Neues Fuhrungsverstandnis an Schweizer Schulen

Analyse der Fuhrungsstrukturen an der Schnittstelle zwischen
ausgewahlten Schulleitungen und Schulkommissionen der Kantone Bern,

Aargau und Luzern

Kurzfassung Lizentiatsarbeit eingereicht der
Wirtschafts- und Sozialwissenschaftlichen Fakultét

der Universitat Bern

Betreuender Professor: Prof. Dr. Dr. h. c. Norbert Thom
Betreuender Dozent: Dr. Adrian Ritz, Kompetenzzentrum fur Public Management der

Universitat Bern
Institut fur Organisation und Personal

Engehaldenstrasse 4
CH-3012 Bern

von:
Andreas Datwyler
aus Unterentfelden (AG)

Matr.-Nr.: 00-105-825

Mattenstrasse 6
4900 Langenthal

Bern, den 1. Dezember 2005




Kurzfassung der Lizentiatsarbeit ,,Neues Flihrungsverstandnis an Schweizer Schulen®

INHALTSVERZEICHNIS
LT L AN I A = 2 A = [0 |1 S R |
I = o I A4 1 o N1 |
ABKURZUNGSVERZEICHNIS ...ttt ettt et ee et ettt etee e et ete et ete st eseseateeeeeeteetesesseeaee et eee st esenteseseeesee et ateseeeeeeteneeaereeeens |
1 AUSGANGSLAGE UND PROBLEMSTELLUNG.......ooii ittt 1
2 ZIELSETZUNG ... ..ottt ettt ettt e e s a e e e s eab e e s e st e e e s s b be e e sabbee s s sabeeesssbbesesabeassssbbenessabbasesans 2
3 BEWERTUNGSKRITERIEN ...ttt ettt sttt e st a e e s bt e e s s saba e e s st ba e s snbae e s saaes 2
3.1 A = o] =3 1= N =1 N 2
3.2 (RO T={ =Y 2 =1 AT 3
3.3 HANDLUNGS- UND LERNFAHIGKEIT ...ceiiittttiiiie et iettttieesessseibateessesssabssbesssesssassssesssesssasssssssssesssesssssenss 3
34 EINHALTUNG DES KONGRUENZPRINZIPS ...vvviiiiiiiiititiiesiessieisisresssessssssbsbesssesssssssssssssesssssssssssssessssssssssnss 3
3.5 RSSO 210l = N = [N KT N TSP 3
4 [ I S I 10 1 1 = R 3
4.1 SCHWIERIGER STAND VON SCHULREFORMEN ...uttiiiieiiiiiitiieeeeesssiisiissesessssiissbssesssssssssssssssssssssssssssssssesss 3
4.2 AAUSGANGSLAGE ....outttiiiiie e i ieiitieet e e et s ettt es s e s s s e sbb e s e e e e s s s iea b b abeeeeeessaa b bbb e eeseessaa bbb baeeseessa bbb baeesesssaabtbanes 4
4.3 STAND DER REFORMEN FUR GELEITETE SCHULEN .....coiiitttiiiieeiiiiiiieie e e s s sibbaree s s e s s sibbsseessesssnassasanssessas 4
43.1 [N 11 (o A =T o 4
I T G- 111 (0] 1T U o T T SRR 5
43.3 [T (o o I U= 5 o I 5
4.4 VERGLEICH DER FUHRUNGSSTRUKTUREN ......ccittiitttttiieeessiitretiresessiissesesesessiassssesssesssssssssesssesssasssssesess 5
45 VERGLEICH DER BEWERTUNGSKRITERIEN ....ieiiiiiuttttiiieesesiitretiressssiisssseessessssssssssssesssssssssesssesssasssssessss 6
5 GESTALTUNGSEMPFEHLUNGEN ......oooiitiii ettt ettt st e s st sabae s 7
6 SCHLUSSBETRACHTUNGEN.......cctit ittt e et e e et e e s bae e e s sab e e e s sabae e e sbaeeessaaeeean 10
LITERATURYVERZEICHNIS ...ttt ettt e e e e et e e e e s s bbb et e e e e e e e s b e b ee e e e e s seab b et eeeeesesababeaeeesssasbabaneeeas 11
TABELLENVERZEICHNIS
TABELLE 1: VERGLEICH DER SCHULGEMEINDEN ANHAND DER FUNKTIONENDIAGRAMME. ......ooovviiiiiieeiiiiiiieneeenn 5

