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«Das Modell
Vorgesetzter

ist die Initiation
in die
Dummbheit als
Normalzustand »
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HAUPTTHEMA

Das Hauptreferat

Teilautonome,
geleitete Schule

(stark gekurzte Fassung des Hauptreferats)

Ich spreche zu lhnen in erster Linie als Lehrer, der noch
fast jeden Tag in der Schulstube steht und der die Proble-
me des Unterrichtens und der Schulentwicklung hautnah
erfihrt. Ich unterrichte an einer grossen Schule mit einer
starken vierkdépfigen Schulleitung. Und diese Schule ist
vom Erziehungsdepartement BL als Pilotschule fiir das
Projekt «Teilautonome Schulen» ausgewahlt worden. Wir
sind also im Moment daran, die zentralen Ideen im LCH-
Berufsleitbild in die Realitat umzusetzen.

Noch haben wir gute
Schulen

Beginnen wir doch mit
etwas Erfreulichem:

Der «Schweizerische Beob-
achter» hat in Zusammenarbeit
mit dem Verein «Schule und

Elternhaus Schweiz» eine gross-

Beat W. Zemp, Zentralpréasident LCH
und Lehrer

angelegte Elternumfrage durch-
gefuhrt. Die Resultate entspre-
chen in vielen Punkten dem, was
wir geflihlsmassig schon immer
geahnt haben. Grosse Teile unse-
rer «Kundschaft» sind namlich
mit uns zufrieden. Die meisten
Kinder und Jugendlichen gehen
gerne zur Schule, sie haben ein
gutes Verhaltnis zur Lehrperson
und sind in der Klasse gut inte-
griert. Je alter ein Kind wird,
desto mehr steigt allerdings die
Unlust zur Schule. Gute Noten
erhalten wir-von den Eltern auch
fur die Wissensvermittiung: s
aller Eltern beurteilen diese mit
sehr gut, und auch die Bewertung
der Schulleistungen durch die
Lehrperson finden 83 % aller
Eltern gerade richtig. Kein Wun-
der, dass der Kommentar zu die-
ser Umfrage den Titel tragt
«Schultest bestanden!».

Ich méchte hier einfach
festhalten, dass wir im Moment
bei aller Kritik an unserem Bil-
dungswesen aus der Sicht der
Eltern und ihrer Kinder noch
viele gute Schulen und engagier-
te Lehrerinnen und Lehrer haben.

Die Frage ist nur, wie gut
sind unsere Schulen wirklich? So
einfach ist diese Frage gar nicht
zu beantworten: Das Problem
dabei ist die fehlende Wirkungs-
analyse im Bildungssystem. Es
gibt dazu nur wenige Studien.

Die Resultate der Schweizer
Schulen bei internationalen Ver-
gleichsstudien sind meistens gut,
auch wenn wir nicht immer auf
Platz 1 liegen. Der amerikanische
General Rickover hat ja in den
50er-Jahren diesen Mythos nach
einem Besuch in der Schweiz
geprdgt mit seinem vielzitierten
Aufsatz «Why Swiss schools are
the best» — und viele von uns tra-
gen diesen Mythos immer noch
mit sich herum.

Aus dem bisher Gesagten
kénnte man etwas voreilig den
Schluss ziehen: «Alles in Ord-
nung! Wozu denn noch teilau-
tonome und geleitete Schu-
len? Es ging ja bis jetzt ganz
gut auch ohne!»

Ich denke, dieses Fazit ist
etwas voreilig und «blauaugig».



Aber diese Reaktion aus der Leh-
rerschaft ist naturlich verstand-
lich, denn die Schulleitung hat in
der Volksschule noch wenig Tra-
dition; der Schulleiter versteht
sich vielerorts als «primus inter
pares», der halt quasi nebenbei
noch ein paar administrative
Dinge erledigen muss. Entspre-

chend schwach und wenig ausge- .

pragt sind der Status und die
Funktion der Schulleitungsbeauf-
tragten. Es fehlt vor allem an der
Fahigkeit, Schulentwicklungspro-
zesse mit dem Kollegium zusam-
men als Team bewusst zu mode-
rieren und zu gestalten.

