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KERSTIN LOFFLER

/wischen den Stihlen

Von Schulleiter_innen, Spannungsfeldern und Supervision



Vorwort



ie haben in einem Threr Seminare iiber Thre For-

schungsarbeit zum Thema Schulleiter_innen und

Supervision gesprochen. Thre Ausfithrungen dazu
Zeschéftigen mich. Ist das eine Arbeit, die auch andere lesen diir-
fen? Ich wire sehr interessiert!“ Insbesondere bei Schulleiter_in-
nen nehme ich ein gestiegenes Interesse an Weiterbildungen zum
Thema ,,Umgang mit beruflichen Spannungsfeldern® und den
Wunsch nach Reflexion wahr. Aus meiner eigenen Erfahrung als
Supervisorin, Sonderschul-, Volksschul- und Montessoripadago-
gin weifl ich, dass die Beziehung zwischen Supervision und dem
Feld ,Schule® nicht die allereinfachste ist und stets von Skepsis
begleitet wird. Da stehen sich zwei Bereiche mit unterschiedli-
chen Zugingen gegeniiber: auf der einen Seite eine Schulkultur,
in der es vorrangig um Bewertung und Leistung und weniger um
Reflexion der eigenen Anteile geht, in der die Inanspruchnahme
von Hilfestellungen von auflen meist noch immer als Schwiche
gesehen wird und die finanziellen Ressourcen fiir die Entwick-
lung von fiir Lehrer_innen passenden Reflexionsformaten fehlen.
Auf der anderen Seite Supervision als eine Beratungsform, die

keine schnellen Losungen bietet, sondern vielmehr mit Assozi-



ationen, Bildern, Annahmen iiber Wirkungszusammenhinge
und kreativen Vorschligen arbeitet und so eine Erweiterung des
Handlungsspielraums bewirkt — ein Prozess, der Zeit und Raum
braucht, zwei Ressourcen, die oft nicht zur Verfiigung stehen.

In meiner Forschungsarbeit geht es mit Schulleiter_innen um
eine Gruppe, die im System Schule eine Schliisselfunktion ein-
nimmt und deren Funktion in den letzten Jahren einigen Verin-
derungen unterworfen war. So wurde das Leiten einer Schule dem
Leiten eines Wirtschaftsunternehmens immer dhnlicher. Befragt
man Schulleiter_innen, erfahrt man, dass sie in ihrer Funktion als
Administrator_innen, Pidagog_innen, Manager_innen, Berater_in-
nen, als Mentor_innen, Mediator_innen und sogar fiir die Einschu-
lung von Gemeindepraktikannt_innen zur Verfiigung stehen miis-
sen. Sie bewahren, begleiten, verwalten, tiberpriifen, entwickeln
und haben mit einer Reihe von Menschen zu tun, die innerhalb
und auflerhalb des Schulsystems agieren: Eltern, Psycholog_innen,
Gemeinderit_innen, Journalist_innen, Kinder und Jugendliche,
Schulqualitititsmanager_innen, um nur einige von ihnen zu nen-
nen. Da verwundert es kaum, dass die teils neuen Aufgabengebiete
und komplexen Anspriiche mitunter viele Spannungsfelder hervor-
rufen, die von den Schulleiter_innen selbst ausbalanciert werden
miissen, was zu erheblichen Belastungen fiihrt.

Und hier schlief3t sich der Kreis, denn meine Motivation, die-
ses Feld zu beforschen, waren unbeantwortete Fragen wie: Wel-
che Spannungsfelder gibt es im System Schule fiir Schulleiter_in-
nen konkret? Wie gehen Schulleiter_innen in ihrem Alltag damit
um? Welchen Stellenwert hat da Supervision?

