkeit und der Zusammenarbeit mit Lehr- und Fachpersonen,
Schiiler/-innen und Eltern verdankt. Weitere wichtige Griinde sind der grosse Entschei-
dungsspielraum, der sich beispielsweise in den Moglichkeiten zur Schul-, Unterrichts-,
und Personalentwicklung und der Fithrungsverantwortung zeigt. Fiir Lehrpersonen sind
am Schulleitungsberuf vor allem die Gestaltungs- und Entwicklungsmoglichkeiten sowie
die Personalverantwortung attraktiv, wie die Interviews zeigten.

| Kontext Aargau: Kantonale Reformen tragen mehrheitlich zur Attraktivitat bei

Aus Sicht der interviewten Schulleitungen, Experten/-innen und Vorgesetzten ist der
Kanton Aargau insgesamt ein attraktiver Arbeitgeber fiir Schulleitungen. Zur Attraktivi-
tit beigetragen haben aus Sicht der interviewten Experten/-innen die kantonalen Refor-
men (vgl. Abschnitt 3.3). Der grosse Gestaltungsspielraum von Schulleitungen im Kan-
ton Aargau wird als Unique Selling Point (USP) wahrgenommen. Die Autonomie der
Schulleitungen wird im Kanton Aargau im Vergleich zu anderen Kantonen als héher

57 Dieser Wert liegt deutlich (iber jenem des Schulleitungsmonitors 2021 (vgl. Kapitel 1).
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erachtet, was auch interviewte Schulleitungen positiv hervorhoben. Aus Sicht eines/einer
Experten/-in der PH ist auch das Arbeitspensum einer Schulleitung entscheidend. Dieses
sollte mindestens 50 Prozent betragen.%®

Diese Punkte bestitigten sich grosstenteils in der Online-Befragung. Als wichtigste
Faktoren fiir die Attraktivitit des Schulleitungsberufs im Kanton Aargau wurden dort
ebenfalls der grosse Gestaltungsspielraum und die Zusammenarbeit in der Schulfithrung
angegeben. Das Ressourcierungsmodell und die Differenzierung der Schulleitungsfunk-
tionen werden ebenfalls eher attraktivititsfordernd bewertet. Dies signifikant starker von
Schulleitungen auf Oberstufe als auf Kindergarten- und Primarstufe. Hingegen tragen
die Anstellungsbedingungen, die Vereinbarkeit von Beruf und Familie und die Karrie-
remdglichkeiten eher nicht zur Attraktivitit bei (vgl. Darstellung D 6.3). Die interview-
ten Lehrpersonen stimmen diesen Punkten ebenfalls zu, sind aber der Ansicht, dass die
Differenzierung der Schulleitungsfunktionen zwar viel Potenzial hat, bisher aber noch zu
wenig umgesetzt wird.

Bei der Bewertung der Faktoren zeigten sich einige Unterschiede: Fiir Einzelschullei-
tungen trigt die Zusammenarbeit in der Schulfiihrung signifikant weniger stark zur At-
traktivitdt bei als fiir Befragte in anderen Schulleitungsmodellen. Gesamtschulleitungen
bewerten die Zusammenarbeit mit Lehrpersonen signifikant weniger stark als attraktivi-
tatsfordernd als Befragte in anderen Schulleitungsmodellen. Mit steigender Berufserfah-
rung werden Gestaltungsraum und Partizipationsmoglichkeiten signifikant starker als
attraktivitdtsfordernd bewertet.

D 6.3: Attraktivitatsfordernde Faktoren im Kanton Aargau

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Gestaltungsspielraum und Partizipationsmdglichkeiten (n =
244)

Zusammenarbeit in der Schulfiihrung (n = 244)

Ressoucierungsmodell (n = 244)

Differenzierung der Schulleitungsfunktionen (n = 244)

Vereinbarkeit von Beruf und Familie (n = 244)

Anstellungsbedingungen (u.a. Lohn, Pensum) (n = 244)

Weiterbildungs- und Karrieremdglichkeiten (n = 244)

Profilbildung und Karriereméglichkeiten (n = 244)

Anderer Faktor, namlich: (n = 11)

m Stimme gar nicht zu

Stimme eher nicht zu Stimme eher zu Stimme voll und ganz zu Weiss nicht

Quelle: Darstellung Interface/KPM, Schulleitungsbefragung Oktober 2022.
Legende: Die Frage lautete: «Welche der folgenden Faktoren machen aus Ihrer Sicht die Schulleitungsfunktion im Kanton Aargau

attraktiv?»
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58 Gemass Informationen des BKS lag das Schulleitungspensum an 39 Schulen im Kanton Aargau
weniger als 50 Prozent (Schuljahr 2022/23).
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6.2.2 Attraktivititshemmende Faktoren

| Beschrankte Karrieremdoglichkeiten und geringer sozialer Status

Die nach wie vor beschrdnkten Karrieremdglichkeiten von Schulleitungen stellen einen
wichtigen attraktivititshemmenden Faktor dar, so die interviewten Schulleitungen und
Experten/-innen. Auch in der Online-Befragung wurden Ansehen und Einkommen als
attraktivitdtshemmend bewertet (vgl. Darstellung DA 16 im Anhang). Die Schulleitungs-
funktion wird von den Schulleitungen selbst nicht als «hochdekorierter Job» wahrge-
nommen. Im Gegenteil: Einzelne Schulleitungen verschweigen ihren Beruf in der Of-
fentlichkeit. Dies wird unter anderem damit begriindet, dass die verschiedenen schuli-
schen Akteure (Eltern, Lehrpersonen, Offentlichkeit) keine starken Schulleitungen wol-
len, weil sie alle ihren Anspruch an die Schule geltend machen wollen. Die Pandemie
hatte diesbeziiglich jedoch einen positiven Effekt. Die Akzeptanz von Schulleitungen
und deren Bedeutung und Wertschitzung in der Offentlichkeit ist aus Sicht der inter-
viewten Schulleitungen seither grosser.

| Personalmangel und Verwaltungsaufgaben

Attraktivitdtshemmend ist aus Sicht eines/einer Experten/-in der PH zudem die hohe
Arbeitsbelastung und der grosse administrative Aufwand von Schulleitungen. Auch in
der Online-Befragung wurde deutlich, dass Verwaltungsaufgaben nicht zur Attraktivi-
tatssteigerung der Schulleitungsfunktion beitragen, wie Darstellung DA 16 im Anhang
zeigt. Fiir die interviewten Schulleitungen ist der konstante Personalmangel im Schulwe-
sen ein grosses Problem. Aus ihrer Sicht stellt nicht nur der Lehrpersonenmangel, son-
dern auch der Mangel an geeigneten Personen fiir die Schulleitungsfunktionen eine zent-
rale Herausforderung dar. Ob tatsdchlich ein Mangel an Schulleitungen besteht, wird von
anderen Experten/-innen der PH jedoch in Frage gestellt. Das Narrativ des Fachkréfte-
mangels in diesem Bereich miisste aus deren Sicht mit qualitativen und quantitativen
Daten empirisch untermauert werden.

| Lehrpersonen finden Einzelfunktion, Administration und Vereinbarkeit unattraktiv

Wenig attraktiv sind fiir Lehrpersonen der administrative und organisatorische Aufwand,
der Fakt, dass es sich bei der Schulleitungsfunktion hdufig um eine Einzel- und nicht um
Teamfunktion handelt sowie die schlechte Vereinbarkeit von Familie und Beruf. Letzte-
res bestitigte sich auch in der Online-Befragung (vgl. Darstellung DA 16 im Anhang).
Als Grund gegen die Ubernahme einer Schulleitungsfunktion wird von den Lehrperso-
nen hdufig genannt, dass sie dann nicht mehr unterrichten konnten. Die Schulleitungs-
funktion wird von diesen Lehrpersonen nicht als logischer Karriereschritt zum Lehrberuf
gesehen. Als Alternative schlagen die Lehrpersonen deshalb vor, dass die Schulleitung
als Team gefiihrt wird und zu einem grossen Teil aus Lehrpersonen besteht, die weiter-
hin mit einem kleinen Pensum unterrichten und je ein Arbeitsfeld der Schulleitung iiber-
nehmen.

| Kontext Aargau: Personalmangel und Regelungen im Sonderschulbereich

Die wichtigsten attraktivititshemmenden Faktoren im Kanton Aargau sind geméss Onli-
ne-Befragung der Personalmangel im Schulwesen, die hohe Arbeitsbelastung und die
Regelungen im Sonderschulbereich. Weiter werden der administrative Aufwand und die
beschriankten Karrieremoglichkeiten angefiihrt. Der administrative Aufwand wird in
grossen Schulen signifikant stérker als attraktivititshemmend bewertet als in kleinen und
mittleren Schulen. Die Regulierung durch den Kanton scheint keinen eindeutigen nega-
tiven Effekt auf die Attraktivitdt zu haben (vgl. Darstellung D 6.4). In den offenen Ant-
worten wurden weitere Faktoren genannt. Diese beziehen sich beispielsweise auf die
Anstellungsbedingungen (tiefe Pensen Schulverwaltung, Bemessung der Berufserfah-
rung, das Administrationssystem ALSA), fehlende Unterstiitzung durch das BKS oder
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politische Faktoren. Schulleitungen mit ausserkantonaler Erfahrung bewerten den Perso-
nalmangel signifikant weniger stark als attraktivitdtshemmend.