Das war friher auch nicht
notwendig, denn in koharenten
gesellschaftlichen Wertordnun-
gen, wie wir sie noch in den 60er
Jahren hatten, geschah die er-
zieherische Koordination quasi
von selbst; die Lehrerinnen und
Lehrer dachten und handelten
in Grundfragen sehr ahnlich und
wussten sich darin vom Eltern-
haus und von der Gesellschaft
gestitzt. Das gesellschaftliche
und damit auch das schulische
Entwicklungstempo war noch
gemachlicher; alle 30 Jahre gab es
mal einen neuen Lehrplan, die
Praparationen aus dem Seminar
und die eingelbten Unterrichts-
formen hielten 20 Jahre. Doch
damit durfte es wohl endgultig
vorbei sein.

Die einzige Konstante,
die ich in den 90er Jahren
im Bildungswesen
ausmachen kann,

ist die Tatsache,

dass gar nichts mehr
konstant ist —

und zwar

vom Kindergarten

bis zu den Universititen.

Noch nie sind so viele
padagogische und strukturelle
Reformen auf allen Ebenen und
praktisch gleichzeitig eingeleitet
worden wie in den letzten Jah-
ren.

Ich habe manchmal das
Gefahl, als ob das Jahr 2000 wie
ein grosser Wasserfall wirkt, der
alle Reformprozesse beschleu-
nigt.

Beat W. Zemp

Neue Herausforderungen

Viele Schulen haben er-
kannt, dass sie sich dringend auf
ein paar gemeinsame Leitideen
abstUtzen mussen, wenn sie bei
dieser «Bootsfahrt durch den
Wasserfall» unten heil ankom-
men wollen. Und auch meine
Schule hat nach vielen Diskussio-
nen beschlossen, nun drei Tage in
Klausur zu gehen und erst einmal
ein Schulleitbild auszuarbeiten.

Zusammengefasst kann
man sagen, dass es zwei Sorten

von Auslésern gibt, die den Ent-
wicklungstrend zur geleiteten
Schule mit erweiterter Selbstan-
digkeit beschleunigen:

— Die einen Impulse kommen

von Innen: :
Dazu gehoéren padagogische Pro-
jekte, die von den Lehrpersonen
durchgefuhrt werden, aber auch
die wachsende Belastung der
Lehrkrafte und die Erfahrung,
dass Teamarbeit eine neue Be-
rufsperspektive gibt und zum
Schlusselfaktor fur die Qualitat
einer Schule wird.

- Die anderen Anstosse kom-
men von Aussen:

Dazu gehért der Umbruch der
Familie und die veranderten
Erwartungen und Bildungsan-
spriche der Eltern; dazu gehoéren
neue FUhrungsmodelle in Wirt-
schaft und Verwaltung und die
Einsicht, dass Teamfahigkeit und
mehr Selbstverantwortung die
neuen Schlusselqualifikationen in
der Wirtschaft sind

Ich empfehle Ilhnen Ubri-
gens das neue Buch von Reinhard
K.Sprenger mit dem Titel «Das
Prinzip  Selbstverantwortung»;
dort koénnen Sie nachlesen,
warum Kontrolle und Leistungs-
lohn auch in der Wirtschaft nur
noch Ladenhiter von gestern
sind!

All dies fuhrt dazu, dass die
einzelne Schule mehr Gestal-
tungsfreiheit bekommen muss,
um massgeschneiderte Lésungen
vor Ort zu finden. Denn eine
Mehrklassenschule mit sieben
Schulern in Valzeina hat nicht die
gleichen Probleme wie die Kan-
tonsschule in Chur.