Doch die Recherche wihrend meines Forschungsprozesses

gestaltete sich muhselig, da in der Literatur kaum Forschungs-



ergebnisse zum Thema ,Supervision und Schulleiter_innen“ zu
finden waren und potentielle Schulleiter_innen, die mir in In-
terviews Einblicke in ihren Berufsalltag und ihren Umgang mit
Spannungsfeldern geben sollten, nach anfinglichem Interesse ihre
Interviewtermine wieder absagten. So verfestigte sich meine Ein-
schitzung: Das Feld ,,Schule“ und Supervision bedugen sich ge-
genseitig kritisch. Doch die Frage: ,,Warum ist das alles eigentlich
s0?“ lieff mich weiter recherchieren. Interviewpartner_innen fan-
den sich schliellich doch und so gelang es mir, anhand einer Zu-
sammenschau von Theorie und Interviewmaterial auf bestehende
Erkenntnisse zu Spannungsfeldern im System Schule aufzubauen,
auch Griinde einer Reflexionsresistenz im System Schule sichtbar
zu machen sowie Moglichkeiten der Implementierung von Super-
vision fiir Schulleiter_innen aufzuzeigen.

Nach Abschluss meiner Forschungsarbeit ist es mir nun ein
grofles Anliegen, meine Erkenntnisse rund um die Frage, inwie-
weit Supervision Leiter_innen von Schulen bei der Bewiltigung
von Spannungsfeldern unterstiitzen kann, einer breiteren Offent-
lichkeit zuganglich zu machen. Befeuert haben meinen Entschluss
sicherlich auch die Auswirkungen der COVID-19 Pandemie
auf die Akteur_innen im System Schule, die dadurch vor extrem
grofle Herausforderungen gestellt werden.

Ich wiirde mich freuen, liebe Leserinnen und Leser, wenn
meine Erkenntnisse auch Thnen Lust machen, ihre eigene Funk-
tion und Thren Umgang mit Spannungsfeldern zu reflektieren.
Dieses Buch moge Thnen Einblicke in ein spannendes Thema ge-

ben, das mich selbst seit mehr als zwanzig Jahren begleitet.

Ich freue mich auf Thre Riickmeldungen unter kerstinloeffler.com.
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1 Einleitung
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pannungsfelder in Schulen konnen vielfiltig sein, wenn

man bedenkt, mit wie vielen unterschiedlichen Personen-

gruppen Schulleiter_innen taglich zu tun haben. Zu diesen
Gruppen zihlen Schiiler_innen, Lehrer_innen, Erziehungsberech-
tigte, das Reinigungspersonal, Vertreter_innen der Schulbehorde
und Vertreter_innen der Gemeinde bzw. Stadt. Schulleiter_innen
sind zudem Einflssen von innen und auflen ausgesetzt. Dazu ge-
horen beispielsweise eine Zunahme von Burnout bei Pidagog_in-
nen, Verhaltensauffilligkeiten bei Schiiler_innen oder bildungs-
politische Entwicklungen bzw. Bildungsreformen. Damit steht
schulisches Fihrungshandeln im Spannungsfeld verschiedener
Systeme, zieht komplexe Herausforderungen nach sich und bedarf
Unterstiitzungssysteme, die es Leiter_innen ermoglichen, sich mit
ihrer Fithrungsrolle, ihren Aufgaben und auftretenden Schwierig-
keiten auseinanderzusetzen. Als hilfreiche Unterstiitzungssysteme
bieten sich Supervision und Coaching an. Astrid Schreyogg (2000,
222) unterstreicht dies, wenn sie meint, dass gerade fiir die Unter-
stiitzung von Schulleiter_innen diese Formate eine hohe Bedeu-

tung zur Stabilisierung der Leiter_innen selbst und dadurch indi-
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rekt auch fir das gesamte schulische System haben konnen.

An dieser Stelle stellt sich die Frage, welchen Spannungsver-
haltnissen Schulleiter_innen ausgesetzt sind und inwieweit Super-
vision und Coaching Schulleiter_innen beim Umgang mit diesen
unterstitzen konnen. Wenn Harald Piihl (1994, 273) ausfiihrt,
dass Supervision nicht zur ,,Grundausstattung® (ebd. 279) von
Lehrer_innen gehort, so vertritt er nicht als einziger diese Ansicht
(siehe auch Mikula 2008; Mietz 1999; Erbring 2007).