Fiir die Lehrpersonen sind die Anstellungsbedingungen — mit Ausnahme des Pensums —
keine attraktivititshemmenden Faktoren der Schulleitungsfunktion. Das Schulleitungs-
pensum wird jedoch héufig als zu klein betrachtet und die damit zusammenhingende
hohe Arbeitsbelastung hemmt die Attraktivitit aus Sicht der Lehrpersonen.

D 6.4: Attraktivitaitshemmende Faktoren im Kanton Aargau

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Personalmangel im Schulwesen (n = 244)

Regelungen im Sonderschulbereich (n = 244)
Administrativer Aufwand (n = 244)
Beschrénkte Karrieremdglichkeiten (n = 244)
Uberregulierung durch Kanton (n = 244)

Hohe Arbeitsbelastung (= 244) I

Unterregulierung durch Kanton (n = 244)
Anderer Faktor, namlich: (n = 19) _

m Stimme gar nicht zu Stimme eher nicht zu Stimme eher zu = Stimme voll und ganz zu Weiss nicht

Quelle: Darstellung Interface/KPM, Schulleitungsbefragung Oktober 2022.
Legende: Die Frage lautete: «Welche Faktoren wirken sich aus lhrer Sicht negativ auf die Attraktivitat der Schulleitungsfunktion im
Kanton Aargau aus?»
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6.2.3 Bewertung von Massnahmen zur Steigerung der Attraktivitit der Schullei-
tungsfunktion

In den Interviews mit Experten/-innen und Schulleitungen wurden verschiedene Mass-
nahmen vorgeschlagen, um die Attraktivitit der Schulleitungsfunktion im Kanton Aar-
gau zu stirken. Darstellung D 6.5 zeigt die Beurteilung dieser Vorschldge in der Online-
Befragung. Aus Sicht der grossen Mehrheit der Schulleitungen kénnten folgende Mass-
nahmen die Attraktivitit der Schulleitungsfunktion steigern:

— Forderung eines positiven Berufsverstidndnisses von Schulleitungen

— Mehr Unterstiitzung durch eine ausreichende Ausstattung der Schulverwaltung und
der Schulsozialarbeit zur administrativen und organisatorischen Entlastung sowie
verbindlichere Regeln auf Kantonsebene

— Umsetzung neuer Fiihrungsmodelle (z.B. Co-Schulleitung, Teacher Leadership)

— Kosteniibernahme von Weiterbildungen®®

Obwohl die tiefen Pensen in der Erhebung mehrfach kritisiert wurden, wird ein minima-
ler Beschéftigungsgrad von 50 Prozent hingegen weniger stark befiirwortet. Ebenfalls
auf tiefere Zustimmung stossen eine Imagekampagne zur Schulleitungsfunktion oder ein
bezahlter Seitenwechsel.

26 Personen nannten weitere Massnahmen, zum Beispiel Wiinsche zur Ausstattung
(hoheres Ressourcenkontigent, hohere Schulleitungspensen, bessere Ausstattung mit
Fachpersonen Sozialpddagogik, tiefere Fiihrungsspanne), eine Verbesserung des Lehr-
personenmangels sowie Uberpriifung gesetzlicher Grundlagen (Ressourcierungsmodell,
neue Fiihrungsstrukturen).

Neben den Massnahmen in Darstellung D 6.5 und in Ergénzung zu attraktiven Anstel-
lungsbedingungen (vgl. Kapitel 3) wurden in den Interviews mit Experten/-innen und
Schulleitungen zudem folgende Aspekte angeregt:

— Anreize fiir bestehende Schulleitungen:

— Langjédhrigen Schulleitungen durch ein Sabbatical einen Perspektivenwechsel ermog-
lichen

— Status der Schulleitungen verbessern durch Aufrechterhaltung von hohen Anstel-
lungsvoraussetzungen und Stirkung des Berufsselbst- und Aussenverstindnisses.
Dies beispielsweise durch Behandlung der Schulleitungen als Gemeinde-/
Kantonskader (z.B. direkte interne Kommunikation von wichtigen Entscheiden).

— Anreize fiir Interessierte:

— Passung verbessern durch ein (bezahltes) Schulleitungspraktikum fiir Interessierte
ohne Schulleitungserfahrung

— Vorziige des Schulleitungsberufs fiir Quereinsteigende hervorheben (sinnstiftende
Aufgabe, inhaltlich anspruchsvoll durch Fiihrung von Experten/-innen)

— Wahrnehmung der Schulleitung als eigenstindigen Beruf stirken (Schulleitungsfunk-
tion erfordert andere Kompetenzen als Lehrberuf)

59 Der Kanton tibernimmt bereits die Kosten fiir kursorische Weiterbildungen der PH FHNW, das
CAS «Schulleitung» und das CAS «Schulentwicklung und padagogisch wirksame Schulfiihrung»
(vgl. Kapitel 1).
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D 6.5: Beurteilung von attraktivitdtssteigernden Massnahmen

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Positives Berufsverstandnis von Schulleitenden (n = 244) I
Ausreichende Ausstattung Schulverwaltung I
(mehr administrative/organisatorische Entlastung) (n = 244)
Verbindlichere kantonale Regeln zur finanziellen Ausstattung I
der Schulverwaltung (n = 244)
Ausreichende Ausstattung der Schulsozialarbeit (n = 244) I
Kosteniibernahme von Weiterbildungen (n = 244) ]
Umsetzung neuer Fihrungsmodelle (z.B. Co-Schulleitung, e
Teacher Leadership) (n = 244)
Differenziertere Anstellungsprofile und Karrieremdglichkeiten I
(n = 244)
Minimaler Beschaftigungsgrad von mindestens 50 Prozent (n [
=244)
Lohnrelevanz von Weiterbildungen (n = 244) [ ]
Méglichkeit eines bezahlten Seitenwechsels oder Praktikums .
(n = 244)
Offentliche Imagekampagne zur Schulleitungsfunktion (n =
244) |
m Stimme gar nicht zu Stimme eher nicht zu Stimme eher zu m Stimme voll und ganz zu Weiss nicht

Quelle: Darstellung Interface/KPM, Schulleitungsbefragung Oktober 2022.
Legende: Die Frage lautete: «Inwiefern wiirden die folgenden Aspekte zur Attraktivitat der Schulleitungsfunktion im Kanton Aargau
beitragen?»
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7. Empfehlungen
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Basierend auf den Ergebnissen der Kapitel 3 bis 6 werden in diesem Kapitel die iiberge-
ordneten Evaluationsfragen zusammenfassend beantwortet. Daraus werden vier Empfeh-
lungen abgeleitet und zu Handen des Departements Bildung, Kultur und Sport (BKS)
des Kantons Aargau und der PH FHNW formuliert. Die Empfehlungen zielen darauf, die
Attraktivitit der Schulleitungsfunktion kurz- und langfristig zu starken.

Empfehlung 1: Assessment und Ausstattung priifen

Wie werden die kantonalen und kommunalen Anstellungsvoraussetzungen und -
bedingungen beurteilt?