Diese erweiterte Gestal-
tungsfreiheit far die einzelnen
Schulen steht und fallt aber mit
der Entwicklung einer Schullei-
tung und der schulischen Zusam-
menarbeit im Kollegium. Eine
Schulleitung ist also nicht einfach
die Ausgeburt eines neuen Ord-
nungsfimmels oder einer blos-
sen Kompetenzdelegation «von
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oben», sondern eine notwendig
gewordene Dienstleistung fur
grossere Schulteams. Dabei sind
die Aufgaben zu vielfaltig, als
dass eine Person dies alles alleine
leisten kann. Es ist deshalb erfor-
derlich, dass in einem Lehrerteam
mehrere Mitglieder Kompeten-
zen in gewissen Aufgabenberei-
chen der Schulleitung erwerben
und austiben kénnen.

Aufgabenfelder
der Schulleitung

An erster Stelle steht die
Aufgabe, zusammen mit dem
Kollegium ein Schulprofil zu ent-
wickeln, das sich durch gemein-
same Leitideen und Zielschwer-
punkte auszeichnet.

Zweitens sorgt die Schullei-
tung fuar die Vereinbarung von
Regeln der Schul- und Unter-
richtsorganisation und des Schul-
lebens.

Drittens gehort es zu den
Aufgaben der Schulleitung, Kon-
ferenzen zu leiten und Meinungs-
bildungs- und Entscheidungspro-
zesse zu moderieren. Moderieren
heisst aber nicht befehlen! Solche
Prozesse machen nur dann einen
Sinn, wenn sie nicht gegen son-
dern mit dem Schulteam gemacht
werden.

Viertens betreibt die Schul-
leitung Organisationsentwick-
lung, d.h. sie kimmert sich um
eine Kultur der Zusammenarbeit
und der lernenden Weiterent-
wicklung im Schulhausteam. Sie
versteht sich also als Instanz, die
fur die Schule als padagogische
und organisatorische Einheit ver-
antwortlich ist.

Die Schulleitung wahlt
funftens in Zusammenarbeit mit
den Schulbehérden das Lehrper-
sonal aus und steht ihm beratend
und férdernd zur Seite.

Sie Uberwacht sechstens
das Einhalten von Vorschriften
und Beschlissen, die vorher mit
dem Kollegium gemeinsam erar-
beitet wurden. Denn die tollsten
Beschlisse  natzen  natdrlich
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nichts, wenn man sie nachher ein-
fach ignorieren kann.

Siebtens sorgt die Schullei-
tung fur die Evaluation der Schul-
und Unterrichtsqualitat. Wir den-
ken dabei aber nicht an pseudo-
inspektorale Unterrichtsbesuche
sondern an die Moderation kolle-
gialer Feedbackprozesse. Ich ver-
weise hier auf unsere Vorarbeiten
fur ein forderndes Qualifikations-
system. Dass FQS tatsachlich funk-
tioniert, beweisen einige unserer
Kantonalsektionen, die in Zusam-
menarbeit mit unserer Padago-
gischen Arbeitsstelle die Umset-
zung von FQS vorantreiben. Und
ich freue mich, dass auch der BLV
mit seinem Projekt SCHUB in die
gleiche Richtung zielt.

Die Schulleitung kimmert
sich achtens um ein gutes Sozial-
klima und moderiert Konflikte,
die im Beziehungsviereck Lehrer-
schaft, Schulbehérden, Schiler-
und Elternschaft entstehen.

Sie gestaltet neuntens den
Informationsfluss im Innern und
zur Umgebung und vertritt die
Schule gegeniber der Offentlich-
keit. In diesem Bereich leisten wir
uns im Moment wohl die grossten
Unterlassungssiinden.

Ich hoffe,

liebe Kolleginnen und
Kollegen, Thnen '
klar gemacht zu haben,
dass «Schulleitung»
nicht ein Posten

fiir Karrieremacher ist,
sondern vor allem

ein vielfaltiges Biindel
von Dienstleistungs-
aufgaben fiir

ein Schulleitungsteam
umfasst, das zusammen
mit dem Schulkollegium
die anstehenden
Probleme vor Ort losen
mochte.