ABKURZUNGSVERZEICHNIS

AG Kanton Aargau

CH Confoederatio Helvetica
BE Kanton Bern

Dr. Doktor

h. c. honoris causa

hrsg. v. herausgegeben von

i. S. im Sinne

Jg. Jahrgang

LU Kanton Luzern



Kurzfassung der Lizentiatsarbeit ,,Neues Flihrungsverstandnis an Schweizer Schulen®

Matr.-Nr. Matrikelnummer

Nr. Nummer

NPM New Public Management
Prof. Professor

S. Seite

u. a. und andere

V. a. vor allem

vgl. vergleiche

z.B. zum Beispiel



Kurzfassung der Lizentiatsarbeit ,,Neues Flihrungsverstandnis an Schweizer Schulen®

1 Ausgangslage und Problemstellung

Das Bildungswesen steht momentan vor grossen Herausforderungen. Die Erwartungen der
Anspruchsgruppen einer Bildungsinstitution sind gestiegen, gleichzeitig ist auch das schuli-
sche Umfeld hérter geworden (vgl. Herrmann 1996: 315). Um die geforderten Leistungen
dieser sich andernden Welt zu erbringen, muss sich die Schule anpassen. Dem schweizeri-
schen Bildungsbereich fehlt es seit langerer Zeit ndmlich nicht an Reformdiskussionen und
Modernisierungszielen. Das Spektrum reicht von der Umgestaltung ganzer Schulmodelle tber
neue Qualitatsansétze bis hin zum Entscheid, welches denn die erste Fremdsprache sein soll
(vgl. Thom/Ritz 2002: 4).

Solche Zusténde fihrten dazu, dass Bildungsverantwortliche vermehrt nach Massnahmen zur
Problembewaltigung suchten. Im New Public Management glaubte man die Antwort gefun-
den zu haben. Seit Beginn der neunziger Jahre steht NPM in den Verwaltungen der westlichen
Welt flir das Reformprojekt an sich (vgl. Eichhorn 2003: 169). So kam mit der Frage nach
NPM auch die von neuen Fihrungsprinzipien und -grundsédtzen an Schulen auf.

Das zentrale Ziel von NPM ist die outputorientierte und nicht mehr inputorientierte Steuerung
von Verwaltungseinheiten anhand von Leistungszielen. Zudem ,,[...] hat sich in der Bil-
dungspolitik in den deutschsprachigen L&ndern die Einsicht durchgesetzt, dass ein dezentrales
Schulsystem, in welchem die einzelnen Schulen tber eine gréssere Autonomie verfligen, pa-
dagogisch wirksamer ist.* (Dubs 2005: 21). Deshalb haben sich in den vergangenen Jahren an
Schweizer Schulen der Volksschulstufe vermehrt Fihrungsmodelle i. S. geleiteter Schulen
entwickelt. ,,Geleitet” meint, dass eine Schulleitung die Fihrung der Schule Ubernimmt. Das
bedeutet, dass die bis anhin von der Lehrerschaft wahrgenommene Schulvorsteherfunktion im
Sinne eines ,,Primus inter pares“ nicht mehr existiert und durch eine Schulleitung ersetzt wur-
de, die gegentber der Lehrerschaft eine Ubergeordnete Position einnimmt. Der im Zusam-
menhang der Schule mit NPM oft verwendete Begriff der ,teilautonomen Schule* zeigt eine
weitere Dimension des NPM, nédmlich die einer Dezentralisierung und Fokussierung auf die

einzelne Schule.

Diese neuen Fihrungsmodelle verandern v. a. auch die Zusammenarbeit und die Aufteilung
von Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung zwischen der neu institutionalisierten be-
trieblichen Ebene und der politischen Ebene. Mit der betrieblichen Ebene sind die Schullei-

tungen gemeint, welche mit den neuen Schulreformen eindeutig an Aufgaben, Kompetenzen

1
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und somit auch an Verantwortung gewonnen haben. Demgegeniber soll die politische Ebene,
die Schulkommissionen (Schulpflegen), neu weniger mit den operativen Tatigkeiten einer
Schule zu tun haben, sondern sie sollen sich auf die strategischen Fragestellungen konzentrie-
ren. Sie definieren z. B. welche Leistungen an einer Schule erbracht werden (Was?), tiberlas-
sen aber den Schulleitungen die Wahl der Vorgehensweise um diese Leistungen zu erreichen
(Wie?). Das bedeutet aber flr die Schulleitungen, dass sie die Zielsetzungen und somit einen

Leistungsstandard einhalten mussen.

