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Biindner Oberstufenreform

Riforma del grado superiore della scuola popolare Grigione

Refuorma dal s-chalin superiur Grischun

B Schulleitung

im Marz- und April-Schulblatt wurden mogliche Formen der kooperativen Modelle erldutert. Wie aber soll der damit

rerbundene Mehraufwand bhewiltigt werden?

“olgender Beitrag versucht, mogliche Wege aufzuzeigen, um die anstehende Reform nicht als Last abzutun, sondern

als Chance fiir unsere Oberstufe niitzen.

9 Thesen zum Einstieg

«Eine gute Schule ist eine geleitete Schule»

.. Die Aufgaben und Erwartungen seitens der Gesellschaft an
die Effizienz der Schule steigen standig, ebenso die Bela-
stung der Lehrkrafte.

. Das traditionelle Schulhausvorsteher-Modell erschépft sich
im Administrativen und Organisatorischen. Zum erfolgreichen
Leiten einer Schule gehort aber noch viel mehr.

. Die Schulen miissen ihre zukiinftige Rolle als Dienstlei-
stungsbetrieb der modernen Gesellschaft neu definieren und
Strategien entwickeln.

Das daraus entstehende Konzept kann nicht von oben diktiert
werden, sondern muss sich in jedem Schulhaus entwickeln.

. In diesem Konzept werden klare Aussagen zur Kompetenzen-
und Aufgabenverteilung gemacht.

Die effizienteste Schule ist eine geleitete Schule. In ihr ist
die Berufszufriedenheit gross.

. In der geleiteten Schule werden Entscheide von der ganzen
Lehrerschaft, vom engeren Leitungsteam oder von der Leite-
rin (dem Leiter) getroffen.

. Die Kontrolle der Schulleitung geschieht durch Selbstevalua-
tion der Leitung und durch die Schulbehérde.

Die an der Leitung beteiligten Lehrkrafte miissen durch Pen-
senreduktion von ihrer Unterrichtsarbeit entlastet, die Leite-
rin (der Leiter) zusatzlich durch Kurse weitergebildet werden.

Diese Aussage hdrt man immer haufiger. Bei vielen Lehrkraften
weckt dies reflexartig die Horrorvision einer hierarchischen
Fihrung, wie sie in Armee oder Privatwirtschaft iiblich ist, ge-
folgt von der stereotypen Bemerkung «Wir brauchen keine Lei-
tung, wir leiten uns selber.»

Wie werden die Biindner Schulen heute geleitet? Vorherrschend
ist das Modell des Schulhausvorstehers, welcher - fiir eine be-
stimmte Zeit aus der Mitte des Kollegiums gewahit - die Organi-
sation des Schulbetriebes besorgt, d.h. die fiir das Funktionie-
ren der Schule unvermeidlichen administrativen und organisato-
rischen Aufgaben erledigt oder delegiert. Dariiber hinaus-
gehende Fragen werden im Kollegium in mitunter langen basis-
demokratischen Diskussionen erdrtert und mehr oder weniger
befriedigend gelost.

Andrea Urech, Samedan

Die Ausfiihrung der Beschliisse und ganz allgemein die Mitar-
beit des Kollegiums beruhen jedoch weitgehend auf der person-
lichen Freiwilligkeit des einzelnen Kollegen, eine wirksame Kon-
trolle durch den Vorsteher existiert nicht, weil man den Kollegen
nicht allzu sehr auf den Fissen herum treten will. Der Schul-
hausvorsteher ist zwar der Erste der Gleichen, aber weiterhin nur
ein Gleicher unter Gleichen. Dieser «Primus inter pares-My-
thos», wie ihn Anton Strittmatter nennt, hat zwar eine gute
Schutzwirkung innerhalb des Kollegiums («Beisshemmung»)
und gegeniiber den Behdrden. Eine viel wichtigere Funktion hat
er allerdings nicht, ndmlich das wirkungsvolle Zusammenfihren
der mannigfaltigen Ressourcen im Kollegium zu einer effizien-
ten Einheit. Viele Talente liegen brach, die Schule funktioniert
zwar, die Frage ist aber, wie gut sie auf diese Weise auch in Zu-
kunft noch funktionieren kann.
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Weshalb eine Schulleitung?