Und schliesslich gehort zur
Schulleitung naturlich auch das
reine Organisieren, Administrie-
ren, Planen und Verwalten. Dazu
wird es vor allem in grésseren
Schulen noétig sein, Schulsekre-
tariate einzurichten und kauf-
mannisches Personal anzustellen,
wenn dies noch nicht vorhanden
ist.

Was ist «Teilautonomie»?

Autonomie bedeutet im
eigentlichen Wortsinn «sich
selber Gesetze geben». Der
Begriff ist allerdings im Zusam-
menhang mit den autonomen
Jugendzentren etwas verpoliti-
siert. Wir mochten aber trotzdem
daran festhalten, und sprechen
manchmal auch von Gestaltungs-
autonomie statt von teilautono-
men Schulen. Darunter fallen
die drei Bereiche Lehrplanauto-
nomie, Organisationsautonomie
und Finanzautonomie.

Lehrplanautonomie um-
fasst die lokale Umsetzung des
kantonalen Rahmenlehrplans,
also eine Festlegung der beson-
deren lokalen Schwerpunkt-Ziele
und der besonderen inhaltlichen
Spezialitaten der Schule. Daher
sollte die lokale Schule auch
grundsatzlich frei sein in der
Wahl der Lehrmittel oder minde-
stens im Rahmen einer Lehrmit-
tel-Liste ihre Auswahl treffen
konnen. Der kantonale Lehrplan
ist ein Minimallehrplan, der far
alle Schulen verbindlich ist. Er
lasst aber den einzelnen Schulen
und ihren Lehrpersonen geni-
gend Freiraum, um eigene
Schwerpunkte zu setzen.

Organisationsautonomie
umfasst die konkrete Umsetzung
der Schulorganisation vor Ort,
also z.B. die Konkretisierung der
Rahmenstundentafel, die Reali-
sierung der kantonal vorgeschrie-
benen Grundsatze fur die Zeit-
nutzung Uber den Tag und die
Schulwoche hinweg.

Dazu gehort
Entscheidungskompetenz

auch die
Uber



Blockzeiten oder Tagesschulange-
bote. Weiter gehort dazu die
konkrete Handhabung der Pro-
motionsordnung und damit ver-
bunden die Frage, wie die Schule
mit Langsam-
nern umgeht. Die lokalen Schulen
naben auch Freiheiten in der
Unterrichtsorganisation, also z.B.
bei Blockunterricht, Semesterthe-
men, Unterrichtsprojekten usw.
Sie kénnen so spezifische Unter-
richtsangebote machen und sich
damit ein eigenes Profil schaffen.

Noch ein Wort zur Finanz-
autonomie. Das Zauberwort
heisst hier «Globalbudgetie-
rung». Die lokale Schule darf die
Mittel dort einsetzen, wo sie sel-
ber Schwerpunkte setzen méch-
te, statt einfach feste Budgetpo-
sten einzugeben. Es sollte auch
maoglich sein, Geld Gber 2-3 Jahre
hinweg flr grossere Projekte
zurickzulegen.

Zur Finanzautonomie der
cinzelnen Schulen gehéren somit
auch Grundsatze fur unterneh-
merisches Handeln, also sparsa-
mes Haushalten, Reservenbildung
oder Verkauf von Dienstleistun-
gen. Ich denke, hier kébnnen wir
/on den privaten Schulen noch
einiges lernen.

Das Ziel dieser Finanzauto-
nomie ist also die Gewahrung
eines jahrlichen Budgetbeitrags
des Kantons an die einzelne Schu-
le. Dieser Budgetpool wird dann
ahnlich wie der Pensenpool von
der einzelnen Schule innerhalb
eines Leistungsauftrags selbstan-
dig verwaltet. Das setzt naturlich
voraus, dass auf einzelne Schulen
zugeschnittene Finanzkennzah-
len vorliegen, so dass der Kanton
die Héhe des Budgetpools festle-
gen kann.

