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Kurzfassung

Ausgehend vom Zwischenbericht, der Ende 2009 die umfanglichen Daten aus der Erhebungs-
phase zu einer Belastungsdiagnose und zu einer Entlastungsstrategie zusammengefasst hatte,
arbeiteten die Projektbeteiligten in der Konkretisierungsphase diese Entlastungsstrategie aus,
indem sie die zahlreichen Entlastungsideen auf ihre Relevanz und Machbarkeit hin Uberpriften
und weiterentwickelten. Dieser Schlussbericht halt die Ergebnisse dieser Uberpriifung und Kon-
kretisierung fest. Grundsétzlich erwies sich die zur Projektmitte skizzierte Entlastungsstrategie
als tauglich — sowohl als wirksam im Sinne der Projektziele wie auch als machbar im Sinne der
Projektbedingungen.

Die Entlastungsstrategie ist auch in der ausgearbeiteten Form eine Doppelstrategie. Die Formel
heisst: Im Belastungsrahmen EINSCHRANKENDE STRUKTUREN LOCKERN UND VEREINFACHEN, im
Belastungskern BELASTETE PERSONEN (BZW. PERSONENGRUPPEN) UNTERSCHEIDEN UND GEZIELT
STARKEN.

= Im Kern wird fokussiert auf die Lehrpersonen und Schulleiter/innen als den besonders be-
lasteten Personengruppen. Fir sie sollen zusatzliche Mittel zur Verfligung stehen, die lo-
kal entlang von als unterschiedlich wahrgenommenen Belastungssituationen flexibel und
bedarfsgerecht genutzt werden kénnen — fir den Unterricht und weitere Aufgaben im
Rahmen des Berufsauftrags der Lehrpersonen, fir die Flihrung der Schule und damit zu-
sammenhangende Aufgaben. Konkret sollen alle Klassenlehrpersonen um zwei Lektio-
nen entlastet und die Gestaltungspools der Schule so aufgestockt werden, dass gezielt
weitere Lehrpersonen und Schulleitungen unterstitzt werden kdnnen. Mit einer Reduktion
der Wochenstundentafel um zwei Lektionen pro Klasse kann dies realisiert werden — an-
dere Ressourcen stehen nicht zur Verfligung.

= Im Rahmen werden mittelbare Entlastungsmassnahmen aufgefiihrt, die zumeist durch
Anderung kantonaler Vorgaben und Regelungen realisierbar sind, aber auch entspre-
chende Aktivitaten auf der Ebene der einzelnen Gemeinden und Schulen voraussetzen.
Sie vermdgen die unmittelbaren Entlastungsmassnahmen im Belastungskern zu unter-
stltzen und zu verstarken.

Daraus ergeben sich in zehn Handlungsbereichen zahlreiche konkrete Massnahmen:

—_

Belastungskern Ressourcen gewinnen: Gestaltungspool dufnen, Klassenlehrpersonen entlasten

Gestaltungspool flexibilisieren
Schulleitungen stérken
Mitarbeiterbeurteilung (MAB) vereinfachen
Beurteilungsaufwand reduzieren
Administrationsaufwand reduzieren

Anzahl Lehrpersonen pro Klasse reduzieren
Umgang mit Vielfalt erleichtern
Handlungskoordination optimieren

Belastungsrahmen

© oo N WD

—
o

Umsetzungsprozess Kantonale und kommunale Umsetzungsprozesse lancieren

Belastung — Entlastung im Schulfeld Schlussbericht an RR Regine Aeppli
Beat Bucher, Projektleiter 15. Juli 2010



5/48

Die Massnahmen im Belastungskern und im Belastungsrahmen bedingen sich wechselseitig und
héangen eminent davon ab, ob, wie zahlreich und wie sorgfaltig sie auf kantonaler und kommuna-
ler Ebene umgesetzt werden.

Im Hauptkapitel des Schlussberichts (Kap. 4) werden die Entlastungsvorschlage im Uberblick
und in ihrem Zusammenhang beschrieben. Zuvor werden der Projektauftrag (Kap. 1), die Pro-
jektorganisation (Kap. 2) und der Projektverlauf (Kap. 3) in Erinnerung gerufen. Kapitel 5 defi-
niert das Phanomen individueller Belastung im Schulfeld auch als ein kumuliertes und kollektives
Problem im System, das praktisch alle Beteiligten auf allen Ebenen beschlagt, behindert und
belastet — ein diffuses Grundgefiihl, das schwer zu fassen und zu lésen ist. Es zeigt, wie sich
dies auf die Arbeitsweise im Projekt auswirkte und auf den Begriff dessen, was im Projekt unter
Belastung bzw. Entlastung verstanden wurde, auf die Potenziale und Grenzen solcher Projektar-
beit sowie auf die Nachhaltigkeit der durch die Projektergebnisse anvisierten bzw. tatséchlich
erzielten Entlastungswirkung. Abschliessend wird ein Fazit formuliert (Kap. 6).

Als integraler Annex zum Schlussbericht werden die Entlastungsmassnahmen in Form von 18
Produkten ausfihrlich hergeleitet, erlautert und dokumentiert. Diese Dokumente werden auf der
Website des Projekts zugénglich gemacht.

Laut allen Beteiligten wurde die Zusammenarbeit im Projekt ,Belastung — Entlastung im Schul-
feld“ als wertvoll erlebt. Mit dem Ergebnis sind die Beteiligten angesichts der Méglichkeiten des
Projekts zufrieden, auch wenn der Kern dieses Ergebnisses in mancherlei Hinsicht vorausset-
zungsreich ist. Es wird gewlinscht, dass die gute, partnerschaftliche Zusammenarbeit von Bil-
dungsdirektion und Schulfeld Uber dieses Projekt hinaus fortgesetzt werden kann.

Die Projektgruppe hat die Inhalte des Schlussberichts mehrfach beraten und den Schlussbericht
in dieser Form an seiner Sitzung vom 8. Juli 2010 gutgeheissen.