Dass mit den neuen Fiihrungsmodellen neue Fihrungsstrukturen entstehen, ist offensichtlich.
Weniger klar hingegen ist, wie effizient diese Organisationsformen sind. Wollen wir also
neue Flhrungskonzepte im Bildungswesen einflihren, sollte doch auch die Gewissheit da sein,

dass diese effektiv und effizient sind.

2 Zielsetzung

Das Hauptziel dieser Arbeit ist die Analyse der Fihrungsstrukturen an Schulen und deren
Bewertung anhand von Effektivitats- und Effizienzkriterien. Konkret geht es um die Aufga-
benteilung an der Schnittstelle zwischen ausgewahlten Schulleitungen und Schulkommissio-
nen der Kantone Bern, Aargau und Luzern. Die Untersuchung der Fuhrungsstrukturen erfolg-
te in folgenden Volksschulen: Schule Melchnau (BE), Kreisschule Mutschellen (AG) und
Schule Ettiswil (LU). Alle drei Schulen wurden von den Erziehungs-, resp. Bildungsdeparte-
menten der jeweiligen Kantone als Reformschulen empfohlen.

3 Bewertungskriterien

Die interviewten Personen wurden aufgefordert, die neue Fuhrungsstruktur an den Schulen

anhand von finf Kriterien zu bewerten.

3.1 Zielorientierung

Die organisatorischen Regeln sollen darauf ausgerichtet sein, dass die den Schulleitungen und
Lehrpersonen zugeteilten Aufgaben zielbezogen gebildet und auch ausgefuhrt werden. Damit
soll durch die bewusste Zielorientierung der Gefahr entgegengewirkt werden, dass die Aufga-

bentréger zielfremden Aufgaben den VVorrang geben.
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3.2 FiUhrbarkeit

Die Schule soll mit der neuen Rollenteilung zwischen Schulkommission und Schulleitung

fuhrbarer und der Koordinationsaufwand geringer werden.

3.3 Handlungs- und Lernféhigkeit

Die Organisationsstruktur soll der Schule ein rasches und wirksames Agieren und Reagieren
auf Anderungen oder Probleme ermdglichen. Zudem soll die Struktur den Austausch von in-
dividuellem Wissen fordern. Deshalb braucht es neben dem gewodhnlichen Informations- und
Kommunikationsweg Mdoglichkeiten zur ebenenibergreifenden Wissenstransferierung Uber
die Hierarchie hinweg. Falls die bestehende Struktur nicht ausreicht, soll sie moglichst flexi-
bel angepasst werden kdnnen.

3.4 Einhaltung des Kongruenzprinzips

Unter der Wahrung des Kongruenzprinzips sollen den zustandigen Aufgabentragern die zur
Aufgabenerfullung notwendigen Kompetenzen und Verantwortungen eindeutig zugeordnet

werden.

3.5 Ressourceneinsatz

Die zur Aufrechterhaltung der Organisation notwendigen Ressourcen in materieller, finanziel-
ler und zeitlicher Hinsicht sollen in einem angemessenen Verhéltnis zur Zielerreichung ste-

hen.

4 Fallstudien

4.1 Schwieriger Stand von Schulreformen

,,Eine Gemeinschaft, die nicht um ihre Schule streitet hort auf eine Gemeinschaft zu sein!*
(Zitat Martinus Langeveld 1968)

Dubs (2005: 21) schreibt zum Thema Schulreformen aber, ,[...] dass heute jedermann, der
sich um Veranderungen im Bildungswesen bemdiht, der ¢ffentlichen Kritik ausgesetzt ist. Die
Ursachen dafir sind sehr vielschichtig und verschieden: Eltern frchten um das Wohl ihrer
Kinder, Lehrkréfte scheuen weitere Herausforderungen und Belastungen. Sie, die bis anhin
keine Schulleitungen hatten, meinen, es sei bis jetzt auch ohne eine solche Fuhrung gegangen.