Die Anstellungsvoraussetzungen werden eher als zu niedrig erachtet und sollten trotz
Personalmangel hoher angesetzt sein, beispielsweise durch ein Assessment vor Stellen-
antritt. Aus Sicht vieler Befragter wiirde dies der Anstellungsbehdrde eine griindliche
Evaluation der Bewerbenden ermdglichen. Ein entsprechendes Angebot der PH FHNW
(«Die Richtigen finden») besteht bereits, wird aber nur selten genutzt. Mdglicherweise
ist es bei den Verantwortlichen der Kommunalbehdrden wenig bekannt, da sie erst seit
kurzem fiir die Personalfiithrung der Schulleitungen zustdndig sind.

Die kantonalen Anstellungsbedingungen werden grundsitzlich als gut erachtet. Dazu
haben verschiedene Reformen beigetragen. Hauptkritikpunkt ist die Bemessung des
Schulleitungspensums. In den Erhebungen wurde das Pensum oft als zu tief und zu stark
abhéngig von der Anzahl Schiiler/-innen beurteilt. Insbesondere fiir kleine Schulen wur-
de die heutige Ausgestaltung als unattraktiv beurteilt. Neben dem Pensum ist eine aus-
reichende Ausstattung der Schulverwaltung von grosser Bedeutung, um die Schulleitun-
gen organisatorisch und administrativ zu entlasten. In den Erhebungen wurde héufig
erwihnt, dass es ungerecht sei, dass die Ausstattung der Schulverwaltung von der finan-
ziellen Situation der Gemeinden abhéngt.

Welche Empfehlungen lassen sich daraus fiir die gesetzlichen Rahmenbedingun-
gen ableiten?

| Empfehlung 1a: Kommunale Schulbehdrden tber Méglichkeit eines Assessments im
Anstellungsprozess informieren

Wir empfehlen dem BKS, die Verantwortlichen der kommunalen Schulbehdrden auf das
Angebot «Die Richtigen finden» aufmerksam zu machen und zu priifen, inwiefern des-
sen Kosten durch den Kanton mitgetragen werden konnten. Ein verpflichtendes Assess-
ment als kantonale Anstellungsvoraussetzung erscheint aus unserer Sicht nicht ange-
zeigt, da Kommunalbehoérden bei Besetzung von Kaderfunktionen in anderen Bereichen
ebenfalls keine entsprechenden Vorgaben gemacht werden.
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| Empfehlung 1b: Bemessung des Schulleitungspensums Uberpriifen

Wir empfehlen dem BKS, die Kriterien fiir die Bemessung der Schulleitungspensen zu
iiberpriifen und gegebenenfalls zu erweitern. Gerade fiir kleine Schulen sollte das So-
ckelpensum erhdht werden, um den Aufgaben der Schul- und Personalfithrung gerecht
zu werden. Es ist zu priifen, ob ein Mindestpensum pro Schule festgelegt werden kann.

| Empfehlung 1c: Ausstattung der Schulverwaltung sicherstellen

Wir empfehlen den zustindigen Behorden, dafiir zu sorgen, dass die Schulverwaltungen
iiber ausreichende Ressourcen verfiigen und dass die Aufgabenteilung zwischen Schul-
verwaltung und Schulleitung transparent und nachvollziehbar festgelegt wird
(vgl. Empfehlung 4b). Da im Kanton Aargau die Gemeinden und Kreisschulverbande fiir
die Schulfiihrung verantwortlich sind, kann das BKS keine Vorgaben zu Ausstattung
und Ausgestaltung der Schulverwaltungen machen. Wir empfehlen dem BKS jedoch, die
Verantwortlichen fiir das Thema zu sensibilisieren, beispielsweise durch den Hinweis
auf das im Kanton Aargau bereits bestehende Papier mit Empfehlungen zur Ausgestal-
tung der Schulverwaltung® oder durch das Aufzeigen moglicher Modelle. Dazu konnte
das BKS in Zusammenarbeit mit dem Verband Schulverwaltungen Aargau/Solothurn
(SCASO) Best-Practice-Beispiele zusammenstellen und den Kommunalbehérden zur
Verfiigung stellen.

Empfehlung 2: Kommunale Schulbehdrden in ihrer Aufgabe unterstiitzen

Wie wird die Personalfiihrung der Schulleitung durch die kommunale Schulbehor-
de beurteilt?

Die Personalfiihrung durch die kommunale Schulbehdrde wird grundsitzlich als gut
beurteilt. Die Schulleitungen schétzen ihre grosse Autonomie und fiihlen sich von ihren
Vorgesetzten in ihrer Aufgabe unterstiitzt. Als Erfolgsfaktor fiir eine gute Zusammenar-
beit zwischen Schulleitung und kommunaler Behorde erwies sich in den Erhebungen
eine klare und verbindliche Rollenteilung. Diese sollte regelméssig iiberpriift und bei
Bedarf angepasst werden. Fiir eine professionelle Fiihrung der Schulleitungen benétigen
die Verantwortlichen der kommunalen Schulbehdrde zudem Fachkenntnisse in Personal-
fiihrung sowie Grundkenntnisse des Schulsystems. Fehlen diese, kann eine Zusatzbelas-
tung fiir die Schulleitungen entstehen. In den Erhebungen zeigte sich zudem, dass mit
vielen Schulleitungen keine jéhrlichen Mitarbeitergesprache gefiihrt werden. Die Zu-
sammenarbeit zwischen Schulleitung und kommunaler Schulbehorde hat sich durch die
Aufthebung der Schulpflegen in vielen Gemeinden vereinfacht, da Entscheidungswege
kiirzer und Strukturen schlanker geworden sind. Fiir die Schultrdger mit ehemals gut
funktionierenden Schulpflegen ist der Aufwand jedoch gestiegen, da diese frither entlas-
tend wirkten und als Puffer gegentiber den Eltern dienten.

Welche Empfehlungen lassen sich daraus fiir die Behorden ableiten?

| Empfehlung 2a: Unterstitzungsangebote flir kommunale Schulbehérden erarbeiten

Wir empfehlen dem BKS, die kommunalen Behorden in ihrer Aufgabe zu unterstiitzen.
Dies beispielsweise durch die Weiterentwicklung und Ergénzung der bestehenden In-
formationen zur Fiithrung von Schulleitungen oder durch geeignete Weiterbildungsange-
bote fiir Gemeinderatsmitglieder. Gerade aufgrund der hohen Fluktuation in politischen
Gremien ist es angezeigt, regelmassig Einfithrungskurse zum Thema Schulfiihrung an-
zubieten. Dazu konnen die bei Einfiihrung der neuen Fiihrungsstruktur entwickelten
Angebote beispielsweise jahrlich durchgefiihrt werden. Zudem empfehlen wir, (regiona-
le) Austauschgefasse und Coachingangebote fiir die Verantwortlichen der Kommunal-
behorden zu etablieren. Um eine zielgruppengerechte und bedarfsorientierte Ausgestal-

60 SCASO 2021.
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tung sicherzustellen, empfehlen wir dem BKS, entsprechende Angebote unter Einbezug
der Gemeinden zu entwickeln.

| Empfehlung 2b: Verbindliche Rollenteilung zwischen Schulleitung und kommunaler
Schulbehérde starken

Bereits heute bestehen kantonale Vorgaben zur Festhaltung der Rollenteilung zwischen
Schulleitung und kommunaler Schulbehdrde. Es bestehen jedoch keine Vorgaben zu
deren Weiterentwicklung oder zur laufenden Anpassung. Wir empfehlen deshalb dem
BKS, kantonale Vorgaben zur periodischen Uberpriifung der kommunalen Kompe-
tenzenreglemente durch die zustdndigen Kommunalbehdrden zu erarbeiten.

| Empfehlung 2c: Durchfiihrung der Mitarbeitergesprache zwischen Vertretenden der
kommunalen Behérde und den Schulleitungen utberprifen und allenfalls Massnahmen
bestimmen

Um die Anzahl der Mitarbeitergespriche zu erhdhen, empfehlen wir dem BKS, die Ak-
teure weiterhin explizit darauf hinzuweisen, dass die Durchfithrung der Mitarbeiterge-
sprache obligatorisch ist. Gegebenenfalls sollte in ein bis zwei Jahren erneut iiberpriift
werden, ob diese durchgefiihrt werden. Sollten die Mitarbeitergespriache auch zwei bis
drei Jahre nach Einfiihrung der neuen Schulfithrung nur teilweise erfolgen, empfehlen
wir dem BKS, gemeinsam mit den Kommunalbehdrden entsprechende Massnahmen
auszuarbeiten und diese umzusetzen.