Der Projektleiter und die Projektgruppe beantragen der Auftraggeberin, Frau Regierungsratin
Regine Aeppli,

= den Schlussbericht zur Kenntnis zu nehmen,

= die vorgeschlagenen Massnahmen im jeweils beschriebenen Sinne gutzuheissen und zu lancieren,

= flOr die Weiterarbeit an den Entlastungsmassnahmen aus dem Projekt ,Belastung — Entlastung im
Schulfeld” die nétigen personellen und finanziellen Ressourcen einzuplanen,

= die in diesem Projekt aufgebaute Kooperationskultur und das gemeinsam erarbeitete Know-how in
geeigneter Form in die Zukunft hinein fortzusetzen sowie

= fir die Umsetzungsprozesse auf kantonaler Ebene und fiir die Lancierung von Umsetzungspro-
zessen auf kommunaler Ebene eine wirkungsvolle professionelle Struktur vorzusehen.
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1. Projektauftrag

Als Frau Regierungsratin Regine Aeppli, Bildungsdirektorin des Kantons Zirich, am 2. Juli 2009
das Projekt ,Belastung — Entlastung im Schulfeld® 6ffentlich lancierte, schilderte sie im Projekt-
auftrag die Ausgangslage wie folgt: ,Die Veranderungen der letzten Jahre und Jahrzehnte haben
die Volksschulen des Kantons Ziirich fit gemacht fur neue Herausforderungen. Die professionel-
len Anforderungen an das Lehren und Leiten sind dadurch aber gewachsen. Es gibt heute deut-
liche Zeichen von Unzufriedenheit und Uberforderung, von Misstrauen und Frustration. Lehrper-
sonen, Schulleitende und Behdérdenmitglieder klagen lber eine wachsende Belastung und einen
steigenden Anforderungsdruck seitens Bildungsdirektion, Eltern, Politik und Gesellschaft.”

Konkret bezeichnete der Projektauftrag zwei Schwierigkeiten, die sich aus diesem Befund erge-
ben und zu deren Behebung das Projekt beitragen sollte:

= Es gebe eine Diskrepanz zwischen der Herausforderung, gute Schule und guten Unter-
richt zu gestalten, und den Mdglichkeiten, dies kompetent, kreativ und situationsange-
passt zu tun;

= unter den Beteiligten sei in den letzten Jahren die Zusammenarbeit intensiver, an-
spruchsvoller und kontroverser, das Commitment zwischen den Sozialpartnern briichiger
geworden, das gegenseitige Vertrauen sei teilweise angeschlagen.

Mit dem Projekt ,Belastung — Entlastung im Schulfeld“ war im Kontext einer allseits als belastend
erlebten Situation der Versuch verbunden, alle Méglichkeiten zu prifen, die zu einer Entlastung
der belasteten Personen und somit auch der Situation insgesamt beitragen kénnten. Entspre-
chend wurde das Projekt beauftragt

= zu klaren, wie die kantonalen und kommunalen Rahmenbedingungen der Volksschulen
zu verandern bzw. anzupassen waren, um das Schulfeld zu entlasten, und dabei

= die organisatorischen und politischen Gestaltungsraume so weit als mdglich bzw. nétig
auszuschopfen.

Die Projektleitung wurde aufgefordert, sich bei ihrer Arbeit von ,keinen Tabus* einschréanken zu
lassen, vielmehr erhielt sie ausdrlcklich die Erlaubnis, auch jenseits geltender Gesetze und Reg-
lemente nach Lésungen zu suchen. Nur zwei politisch begriindete Rahmenbedingungen be-
zeichnete die Auftraggeberin flr das Projekt als zwingend:

= Zusatzliche finanzielle Ressourcen stehen nicht zur Verfligung — Mehrkosten missen mit
Einsparungen kompensiert werden;

» die tragenden Elemente des Volksschulgesetzes, dem die Zircher Stimmberechtigten
2005 deutlich zugestimmt hatten, dirfen nicht angetastet werden: Das betrifft namentlich
die geleitete Schule (Schulleitungen), die integrative Férderung, Blockzeiten und Tages-
strukturen, aber auch die neu geschaffene Fachstelle fir Schulbeurteilung.

In konsequenter Umsetzung der Einschatzung, die Belastungssituation sei systemisch bedingt
und die gemeinsame Aufgabe Volksschule in Teilen problematisch geworden, sah der Projekt-
auftrag vor, dass die Akteure im Schulfeld auch gemeinsam nach Lésungen suchen sollten — nur
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so bestehe Aussicht, die Arbeitssituation von Schulleitungen und Lehrpersonen sowie die Zu-
sammenarbeit aller Beteiligten zu verbessern und das gegenseitige Vertrauen zu starken.

Entsprechend wurde bereits im Vorfeld der Projektlancierung eine breite Tragerschaft flr das
Projekt ins Auge gefasst, die schliesslich auch zustande kam: Die wichtigsten Verb&nde von
Lehrpersonen, Schulleitenden, Schulpflegen und Schulverwaltungen zeigten sich bereit, zu-
sammen mit Verantwortlichen aus der Bildungsdirektion und der Padagogischen Hochschule
eine Projektgruppe zu bilden mit dem Ziel, den anspruchsvollen Projektauftrag — das Erarbeiten
gemeinsam getragener, umfassend wirksamer Entlastungsmassnahmen — mit Unterstitzung
einer externen Projektleitung umzusetzen (zur Projektorganisation vgl. Kap. 2).

Laut Projektauftrag wurden vom Projekt drei Ergebnisse — in dieser zeitlichen Reihenfolge —
erwartet:

= eine Grobanalyse der Belastungssituationen und der Entlastungspotenziale mit ersten
Hinweisen auf konkrete Lésungsansatze (bis Ende 2009),

= ein Katalog von realisierbaren Entlastungsmassnahmen und

= dazugehdrige konkrete Umsetzungsschritte sowie gegebenenfalls die notwendige Kom-
munikationsarbeit (bis Sommer 2010).