Schulleitung und Teilauto-
nomie bedingen einander gegen-
seitig. Das eine macht ohne das
andere keinen Sinn. Und beides
muss kantonal zuerst in einem
Rahmen definiert werden und
dann durch das Schulkollegium
lokal den konkreten Gegebenhei-

und Schnell-Ler--

ten angepasst werden. Das wird
nicht ohne Probleme gehen.

Gefahren und mogliche
Fehlentwicklungen

Man weiss heute recht
genau, was die unverzichtbaren
Aufgabenbereiche fur eine er-
folgreiche Schulleitung sind. Wer
aber konkret welche Aufgaben
wie erflllt, Iasst sich nicht gene-
rell festlegen, sondern nur lokal
aushandeln. Daher macht es auch
keinen Sinn, einen kantonal ein-
heitlichen Schulleiter-Status ein-
zuflhren oder die Schulkollegien
einfach unter die Obhut einer
Schuldirektorin zu nehmen. Be-
sonders fatal ware es, den Schul-
leitungen Inspektoratsaufgaben

und Vorgesetztenstatus anzuhan-
gen. Die Rollenkonflikte waren
dann unvermeidlich. Und das
widerspricht  selbst  neueren
FUhrungserkenntnissen aus der
Wirtschaft. Der bekannte Unter-
nehmensberater Reinhart K.
Sprenger schreibt dazu in seinem
Buch «Das Prinzip Selbstverant-
wortung» folgenden bemerkens-
werten Satz:

«Das Modell Vorgesetz-

ter ist die Initiation in die
Dummbheit als Normalzu-
stand.»

~ Das Schulwesen braucht
also nicht einfach  «mehr
Fihrung» sondern mehr

Fihrungsklarheit und die Neu-
entdeckung des Subsidiaritats-
prinzip.

ACHTUNG!
Dies ist (k)ein Heilmittel,
lesen Sie die Packungsbeilage.
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Der Amtsauftrag der Schul-
leitung muss definiert werden
und da werden wir daflr sorgen,
dass der padagogische Modera-
tionsauftrag im Vordergrund
steht. FUhrungsgrundsatze kann
man namlich vorgeben bzw. aus-
handeln. Ein Mitbestimmungssta-
tut verhindert zudem, dass sich
diktatorische Verhaltnisse ein-
schleichen kénnen. Wir empfeh-
len auch eine zeitliche Freistel-
lung fur Schulleitungsbeauftrag-
te und nicht eine Sesselkleber-
Besoldung. Die Schulen kénnen
bei Bedarf eine aussenstehende
Beratung fur ihre Schulleitungs-
entwicklung beiziehen - und
nicht zuletzt mussen sich Schullei-
tungsmitglieder in einem Um-
fang von 10-20% ihrer Arbeits-
zeit weiterbilden. Denn die viel-
faltigen Aufgaben verlangen
auch neu zu erwerbende Kompe-
tenzen. Der LCH hat auf diesem
Gebiet einiges anzubieten.

Viel Grundlegendes ist im
LCH-Berufsleitbild festgelegt. In
einem aufwendigen demokrati-
schen Meinungsbildungsprozess,
der mehr als zwei Jahre gedauert
hat, haben wir ein neues Berufs-
leitbild entworfen und in eine
breite Vernehmlassung geschickt.

Die Grundidee dieses
Berufsleitbildes war,
endlich aufzuhoren

mit dem Jammern

und nun einmal selber zu
formulieren,

wofiir wir in Zukunft
noch verantwortlich sein
wollen und wie wir uns
die kiinftige Schule
vorstellen, damit wir
unseren Auftrag wieder
optimal erfiillen konnen.

Das Hauptziel des LCH-
Berufsleitbildes ist also die Erhal-
tung guter offentlicher Schulen
und deren Weiterentwicklung. —
Da stellt sich naturlich die Frage,

SCHUL-
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wie eine gute Schule aussehen
soll.

