Von Christine Hofer

Dozentin und Beraterin an der Padagogischen Hochschule Ziirich im

Fachbereich Schule als Organisation

Frauen — MACHT - Schulleitung!
Neue bexufliche Pexrspektiven fiix Frauen
im Schulwesen

6

Frauen fithren und managen seit Jahrhunder-
ten, vor allem im privat-hauslichen Erziehungs-
bereich. Jetzt tut sich in einem weiblich domi-
nierten offentlichen Berufsfeld, der Volksschu-
le, die Moglichkeit auf, in einer klar deklarier-
ten Fiihrungsfunktion neue berufliche Perspek-
tiven zu entwickeln. In Abwandlung des Slo-
gans «Frauen - MACHT - Karriere» wird im Fol-
genden der Frage nachgegangen, ob und warum
Frauen diese Chance packen oder nicht, und
wie sie diese ausgestalten.

Die letzte Bundesratswahl liegt bereits etliche Wochen zu-
riick. Sie war nicht nur in Bezug auf Genderfragen' ausser-
ordentlich spannend und aufschlussreich, doch ist der
Gender-Aspekt hier derjenige, der interessiert. Zum ersten
Mal in der Geschichte der eidgenossischen Politik wurde
ein mannlicher Bundesrat abgewahlt und mit einer weib-
lichen «wilden» Kandidatin ersetzt. Und dabei spielte die
Frage der Geschlechtszugehorigkeit in der Diskussion rund
um diese Wahl nicht einmal eine entscheidende Rolle, sie
wurde jedenfalls von den Drahtziehenden des umstritte-
nen Manovers nicht explizit eingebracht. Was heisst dies
nun hinsichtlich des Standes der Gleichstellungsdiskussi-
on und -politik in der Schweiz?

Zeitgeist im Wandel

Grundsatzlich sicher, dass sich die Zeiten gewandelt ha-
ben; ein solches Wahlmanover ware noch vor Jahren so
nicht moglich gewesen. Zum einen vermutlich, weil es
friither noch zu wenige Frauen mit einem iiberzeugenden
mehrjahrigen politischen Leistungsausweis gegeben hat,
zum anderen, weil sich kaum geniigend weibliche und
mannliche(!) Parlamentsmitglieder solidarisch hinter eine
solche Frau gestellt und ihr somit das Vertrauen in ihre
Fihrungsfahigkeit ausgesprochen hatten.

Frauen sind untervertreten

Frauen in beruflichen Fiithrungspositionen sind zwar
selbstverstandlicher geworden; dennoch waren in der
Schweiz auch im Jahr 2006 nur 14.7% der Fiihrungspositi-
onen von Frauen besetzt. Uns interessiert das Thema hier
jedoch fokussiert auf den Bildungsbereich, und da speziell
auf die Volksschule. Dass es in diesem Bereich seit etlichen
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Jahren die Moglichkeit einer vertikalen Berufs-Karriere -
sprich: eine Aufstiegsmoglichkeit ins Amt der Schulleitung
- gibt, eroffnet sowohl fiir Frauen wie fiir Manner im Lehr-
beruf neue Perspektiven.

Betrachten wir die aktuelle Broschiire der Bildungs-
statistik des Kantons Ziirich fiir das Schuljahr 2006/07, so
finden wir die Kategorie von Schulleitenden in der Volks-
schule nirgends explizit ausgewiesen. Dies fiihrt denn
auch dazu, dass uns im Folgenden differenzierte, nach Ge-
schlecht aufgeschliisselte, Daten zur Situation der Schullei-
tenden im Kanton Ziirich fehlen.

Laut einer informell eingeholten Auskunft vom Volks-
schulamt des Kantons Ziirich (VSA) wurden im November
2003 die Resultate einer Befragung zu den Schulleitungen
publiziert (mindestens intern). Damals waren 43% der 238
Schulleitungspersonen weiblich. Eine interne Auszahlung
der aktuellen Daten zu den Schulleitungen (Beginn Schul-
jahr 2007/08) ergibt ein dhnliches Resultat: Aktuell sind
44% der 545 Schulleitungspersonen Frauen.

Leider sind von der Bildungsstatistik des Kantons Zii-
rich momentan keine nach Stufen differenzierte Zahlen
erhaltlich. Es ist somit nicht klar auszumachen, wie stark
sich auch hier eine Ubervertretung der Minner im Ver-
gleich zum Anteil Lehrpersonen auf der entsprechenden
Stufe zeigt. Immerhin ldsst sich klar sagen, dass einem
durchschnittlichen Frauenanteil von 68,5% bei den Lehr-
personen aller Stufen der Volksschule laut VSA-Auskunft
ein Frauenanteil von nur 44% im Bereich der Schulleitung
gegeniibersteht.