Empfehlung 3: Inhalte und Umfang der Aus- und Weiterbildung starker mit Bediirf-
nissen der Praxis verkniipfen und am Aargauer Kontext spiegeln

Wie wird die Aus- und Weiterbildung fiir Schulleitungen im Kanton Aargau beur-
teilt?

Die Aus- und Weiterbildung fiir Schulleitungen im Kanton Aargau wird den beruflichen
Anforderungen von Schulleitungen nur teilweise gerecht. Eine Herausforderung besteht
darin, die Passung zwischen der jeweiligen Schulleitungsfunktion respektive den Anfor-
derungen und den bestehenden Aus- und Weiterbildungsangeboten herzustellen. Zudem
ist es anspruchsvoll, alle fiir die Schulleitungsfunktion relevanten Themen im heutigen
Umfang eines CAS zu behandeln. Es braucht eine breite Grundausbildung und modulare
Weiterbildungsangebote, mit denen auf den individuellen und dynamischen Bedarf der
Schulleitungen reagiert werden kann. Ein hoher Praxisbezug ist dabei zentral, um eine
optimale Verkniipfung von Theorie und Praxis in der Aus- und Weiterbildung zu ge-
wihrleisten. Aus Sicht der amtierenden Schulleitungen und Vorgesetzten werden die
aktuellen Herausforderungen aus dem Schulleitungsalltag in der Aus- und Weiterbildung
zu wenig thematisiert. Zudem besteht Verbesserungsbedarf bei der kantonalen Passung
des Angebots, da die Angebote aus Sicht der Schulleitungen zu wenig auf den Aargauer
Kontext zugeschnitten sind (z.B. pauschale Ressourcierung).

Welche Empfehlungen lassen sich daraus fiir Weiterbildungsangebote an der

PH FHNW ableiten?

| Empfehlung 3a: Modularen Aufbau der Schulleitungsausbildung erméglichen

Wir empfehlen der PH FHNW, kiinftig einen modularen Aufbau der Schulleitungsaus-
und -weiterbildung zu ermoglichen.®! Beispielsweise konnte die Schulleitungsausbil-
dung in zwei Phasen aufgeteilt werden. Zuerst absolvieren alle Studierenden eine So-
ckelausbildung, um die wichtigsten Grundlagen zu erlernen. Spéter konnten in einer

61 Die PH FHNW hat fir das Schuljahr 2023/24 bereits einige Anderungen umgesetzt. Beispiels-
weise wurde das CAS «Schulleitung» ausgedehnt, eine Blockwoche durch kirzere Blocke von
zwei bis drei 3 Tagen ersetzt und die Schulleitungen kdnnen die dafiir zugesprochenen Stellver-
tretungen flexibler einsetzen.
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Vertiefungsphase spezifische Aspekte vertieft werden — je nach beruflichem und akade-
mischem Hintergrund der Personen oder ihren differenzierten Schulleitungsfunktionen.
Es ist zu priifen, ob das CAS «Schulleitung» in Zukunft die Funktion der Sockelausbil-
dung tibernehmen soll und weitere CAS oder Weiterbildungsmodule als Vertiefungen
hinzugezogen werden konnen. Wir empfehlen der PH FHNW ausserdem, einen Ausbau
des CAS zu einem DAS zu diskutieren und zu priifen, inwiefern sich dieser Umfang
berufsbegleitend umsetzen lasst.

Zudem empfehlen wir dem BKS, den ersten Teil der Ausbildung bereits vor Stellenan-
tritt zu ermoglichen.®? Anschliessend konnen die erlernten Grundlagen in einer Praxis-
phase angewandt werden. Der zweite Teil der Ausbildung erfolgt dann nach einigen
Monaten. Bei der Umsetzung dieser Empfehlung sind die Vorgaben des EDK-Profils zu
beriicksichtigen, um weiterhin eine EDK-anerkannte Schulleitungsausbildung anbieten
zu konnen. Bei einer Erweiterung der Schulleitungsausbildung ist zu kldren, inwiefern
der Kanton die Kosten iibernimmt, falls nur ein Teil der Ausbildung absolviert wird.

| Empfehlung 3b: Theoretische Inhalte der Aus- und Weiterbildungsangebote starker mit
Bedurfnissen der Praxis verkniipfen

Um die Anspriiche der Schulleitungen sowie der kommunalen Behorden zu erfiillen,
empfehlen wir der PH FNW, die theoretischen Inhalte der Aus- und Weiterbildung kiinf-
tig stirker an den Bediirfnissen der Praxis auszurichten. So soll die Verkniipfung von
Theorie und Praxis gestiarkt werden. Zum einen durch die Sicherstellung eines hohen
Praxisbezugs in den theoretischen Unterrichtseinheiten, zum anderen durch einen stirke-
ren Einbezug von praktischen Erfahrungen in der Aus- und Weiterbildung. Letzteres
beispielsweise durch einen Praxiseinblick in einer anderen Schule (Praktika oder Sei-
tenwechsel), durch ein individuelles Coaching oder durch Stirkung des Erfahrungsaus-
tauschs in Peer-Gruppen.

| Empfehlung 3c: Aktuelle Herausforderungen und den Aargauer Kontext in der Aus- und
Weiterbildung vermehrt thematisieren

Wir empfehlen der PH FHNW, einen Teil der Inhalte ihrer Aus- und Weiterbildungsan-
gebote stirker am Aargauer Kontext auszurichten und konkrete Herausforderungen der
kantonalen Bildungslandschaft zu thematisieren. Moglicherweise sind zur Umsetzung
dieser Bediirfnisse kursorische Angebote besser geeignet als umfassende Qualifikations-
programme, da kiirzere Angebote dynamisch auf die wandelnden Bediirfnisse der Praxis
angepasst werden konnen. Wir empfehlen der PH FHNW und dem BKS, gemeinsam zu
priifen, ob zusiétzliche kursorische Angebote geschaffen werden sollen, und ob diese
durch das BKS oder die PH FHNW angeboten werden.

Empfehlung 4: Schulleitungen entlasten und differenzierte Karrieremodelle aufzei-
gen

Wie wird die Attraktivitdt der Schulleitungsfunktion eingeschatzt?

Die Arbeitszufriedenheit der Schulleitungen ist im Kanton Aargau grundsétzlich hoch.
Gemiss den Erhebungsresultaten wird dies vor allem der vergleichsweise hohen Auto-
nomie und der grossen Gestaltungsfreiheit von Schulleitungen im Kanton Aargau zuge-
schrieben. Attraktivititshemmende Faktoren sind vor allem die hohe Arbeitsbelastung,
die geringen Karrieremdglichkeiten und die mangelnde Wertschitzung in der Offent-
lichkeit. Attraktivititsfordernd sind die Vielseitigkeit und Flexibilitit in diesem Beruf.

62 Dahingehend gibt es bereits erste Massnahmen. Ab Herbst 2023 steht das CAS «Schulleitung»
auch Lehrpersonen offen, die noch keine Schulleitungsfunktion austiiben. Gemass Auskunft des
BKS vom Mai 2023 werden die Kurskosten vollstéandig getragen, falls die Personen fiir eine
Schulleitungsposition vorgesehen sind und ein Praxisfeld vorweisen kénnen.
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Differenzierte Schulleitungsfunktionen werden in den Erhebungen als attraktiv bewertet,
konnen die Arbeitsbelastung fiir einzelne Personen reduzieren und bieten eine attraktive
Karrieremoglichkeit fiir angehende Schulleitungen und Quereinsteigende. Nach Ansicht
verschiedener Akteure wird dieses Potenzial bisher zu wenig genutzt.