Andere Lehrpersonen befiirchten, ein Konzept der Fuhrung fiihre zu einer Hierarchisierung
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der Schule, was unpédagogisch sei, trage wirtschaftliches Denken in die Schule hinein, was
angesichts vieler negativer Entwicklungen in der Wirtschaft unerwiinscht sei, oder belaste die
Schule mit einer unnétigen Administration, die Zusatzarbeiten erfordere, welche letztlich die
Lehrerinnen und Lehrer von ihrem Hauptauftrag des Erziehens, des Lehrens und des Anlei-

tens zum Lernen abbringe.*

Politiker sehen v. a. in Zeiten einer schlechten Wirtschaftslage bei den Reformvorhaben nur
die finanziellen Auswirkungen und Interessengruppen aller Art beftirchten eine Verminderung

ihrer, meist subjektiven und normativen, Anspriiche an die Schule (vgl. Dubs 2003: 145 f.).

4.2 Ausgangslage

In allen Kantonen stand am Anfang der verschiedenen Projekte zur Einfihrung von Schullei-
tungen die Erfahrung, dass die bis dahin vorgenommene, stark zentralistisch gepragte Steue-
rung nicht mehr zeit- und sachgemass war. Die Gemeinden forderten einerseits immer mehr
Entscheidungs- und Gestaltungsfreirdume ganz nach dem Motto, ,,\Wer zahlt befiehlt” und
andererseits wurde den Kantonen bewusst, dass jede Schule ihre Eigendynamik besitzt, wel-
che schlecht zentral gesteuert werden kann (vgl. Bucher 2005: 30). Zudem entstanden zu Be-
ginn der 1990er Jahre in den kantonalen Verwaltungen Konzepte zur Dezentralisierung und
Deregulierung im Sinne von NPM. Diese Entwicklung wirkte sich bald auch auf die Volks-
schule aus. Teilautonome Organisationseinheiten sollten damit in die Lage versetzt werden,
auf die immer vielféltigere Realitat flexibel und situationsgerecht reagieren zu kénnen (vgl.
Bucheli 2005b: 99).

4.3 Stand der Reformen fiir geleitete Schulen

4.3.1 Kanton Bern

Im Kanton Bern ist die geleitete Schule insofern institutionalisiert, als alle Schulen des Kan-
tons Uber eine Schulleitung verfugen. Bereits frih bestanden an den Sekundarschulen Schul-
leitungen, welche bereits einen recht grossen Einfluss besassen. 1994 wurde in Bern eine
Schulleitungsausbildung eingefuhrt. Ab 2001 existierte mit dem Schulleitungsdossier eine
wertvolle Fuhrungshilfe. Im Bereich der Personalfuhrung wurden den Schulleitungen erst im

Jahre 2005 die Kompetenzen zugesprochen.
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4.3.2 Kanton Aargau

Der Kanton Aargau startete mit seinem Projekt ,,geleitete Schule* koordiniert, jedoch im Ver-
gleich zu anderen Kantonen relativ spat in die Einrichtung von Schulleitungen. Dies zeigt sich
auch dadurch, dass erst knapp 60% aller Schulen eine Schulleitung existiert. Broschiren mit
wertvollen Hilfestellungen, wie z. B.* Kantonale Rahmenvorgaben fur die Einrichtung von
Schulleitungen® (vgl. BKS 2005), erleichtern jedoch deren Einfiihrung.

4.3.3 Kanton Luzern

Das am weitaus grossten und sehr zentral gesteuerte Projekt wurde im Kanton Luzern umge-
setzt. ,,Schulen mit Profil* fand 1994 seinen Anfang als im Kanton an den Voraussetzungen
fiir geleitete Schulen gearbeitet wurde. Bereits ein Jahr spéter entstand unter der Mitwirkung
vieler Betroffener ein Faltprospekt mit funf richtungsweisenden Thesen. Ab 2000 erhielt das
Projekt verbindlichen Charakter und seit Beginn dieses Jahres existieren im Kanton Luzern

nur mit Leistungsauftragen gefuhrte Schulen mit Schulleitungen.