Basierend auf diesen Uberlegungen und in Ermangelung an
Forschungsarbeiten, die Aufschluss dartiber geben konnten, in-
wieweit Supervision und Coaching Leiter_innen von Schulen bei
der Bewiltigung von Spannungsfeldern unterstiitzen, geht diese
Arbeit folgender Forschungsfrage nach: In welchen Spannungs-
feldern im Kontext ihrer Leiter_innentatigkeit befinden sich
Schulleiter_innen und inwieweit werden diese in Supervision und

Coaching thematisiert?

Um diese Frage zu untersuchen, ist die vorliegende Forschungs-

arbeit wie folgt aufgebaut:

Zu Beginn des theoretischen Teils thematisiere ich den Wandel,
der sich im Kontext Schule vollzogen hat. Dazu beforsche ich das
Arbeitsfeld von Schulleiter_innen und ergriinde, welche Aufga-
benfelder und welches Rollenverstindnis sich im Zuge des Wan-

dels fiir diese ergeben haben.

Weiterfithrend untersuche ich in Kapitel 2.2, welche Spannungs-
felder aus der Ausiibung der Leitungsfunktion fiir Schulleiter_in-

nen resultieren und beleuchte, welche Auswirkungen dies auf das
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Berufsbild von Schulleiter_innen haben kann. Wenn ich in dieser
Arbeit von Spannungsfeldern spreche, meine ich genau jene Kon-
flikte, die aufgrund organisatorischer Strukturen, unterschied-
licher Auffassungen von Rolle und anderen Dynamiken im Ar-

beitsfeld von Schulleiter_innen entstehen konnen.

Schulen sind also komplexe und vielschichtige Institutionen
und die daraus entstehenden Anforderungen an Schulleiter_
innen konnen herausfordernd sein. In Kapitel 3 gehe ich der
Frage nach, inwieweit Supervision und Coaching diese bei der

Austibung ithrer Funktion unterstiitzen konnen.

Da eine klare Abgrenzung der Begriffe Supervision und Coa-
ching im Bereich Schule kaum vorhanden ist, folgt in Kapitel
3.1 eine Begriffsklirung. Obwohl Supervision und Coaching
Raum bieten, um Wissen tiber die Organisation und die eigene
Rolle zu erwerben und um ,,Handlungsspielraume und Ein-
flussmoglichkeiten” (Koglbauer 1997, 302) sichtbar und nutz-
bar zu machen, werden beide Formate im Arbeitsfeld Schule

kritisch betrachtet und wenig in Anspruch genommen.

Auf die Suche nach Griinden fir diese Skepsis mache ich mich
in Kapitel 3.2. In diesem Kapitel beleuchte ich die Geschichte
von Supervision und Coaching im Feld Schule und blicke auf
den heutigen Stellenwert, den diese beiden Formate im Kontext

Schule und Schulleiter_innen haben.

Daran anschlieflend behandle ich in Kapitel 3.3 Settings, in denen

Supervisionen und Coachings mit Schulleiter_innen stattfinden
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konnen und recherchiere, welche Moglichkeiten bzw. Anbieter
tir die jeweiligen Settings zur Verfiigung stehen. Kapitel 3.4 be-
fasst sich schliefflich mit Themen, die Schulleiter_innen in Super-

visionen und Coachings thematisieren.

In Kapitel 4 stelle ich die methodische Vorgehensweise der von
mir durchgefithrten empirischen Untersuchung vor. Eine Darstel-
lung der Ergebnisse aus den Interviews folgt in Kapitel 5. Ich dis-
kutiere das erhobene Material in Kapitel 6 vor dem Hintergrund
der Forschungsfrage dieser Arbeit und fiihre die Ergebnisse der
empirischen Untersuchung mit den theoretischen Aspekten von
Spannungsfeldern, denen Schulleiter_innen in ihrer Funktion be-

gegnen, zusammen.