Wie Ryter/Griitter (2004) aufgezeigt haben, sind Frau-
en im Vergleich mit ihren mannlichen Kollegen haufiger
teilzeitlich angestellt, was sich auf ihre Position innerhalb
der Schule auswirkt und wohl mit ein Grund ist fiir die
Untervertretung von Frauen in Schulleitungspositionen.
Dies unterstreicht auch das Beispiel der Unterstufe Manne-
dorf (Weber 2007), wo der nahezu einzige Mann unter den
Lehrpersonen die Schulleitung innehat. Nur etwa ein Drit-
tel der dortigen Unterstufenlehrerinnen sind zu 80% oder
mehr angestellt; die Schulleitungsaufgabe wiirde jedoch
einen 90- oder 100%-Job erfordern: davor schrecken viele
Frauen zuriick. Ein Grund fiir die zunehmende Feminisie-
rung des Lehrberufs liegt nicht zuletzt in der Attraktivitat
der Anstellungsbedingungen im offentlichen Bildungswe-
sen, die je nach Lebensphase an die Bediirfnisse der Fami-
lienfrauen angepasst werden konnen. Es konnte somit im
Sinne der genderbezogenen Chancengleichheit ein wichti-
ger Aspekt sein, die Rahmen- und Anstellungsbedingun-



«Wenn Sie glauben, ich wiirde
mein Team entsprechend

den Gender-Stereotypen
flihren, also mit
aggressionsloser

und immer verstdndnis-
voller Kommunikation

und so, dann muss ich

Sie gleich enttduschen.»

gen fiir Schulleitungen so zu gestalten, dass eine solche

Aufgabe auch mit einer 80%-Anstellung zufriedenstellend

ausgelibt werden kann. So fordert denn auch die Delegier-

tenversammlung des Dachverbandes Schweizer Lehrerin-
nen und Lehrer (LCH 2004) unter anderem:

+ Eine gezielte Personalentwicklung soll den Frauen Mog-
lichkeiten und Anreize bieten, sich (vor allem auch auf
hoéheren Stufen) fiir die Schulleitung zu qualifizieren.

+ Bei den Arbeitsbedingungen in Unterricht und Schullei-
tung ist auf die Vereinbarkeit von Beruf und Familie zu
achten. Leitungsfunktionen miissen auch in Teilzeitan-
stellung moglich sein.

Damit sind wir beim Thema der Personalentwicklung und
-forderung. Der Kanton hat hier als Arbeitgeber und Ge-
stalter der Rahmenbedingungen eine wichtige Funktion.
Wenn also iiber «genderbewusste Personalentwicklung»
geschrieben wird (Kansteiner-Schinzlin 2005), so sollte
dabei nicht nur die Genderkompetenz der Schulleitenden,
sondern auch diejenige der kantonalen Arbeitgeber, Ver-
waltungsstellen und kommunalen Anstellungsbehorden
beachtet werden.

Schulleitung als zusatzliches «Aemtli» oder als
eigenstandiges Berufsbild?

Das weiter oben festgestellte Fehlen von prazisen bil-
dungsstatistischen Daten zur Situation im Schulleitungsbe-
reich kann unterschiedlich interpretiert werden. Zum ei-
nen ist die flachendeckende Einfithrung von geleiteten
Schulen im Kanton Ziirich ein relativ junges Phanomen
und derzeit im Rahmen der Umsetzung des neuen Volks-
schulgesetzes noch in vollem Gang. Es ist zu hoffen, dass
solche Daten kiinftig regelmadssig erhoben werden. Zum
anderen konnte man vermuten, die Schulleitungsfunktion
werde bloss als zusdtzlicher besonderer Aufgabenbereich
fiir ansonsten «normale», das heisst unterrichtende Lehr-
personen betrachtet und nicht als eigenstandiges neues
Berufsbild (und tatsachlich sind die Rahmenbedingungen
fiir Schulleitende im Kanton Ziirich so gestaltet, dass Un-

terrichtsverpflichtung zwingend vorgeschrieben ist, was
in kleineren Schuleinheiten dazu fiihrt, dass Schulleitende
neben ihrem Teilzeit-Fiihrungsjob auch einen betrachtli-
chen Anteil mit Unterrichten verbringen). Gerade diese im-
plizite Vorstellung von Schulleitung als blosses «Job-Enlar-
gement» (eine Verbreiterung der bisherigen Aufgabenfel-
der), die sich mit der Vermischung der beiden Rollen «Lehr-
person und Schulleitung» akzentuiert, leistet der man-
gelnden Identifikation der Funktionsinhabenden mit ihrer
Fiihrungsrolle Vorschub; und dies in einem Berufsfeld, das
traditionellerweise nicht gewohnt ist, mit Hierarchie und
Fliihrung umzugehen, d.h. klare Funktionen auszudiffe-
renzieren und zu benennen.