4.4 Vergleich der Fihrungsstrukturen

In Tabelle 1 sind die wichtigsten Fihrungsfunktionen von Schulkommissionen und Schullei-

tungen der Schulen Melchnau, Mutschellen und Ettiswil vergleichend dargestellt.

Tabelle 1: Vergleich der Schulgemeinden anhand der Funktionendiagramme.

- i . Melchnau Mutschellen Ettiswil

/~: nicht vorhanden Aufgabentrager

/: nicht im FD geregelt

A: Antrag

M: Mitsprache o

B: Bewilligung < 5

E: Entscheid @ @

U: Umsetzung gl g g 2 g g 2

K: Kontrolle e 2| o g 2| g =2
x 2 =1 gl 2 5 2
=] =1 =} g =] =] =}

Aufgaben S S| & 9o S| & S
nl o ) o o0 N N

Bereich Padagogik

Qualitatsentwicklung U U AM / /
Qualitatssicherung U U K

Schulentwicklung U E U AM / /
padagogische und fachliche Filhrung der Lehrpersonen E U U UK
Schulinterne Weiterbildung E EU |B AU

Bereich Personal

Planung Stellen E A EU |A B A
Planung Pensen E A EU U
IAnstellung der Lehrpersonen unbefristet E A E AMUIE MU
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Anstellung von Stellvertretungen bis 1 Monat E EU EU
Anstellung von Stellvertretungen bis 6 Monate E A EU EU
Bewilligung von unbezahltem Urlaub langer als 3 Tage E EU |B
Bewilligung von unbezahltem Urlaub l&nger als eine Woche |E A EU |B

Beratung und Unterstiitzung der Lehrpersonen U U U
Moderation bei Konflikten zwischen Lehrpersonen und U U U AU
anderen Lehrpersonen, Eltern oder Schilern

Bereich Finanzen

Budget erstellen E AU |B AM |AM [AB |AM
Ressourcenverwendung und Budgetkontrolle E AU |E MU |U / /
Bereich Kommunikation

Kommunizieren gegen innen E U U U
Kommunikation mit der Offentlichkeit (Eltern, Bevélkerung) E M U U U
Kontakte mit den Behdrden E M M U
Bereich Administration / Organisation

Erstellung des Leistungsauftrages /- /- /- /- /- |B AU
Schulorganisation: Stundenplan E U E
Schulorganisation: Ferienplan E E AU |A B A
Personaladministration fir Lehrpersonen und Schiler U / / / U
IAufbewahrung von Akten und Fihrung von Schulstatistiken |E U U U
Zuweisung der Schiler zu Klassen E A EU EU
Zuteilung der Lehrpersonen zu Klassen E A EU |K E
Ubertrittsverfahren E u u M K
Dispensationsgesuche von Schilern E A U E
externe Benutzung der Schulanlage E E B M
Schulanlésse und -reisen E A EU / /
Bereich Beschwerden / Aufsichtsanzeigen / Verweise

Straffélle E A EU |AM / /
Disziplinarmassnahmen ggu. Schillern E A EU |EU / /
besondere disziplinarische Massnahmen ggu. Schillern E A E A AU |E AUK
\Verweise an Lehrpersonen E / / / "E A

4.5 Vergleich der Bewertungskriterien

Der durchgefuihrte Vergleich zeigt ein erstaunlich einheitliches Bild der drei untersuchten
Kantone resp. Schulen. Noch ist nicht alles geklart und bereinigt, aber in allen drei Fallstudien
kommt durch die Kriterien zur Geltung, dass das neue Fihrungsverstandnis Verbesserungen

bewirkt.
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5 Gestaltungsempfehlungen

Die Notwendigkeit von Gestaltungsempfehlungen leitet sich aus der Betriebswirtschaftslehre
als praktisch-normative Wissenschaft ab (vgl. Buerkli 2001: 110). Aus den erfolgten Fallstu-

dien sollen gewisse Lehren gezogen werden.

Empfehlung 1: An den Schweizer Volksschulen sollten tiberall Schulleitungsstrukturen auf-

gebaut werden.

Angesichts der zahlreichen Anforderungen an die Schule und der vielen neuen Herausforde-
rungen sind Schulleitungen nicht mehr wegdenkbar. Schulen, welche noch keine Schulleitung

besitzen, sollen eine Einfuhrung sobald als méglich ins Auge fassen.