Uber die Grobanalyse und eine daraus abgeleitete Entlastungsstrategie gab der Zwischenbericht
vom 22. Dezember 2009 Auskunft. Dieser wurde daraufhin mit der Auftraggeberin beraten, von
dieser als Grundlage fiir die Weiterarbeit gutgeheissen und im Februar 2010 publiziert'.

Der zu Projektabschluss erwartete Katalog konkreter Entlastungsmassnahmen und Umset-
zungsschritte ist Gegenstand dieses Schlussberichts. Auf den Zwischenbericht und die darin
fokussierte Belastungsdiagnose wird im Folgenden nur bei Bedarf Bezug genommen — fir das
Verstandnis der nun fokussierten Entlastungsvorschlage wird dessen Lektire allerdings voraus-
gesetzt.

' Vgl. Download des Zwischenberichts auf der Website des Projekts:
http://www.bi.zh.ch/etc/medialib/bi/direktion/downloads.Par.0005.File.dat/100208 BeEntlastungSchulfeld Zwischenbericht definitiv

bb.pdf
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2. Projektorganisation: Beteiligte und Arbeitsweise

Auftraggeberin des Projekts war Frau Bildungsdirektorin Regine Aeppli. Die von ihr direkt man-
datierte Projektleitung als dem einzigen systemexternen Element der Projektorganisation oblag
dem selbststandigen Organisationsberater Beat Bucher, Coaching — Organisationsentwicklung —
Konzepte, Luzern. Der Projektleiter berichtete der Auftraggeberin in mehreren Treffen Uber den
Fortgang des Projekts.

Der Projektleitung standen eine operative Projektgruppe, zusammengesetzt aus allen Projekt-
partnern, und ein Projektstab mit Mitarbeitenden der Bildungsdirektion zur Verfigung. Kontakt-
gruppen seitens Bildungsdirektion und Lehrerschaft erleichterten der Projektleitung bei fachli-
chen und Vorgehensfragen rasches und zielgerichtetes Handeln.

Die Arbeitsweise im Projekt war in der Erhebungsphase und in der Konkretisierungsphase unter-
schiedlich (vgl. Kap. 3). Standen 2009 die Organisation, Durchfiihrung und Auswertung der zahl-
reichen Befragungen im Vordergrund, fokussierte die Arbeit im 2010 auf die komplexe Themen-
bearbeitung in den drei Teilprojekten, zu der auch der gezielte Einbezug von Expertenwissen
gehorte.

PROJEKTGRUPPE

Die Projektgruppe kam rund zehn Mal zu meist halbtagigen, selten ganztagigen Sitzungen zu-
sammen. In der ersten Projekthélfte beteiligten sich die Mitglieder der Projektgruppe zusétzlich
aktiv an der Vorbereitung der Hearings ihrer eigenen Institution, in der zweiten Projekthalfte bil-
deten sie den Kern der drei Teilprojektgruppen, die sich zwischen Méarz und Juni zu vier ganzté-
gigen Arbeitsklausuren trafen.

In der Projektgruppe waren die folgenden Institutionen und Personen vertreten:

» [ ehrpersonenkonferenz der Volksschule (LKV)
- Juirg Maag, Préasident
= Zircher Lehrerinnen- und Lehrerverband (ZLV)
- Georgina Bachmann, Mitglied der Geschéftsleitung
»  Sekundarlehrkréfte des Kantons Zlirich (SekZH)
- Urs Loosli, Prasident
» Verband des Personals 6ffentlicher Dienste (VPOD), Sektion Lehrberufe
- Katrin Susanne Meier, Co-Préasidentin der Sektion
= Verband der Schulleiterinnen und Schulleiter des Kantons Ziirich (VSLZH)
- Peter Gerber, Prasident
» Verband Ziircher Schulprésidentinnen und Schulprédsidenten (VZS)
- Johannes Zollinger, Prasident, und Theo Meier, Vorstandsmitglied
» Vereinigung des Personals Ziircherischer Schulverwaltungen (VPZS)
- Erwin Keller, Prasident
» Pddagogische Hochschule Zirich (PH Zirich)
- Prof. Dr. Sabina Larcher Klee, Prorektorin Weiterbildung und Forschung
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» Volksschulamt des Kantons Ziirich
- Dr. Brigitte Mihlemann und Urs Meier, stv. Leiter/in des Volksschulamts, sowie
Peter Nussbaum, wissenschaftlicher Mitarbeiter Bildungsplanung

PROJEKTSTAB

Der Projektstab traf sich praktisch wéchentlich zu halbtagigen Sitzungen, um die Prozessschritte
vor- und nachzubereiten. Er verkdrperte die eigentliche Schalt- und Arbeitszentrale des Projekts.
Zunachst wirkten darin vier, spater sechs wissenschaftliche Mitarbeiter/innen mit, die zugunsten
des Projekts von ihren ordentlichen Funktionen im Volksschulamt bzw. in der Bildungsplanung
zwischen 10 bis 50% entbunden waren. Tatsachlich leisteten sie streckenweise weit mehr als
das vereinbarte Soll — namentlich ab Februar 2010, als sie jeweils zu zweit die Leitung der drei
Teilprojekte Ubernahmen und damit wesentlich zum Gelingen der komplexen Steuerungs- und
Vernetzungsaufgaben beitrugen. Zwei Mitarbeiterinnen des Volksschulamts unterstitzten den
Projektleiter und den Projektstab zu rund 20% in administrativer Hinsicht.