Das Thema «Frauen und Fithrung im Bildungsbereich»
lasst sich somit nicht abhandeln, ohne das Spezifische an
der Fithrungsarbeit im Schulbereich zu erwahnen.

Hierarchie, Fiihrung und Schule
So weist beispielsweise Marlies Krainz-Diirr schon 1999
darauf hin, dass in Schulen Leitungsfunktionen traditio-
nellerweise auf ein Minimum beschrankt werden. Es herr-
sche ein «antihierarchischer Affekt», der besondere Zu-
standigkeiten mit Leitungsfunktionen nicht erlauben wol-
le. Schulleitende hatten es bei Lehrkraften mit Personen zu
tun, die in der Regel «Einzelarbeiter» seien und ihre Auto-
nomie verteidigen wiirden; dementsprechend sensibel re-
agierten sie auf jemanden, der leitet oder fiithrt. Selbst die
Funktion des Leitens oder Steuerns per se scheint laut
Krainz-Diirr misstrauisch betrachtet zu werden. So begeg-
ne einem in Schulentwicklungsprojekten haufig das Pha-
nomen, dass Leitungsfunktionen nicht klar als solche be-
zeichnet, sondern eher vorsichtig umschrieben wiirden.
Die Unklarheit, was Leiten und Steuern funktional und
sachlich eigentlich heissen kann, und der defensiv-zu-
riickhaltende Umgang mit Fithrung in der Schule sei selbst
bei den designierten Leitenden zu finden.

Schulleitende unterschiedlicher Schultypen beschrie-
ben ihre Rolle denn auch durchaus ahnlich, «sprachen
von <unterstiitzen», <ermoglichen>, amotivieren», vielleicht
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noch <koordinieren>, kaum jedoch von <egulieren» oder
anderen <hdrter wirkenden Aktivitaten. Sie versuchen,
ein <innovationsfreundliches Klima> zu erzeugen, treten
selbst aber wenig aktiv oder gar fordernd in Erscheinung.
Gegeniiber einem alten Fiihrungsverstandnis, das sich im
wesentlichen an der Biirokratie, der Verwaltung und der
Kontrolle orientierte, ist dies sicherlich ein Fortschritt, da
zumindest weniger verunmoglicht wird. Im Sinne eines
nachhaltigen Veranderungsprozesses ware jedoch noch et-
was mehr zu tun. Schulentwicklungsprozesse werden
kiinftig erfordern, dass Leitende die zur Verfiigung stehen-
den Gestaltungsspielraume aktiv nutzen und nicht nur
nicht im Wege stehen, wenn andere etwas unternehmen
wollen» (Krainz-Diirr 1999, S. 433). Der Bestandesaufnah-
me von Krainz-Diirr lasst sich auch Jahre spater nur bei-
pflichten. Gerade im momentan intensiven Umsetzungs-
prozess des neuen Volksschulgesetzes im Kanton Ziirich
sind Fiihrungspersonen gefragt, die Change-Prozesse ziel-
gerichtet steuern konnen und Fihrung tatsachlich auch
iibernehmen. Doch wie steht es um diese Fiihrungsfahig-
keiten bei mannlichen und weiblichen Schulleitenden?

Fiihren weibliche Schulleiterinnen anders als
ihre mannlichen Kollegen?