Empfehlung 2: Der Kanton ist flr die Oberaufsicht tber die Volksschule verantwortlich. Er
soll daher im Rahmen seiner Aufgabenwahrnehmung klare Richtlinien und Vorgaben beziig-
lich der Einfuhrung und der Ausgestaltung der neuen Rollenteilung machen. Diese Grundla-
gen mussen moglichst rasch gesetzlich verankert werden. Andererseits braucht die einzelne
Schulgemeinde bei der Umsetzung gentigend Freiraum, um sich den értlichen Gegebenheiten

anzupassen.

Die Entwicklung des neuen Fihrungsverstandnisses fand bei allen drei untersuchten Kanto-
nen in einem mehr oder weniger stark gepréagten ,,.Bottom Up*“ Ansatz statt. Das heisst die
entsprechenden Prozesse wurden in den Schulen selbsténdig, aber in Zusammenarbeit mit den
kantonalen Behorden entwickelt. Trotzdem wurde der Ruf nach mehr kantonaler Hilfeleistung
laut. Die Bildungsdepartemente befinden sich ndmlich in einer Zwickmdihle zwischen Frei-
raum auf der einen und klaren Richtlinien auf der anderen Seite. Es funktioniert nicht, wenn
die Schulen die Aufgabenverteilung eigenstéandig in die Hand nehmen, genauso wenig wie

wenn der Kanton ein unveranderbares Detailkonzept den Schulen aufoktroyiert.

Empfehlung 3: Die neue Rollenteilung bringt Anderungen in Strategie, Struktur und Kultur.
Solche Veranderungsprozesse brauchen Zeit. Die Aufgabe der Kantone ist es eine geniigend

lange Ubergangsphase fiir die Umsetzung der Projekte zu schaffen.




Kurzfassung der Lizentiatsarbeit ,,Neues Flihrungsverstandnis an Schweizer Schulen®

Die Erreichung inhaltlicher Ziele darf das Prozessdenken nicht verdrangen (vgl. Steiner 1996:
111). Die aus einer Strategiednderung resultierenden Struktur- und Kulturveranderungen dau-
ern oft sehr lange. So besassen beispielsweise die einzelnen Lehrkrafte und das gesamte Kol-
legium einen Einfluss auf die Schule. Entscheidungen wurden in einem basisdemokratischen
Prozess getroffen. Heute darf die Schulleitung in vielen Bereichen selbstdndig entscheiden.
Diese und weitere tief verankerte Strukturen und Kulturen benétigen zur Veranderung viel
Zeit. Um die Schulen nicht mit knappen Terminen unter Druck zu setzen, braucht es geni-

gend Anpassungszeit.

Empfehlung 4: Die neue Rollenteilung bringt eine Entlastung fir die Schulkommissionen. Sie
haben sich neu auf die strategischen Aufgaben auszurichten. Das operative Tagesgeschéft der
Schule Gbernimmt die Schulleitung. Um Unklarheiten und Widersprichlichkeiten zu vermei-

den, erfolgt eine klare Aufteilung der Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung.

Die in Empfehlung 2 geschaffenen Freirdume durch den Kanton mussen auf Gemeindeebene
sinnvoll zwischen Behdrden und Schule aufgeteilt werden. Dabei gilt zu beachten, dass Auf-
gaben von strategischer Bedeutung, wie etwa die Erstellung eines Leistungsauftrages oder die
Schulentwicklung in Handen der kommunalen, politischen Behdrden bleibt. Die Schulleitung
muss unbedingt noch mehr Kompetenzen in den Bereichen Pensen, Anstellung und Entlas-
sung von Lehrpersonen und Budget erhalten. Diese fur die Gemeinde finanziell relevanten
Posten sind jedoch durch die Schulkommission durch einen formalen Akt zu genehmigen und

somit zu Uberwachen.

Empfehlung 5: Die neue Aufgabenteilung bedeutet fiir die Schulkommission vermehrtes Los-
lassen und fiir die Schulleitung ein zusatzliches Wahrnehmen von Aufgaben. Die Schulbehor-

den mssen fur die reibungslose Delegation verantwortlich gemacht werden.