Welche Empfehlungen lassen sich daraus ableiten?

| Empfehlung 4a: Differenzierung der Schulleitungsfunktionen aufzeigen

Wir empfehlen dem BKS, die Differenzierung von Schulleitungsfunktionen zu fordern.
Da dies bereits mit den heutigen Rahmenbedingungen moglich ist, sind dazu keine ge-
setzlichen Anpassungen notig, sondern eine Sensibilisierung der Kommunalbehorden als
Anstellungsbehdrde sowie der Schulleitungen. Dazu konnte das BKS Maoglichkeiten
aufzeigen; beispielsweise wie bereits bestehende Losungen wie Co-Schulleitungen oder
funktionelle Trennungen umgesetzt werden konnen. Weiter konnte das BKS interessierte
Schultrdger bei der Einfiihrung solcher Schulfithrungsmodelle mit Informationen und
offentlich zugénglichen Beispiele guter Praxis unterstiitzen.

| Empfehlung 4b: Aufgabenteilung innerhalb der Schule klaren

Nicht alle heutigen Aufgaben miissen zwingend durch die Schulleitung erfiillt werden.
Es scheint angezeigt, dass aufgrund der hohen Arbeitsbelastung Schulleitungen kiinftig
vermehrt Aufgaben delegieren. Neben neuen Fiithrungsmodellen, wie beispielsweise
einer Co-Leitung (vgl. Empfehlung 4a), kann dies auch durch verstiarkte Aufgabentei-
lung mit einzelnen Lehrpersonen aus dem Team oder der Schulverwaltung erreicht wer-
den. Beispielsweise, indem sorgfaltig gepriift wird, welche inhaltlichen Aufgaben von
Lehrpersonen iibernommen werden konnen, und Verwaltungsaufgaben vermehrt an die
Schulverwaltung delegiert werden. Eine ndtige Voraussetzung dazu stellt die finanzielle
Entschiddigung oder die Entlastungsmoglichkeiten von Lehrpersonen vom Unterricht
und die ausreichende finanzielle und personelle Ausstattung der Schulverwaltung dar
(vgl. Empfehlung 1c). Mdgliche Aufgabenteilungen héngen stark von den kommunalen
Rahmenbedingungen ab. Deshalb sollte die Aufgabenteilung durch die Schulleitung
unter Einbezug der kommunalen Schulbehorden erarbeitet und geregelt werden. Wir
empfehlen dem BKS, die kommunalen Schulbehdrden und die Schulleitungen dazu
anzuhalten, die aktuelle Aufgabenteilung festzuhalten, kritisch zu reflektieren und mog-
liche Alternativen aufzuzeigen. Als Unterstiitzung konnte das BKS Modelle guter Praxis
und konkrete Beispiele fiir eine mogliche Aufgabenteilung festhalten und bekannt ma-
chen.
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A 1 Fragestellungen der Evaluation

A 1.1 Fragen zu kantonalen und kommunalen Anstellungsvoraussetzun-
gen und -bedingungen

Um die Evaluationsfrage nach der Beurteilung der kantonalen und kommunalen Anstel-
lungsvoraussetzungen und -bedingungen zu beantworten, sind folgende Fragestellungen
zentral:

— Welchen Voraussetzungen miissen Interessierte im Kanton Aargau geniigen, um die
Funktion als Schulleitung auszuiiben?

— Welche Anforderungen stellen die verschiedenen Kontexte der Einzelschulen an die
Schulleitungen?

— Wie werden die kantonalen und kommunalen Anstellungsvoraussetzungen im inter-
kantonalen Vergleich bewertet?

— Wie werden die kantonalen und kommunalen Anstellungsbedingungen im Kanton
Aargau im interkantonalen Vergleich eingeschétzt?

— Welche Empfehlungen lassen sich fiir die gesetzlichen Rahmenbedingungen der
Anstellungsvoraussetzung und -bedingungen und ableiten?

A 1.2 Fragen zur Personalfiihrung von Schulleitungen durch die kommuna-
le Schulbehorde

Um die Evaluationsfrage nach der Beurteilung der Personalfithrung von Schulleitungen
durch die kommunale Schulbehdérde zu beantworten, sind folgende Fragestellungen
zentral:

— Wie werden Aufgabenteilung und Verantwortlichkeiten zwischen der kommunalen
Schulbehdrde und den Schulleitungen geregelt? Sind Aufgaben und Verantwortlich-
keiten klar? Wird die Aufteilung von Aufgaben als sinnvoll erachtet?

— Welche Autonomie haben Schulleitungen in der Ausiibung ihrer Tatigkeit, insbeson-
dere im Hinblick auf Schul- und Unterrichtsentwicklung, Personalfiihrung und
Schulqualitét?

— Wie wird die Personalfiihrung von Schulleitungen durch die verantwortli-
chen Personen der kommunalen Behdrden wahrgenommen?

— Wie gut funktioniert die Zusammenarbeit zwischen Schulleitungen und kommunaler
Schulbehdrde?

— Wie wird die Zusammenarbeit mit dem Kanton von den Schulleitungen beurteilt?
Inwiefern fiihlen sie sich durch den Kanton unterstiitzt?

— Welche Unterstiitzungsangebote wéren fiir die Verantwortlichen der kommunalen
Schulbehérde sinnvoll, um die Aufgabe der Personalfiihrung optimal wahrzuneh-
men?

— Welche Empfehlungen lassen sich fiir die kommunale Schulbehdrde in Bezug auf die
Personalfiithrung von Schulleitungen formulieren?
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A 1.3 Fragen zur Aus- und Weiterbildung von Schulleitungen
Um die Evaluationsfrage nach der Beurteilung der Aus- und Weiterbildung von Schul-
leitungen zu beantworten, sind folgende Fragestellungen zentral:

— Welche Kompetenzen werden von Schulleitungen zur Bewéltigung ihrer Aufgabe als
zentral erachtet? Welche Anforderungen sind prioritir?

— Welche Anforderungen werden von Schulleitungen in Zukunft an die Ausbildungen
gestellt? Als wie sinnvoll wird dabei ein modularer Aufbau von Aus- und Weiterbil-
dungsangeboten erachtet?

— Wie werden die Aus- und Weiterbildungsangebote fiir Schulleitungen der PH FHNW
im interkantonalen Vergleich eingeschitzt in Bezug auf Inhalt, Struktur, Umfang und
Qualitit?

— Wie werden die verschiedenen Aus- und Weiterbildungsangebote der PH FHNW fiir
Schulleitungen hinsichtlich Inhalt, Struktur, Umfang und Qualitit bewertet?

— Erwerben angehende Schulleitungen durch die besuchten Aus- und Weiterbildungen
die ndtigen Kompetenzen fiir ihren Praxisalltag?

— Werden die Schulleitungen durch die besuchten Aus- und Weiterbildungen befahigt,
ihre Kompetenzen zu sichern und eigenstdndig anhand der sich stetig wandelnden
beruflichen Anforderungen weiterzuentwickeln?

— Welche Empfehlungen lassen sich fiir die weitere Ausgestaltung der Aus- und Wei-
terbildungsangebote der PH FHNW fiir Schulleitungen formulieren?

A 1.4 Fragen zur Attraktivitat der Schulleitungsfunktion

Um die Evaluationsfrage nach der Attraktivitit der Schulleitungsfunktion zu beantwor-
ten, wird einerseits auf die Antworten auf die Fragen zu den drei aufgefiihrten Dimensi-
onen zuriickgegriffen werden, da deren Qualitdt auch mit der Attraktivitit des Schullei-
tungsberufs zusammenhéngt. Zusétzlich lassen sich weitere Fragen zur Attraktivitdt der
Schulleitungsfunktion im Kanton Aargau formulieren:

— Wie gross ist die Arbeitszufriedenheit der amtierenden Schulleitungen im Kanton
Aargau? Was sind Griinde, die Schulleitungen zur Aufgabe ihrer Funktion bewegen?

— Was sind hemmende und foérdernde Faktoren, damit Schulleitungen im Amt bleiben?

— Wie attraktiv ist es fiir Lehrpersonen, eine Schulleitungsfunktion im Kanton Aargau
anzustreben? Wie attraktiv ist es fiir Quereinsteigende, eine Schulleitungsfunktion im
Kanton Aargau zu iibernechmen? Welche Faktoren stirken beziehungsweise schwé-
chen die Attraktivitdt der Schulleitungsfunktion?

— Inwiefern ist die differenzierte Funktionsbeschreibung von Schulleitungen und die
damit verbundene Lohnrevision im Kanton fiir die Attraktivitit der Schulleitungs-
funktion relevant?