Sachbearbeitung

= Peter Altherr, Volksschulamt: Umsetzung Volksschulgesetz (ab 02.10)
» Philippe Dietiker, Volksschulamt: Abteilung Sonderpadagogisches

» Roland Fischer, Volksschulamt: Abteilung Padagogisches

»= Markus Giuliani, Bildungsplanung

» Harry Koch, Volksschulamt: Umsetzung Volksschulgesetz (bis 02.10)
» Ueli Landis, Volksschulamt: Abteilung Padagogisches (ab 02.10)

= Natali Pesic, Bildungsplanung (ab 03.10)

Projektsekretariat

» Hale Sengiil, Volksschulamt: Zentrale Dienste
» Susanne Stocker, Volksschulamt: Abteilung Sonderpadagogisches (Stellvertretung 10.09-
2.10)

KONTAKTGRUPPEN

Die Kontaktgruppe Bildungsdirektion traf sich rund ein halbes Dutzend Mal mit dem Projektleiter
zur Beratung der laufenden Projektarbeiten und der aktuellen Fragen, die sich daraus ergaben.
Far die Abstimmung sowohl mit gerade aktuellen als auch mit langerfristigen Prozessen in der
Bildungsdirektion Ubten die Treffen mit der Kontaktgruppe eine wichtige Scharnierfunktion aus.

» Stephan Widmer, Generalsekretar

= Martin Wendelspiess, Chef Volksschulamt

= Joseph Hildbrand, Chef Bildungsplanung

» Matthias Baer, Chef Abteilung Politische Planung und Kommunikation

Die Kontaktgruppe Lehrpersonen, der die vier Lehrpersonen-Verbédnde angehérten, traf sich
sporadisch, in der Konkretisierungsphase (vgl. Kap. 3) insbesondere um die Reduktion der Wo-
chenstundentafel zu erarbeiten und zu beraten.
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TEILPROJEKTGRUPPEN

Ab Februar 2010 wurde in drei thematisch fokussierten Teilprojekten gearbeitet, die jeweils von
zwei Mitgliedern des Projektstabs geleitet wurden. Die wéchentliche Sitzung des Projektstabs
diente nun neben der Planung des Gesamtprojekts der Vernetzung der Teilprojektarbeiten.

Teilprojekt 1°

Markus Giuliani und Natali Pesic (Projektstab, Co-Leitung);

Esther Enzler (LKV, Lehrpersonen), Birgit Héntzsch (VSLZH), Sabina Larcher Klee (PH Zdrich),
Brigitte Mihlemann (Volksschulamt), Peter Nussbaum (Bildungsplanung), Manuel Strickler
(VPZS), Johannes Zollinger (VZS)

Teilprojekt 2

Roland Fischer und Peter Altherr (Projekistab, Co-Leitung);
Peter Gerber (VSLZH), Erwin Keller / Susi Fréhlich (VPZS), Barbara Kohlstock (PH Zirich), Lilo
Latzsch (ZLV), Jirg Maag (LKV), Urs Meier (Volksschulamt), Theo Meier (VZS)

Teilprojekt 3

Philippe Dietiker und Ueli Landis (Projektstab, Co-Leitung);

Sandra Aebersold (VSLZH), Stefan Albisser (PH Ziirich), Georgina Bachmann (ZLV), Gabriella
Bazzucchi (LKV), Otto F. Beck (Volksschulamt), Daniela Bellmont Elmer (Volksschulamt), Chris-
toph Boog (VPZS), Elisabeth Emch (VZS), Urs Loosli (SekZH), Katrin Meier (vpod)

WEITERE BEIGEZOGENE FACHLEUTE

Neben den Fachleuten, die in den Teilprojekten mitwirkten, haben insbesondere folgende Per-
sonen teils umfangreiche Fachkommentare beigesteuert:

Volksschulamt. Matthias Weisenhorn (Lehrpersonal, Gestaltungspool, Mitarbeiterbeurteilung,
Unterrichtspflicht fir Schulleitende), Harry Koch (Unterstitzungsangebot, Weiterbil-
dung/Personalentwicklung vor Ort, Schulleitung, schulisches QM, weitere Fragen zur Umsetzung
VSG), Reto Vannini (Mitarbeiterbeurteilung, Koordinationsgefésse Bildungsdirektion-Schulfeld,
Zeugnisse), Willi Schmid (Kommunikation. Bildungsagenda), Roly Brunner (Regelungsnotwen-
digkeit vs. Handlungsspielraum), Markus Truniger (Projekt QUIMS), Ruth Marxer (Aus- und Wei-
terbildung von Schulleitenden), Madeleine Wolf (Projekt 3. Sek), Robert Steinegger (Rechtsfra-
gen), Jacqueline Hunn ( Beurteilung Sprachen)

Bildungsplanung: Joseph Hildbrand (Projekte Chance Sek und Lehrmittelpolitik), Roland Gretler
(Erhebungen Bildungsstatistik), Konstantin Bahr (Kantonales Qualitdtsmanagement)

Amt fir Volksschule Kanton Thurgau: Martin Schlapfer, Leiter Finanzen (Steuerungsmedium
Schilerpauschale)

2 Kursiv gesetzte Namen bezeichnen Mitglieder von Teilprojekten, die nicht bereits der Projektgruppe angehoren.
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ARBEITSFORMEN

Im Verlauf des Projekts kamen verschiedene Arbeitsformen zum Einsatz:

Hearings und Interviews mit Vertreter/innen von Anspruchsgruppen, ca. 10-20 Personen
Schriftliche Befragungen

Offentlicher Briefkasten auf der Website des Projekts: www.bi.zh.ch/BeEntlastung

1 Tagung am 4. Dezember 2009 mit rund 50 Teilnehmenden zur Begutachtung der Zwi-
schenergebnisse

4 ganztagige Arbeitsklausuren der Teilprojekte Marz-Mai 2010, zeitgleich am selben Ort
Halb- u. ganztagige Sitzungen von Projektgruppe, Projektstab und Koordinationsgruppen
Projektexterne Auftrage an Fachpersonen

Kontakte zu laufenden Projekten der Bildungsdirektion mit Relevanz flr die Belastungs-
/Entlastungsthematik