Eine Schule leiten heisst nebst administrieren und organisieren
noch viel mehr (nach A. Strittmatter):

M fir Entwicklung von Leitideen und Zielschwerpunkte der
Schule sorgen

W fiir Vereinbarungen bezlglich Schul- und Unterrichtsorganisa-
tion sorgen

M Konferenzen leiten, Entscheidungsprozesse moderieren
W Kultur der Zusammenarbeit schaffen

B Personal (mit)wahlen und férdern

M Einhaltung von Vorschriften und Beschlissen iiberwachen
M fir Evaluation der Schul- und Unterrichtsqualitét sorgen
W Sozialklima fordern, Konflikte moderieren

W Informationsfliisse gestalten

Die Anspriiche der Gesellschaft an die Schule steigen und wer-
den immer widerspriichlicher. Damit steigt auch die Belastung
der Lehrkrafte. Rufe nach New Public Management (NPM) auch
in der Schule werden immer lauter, d.h. es wird mehr admini-
strative und padagogische Effizienz verlangt. Der Dienstlei-
stungsbetrieb Schule wird mit anderen verglichen. Gefordert
werden Qualitatskontrolle und Anpassung an die Anforderung
der modernen Gesellschaft.

Es wird schnell einmal klar, dass eine zentrale Schulbehdrde wie
das Erziehungsdepartement zwar glinstige Rahmenbedingungen
schaffen kann (z.B. mit Schulreformen), aber ausserstand ist,
die ndtigen strukturellen Anpassungen in den einzelnen Schule
auch vorzunehmen. Das muss jedes Schulhaus fir sich tun,
denn zum einen hat jede Schule andere Voraussetzungen und
Ressourcen und zum andern sind Motivation und Engagement
der Lehrerschaft entscheidende Faktoren in der Entwicklung
eines Schulleitbildes. Und die sind am gréssten, wenn eigene
Mitgestaltung moglich ist. Selbstorganisation braucht also Auto-
nomie, und diese muss die Schulbehdrde gewéhren. Selbstorga-
nisation braucht aber auch Leitung, und zu der miissten erst
einmal alle Betroffenen ja sagen.

Wie konnte eine Schulleitung aussehen?

Es ist festzuhalten, dass es nicht darum geht, in den Volksschu-
len eine Art Direktorium zu schaffen, das in eigener Regie Wei-
sungen erlasst, sondern dass im Kollegium gemeinsam ein Orga-
nisations- und Leitungskonzept erarbeitet wird, das Mitsprache
gewahrt und hinter dem alle stehen kdnnen. Die lokale Schul-
behodrde begutachtet es und stellt die nétigen Mittel zur Verfi-
gung. Im Konzept enthalten sind klare Aussagen in Bezug auf:
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® allgemeine Ausrichtung und Zielvorstellung der Schule
(Leitbild),

@ Organisationsstruktur der Schule,

@ Kompetenzen-, Aufgaben- und Rollenverteilung zwischen Lei-
tung, Lehrkraften, Schiilern, Eltern und Behérden,

A Mitsprache und Mitarbeit aller Betroffenen,
@ Mitsprache und Mitarbeit aller Betroffenen,
A Entscheidungsprozesse.

Jie Erarbeitung eines solchen Konzeptes ist ein intensiver und
angwieriger Prozess. Anschauung findet sich in der Literatur oder
n Buindner Schulen, die bereits Erfahrungen mit neuen Schullei-
ungsmodellen gemacht haben (z.B. Thusis). Der Kanton Zirich
st daran, das Konzept der teilautonomen Volksschulen (TAV) um-
rusetzen und Lehrkrafte in Kursen auf deren Leitung vorzube-
eiten.

Aan unterscheidet drei Formen der Schulfiihrung (nach Rolf
Jubs):

. die basisdemokratisch gefiihrte Schule, in welcher Entscheide
und Verantwortung vollumfénglich beim Lehrkérper liegen;

. die teamgefiihrte Schule, in der Entscheide teils vom Lehrkérper,
teils vom Leitungsteam geféllt werden und die Verantwortung
gemeinsam von der Leitung getragen wird;

. die geleitete Schule, in der Entscheide teils vom Lehrkérper,
teils von der Leiterin (dem Leiter) gefallt werden und die Ver-
antwortung von der Leiterin (dem Leiter) getragen wird.

‘elches Modell ist das Beste?