— Mit welchen Massnahmen kann die Attraktivitat der Schulleitungsfunktion gesteigert
werden? Welche Empfehlungen kénnen dazu formuliert werden?
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A 2 Interviewpartner/-innen

DA 1: Interviewpartner/-innen explorative Einzelinterviews mit Experten/-innen

Person

Funktion, Institution/Verband

Niels Anderegg

Zentrumsleiter Management und Leadership, PHZH

Gabriel Schneuwly

Dozent am Institut fur Weiterbildung und Dienstleistungen, PH Bern

Christof Thierstein
Pierre Tulowitzki

Ressortleiter Flihrung und Qualitdtsmanagement, PH FHNW
Professor Bildungsmanagement und Schulentwicklung PH FHNW

Jirg Baur

Grossratsmitglied, Unterzeichner Postulat, Schulleiter

Beat Petermann

Vorstandsmitglied VSLCH Aargau, Schulleiter

Quelle: Darstellung Interface/KPM.

Legende: VSLCH = Verband Schulleiterinnen und Schulleiter Schweiz.

DA 2: Interviewpartner/-innen explorative Gruppeninterviews mit Schulleitungen

Person

Schule

Joachim Redondo

Kreisschule Aargau Sud

Roland Gindrat

Kreisschule Mutschellen

Mirjam Obrist

Schule Baden

Olivier Felix Morini

Schule Birmenstorf

Guido Wirth

Schule Bremgarten

Corinne Prowe

Schulen Eigenamt

Philip Fischer

Schule Gipf-Oberfrick

Eva Davanzo

Schule Hallwil

Heike Tellbrun

Schule Leibstadt

Bruno Schaller

Schule Menziken

Brigitte Magni

Schule Niedergésgen

Martin Bolli

Schule Rupperswil

Dino Carpanetti

Schule Schéftland

Lukas Mdiller Schule Wirenlos
Remo Isch Schulen am Maiengriin
Anette Wirz Schulen Rheinfelden

Quelle: Darstellung Interface/KPM.
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DA 3: Interviewpartner/-innen kommunale Behorden

Person Schultréger
Miriam Dietschi Bottenwil
Rebecca Spirig Endingen
Patrick Senn Gebenstorf

Beat Buser

Kreisschule Erzbachtal Erlinsbach

Sandra Hauri

Kreisschule Regio Laufenburg

Peter Hochstrasser Lupfig

Carole Binder-Meury Magden

Karin Brauchli Merenschwand
Rita Eigensatz Niederlenz

Bruno Rudolf

Reinach (AG)

Hannes Bopp Seengen
Sandro Sozzi Wettingen
Isabelle Bechtel Windisch

Quelle: Darstellung Interface/KPM.
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DA 4: Eckdaten Gruppeninterviews mit Lehrpersonen

Person Geschlecht Berufserfahrung’  Berufliche Erfahrung ~ Schulstufe? Teil einer erweiterten  Quereinsteiger/-in
ausserhalb der Schule Leistungsgruppe
Lehrperson 1 M viel ja 3 ja -
Lehrperson 2 w viel - 3 - -
Lehrperson 3 w viel - 2 ja -
Lehrperson 4 M viel - 3 ja -
Lehrperson 5 w viel - 1und 2 - -
Lehrperson 6 W mittel - 1 - -
Lehrperson 7 W viel - 1 - -
Lehrperson 8 M viel - 1und 2 - -
Lehrperson 9 W mittel - 2 - -
Lehrperson 10 w viel - 2 ja -
Lehrperson 11 w viel - 1 - -
Lehrperson 12 W viel ja 3 - -
Lehrperson 13 M viel ja 3 ja ja
Lehrperson 14 M mittel - 3 ja ja
Lehrperson 15 W viel - 3 - -
Lehrperson 16 M viel ja 3 ja ja
Lehrperson 17 W mittel - 2 - -
Lehrperson 18 M viel - 2und 3 - -
Lehrperson 19 w viel - 3 - -
Lehrperson 20 W wenig ja 1 - -

Quelle: Darstellung Interface/KPM

Legende: ' = Berufserfahrung in Gruppen: wenig: < 3 Jahre, mittel: 3-6 Jahre, viel: > 6 Jahre; 2= Schulzyklus: 1,2 oder 3.
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A 3 Interkantonaler Vergleich: Raster und Quellen
A 3.1 Raster Interkantonaler Vergleich

DA 5: Interkantonaler Vergleich der Anstellungsvoraussetzungen fiir Schulleitungen

Aargau Basel-Stadt Basel-Land Solothurn Bern Ziirich

Anstellungsbehorde
Aufsichtsbehdrde

Verpflichtung zur Schulleitungsausbildung

Kosten der Ausbildung (in Fr.)

Beteiligung des Kantons an Ausbildungskosten

Weitere kantonale Anstellungsvoraussetzungen

Quelle: Darstellung Interface/KPM.

DA 6: Interkantonaler Vergleich der Anstellungsbedingungen fiir Schulleitungen

Aargau Basel-Stadt Basel-Land Solothurn Bern Ziirich

Berufsauftrag

Berechnungsgrundlage flr Schulleitungspensum
Minimalpensum
Maximalpensum

Flhrungsspanne: Anwendung der Berechnungs-
grundlage des Schulleitungspensums auf 100%
(Annahme: 1 Klasse = 20 SuS, 2 LP, 1,3 VZA)

Jahresarbeitszeit bei 100%

Altersentlastung?

Einstiegslohn bei 100% (in Fr.)

Finanzielle Anreize der Schulleitungsanstellung

Verpflichtung zur Weiterbildung durch den Kanton

Kosteniibernahme fiir Weiterbildungen durch den
Kanton

Anreize zur Absolvierung von Weiterbildungen

Quelle: Darstellung Interface/KPM.
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DA 7: Interkantonaler Vergleich der Ausbildungs-, Weiterbildungs- und Unterstiitzungsangebote fiir Schulleitungen

(Schuljahr 2022/23)

Aargau Bern Ziirich Luzern

Hauptanbieter der Aus- und Weiterbildung

Rahmenkonzept zur Schulleitungsausbildung

EDK-Anerkannt?

Bezeichnung und Umfang der Schulleitungsausbildung

Inhalte der Schulleitungsausbildung (Module [ECTS])

Voraussetzungen fur Zulassung zur Schulleitungsausbildung (Zielgruppe)

Weiterbildungslehrgange CAS (ECTS)

Weiterbildungslehrgange DAS (ECTS)

Weiterbildungslehrgange MAS (ECTS)

Weiterbildungskurse (Anzahl Kurse)

Tagungen und weitere Weiterbildungsangebote

Beratungsangebote (Supervision, Coaching, Erfahrungsaustausch)

Mentoring (Begleitung durch erfahrene SL)

Quelle: Darstellung Interface/KPM.

A 3.2 Quellen Interkantonaler Vergleich
Nachfolgend sind die Quellen aufgefiihrt, auf die sich der interkantonale Vergleich ab-
stiitzt.

Aargau

Evaluation Schulleitungen Aargau

Auskunft einer Vertretung der Abteilung Volksschulen des Departements Bildung,
Kultur und Sport.

Gesetz iiber die Anstellung von Lehrpersonen vom 17.12.2002, Stand 01.01.2022
(GAL; SAR 411.200).

Kanton Aargau, Abteilung Volksschule (2023). Richtlinien. Beitrag an Weiterbil-
dung von Lehrpersonen der Volksschule. Aarau, 22. Mai 2023.

Lohndekret Lehrpersonen vom 24.08.2004, Stand 01.01.2022 (LDLP; SAR
411.210).

Personal- und Lohnverordnung vom 25.09.2000, Stand 01.01.2011 (PLV; SAR
165.111).

Schulgesetz des Kantons Aargau vom 17.03.1981, Stand 01.01.2022 (SG; SAR
401.100).

Schulportal des Kantons Aargau, https://www.schulen-aargau.ch/regelschule/
schulorganisation/personalfuehrung/aus-weiterbildung/lehrpersonenttsection37426
(Zugriff am 29.7 2022).

Verordnung iiber die Anstellung und Loéhne der Lehrpersonen vom 13.10.2004,
Stand 01.08.2015 (VALL; SAR 411.211).
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Verordnung iiber die Qualitétssicherung an der Volksschule vom 07.04.2021, Stand
01.01.2022 (V QS; SAR 401.116).

Verordnung iiber die Ressourcierung der Volksschule vom 20.03.2019, Stand
01.01.2022 (VRV; SAR 421.322).

Website der PH FHNW.

Basel-Stadt

Auskunft einer Vertretung des Erziehungsdepartements.