Analyse der Fachliteratur

Verwertung aktueller Studien, z.B. zur Zusammenarbeit in der Schule von Prof. K. Maag
Merki, Uni Zarich/PH Zirich, und zu den Schulpflegen im Kanton Zirich von Prof. Th.
Wehner, ETH Zirich

Einzelne direkte Kontakte des Projektleiters zum Schulfeld
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3. Projektverlauf: Aufgaben und Phasen

Der Projektauftrag sah fir die Dauer des rund einjahrigen Projekts finf Meilensteine vor, von
denen der letzte noch aussteht:

ERHEBUNGSPHASE
1 Projektcommitment Trag- und arbeitsféahige Projekt- August 2009
organisation aufgebaut
2 Grobanalyse Zwischenbericht. Belastungsdiagnose Dezember 2009

und Entlastungspotenziale definiert

KONKRETISIERUNGSPHASE

3 Perspektiven Entlastungsideen Uberprift und April 2010
Lésungsansétze formuliert

4 Massnahmenkatalog Schlussbericht und Empfehlungen Juli 2010
in Projektgruppe verabschiedet

ABSCHLUSS UND AUSBLICK

5 Entscheid der Umsetzung lanciert September
Bildungsdirektorin 2010

Im Folgenden wird knapp Rechenschaft abgelegt Uber die Arbeiten an den vier bereits erreichten
Meilensteinen bzw. Uber die zwei Hauptphasen des Projekts — die Erhebungsphase, die in den
Zwischenbericht mindete, und die Konkretisierungsphase, die nun mit dem Schlussbericht das
operative Projekt insgesamt beendet.

Vor jeder dieser Projekiphasen waren die Projektpartner aufgefordert, ihre Bereitschaft zur akti-
ven Mitwirkung im Projekt zu bestatigen bzw. zu erneuern — eine bedeutsame Geste in einem
Projekt, das ein heikles Thema in einem ungewohnten Setting voranzubringen suchte. Dieses
Projektcommitment bedeutete vor dem eigentlichen Projektbeginn im Sommer 2009 die Zuver-
sicht, auf diese Weise tatsachlich zu Ergebnissen zu kommen, und nach erfolgtem Zwischenbe-
richt bedeutete es die Bereitschaft, die — von der Bildungsdirektorin gestitzte — Entlastungsstra-
tegie als eine aussichtsreiche Perspektive anzuerkennen, zu konkretisieren und das Projekt wei-
ter mitzutragen. Dasselbe gilt gewissermassen nun auch nach Projektende: Die erzielten Ergeb-
nisse, die in diesem Schlussbericht dokumentiert sind, bilden — wenn nicht anders vermerkt —
einen Konsens, der von allen Projektbeteiligten mitgetragen wird. Auf diesem Konsens kann so-
wohl die Umsetzungsarbeit aufbauen als auch der weitere Belastungs- und Entlastungsdiskurs
geflhrt werden.

ERHEBUNGSPHASE: Belastungen und Entlastungspotenziale

Nachdem im Sommer 2009 eine trag- und arbeitsfahige Projektorganisation aufgebaut und die
Arbeitsweise im Projekt konkretisiert worden war, fihrte die Projektleitung zwischen September
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und November zahlreiche Erhebungen durch, die als Grundlage fir eine Grobanalyse zu Belas-
tungen und zu méglichen Entlastungen dienen sollte.

In die Grobanalyse wurden — mit Ausnahme der Schlerinnen und Schler — alle Akteure im
Schulfeld des Kantons Zurich einbezogen. Dabei waren folgende Fragen leitend:

= In welchen Bereichen sind die Akteure am meisten belastet?

= Was bzw. wer verursacht die Belastung?

= In welchen Bereichen kénnen die Akteure wirksam entlastet werden?
= Was bzw. wer kann dazu beitragen?

Die Projektleitung fuhrte mit den direkt am Projekt beteiligten Verbanden sowie mit den Hoch-
schulen und mit der Bildungsdirektion (Volksschulamt, Bildungsplanung, Generalsekretariat)
sechs halbtagige Hearings durch.

Zusatzlich wurden sechs mehrstiindige Interviews geflihrt mit Elternorganisationen, Unterstit-
zenden Diensten, freien Schulberaterinnen und -beratern, aber auch mit Verantwortlichen der
Stadtschulen von Ziirich und Winterthur.

Die zu Projektbeginn aufgeschaltete Website enthielt einen Briefkasten, der gut genutzt wurde;
die Einsendungen wurden in die Grobanalyse eingearbeitet. Hinzu kamen Erkenntnisse, die in

andern Projekten gesammelt (insbesondere Chance Sek), dem Projektleiter direkt zugetragen

oder aus den diversen wissenschaftlichen Studien zum Thema® gewonnen wurden.

Die umfangreichen und aussagekraftigen Daten boten fir den Fortgang der Projektarbeiten eine
gute Grundlage und vermochten auch den anstehenden Entscheid, wo und in welche Richtung
weiter nachgefragt und konkretisiert werden sollte, gut zu fundieren. Die Grobanalyse férderte
ein deutliches Bild der Belastungssituationen im Schulfeld und in der Bildungsdirektion sowie
eine Vielzahl von Ansétzen fir mégliche zielfUhrende Entlastungsmassnahmen zutage.