’rschiedene Untersuchungen zeigen, dass das basisdemokrati-
:he Modell die geringste Effizienz aufweist. Schulische Mitbe-
immung allein fiihrt demnach kaum zu schulischen Verbesserun-
:n. Am besten schneidet das Modell der geleiteten Schule ab, in
er eine Person schlussendlich die Faden in der Hand hat und die
arantwortung wahrnimmt. Deren Visionen und Leadership
Fhrungseigenschaften) sind ebenso wichtig fiir eine gute Schule
ie die Mitbestimmungsmaglichkeiten der Lehrerschaft.

litbestimmung wird ja auch gar nicht in jedem Fall gewiinscht,
einhaltet sie doch immer auch Belastung. Sie ist da nétig, wo ein
roblem die Lehrerschaft betroffen macht und wo diese zu dessen
Asung etwas beitragen kann. Bei Problemen, welche die Lehrer-
haft nicht interessieren und zu deren Losung sie nichts beitra-
‘en kann, ist Mitsprache eher belastend und nicht erwiinscht. Da-
¥ischen existiert eine Grauzone, in der das Mitwirkungsbedirfnis
egrenzt und unterschiedlich ist. Entscheide werden hier je nach
all vom Kollegium oder von der Leitung getroffen. Ein gutes Lei-
Ingskonzept beriicksichtigt diese Unterschiede. Die Lehrerschaft
~ann sich dann vermehrt ihrer eigentlichen Aufgabe, dem Unter-
richten, widmen und die Schulleiterin (der Schulleiter) kann die
“chule im Rahmen ihrer Kompetenzen effizient filhren.

Ohne Weiteres denkbar - und in vielen Gemeinden wohl auch
wiinschbar - ist die Unterstiitzung und Entlastung der Leiterin
durch ein engeres Leitungsteam mit differenzierten Aufgaben. Die
Kontrolle des Ganzen geschieht mittels Selbstevaluation und ex-
terner Aufsicht durch die Schulbehérden.

Es ist selbstverstandlich, dass ein Schulleitungsmodell dieser Art
nicht funktionieren kann, ohne dass die an der Leitung Beteiligten
eine Reduktion ihres Unterrichtspensums erhalten und ohne dass
Zeit fir Teamarbeit im Stundenplan eingerechnet werden kann.
Ebenso wenig darf die gezielte Weiterbildung des Leiters fehlen.
Eine gute Schulleitung darf die Gemeinde etwas kosten, wenn dar-
aus eine bessere Schule resultiert!

Quellen:
* Anton Strittmatter, «Schulleiter tragen Sombreros» 1994
* Rolf Dubs, «Die Fiihrung einer Schule»

e Ottmar Fries, «Schule mit Profil: Auf dem Weg zu geleiteten
Schulen» 1997

Zur Umfrage

Die folgende Tabelle (Seite 18) bietet einen Uberblick ber die Si-
tuation (Sept. 1998) in einigen willkirlich ausgewahlten und mit-
tels eines Fragebogens befragten biindnerischen Schulgemeinden.
Die Angaben sind nicht reprasentativ, weil die Definition von
«Schulleitung» nicht dberall die gleiche ist und weil in einigen
Schulgemeinden neue Schulleitungsmodelle in Erarbeitung waren,
die Situation heute also bereits wieder anders ist. Zudem war die
Umschreibung der Aufgaben - zum Teil mangels eines Pflichten-
heftes - manchmal sehr rudimentar, weshalb die Anzahl der ange-
gebenen Aufgaben keine verlassliche Aussage (ber die effektiv ge-
leistete Arbeit der Schulleitung zulasst.

Von den befragten Gemeinden gibt es nur in Chur und Davos einen
vollamtlichen Schulleiter. Uberall sonst ist es ein Kollege/eine Kol-
legin, welche die Leitungsaufgaben dbernimmt, mal mit grosserer
oder kleinerer, mal ohne Pensumsentlastung oder Entléhnung. Der
beriihmte «primus inter pares» also, dessen Aufgaben meist auf
der administrativ-organisatorischen Ebene angesiedelt ist. Haufig
werden die anfallenden Aufgaben auf das Kollegium aufgeteilt.

Was gut ersichtlich ist (und auch zu erwarten war), ist der Varian-
tenreichtum in den befragten Gemeinden. Kaum eine handhabt
die Frage der Schulleitung gleich wie die andere. Die Aufgabenfiil-
le nimmt mit der Grosse der Gemeinde bzw. der Anzahl Schulty-
pen und Klassen tendenziell zu, ebenfalls - mit Ausnahmen - die
Entlastung/Entlohnung, resp. die Unterstiitzung durch ein Sekreta-
riat. Auch die Qualitat der Aufgaben geht in diesen Gemeinden
haufig tiber das blosse Verwalten hinaus. Die Art des Unterrichtes
auf der Oberstufe (getrennt oder gemischt) scheint indessen kei-
nen Einfluss auf die Ausgestaltung der Schulleitung zu haben.
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