Erzichungsdepartement des Kantons Basel-Stadt (2021). Weisung betreffend Finan-
zierung von Zusatz- und Nachqualifikationen sowie Master- und Erweiterungsstudi-
engédngen. Basel, 19. August 2019.

Finanzdepartement des Kantons Basel-Stadt, Human Resources Basel-Stadt, Dienst-
leistungscenter (2021). Lohntabelle giiltig ab 1. Juli 2022.

Kanton Basel-Stadt (2015). Einreihungsplan (ERP) und Modellumschreibungen
(MU). Giiltig ab 1. Februar 2015. Gemiss RRB Nr. 14/34/56 vom 18. November
2014.

Schulgesetz des Kantons Basel-Stadt vom 04.04.1929, Stand 01.01.2021 (SG; SG
410.100).

Verordnung betreffend die Pflichtlektionenzahl und die Lektionenzuteilung der
Lehrpersonen an den vom Kanton gefiihrten Schulen vom 13.01.2004, Stand
01.01.2016 (VPLLKS; SG 411.500).

Verordnung fiir die Schulleitungen der Volksschulen vom 26.06.2012, Stand
26.12.2019 (VSV; SG 411.350).

Verordnung iiber das Dienstaltersgeschenk geméss § 23 Lohngesetz vom
13.12.2016, Stand 01.01.2017 (DAGV; SG 164.250).

Basel-Land

Auskunft einer Vertretung des kantonalen Amts fiir Volksschulen.

Bildungsgesetz vom 06.06.2000, Stand 01.08.2015 (BG; SGS 640).

Dekret zum Personalgesetz vom 08.06.2000, Stand 01.04.2022 (PD; SGS 150.1).
Kanton Basel-Landschaft (0.J). https://www.baselland.ch/politik-und-
behorden/direktionen/bildungs-kultur-und-sportdirektion/bildung/handbuch/
organisation-schulbetrieb/personal/copy16_of template/copy8_of template (Zugriff
am 29.7 2022).

Reglement zur Verordnung iiber den Berufsauftrag und die Arbeitszeit von Lehrper-
sonen vom 09.06.2010, Stand 01.08.2010 (RVBAL; SGS 646.401).

Verordnung fiir den Kindergarten und die Primarschule vom 13.05.2003, Stand
01.08.2021 (VKP; SGS 641.11).

Verordnung fiir die Schulleitung und die Schulsekretariate vom 13.05.2003, Stand
01.01.2022 (VSS; SGS 647.12).

Verordnung zur Arbeitszeit vom 04.01.2000, Stand 01.01.2022 (VA; SGS 153.11).

Solothurn

Auskunft einer Vertretung des kantonalen Volksschulamts.

Auskunft einer Vertretung einer kommunalen Schuldirektion.

Verband Solothurner Einwohnergemeinden, VSEG (2018). Empfehlung Schullei-
tungspensen — 2018. Derendingen, 18. Dezember 2018.

Volksschulgesetz des Kantons Solothurn vom 14.09.1969, Stand 01.09.2019 (VSG;
BGS 413.111).

Vollzugsverordnung zum Volksschulgesetz vom 05.05.1970, Stand 01.11.2018
(VVV; BGS 413.121.1).
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Bern

EDK (2021). Verzeichnis EDK-anerkannte Zertifikate. Anerkannte Zertifikate von
Zusatzausbildungen fiir Lehrpersonen, 16. Februar 2021.

Fachbereich Schulbetrieb, Kanton Bern (2022). Merkblatt Riickerstattungen Weiter-
bildung: Individuelle Weiterbildung. Bern, 01.Januar 2022.

Gesetz iiber die Anstellung der Lehrkrafte vom 20.01.1993, Stand 01.01.2022 (LAG;
BSG 430.250).

Kanton Bern. Bildungs- und Kulturdirektion. Amt fiir Kindergarten und Volksschule
(2019). Leitfaden zur Standortbestimmung und Zielvereinbarung im Rahmen des
Mitarbeiterinnen- und Mitarbeitergesprachs (MAG) fiir Schulleiterinnen und Schul-
leiter.

Leistungsauftrag des Regierungsrates an die Padagogische Hochschule Bern (PH
Bern) fiir die Jahre 2022-2025. Regierungsratsbeschluss vom 15. Dezember 2021.
Verordnung iiber die Anstellung der Lehrkrédfte vom 28.03.2007, Stand 01.05.2022
(LAV; BSG 430.251.0).

Volksschulgesetz des Kantons Bern vom 19.03.1992, Stand 01.01.2022 (VSG; BSG
432.210).

PH Bern (2021). Studienplan Institut fiir Weiterbildung und Medienbildung Diploma
of Advanced Studies PH Bern in Schulen leiten. Genehmigt am 29. Juni 2017.

- PH Bern (o. D). Website DAS Schulen leiten.
https://www.phbern.ch/weiterbildung/weiterbildungslehrgaenge/das-schulen-leiten
(Zugriff am 29.7 2022).

— Website der PH Bern.

Zlirich

Auskunft einer Vertretung des kantonalen Volksschulamts.

EDK (2021). Verzeichnis EDK-anerkannte Zertifikate. Anerkannte Zertifikate von
Zusatzausbildungen fiir Lehrpersonen, 16. Februar 2021.

Kanton Ziirich (0.J.). Ausbildung fiir Schulleitende. https://www.zh.ch/de/bildung
/jobs-ausbildungen-im-schulfeld/aus-und-weiterbildungen-im-schulfeld/ausbildu
ngen-fuer-schulleitende.html (Zugriff am 29.07 2022).

Lehrpersonalgesetz vom 10.05.1999, Stand 01.01.2022 (LPG; LS 412.31).
Lehrpersonalverordnung vom 19.07.2000, Stand 26.01.2022 (LPVO; LS 412.311).
PH Ziirich. Weiterbildung. DAS Schulleitung Schule professionell fithren EDK-
anerkannte Schulleitungsausbildung Start September 2023 Diploma of Advanced
Studies (30 ECTS).

PH Ziirich (0.J.). Ziircher Schulfithrungsmodell, https:/phzh.ch/de/Weiterbildung/
volksschule/schulfuhrung/zurcher-schulfuhrungsmodell/ (Zugriff am 15.8.2023).
Volksschulgesetz des Kantons Ziirich vom 07.02.2005, Stand 01.08.2021 (VSG; LS
412.100).

Website der PH Ziirich.

Luzern

Auskunft einer Vertretung der kantonalen Dienststelle Volksschulbildung.
Besoldungsordnung fiir die Lehrpersonen und die Fachpersonen der schulischen
Dienste vom 02.05.2005, Stand 01.08.2020 (BOL; SLR 74).

Besoldungsverordnung fiir das Staatspersonal vom 24.09.2002, Stand 01.01.2021
(BVO; SRL 73a).

Besoldungsverordnung fiir die Lehrpersonen und die Fachpersonen der schulischen
Dienste vom 17.06.2005, Stand 01.08.2021(BVOL; SLR 75).

Dienststelle Volksschulbildung des Kantons Luzern (2022). Schulleitungen an der
Volksschule. Umsetzungshilfe fiir Behorden und Schulleitungen. Luzern, November
2022.
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FinLu: https://volksschulbildung.lu.ch/recht finanzen/re_fi_finanzielles#berechn_sl-
pool (Zugriff am 29.7 2022).

Gesetz iiber die Volksschulbildung des Kantons Luzern vom 22.03.1999, Stand
01.08.2020 (VBG; SRL 400a).

Personalgesetz vom 26.06.2001, Stand 01.09.2021 (PG; SLR 51).

Dienststelle Volksschuldbildung des Kantons Luzern (2016). Richtlinien. Weiterbil-
dungsvertrdge und Mitfinanzierung von umfangreichen Weiterbildungen fiir das
Lehr- und Fachpersonal von kommunalen Volksschulen. Luzern, 20. April 2016.
Verordnung zum Personalgesetz vom 24.09.2002, in Kraft seit: 01.01.2003 (PVO,
SLR 52).

Website der PH Luzern.