Insgesamt bietet diese Forschungsarbeit einen Uberblick zu
Spannungsfeldern, die Schulleiter_innen im Kontext ithrer Funk-
tion haben, und fragt, welche Unterstiitzung Supervision bzw.

Coaching dabei geben konnen.
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2 Schule und
Schulleiter Inn
Im Wandel
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ine lebendige, sich im Wandel befindende Gesellschaft
braucht ein Schulsystem, das der Umwelt gegentiber auf-
geschlossen ist und Erneuerungen und Verianderungen er-
moglicht. Durch gesellschaftspolitische Entwicklungen, an die
sich auch Kinder und Jugendliche anpassen mussen, sind Schulen
in besonderer Weise gefordert (Mikula 2008, 169), da Schulen ,,als
soziale Organisationen eine Balance zwischen Humanitit und Ef-
fizienz, zwischen Bildung und Erziehung und Auslese und Beno-
tung finden® miissen (Brandl 2000, 266). Dadurch befindet sich
Schule als 6ffentliche Institution im Spannungsfeld vieler Interes-
sen, so zum Beispiel von Schiiler_innen, Erziehungsberechtigten
sowie von Politik und Wirtschaft, und ist dadurch gefordert, ein
hochkomplexes System zu sein (ebd. 264). Schulleiter_innen sind
im Zuge von Reformen zu Schliisselpersonen im Schulsystem ge-
worden, um dieses in padagogischer, qualitativer und organisato-
rischer Hinsicht weiterzuentwickeln (Schwanenberg, Klein 2018,
87; Schratz et al. 2016, 6; Semling, Zolch 2008, 213).
Ein Artikel von Michael Schratz et al. (2016) im Nationalen
Bildungsbericht Osterreich zum Thema Anforderungen an Schul-
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leiter_innen zeigt auf, dass durch die seit Mitte der 1990er Jahre
anhaltenden Bildungsdebatten und -reformen, die daraus entstan-
denen rechtlichen Vorgaben und die damit verbundenen Begriffe
wie ,, Wirksamkeit und Effizienz, Rechenschaftslegung, verglei-
chende Bildungsforschung oder Leistungsstandards“ (Schratz
et al. 2016, 221) die Steigerung bzw. Verbesserung von Qualitit
in Schule und Unterricht vorangetrieben wird. Die vorgegebene
Steuerung soll im Wechselspiel mit eigenverantwortlichen pid-
agogischen Gestaltungsmoglichkeiten fir Schulen einhergehen.
Der Artikel weist ebenso auf Studien zur Schulwirksamkeitsfor-
schung hin, die von Stephan Huber (2008) und Martin Bonsen
(2010) durchgefithrt wurden, und die zum Schluss kommen, dass
Schulleitungshandeln die Qualitat, die Steuerung und die Ent-
wicklung in Schulen beeinflusst. Diese Entwicklungen verandern
auch schulisches Fiihrungshandeln und stellen Fihrungskrafte
vor umfassende Herausforderungen. Michael Schratz et al. (2016,
221) nennen hier beispielsweise, dass Schulleiter_innen Visionen
mit abgestimmten Zielen in Einklang bringen, ein funktionstiich-
tiges Qualititsmanagement gewahrleisten sowie die Entwicklung
und Anderung von Prozessen und Aufgaben begleiten miissen.

Dies wirft folgende, fiir die vorliegende Forschungsarbeit
relevante Fragen auf: Wie stellen sich die Aufgabenbereiche fiir
Schulleiter_innen dar, die durch den Wandel im Schulsystem
entstanden sind? Haben neue Aufgaben auch ein neues Rollen-
verstandnis von und fiir Schulleiter_innen mit sich gebracht und
wenn ja, welches? Welchen Spannungsfeldern sind Schulleiter_in-
nen im Kontext ihrer Leiter_innentitigkeit ausgesetzt?

Um diese Fragen beantworten zu konnen, ist dieses Kapitel

wie folgt aufgebaut: In Kapitel 2.1 skizziere ich nach einem kur-
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