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Ein paar einfuhrende Gedanken zum Thema

Ich mochte nicht
«gefiihrt» werden, nein

Schon lange ist das Erfordernis erkannt, dass eine mittle-
re oder grosse Schule eine gewisse Fiihrungsorganisation

bendtigt.

Bisher wurde diese Aufgabe
von einem Schulvorsteher wahrge-
nommen. Sie beschrankte sich auf

von Peter Schwarz, Maladers

rein administrative und organisa-
torische Tatigkeiten. Im padago-
gischen Bereich war jede Lehrper-
son alleine bestimmend und voll
verantwortlich fur ihre jeweilige
Klasse. Der Schulvorsteher wurde
zufallig aus der Lehrerschaft aus-
gewahlt; in der Regel traf es den-
jenigen, der sich am wenigsten da-
gegen gewehrt hatte.

Die neuere Entwicklung
macht einen Schritt hin zur Pro-
fessionalisierung und erweitert
den Schulleitungsbegriff um die
padagogische Fihrung der Schu-
le. Zu dieser Entwicklung gefihrt
hat die Erkenntnis, dass nicht nur
das Geschehen im Schulzimmer
den Lernprozess beeinflusst. Leit-
linien, gemeinsame Aktivitaten,
Ziele, Grundsatze pragen das Lern-
klima und damit den Erfolge einer
Schule ebensosehr.

Um das Ziel einer geleiteten
Schule zu erreichen, mussen einige
aussere Kriterien erfullt sein.
Schulleitungspersonen sollten sich
in einer fachspezifischen Weiter-
bildung auf ihre Aufgabe vorbe-
reiten kénnen. Wahrend der Aus-
tbung ihres Amtes sollten sie in
ausreichendem Mass von ihren
Lehrtatigkeiten entlastet werden.
Mit Vorteil sollten die dusseren
Rahmenbedingungen in einem
kantonalen Erlass geregelt sein.
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Das Einverstandnis aller Be-
teiligter ist eine weitere Voraus-
setzung. Die Gemeindeschul-
behérde, das zustandige Inspek-
torat sowie der Lehrkorper sind in
den Aufbau und die Ausgestal-
tung des jeweiligen Schullei-
tungsmodells miteinzubeziehen.

Wichtige Voraussetzung:
Teilautonomie in den Be-
reichen Lehrplan, Budget
und Organisation

Nur so kann ein von allen getra-
genes und auf die ortlichen Gege-
benheiten zugeschnittenes Projekt
Gestalt annehmen und erfolgreich
angewendet werden. Zur Grund-
lagenklarung mochte ich noch
Prof. Rolf Dubs zitieren, einen an-
erkannten Fachmann in der Frage
der Schulfiihrung. In seinem Buch
«Die Fuhrung einer Schule»
schreibt er: «Die im Alltag haufig
gebrauchten Ausdriicke ‘Fihrung
der Schule’ und ’‘Schulmanage-
ment’ werden von vielen Lehre-
rinnen und Lehrern abgelehnt,
weil sie meinen, damit wirden
'wirtschaftliche Fuhrungsprinzi-
pien’ oder gar eine traditionelle
‘Fiihrung von oben’ in die Schule
hineingetragen. Auch wollen sie
weder ‘gefuhrt’ noch ‘gemanagt’
werden. Diese Angst ist verstand-
lich, denn diese Begriffe sind sehr
vieldeutig. Deshalb kommt der in
Abbildung 1.2 gewahlten Be-
griffsbildung zur Vermeidung von

Missverstandnissen grosse Bedeu-
tung zu.

Jede Schule bedarf einer be-
stimmten Form von Fuhrung. Zur
Fuhrung einer Schule zahlen alle
Massnahmen, die nétig sind
damit sie die ihr von aussen vor-
gegebenen Ziele und die sic
selbst gesetzten Ziele effizient und
effektiv erreicht. Entgegen einel
verbreiteten Meinung bei vielen
Lehrkraften sind Effizienz- und vor
allem Effektivitatskriterien auchin
der Fihrung einer Schule bedeut
sam, denn die Schule kann sich
heute sowohl aus padagogischer
als auch aus wirtschaftlich-gesel-
schaftspolitischer Sicht gar nicht
mehr anderes leisten, als die junge
Generation mit einem optimalen
Mitteleinsatz in vielgestaltige
Weise auf die sich rasch andern
den Voraussetzungen im Leber
und im Beruf vorzubereiten. Uber
alterte Lehrpléane (Dinge nur rich
tig tun statt die richtigen Dinge 2
tun) und ineffiziente Schulstruk
turen (Mittel nur verwalten statl
sie optimal einzusetzen), be
denen nur die Freiheit und d&
momentane Wohlbefinden de
Lehrkrafte im Vordergrund ste
hen, mégen allenfalls effizien
sein. Mit Effektivitdt haben sit
aber nichts zu tun, weil sie nicht
nur den Schulfortschritt behir
dern, sondern — vor allem in Zer
ten finanzieller Engpéasse — aud
den Mitteleinsatz nicht mell
rechtfertigen. Eine effektive Schut
fuhrung erfordert zweierlei: di
Schulentwicklung  (Leadership
und das Schulmanagement (M&
nagement).

Ziel der Schulentwickiunf
ist es, mittels Diagnosen und ¢
zielter Innovationen einen ang¢



| strebten neuen Zustand des ge-
|samten Schulsystems und vor
| allem der einzelnen Schulen zu er-
| reichen. Schulentwicklung ist also
| ein langfristiger, kontinuierlicher,
‘dynamischer und planmassiger
vana[yse—, Problemlose-, Erneue-
‘irungs- und Lernprozess, der sich
“nicht nur auf ein ganzes Schulsy-
'stem beschranken darf, sondern
jede einzelne Schule betreffen
und von der jeweiligen Lehrer-
schaft getragen sein muss.

Strukturen und Programme
'sind die grundlegende Vorausset-

zung far effektive Schulfuhrung;
die Programme mussen aber auch
umgesetzt werden. Dazu bedarf

Aus der administrativen
Leitung wird eine
padagogische Fiihrung.

es des (operativen) Schulmanage-
ments, das innerhalb der (fle-
xiblen) Strukturen der Implemen-

Flihrung einer Schule

tierung der Programme und der
Abwicklung des Tagesgeschaftes
dient. Das Schulmanagement um-
fasst die administrative Fihrung
(Aktivitaten im Zusammenhang
mit der Schuladministration), die
padagogische Fuhrung (Aktivita-
ten im Zusammenhang mit dem
Curriculum und dem Unterricht
und dem Verhalten der Lehrer-
schaft) sowie die konkrete Ausge-
staltung aller organisatorischen
Ablaufe. Auch zwischen diesen Be-
reichen bestehen Wechselwirkun-
gen.

Schulentwicklung
(normatives und
strategisches Management)

Schulmanagement
(Operatives Management)

Tagesgeschaft

Potentialentwicklung
Leadership Management

: i y y Y v Y
Organisa- Padagogi- FUihrungs- Admini- Padagogi- Organisa-
torische sche Ent- entwick- strative sche torische
f. Entwick- wicklung lung FUhrung FUhrung Ablaufe
i lung
(Struktur/ (Struktur/ (Struktur/ (Aktivitat/ | | (Aktivitat/ | | (Aktivitat/
Programm) | | Programm) | | Programm) | | Verhalten) Verhalten) Verhalten)
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i Abb. 1.2: Fiihrung einer Schule (systematischer Uberblick)

Controlling und Qualitats-

management einer Schule
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