Die Schulkommissionen hatten Uber Jahrzehnte hinweg grosse operative Macht an den Schu-
len. Mit der Einflhrung von Schulleitungen missen sie viele ,,geliebte” Aufgaben delegieren.
Das bedeutet ein Loslassen von Aufgaben wie Unterrichtsbesuche, Klassenorganisation, In-
formation der Lehrpersonen etc. Andererseits miissen nun diese Aufgaben auch wirklich von
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der Schulleitung wahrgenommen werden. Es darf nicht sein, dass bestimmte Aufgaben im

Zuge der Neustrukturierung nicht mehr erfullt werden.

Die aus den funf Bewertungskriterien gewonnenen Erkenntnisse fiihren zu folgenden Ergeb-

nissen:

Empfehlung 6:

Zielorientierung: Die Schulkommission und die Schulleitung sind daftr verantwortlich,
dass die ubergeordneten schulischen Ziele nicht nur in den Kopfen aller Beteiligten vor-
handen sind, sondern auch bei der konkreten Umsetzung von Tétigkeiten angewendet
werden.

Fuhrbarkeit: Die Schule wird durch die neue Rollenteilung nur fihrbarer, wenn sich alle
Betroffenen an die neue Struktur anpassen.

Handlungs- und Lernfahigkeit: Die Kommunikationswege sollen rasche Entscheidungen
ermoglichen. Die im Funktionendiagramm oder in Stellenbeschreibungen festgehaltene
Aufgabenverteilung muss bei festgestelltem Bedarf verdnderbar sein. Die Schulkommis-
sion ruckt weiter von der Schule weg. Trotzdem ist es wichtig, dass zu diesem Ansprech-
partner der formelle oder informelle Kontakt gepflegt wird.

Kongruenzprinzip: Klare Aufteilung der Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung.
Ressourcen: Verbesserte Strukturen und neue Gremien sind Leistungen, welche Kosten
Der Kanton und die Schulgemeinden dirfen héhere Kosten nicht scheuen. Selbstverstand-

lich muss sich der finanzielle Mehraufwand in einem verniinftigen Rahmen bewegen.
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6 Schlussbetrachtungen

Seit es Schulen gibt haben sie immer irgendwie funktioniert. Ansonsten gabe es die Schule in
ihrer heutigen Form wohl kaum. Trotzdem gab es in der Vergangenheit unentwegt Anderun-
gen im Schulsystem. In den letzten Jahren wurde die Volksschule von einem neuen Fih-

rungsverstandnis gepragt und verandert.

Die Einrichtung von teilautonomen, geleiteten Schulen bewegte viele Gemuter in und ausser-
halb des Schulsystems. Betroffene und in ihren Aufgabenbereichen Beschnittene aber auch
Steuerzahler wehrten sich. Die Teilautonomie soll den einzelnen Schulen erweiterte Gestal-
tungsrdume zur Entwicklung eines eigenstandigen Profils ermdglichen. Schul- und Qualitats-

entwicklung sollten an die Gegebenheiten vor Ort angepasst werden kdnnen.

Der administrative und organisatorische Zeitaufwand an der Schule vergrosserte sich gerade
aufgrund der oben genannten Beispiele. Die damaligen Verantwortlichen opferten viele Stun-
den der Freizeit um der immer grosser werdenden Papierberge Herr zu werden. Die Lektione-
nentlastung war im Vergleich zu der zu verrichtenden Arbeit sehr gering. Dem konnte nun mit
der Einflhrung einer neuen Funktion entgegengewirkt werden. Die neuen Schulleitungen er-

halten oder erhielten zusétzliche Entlastungsstunden.

Jurgen Oelkers (2001: 2) beschreibt in seinem Vortrag generelle Punkte, welche eine geleitete
Schule erfullen kann und muss:
»ES geht um

e erweiterte Spielradume im Unterricht wie generell im padagogischen Handeln,

e verstdrkte Zusammenarbeit zwischen den Lehrkréften,

e eine erweiterte oder Uberhaupt neu definierte Schulleitung,

e ein zielbestimmtes, jedoch revisionsféahiges Schulprogramm sowie

e eine padagogische Schwerpunktsetzung, in die die Schuler sowie das Umfeld der

Schule einbezogen sind.*

Geleitete Schulen bedeutet also nicht nur die Einsetzung einer Schulleitung, sondern steht
grundsétzlich fir die Konzentration der einzelnen Schule auf ihr eigenes Profil.
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