Die Diskussion rund um weibliche bzw. mannliche Fiih-
rungsstile wurde und wird breit gefithrt und soll hier nicht
im Einzelnen aufgerollt werden. Eine treffende Zusam-
menfassung iiber diese Diskussion gibt Neuberger (2002)
in seinem Kapitel «Frauen und Fiihrung». In Bezug auf die
Schule ist zunachst festzustellen, dass die Forschungsbasis
zum Berufsfeld der Schulleitungen unter Gender-Perspekti-
ve noch sehr mager ausfallt, wie etwa Kansteiner-Schanz-
lin 2005 fiir Deutschland bemerkt: Die Zahl der Untersu-
chungen sei klein und ihre Anlage derart different, dass
sie eine einfache Zusammenfassung nicht erlaube. Es wer-
de jedoch das Bewusstsein dafiir gescharft, dass Struktu-
ren des Amtes und die gemeinsame Sozialisation als Lehr-
krafte den Frauen und den Mannern einen ahnlichen Rah-
men vorgaben, der sich zunachst kaum unterscheide. Hier
ist mit Blick auf die Schweiz und den Kanton Ziirich anzu-
merken, dass diese Sozialisation bei den dlteren Lehrper-
sonen noch vorwiegend ohne Erfahrung des Geleitet-Wer-
dens vonstatten ging, wahrend jiingere Lehrpersonen hier
schon entsprechende Erfahrungen mitbringen, somit spa-
ter auch iiber Vorbilder und Beispiele verfiigen, wie Schul-
leitung von Frauen oder Mannern gestaltet wird.

Auch geschlechtsspezifische Differenzen hinsichtlich
Fiihrungsvorstellungen und Fithrungsverhalten in der
Schulleitung sind auf der bisherigen schmalen Forschungs-
basis kaum als solche zu belegen (ebd.). So weisen etwa
Selbstbeschreibungen dahin, dass Schulleiterinnen «sich
in ihrer Leitungsrolle mehr als die Manner der gelingen-
den partnerschaftlichen Zusammenarbeit mit dem Kollegi-

phlakzente 1/2008

um verpflichtet fiihlen und sozial-orientierte Kompeten-
zen am hochsten bewerten. Zwar sehen sie sich als Repra-
sentantin ihrer Schule, jedoch nicht gerne als Chefin bzw.
Vorgesetzte. Altere Schulleiterinnen verstehen sich eher
als padagogische Beraterinnen und sehen sich in einer
Vorbildfunktion. Jiingere verstehen sich mehr als Teamlea-
derin und Forderin kollegialer Kooperation. Der Verlust
von Sozialbeziehungen wird von Schulleiterinnen als
grosstes Risiko eingeschdtzt. In mannerdominierten Kolle-
gien miissen Chefinnen, insbesondere jlingere, mit erheb-
lichem Widerstand rechnen» (Kansteiner-Schinzlin 2006,
S. 10).

Widerstand ist in gross angelegten Change-Prozessen
wie etwa der Umsetzung VSG im Kanton Ziirich auch jen-
seits des «Gender-Aspektes» ein wesentliches Thema. Die
Frage konnte hier lauten, inwieweit spezifische Gender-
Kompetenzen (von Frauen oder Mannern ins Spiel ge-
bracht) der Organisationsentwicklung dienlich oder spezi-
ell forderlich sein konnten.

Gender-Kompetenz in der Schule als

Organisation

Ralf Lange befasst sich in seinem Buch «Gender-Kompe-

tenz fiir das Change-Management» (2006) mit dieser The-

matik. Dabei werden folgende Indikatoren fiir Gender-

Kompetenz auf individueller und organisationaler Ebene

genannt:

+ Fihrungskrafte erkennen, akzeptieren und bringen Un-
terschiede weiblicher und mannlicher Zugange zur Gel-
tung

* Mannliche und weibliche Potenziale werden als gleich-
wertig anerkannt und geschatzt

* Mannliche und weibliche Fiihrungskrafte sind sich ge-
sellschaftlich zugewiesener Geschlechterrollen und Ge-
schlechterrollenbilder bewusst

+ Fihrungskrafte unterstiitzen aktiv die Umsetzung ge-
schlechterpolitischer Strategien

Gender-Kompetenz wird heute zudem gemeinsam mit
weiteren differenzierenden Faktoren diskutiert, die unter
dem Begriff «Diversity» zusammengefasst werden. Dazu
gehoren als Primdrdimensionen personliche Merkmale wie
Alter, Geschlecht, ethnische Herkunft, korperliche oder
geistige Behinderung, sexuelle Orientierung und religiose
Zugehorigkeit. Zu den eher veranderbaren Sekundardimen-
sionen zahlen Einkommen, beruflicher Werdegang, geo-
grafischer Standort, Familienstatus, Elternschaft und Aus-
bildung, bzw. Bildungsstand.