Dieser Frage sind auch Kin-
der und Jugendliche in einer
Zukunftswerkstatt nachgegan-
gen. lhre Forderung lautet: Das
Leben muss in die Schule und die
Schule muss ins Leben. Statt nur
Fakten zu pauken, wollen sie ler-
nen, wie man Formulare ausfullt,
mit Computern umgeht, kocht,
putzt und einkauft, wie man Kon-
flikte 1ést und Administratives
erledigt. Die Kinder meinten zum
Schluss der Veranstaltung, eigent-
lich ware doch alles gar nicht so
schwierig; Schule miisste ein-
fach sein wie - Pizza: rund,
heiss, scharf, knusprig, wir-

zig, reichhaltig, anmachend
und vor allem in fiinf Minuten
fertig!

Zugegeben: So kurz und
bundig ist unser Leitbild nicht.
Dafur entwirft es ein klares Bild,
wie die Rolle der Lehrerinnen und
Lehrer in der kinftigen Schule
aussehen soll.

In 10 Thesen, die alle mit
einem ausfuhrlichen Kommentar
versehen sind, wird ein neues Bild
von einer teilautonomen und
geleiteten Schule entworfen, in
der ein Kollegium unterrichtet,
das gemeinsam und unter Be-
racksichtigung der vorhandenen
Neigungen und Eignungen eine
padagogische Schule mit eige-
nem Profil gestaltet. Lehrerinnen
und Lehrer verstehen sich dabei
in erster Linie als Fachleute fur
das Lernen. Das Leitbild nimmt
auch klar Stellung zu vielen ak-
tuellen Problemen, die ich ein-
gangs erlautert habe, und zeigt
Loésungswege auf.

LCH hat sich sehr stark far
die Grundung einer schweizeri-
schen Vereinigung von Schullei-
tungsbeauftragten in der Volks-
schule eingesetzt und dafur
gesorgt, dass diese Vereinigung
eine Mitgliedorganisation des
LCH geworden ist und damit die
Verbindung zu den Lehrpersonen
auch institutionell gesichert ist.

:

Die Padagogische Arbeits
stelle des LCH bietet eine ganze
Reihe von Hilfestellungen an. Sc
gibt es zum Beispiel einen Leit-
faden, wie man eine Schulleitung
neu einrichten kann. Fir Schul-
leitungsbeauftragte besteht die
Moglichkeit, sich weiterzubilden.
In Zusammenarbeit mit der Aka-
demie fir Erwachsenenbildung
finden Weiterbildungskurse im
Umfang von 6X2 Tagen in Luzern
statt.

Und schliesslich werden wir
auch nachstes Jahr wieder einern
LCH-Workshop im Rahmen de!
Sommerkurse des SVSF in Schwyz
anbieten. Diesmal zum . Thema
Offentlichkeitsarbeit als Schullei-
tungsaufgabe!

Daher miissen wir auch
die Schulleitungen nicht
von oben her verordnen,

sondern von unten her
entstehen lassen.

Ich wilnsche Ilhnen ein
Schulleitungsteam, das Sie in
Ilhrer taglichen Unterrichtsarbeit
wirksam entlastet und unter-
stitzt und eine Schule, in der Sie
Ihre Vorstellungen und Ideen
zusammen mit dem Kollegium
verwirklichen kénnen.

Schlussfolgerungen

1.Zur Bewaltigung der alten | ‘
und neuen Herausforderun-
gen brauchen wir mehr |
Gestaltungsfreiheit fur die
lokale Schule.

2.Mehr Autonomie bedingt
aber eine Schulleitung, wel-
che die Entscheidungen
moderiert. 1

3.Man kann nicht keine Schul- |
leitung haben! Entweder hat
man eine «heimliche», auf-
gezwungene oder eine selbst |
gewabhlte. 3

4.Wir missen das Subsidiari- |

tatsprinzip ernst nehmen! ‘
J
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