Die Erhebungen ebenso wie die daraus abgeleiteten Einsichten beanspruchten nicht, wissen-
schaftlichen Standards zu genlgen. Sie hatten vielmehr zum Ziel, den delikaten gemeinsamen
Such- und Findungsprozess der unterschiedlichen Projektpartner optimal zu grundieren und da-

% Landert, Ch./ Bragger M. (2009): LCH Arbeitszeiterhebung 2009. Bericht zur Erhebung bei 5000 Lehrpersonen im Zeitraum Oktober
2008 — September 2009. Im Auftrag des Dachverbandes Schweizer Lehrerinnen und Lehrer LCH. Ziirich

Landert, Ch. (2009): Arbeitssituation der Schulleitungen im Kanton Thurgau. Evaluation. Im Auftrag des Departements Erziehung und
Kultur des Kantons Thurgau, Amt fir Volksschule. Zirich

Erziehungsdirektion Kanton Bern (2008): Bericht der Erziehungsdirektion lber die Analyse der strategischen Handlungsfelder im Kin-
dergarten, in der Volksschule und auf der Sekundarstufe Il aus personalpolitischer Sicht (Ergebnis der Untersuchung ,Wo driickt der
Schuh?*, 2006-08). Generalsekretariat. Bern

Nido, M./ Trachsler, E./ Ackermann, K./ Briiggen, S./ Ulich, E. (2008): Arbeitsbedingungen, Belastungen und Ressourcen von Lehr-
personen und Schulleitungen im Kanton Aargau 2008. Ergebnisse der Untersuchung im Auftrag des Departements Bildung, Kultur
und Sport (BKS). Aarau

Wehner, Th. et al. (2008): ,Geleitete Schulen - (k)eine Leitungsaufgabe und Vorgesetztenbeziehung wie jede andere!?*
http://www.phzh.ch/webautor-data/782/2008-05-16 praesentation wehner.pdf

Landert, Ch. (2006): Die Berufszufriedenheit der Deutschschweizer Lehrerinnen und Lehrer. Bericht Giber die Onlinebefragung vom
September/Oktober 2006. Im Auftrag des LCH. Zirich

Forneck, H. J./ Schriever, F. (2001): Die individualisierte Profession. Belastungen im Lehrberuf. Bern

Landert, Ch. (1999): Die Arbeitszeit der Lehrpersonen in der Deutschschweiz. Ziirich
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durch Lésungen zu ermdglichen, die fiir alle Beteiligten tragbar und — im Sinne der Projekiziele —
ertragreich waren. Damit wurde in Kauf genommen, dass

- die erhobenen Befunde nicht den allgemeinen Zustand, lediglich die besonderen Druck-
und Belastungsstellen in den verschiedenen Téatigkeitsbereichen erfassten;

- die erhobenen Belastungen und Entlastungsideen die subjektiven Wahrnehmungen der
Befragten spiegelten und also Objektivitat nicht beanspruchen konnten;

- Verallgemeinerungen folglich grundsatzlich schwierig waren, zumal sich die Realitaten in
den Gemeinden und Schulen ohnehin sehr unterschiedlich prasentierten — je nach Gros-
se, Schulstufe, Umfeld, Entwicklungsstand und personeller Konstellation.

Dennoch konnte an einer Tagung im Dezember 2009, an der zahlreiche weitere Personen aus
dem Kreis der Projektpartner teilnahmen, eine Reihe von Handlungsfeldern bezeichnet werden,
denen laut Grobanalyse eine besondere Hebelwirkung bzw. ein hohes Entlastungspotenzial zu-
geschrieben wurde. Der Zwischenbericht fasste diese zusammen. Die Auftraggeberin und die
Projektbeteiligten konnten sich so Uber die Ausrichtung der Weiterarbeit verstandigen.

ZWISCHENBERICHT: Diagnose und Entlastungsstrategie

Der Zwischenbericht zeigte, wie die Beteiligten im Schulfeld die Situation von Belastung und Ent-
lastung selber wahrnehmen. Er gab einen Uberblick iiber die Projektergebnisse wahrend der
Erhebungsphase. Einerseits wurden darin die hauptsdchlichen Druckstellen benannt, anderseits
zehn Handlungsfelder beschrieben, in denen sich die Projektbeteiligten am ehesten Massnah-
men versprechen, die mit einer gewissen Hebelwirkung (in der folgenden Gewichtung) Entlas-
tungen im gesamten System der Zlrcher Volksschule herbeifiihren kénnen:

Guten Rahmen fir individualisierenden/integrierenden Unterricht schaffen
Geleitete Schulen ernst nehmen

Firsorgliche Belagerung der Schulen auflésen

Behordliche Strukturen anpassen

Gestaltungsraum der Schulen vergréssern

Zusammenarbeit in der Schule vereinfachen

Klare und verlassliche Steuerung der Reformvorhaben realisieren
Berufsbild und Berufspraxis in Ubereinstimmung bringen
Unterschiedlichkeit zulassen und berlcksichtigen

0. Autoritat und Souveranitat der schulischen Professionen stéarken

S OO NOOO RN~

Die Erkenntnisse aus dieser Grobanalyse der Belastungsstellen und Entlastungspotenziale wur-
den am Schluss des Zwischenberichts zu einer Entlastungsstrategie geblindelt, von der sich die
Projektbeteiligten eine sowohl kurzfristige als auch nachhaltige Entscharfung der Situation im
Schulfeld versprachen.

Die Entlastungsstrategie war eine Doppelstrategie, deren Formel hiess: Im Belastungsrahmen
einschrdnkende Strukturen lockern und vereinfachen, im Belastungskern belastete Personen
(bzw. Personengruppen) unterscheiden und gezielt stérken.
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» Im Belastungskern wird fokussiert auf die Lehrpersonen und Schulleiter/innen als den
besonders belasteten Personengruppen. Fir sie sollen zuséatzliche Mittel zur Verfigung
stehen, die lokal entlang von als unterschiedlich wahrgenommenen Belastungssituatio-
nen flexibel und bedarfsgerecht genutzt werden kénnen — fir den Unterricht und weitere
Aufgaben im Rahmen des Berufsauftrags der Lehrpersonen, fur die Fihrung der Schule
und damit zusammenh&ngende Aufgaben.

» Im Belastungsrahmen werden mittelbare Entlastungsmassnahmen aufgefihrt, die zu-
meist durch Anderung kantonaler Vorgaben und Regelungen realisierbar erscheinen,
aber auch entsprechende Aktivitaten auf der Ebene der einzelnen Gemeinden und
Schulen umfassen. Sie vermdgen die unmittelbaren Entlastungsmassnahmen im Belas-
tungskern zu unterstiitzen und zu verstarken.