Wenn also von Gender & Diversity-Management als
innovativem Konzept der Organisations- und Personalent-
wicklung gesprochen wird, so meint dies: «Auf allen Ebe-
nen der Organisation und in allen Entscheidungsprozessen
sollen Optimierungspotenziale dadurch ausgeschopft wer-



den, dass der Reichtum und die Kompetenz aller Beschaf-
tigten optimal in den Leistungsprozess integriert werden
konnen. Managing Gender & Diversity beachtet Vielfalt
und Unterschiede, wiirdigt und respektiert den damit ver-
bundenen Ressourcenreichtum, ohne diese Differenzpha-
nomene fiir Hierarchisierungen und Diskriminierungen
auszubeuten» (Lange 2006, S. 107).

Hinsichtlich des Fithrungsverhaltens meint Lange:
«Gender & Diversity-orientiertes Fiihrungsverhalten auf
der individuellen Ebene zeichnet sich durch hohes Refle-
xionsvermogen und die Fahigkeit zur Selbstkritik aus. Das
eigene Verhalten als Angehoriger einer bestimmten Mehr-
heits- oder Minderheitengruppe immer wieder in Frage zu
stellen, selbstkritisch zu bleiben, offen zu sein fiir andere
Sichtweisen und Perspektiven, neugierig zu bleiben auf
innovative und ungewohnte Ideen und Uberzeugungen,
andere Standpunkte als gleichwertig anzuerkennen - alles
dies gehort zu erfolgreichem Fiihrungshandeln in pluralis-
tischen Organisationen zwingend dazu» (ebd. S. 106).

In diesem Wissenskontext ist auch das Querschnitts-
Thema «Gleichstellung» im neuen «Handbuch Schulquali-
tat» des Kantons Ziirich zu verstehen, das ganz offensicht-
lich dem Gender-Mainstreaming? verpflichtet ist: «Gleich-
stellung von Madchen und Knaben bzw. von Frauen und
Mannern umfasst alles, was insbesondere Schulleitung
und die Lehrpersonen unternehmen, um stereotype Ge-
schlechterbilder und Rollenmuster sowie geschlechter-
diskriminierendes Verhalten bewusst zu machen und zu
verandern (Genderkompetenz).» Es bleibt hier zu ergin-
zen, dass neben Schulleitung und Lehrpersonen auch die
Schulbehérde als nach wie vor wichtiges (strategisches)
Fiihrungs- und Aufsichtsorgan hier mit eingeschlossen
werden muss!

Gender Mainstreaming umfasst demnach alle Aktivi-
tdaten, die dazu dienen, das Bewusstsein iiber genderspe-
zifische Ungleichgewichte sichtbar zu machen. Das Sam-
meln und Aufbereiten von entsprechenden statistischen
Daten in der offentlichen Verwaltung ist in diesem Kontext
eine wichtige und fiir die Steuerung des Gesamtsystems
unabdingbare Aufgabe.

Fazit

Im Sinne einer genderkompetenten und -gerechten Schule
ist es nicht nur wiinschenswert, sondern auch qualitats-
bestimmend, wenn Frauen die neue Karriere-Chance
«Schulleitung» packen. Nicht weil Frauen die besseren Schul-
leitungen waren, sondern weil sie damit fiir die nachkom-
menden Kinder ein wichtiges Zeichen setzen: Frauen sind
nicht nur dusserst kompetent im Familien- und Schulklas-
senmanagement, sondern auch im Fiihren grosserer Orga-

nisationen! «Frauen machen Schulleitung» wird damit
ebenso selbstverstandlich wie «Frauen werden Bundesra-
tinnen»!

Anmerkungen

1 Der Begriff «Gender» bezeichnet das «soziale» oder «psycho-
logische» Geschlecht einer Person im Unterschied zum biologi-
schen Geschlecht (engl. sex). Der Begriff wurde aus dem Engli-
schen Gibernommen, um auch im Deutschen die Unterschei-
dung zwischen sozialem (gender) und biologischem (sex) Ge-
schlecht treffen zu kdnnen, da das deutsche Wort Geschlechtin
beiden Bedeutungen verwendet wird.

2 Der Begriff Gender Mainstreaming (Integration der Gleichstel-
lungsperspektive, durchgédngige Gleichstellungsorientierung)
bezeichnet den Versuch, die Gleichstellung der Geschlechter
auf allen gesetzlichen Ebenen durchzusetzen. Der Begriff wur-
de erstmals 1995 auf der 4. UN-Frauenkonferenz in Peking ge-
pragt. Der Amsterdamer Vertrag von 1997 machte in der Folge
das Konzept zum offiziellen Ziel der EU-Politik.
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