A 4 Eckdaten Online-Befragung der Schulleitungen

DA 8: Eckdaten Online-Befragung der Schulleitungen

Grundgesamtheit und Riicklauf Schulleitungen

Anzahl angeschriebene Schulleitungen 499
Anzahl Teilnehmende (Rucklaufquote) 264 (53%)
Schulstufe Anzahl Teilnehmende Anteil
Kindergarten 8 3%
Primarstufe 33 13%
Oberstufe 49 19%
Kindergarten/Primarstufe 139 53%
Primarstufe/Oberstufe 3 1%
Kindergarten/Primarstufe/Oberstufe 30 11%
Keine Angabe 2 1%
Schulgrésse Anzahl Teilnehmende Anteil
Kleine Schule (< 500 SuS) 133 50%
Mittlere Schule (501-900 SuS) 41 16%
Grosse Schule (>900 SuS) 88 33%
Keine Angabe 2 1%
Schultyp

Kreisschule 57 22%
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Anzahl Schultrdger
mit Antworten

Anteil Schultréger mit
Antworten

Anzahl Schul-
trdger

Anteil Schultrédger

Riicklaufquote

Kleine Schule (< 500 SuS) 75% 78% 74%
Mittlere Schule (501-900 SuS) |16 11% 18 9% 89%
Grosse Schule (> 900 SuS) 14% 12% 88%

Kreisschule 17% 16% 78%
Total 149 194 7%
Quelle: Darstellung Interface/KPM, Schulleitungsbefragung Oktober 2022.
Legende: SuS: Schiilerinnen und Schiler. Die Angaben zu Schulgrésse und -typ stammen aus den Strukturdaten.
A 5 Bedeutsame Kompetenzen der Schulleitungen
DA 9: Bedeutsame Selbstkompetenzen
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

Planungskompetenzen (n = 122)

Reflexionsfahigkeit (n = 122)

Analysefahigkeit (n = 122)

 ssss—
_

® Nicht wichtig

= Eher unwichtig

 Eher wichtig

= Wichtig

= Weiss nicht

Quelle: Darstellung Interface/KPM, Schulleitungsbefragung Oktober 2022.
Legende: Die Frage lautete: «Welche der folgenden Selbstkompetenzen sind lhrer Meinung nach fiir die Auslibung Ihrer aktuellen
Schulleitungsfunktion besonders wichtig?»
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DA 10: Bedeutsame Sozialkompetenzen

0% 10% 20% 30%  40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

Kooperationsfahigkeit (n = 122)

Kommunikationsfahigkeit (n = 122)

Durchsetzungsfahigkeit (n = 122) F

m Nicht wichtig = Eher unwichtig Eher wichtig = Wichtig Weiss nicht

Quelle: Darstellung Interface/KPM, Schulleitungsbefragung Oktober 2022.
Legende: Die Frage lautete: «Welche der folgenden Sozialkompetenzen sind lhrer Meinung nach fiir die Austibung Ihrer aktuellen
Schulleitungsfunktion besonders wichtig?»

DA 11: Bedeutsame Kompetenzen der Selbstorganisation

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Resilienz (n = 122)

Entscheidungsfreude (n = 122)

Zielfokussierung (n = 122)

Unternehmerisches Handeln (n = 122)

® Nicht wichtig = Eher unwichtig Eher wichtig = Wichtig Weiss nicht

Quelle: Darstellung Interface/KPM, Schulleitungsbefragung Oktober 2022.
Legende: Die Frage lautete: «Welche der folgenden Kompetenzen im Bereich der Selbstorganisation sind Ihrer Meinung nach fir die
Auslibung |hrer aktuellen Schulleitungsfunktion besonders wichtig?»
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DA 12: Bedeutsame Kompetenzen beziiglich Fiihrungsverhalten

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Zwischenmenschliche Offenheit (n = 122)
Lernbereitschaft (n = 122)

Loyalitét (n = 122)

Flhrung Transaktional (ziel- und aufgabenbezogene
Fihrung) (n = 122)

Fihrung Transformational (inspirierende, sinnvermitteinde I
Fihrung) (n = 122)

Diversitatskompetenz (n = 122)

= Nicht wichtig Eher unwichtig Eher wichtig u Wichtig Weiss nicht

Quelle: Darstellung Interface/KPM, Schulleitungsbefragung Oktober 2022.
Legende: Die Frage lautete: «Welche der folgenden Kompetenzen im Bereich des Flihrungsverhaltens sind lhrer Meinung nach fiir
die Ausibung lhrer aktuellen Schulleitungsfunktion besonders wichtig?»

DA 13: Bedeutsame fachliche Kompetenzen

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Personalmanagement, Personalentwicklung,
Human Ressources (n = 122)

Change Management (Schulentwicklung,
Organisationsentwicklung) (n = 122)

Qualitdtsmanagement (n = 122)

Padagogische Kenntnisse (n = 122)

Offentlichkeitsarbeit.,. Kommunikation
(Vernetzung u.A.) (n = 122)

Krisen- und Konfliktmanagement (n = 122)

Projektmanagement, Projektfiihrung (n = 122)

Wissen uber politische Prozesse, kantonale Spezifika 1
(Kantonale Unterschiede, externe Fachstellen u.A.) (n = 122)

Administration (administrative Ablaufe u.A.) (n = 122)
Rechtsfragen (n = 122) |

Sonderpadagogische Kenntnisse (n = 122) I

Betriebswirtschaftliche Kenntnisse (Buchhaltung, I
Finanzen u.A.) (n = 122)

= Nicht wichtig Eher unwichtig Eher wichtig = Wichtig Weiss nicht

Quelle: Darstellung Interface/KPM, Schulleitungsbefragung Oktober 2022.
Legende: Die Frage lautete: «Welche der nachfolgenden fachlichen Kenntnisse, Kompetenzen und Fahigkeiten sind Ihrer Meinung
nach fur die Ausuibung lhrer aktuellen Schulleitungsfunktion besonders wichtig?»
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DA 14: Weitere Schliisselkompetenzen von Schulleitungen

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Authentizitat (n = 122)

Verlasslichkeit (n = 122)

Fahigkeit, Prioritaten setzen zu kénnen,
Blick fiirs Ganze haben (n = 122)

Flexibilitét (n = 122)

Gelassenheit (n = 122)

Humor (n = 122)

Fahigkeit, sich abzugrenzen (n = 122)

Verhandlungsgeschick (n = 122)

= Nicht wichtig = Eher unwichtig Eher wichtig = Wichtig Weiss nicht

Quelle: Darstellung Interface/KPM, Schulleitungsbefragung Oktober 2022.
Legende: Die Frage lautete: «Welche der nachfolgenden sozialen und personalen Kompetenzen und Fahigkeiten sind lhrer Meinung
nach fur die Austibung lhrer aktuellen Schulleitungsfunktion besonders wichtig?»

A 6 Einfluss verschiedener Faktoren auf die Attraktivitdt des Schullei-
tungsberufs

DA 15: Faktoren, die zur Attraktivitat des Schulleitungsberufs beitragen

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Vielseitigkeit/Aufgabenvielfalt (n = 244)
Zusammenarbeit mit Lehrpersonen (n = 244)
Flhrungsverantwortung (n = 244)
Zusammenarbeit mit Fachpersonen (n = 244)
Méglichkeit zur Schulentwicklung (n = 244)
Personalentwicklung (n = 244)
Entscheidungsspielraum (n = 244)
Mdglichkeit zur Unterrichtsentwicklung (n = 244)
Zusammenarbeit mit Eltern (n = 244)

Zusammenarbeit mit Schilerinnen und Schillern (n=244) |

Dynamik des Schulfelds (n = 244)

Organisationsaufgaben (n = 244)

m Stimme gar nicht zu = Stimme eher nicht zu Stimme eher zu = Stimme voll und ganz zu Weiss nicht

Quelle: Darstellung Interface/KPM, Schulleitungsbefragung Oktober 2022.
Legende: Die Frage lautete: «Was macht Ihren Beruf fur Sie attraktiv?»
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KPM INTERFACE

DA 16: Faktoren, die eher nicht nur Attraktivitdat des Schulleitungsberufs beitragen

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Einkommen (n = 244)

Verwaltungsaufgaben (n = 244)

Vereinbarkeit von Beruf und Freizeit (n = 244) s

Ansehen (n = 244)

m Stimme gar nicht zu Stimme eher nicht zu Stimme eher zu m Stimme voll und ganz zu Weiss nicht

Quelle: Darstellung Interface/KPM, Schulleitungsbefragung Oktober 2022.
Legende: Die Frage lautete: «Was macht Ihren Beruf fiir Sie attraktiv?»
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