Da im Projekt nicht mit zusatzlichen Ressourcen gerechnet werden kann, war es unumganglich,
Finanzierungsmoglichkeiten fir die im Belastungskern notwendigen Entlastungsmassnahmen,
also Verzichts- und Abbauleistungen, ins Auge zu fassen. Als mégliche Finanzierungsquelle
wurde etwa die Reduktion von Schilerlektionen vorgeschlagen. Angesichts belasteter Schulen
und belasteter 6ffentlicher Haushalte — das war damals schon klar — sind Lésungen ohne
schmerzhafte Eingriffe nicht zu haben.

Der Zwischenbericht kam zum Schluss, dass die Massnahmen im Belastungskern und im Belas-
tungsrahmen sich wechselseitig bedingen: ,Passiert im Belastungskern nichts, riskieren Aktivita-
ten mit mittelbarer Entlastungswirkung im Sande zu verlaufen. Stellt man mehr personelle Res-
sourcen zur Verfugung, ohne flankierende strukturelle Verdnderungen im Belastungsrahmen
vorzunehmen, riskiert man, nur das zu starken, was man beklagt: die Fortsetzung des Status
quo, aber teurer.”

KONKRETISIERUNGSPHASE: Uberpriifen und Prazisieren von Massnahmen

Im Januar 2010 fand zum Zwischenbericht eine Aussprache zwischen Auftraggeberin und Pro-
jektpartnern statt, die eine grundsatzliche Einigung erbrachte. Mit dem Entscheid der Bildungsdi-
rektorin, die in der Entlastungsstrategie umschriebene Richtung der Weiterarbeit zu unterstitzen,
sowie mit der Bereitschaft der Verbande, unter dieser Bedingung das Projekt weiterhin mitzutra-
gen, wurde die Konkretisierungsphase eingeleitet*. Daraufhin formierten sich die Projektbeteilig-
ten neu in einer Arbeitsorganisation, die drei Teilprojekte umfasste:

» Teilprojekt 1: Kooperative Steuerung von Reformen auf kantonaler Ebene
» Teilprojekt 2: Aufgabenteilung Kanton-Gemeinden-Schulen und Starkung der Schulleitungen
= Teilprojekt 3: Rahmen fiir guten Unterricht

Die zehn Handlungsfelder und die ihnen zugeordneten Entlastungsideen wurden auf diese drei
Teilprojekte aufgeteilt. Die Fulle der in der Erhebungsphase gewonnenen Erkenntnisse konnte
so besser gefasst, auf ihnre Umsetzbarkeit und Koharenz hin Gberprift und bearbeitet werden.

* Vgl. Medienmitteilung vom 9. Februar 2010: http://www.bi.zh.ch/internet/bi/de/projekte/BeEntlastung/agenda/medienmittei.html
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Um den fachlichen Wissenstransfer ins Projekt sicherzustellen, wurden zwei Massnahmen ergrif-
fen:

= Die Teilprojektgruppen wurden personell aufgestockt. Zu den Mitgliedern der Projekt-
gruppe und des Projektstabs, die den Kern der Teilprojekte bildeten, gesellten sich fiir
diese Phase des Projekts tber ein Dutzend weitere Fachleute aus dem Kreis der Projekt-
partner hinzu;

= Projektleitung und Teilprojekte formulierten tber 40 ,Auftrdge*— eigentlich freundliche An-
fragen um fachliche Auskunft und Mitwirkung, die aber wie Auftrage meist prompt erflllt
wurden — an Fachpersonen hauptsachlich innerhalb der Bildungsdirektion, aber auch der
Hochschulen und der Verbande. Die Antworten auf diese teils aufwandigen und differen-
zierten Auftrage wurden als projektexternes Know-how entlang einer genauen Planung
der Diskussion im Teilprojekt zugefiihrt und dort verarbeitet.

Um die Erreichbarkeit der zahlreichen Uberpriifungs- und Bearbeitungsziele sicherzustellen, leg-
ten die Projektverantwortlichen zu Beginn dieser Arbeitsphase den angestrebten bzw. realisti-
schen Konkretisierungsgrad (,Flughdhe®) dessen fest, was im Sommer 2010 als Ergebnis vorlie-
gen sollte. Das fiihrte zu einer Liste von rund 25 ,Produkten®, die allmahlich entstanden, sich
miteinander verbanden oder auch — weil sich ihre Entlastungswirkung nicht bestatigte — ver-
schwanden. Das erklart, warum die Entlastungsmassnahmen noch immer als Produkte bezeich-
net werden, aber mittlerweile nurmehr 18 Bereiche umfassen.

Die folgende Ubersicht gibt Auskunft (iber die Arbeitsinhalte dieser Konkretisierungsphase:
Teilprojekt 1: Kooperative Steuerung von Reformen auf kantonaler Ebene

Ziele

= Vereinte und verbindliche Planung sowie fir die Schulen verlassliche und vertragliche Weiterent-
wicklung der Volksschule — mit Fokus auf den kantonalen Rahmen und mit Blick auf die lokale
Ausgestaltung der Reformen

= Gewabhrleistung von Rollenklarheit und geklarten Zustandigkeitsbereichen der verschiedenen
Schulbeteiligten, namentlich mit Blick auf die Erméglichung grésserer Handlungsspielrdume fir
Schulen im Bereich Schulentwicklung

Arbeitsinhalte

= Grobkonzept ,Governance bzw. kooperative Steuerung von Reformen*

= Skizze mit Elementen fir ein Projekt ,Steuerungskonzept Volksschule Kanton Zirich*

= Positionspapier: Zusammenarbeit Lehrpersonen — Eltern auf kantonaler und kommunaler Ebene
= Agenda mit nationalen, kantonalen und regionalen Bildungsvorhaben im Volksschulbereich

= Kommunikationskonzept BI/VSA/BP fir die Volksschule
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Teilprojekt 2: Aufgabenteilung Kanton — Gemeinden/Schulen und Starkung der Schulleitungen

Ziele

= Klare Rollenverteilung etablieren: Der Kanton formuliert Ziele und Rahmenbedingungen zu deren
Erreichung und Uberpriifung, die Gemeinden und Schulen setzen unter Nutzung vergrésserter lo-
kaler Gestaltungsrdume um (siehe auch Teilprojekt 1)

= Gestaltungsrdume der Schulen vergrdssern: Anpassung/Schaffung von Rahmenbedingungen auf
kantonaler, kommunaler und schulischer Ebene im Hinblick auf effizient und effektiv geleitete
Schulen im Kanton Zirich

= Position der Schulleitungen im System klaren und starken: Erweiterung ihrer Kompetenzen insbe-
sondere im Personalbereich und zusatzliche Ressourcen, die eine sinnvolle Nutzung dieser Kom-
petenzen erst ermdglichen

= Blrokratische Vorschriften (Formulare, Verfahren, rechtliche Bestimmungen) und Haltungen ab-
bauen

Arbeitsinhalte

= Vorschlage fir neue Kompetenzaufteilung zwischen Kanton und Gemeinden/Schulen

= Zusammenstellung von administrativen Aufgaben und Formularen (inkl. Statistiken) mit
Entlastungsvorschlagen

= Konzept zum Transfer der Personalfiihrung, -entwicklung und -beurteilung von den Schulpflegen
zu den Schulleitungen

= Vereinfachung der Mitarbeiterbeurteilung

= Diskussionsgrundlage Kantonale Anstellung aller Lehrpersonen

= Grobkonzept Personaladministration: Vereinfachung und entlastende Kooperation

= Grobkonzept zur Aufnung und Flexibilisierung des Gestaltungspools

= Datenaustausch zwischen Schulstufen bzw. Schule und unterstlitzenden Diensten:
Ist-Analyse und Vorschlage zur Flexiblisierung

= Konzept Starke Schulleitungen

Teilprojekt 3: Rahmen fiir guten Unterricht

Ziele

Rahmenbedingungen schaffen fur guten Unterricht durch
= Entlastung der Lehrpersonen
= entlastende Formen der Zusammenarbeit unter Lehrpersonen
= Unterstitzung der Lehrpersonen im Umgang mit der Heterogenitat der Schilerinnen und Schiler.

Arbeitsinhalte

= Berufsauftrag: Entlastungsmdglichkeiten im Rahmen des neuen Berufsauftrags, ,Positionspapier”
der Lehrpersonenverbénde

= Reduktion Lektionenzahl fir Schiilerinnen und Schiler: Entscheidungsgrundlagen und Vorschlage
bzgl. Wochenstundentafel

= Planung von Be-/Entlastungsprojekten auf kommunaler Ebene
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= Umgang mit Heterogenitat: Bestehende, geplante und vorgeschlagene Entlastungsmassnahmen
far Lehrpersonen

= Zeugnisse: Vorschlag fiir Anderung des Zeugnisreglements, Beurteilungshilfen fiir Sprachfacher

= Reduktion der Anzahl Lehrpersonen pro Klasse: Entscheidungsgrundlagen und Vorschlage

= Entlastung im Schulhausteam: Bestehende, geplante und vorgeschlagene Entlastungsmassnah-
men fir Schulhausteams

= Netzwerke: Schulen lernen von Schulen, bestehende, geplante und vorgeschlagene Hilfestellun-
gen zur Vernetzung von Schulen

= Reduktion des Administrationsaufwands der Lehrpersonen: Erfassung des Aufwands und Mass-
nahmenvorschlage zur Reduktion

Was schon wahrend der Konkretisierungsphase immer wieder sporadisch geschah, wurde am
Schluss systematisch innerhalb des Projektstabs geleistet: die Anreicherung und Abstimmung
der Ergebnisse zwischen den Teilprojekten. Denn naturgemass konnten nicht alle Inhalte der
drei Teilprojekte trennscharf der System-, der Organisations- oder der Unterrichtsebene zuge-
ordnet werden.

Entstanden ist, wie verlangt, ein Katalog von breit abgestiitzten, kurz-, mittel- bis langerfristig
realisierbaren Massnahmen von unterschiedlichem Konkretisierungsgrad. Letzteres ist meist
durch die Art der Weiterbearbeitung bedingt: Muss die Massnahme beispielsweise noch vom
Bildungsrat oder Kantonsrat beraten und beschlossen werden, erscheint es wenig sinnvoll, be-
reits Reglementsparagraphen im Wortlaut zu verfassen; hingegen kann eine Massnahme in der
Entscheidungskompetenz der Bildungsdirektion bereits sehr konkret beschrieben und ausgestal-
tet werden.

Die einzelnen Massnahmen werden in den separat zum Schlussbericht dokumentierten 18 Pro-
dukten naher erlautert, die Massnahmen im Uberblick und im Zusammenhang sind Thema im
Kap. 4. Wie sich das Resultat der Konkretisierungsphase zu den Erwartungen am Ende der Er-
hebungsphase verhalt, wird in Kap. 5 erdrtert.

ABSCHLUSS UND AUSSICHT

Die Ergebnisse des Projekts in Form des Schlussberichts und der einzelnen Produkte hat die
Projektgruppe Ende Juni und Anfang Juli 2010 abschliessend beraten und gutgeheissen. In den
allermeisten Fallen konnte ein Konsens gefunden werden; wenn nicht, werden im Text die alter-
nativen Standpunkte erwahnt.

Nach der Sommerpause wird die Bildungsdirektorin die Projektergebnisse zur Kenntnis nehmen,
das weitere Vorgehen beraten und entscheiden, welche der vorgeschlagenen Massnahmen in
welcher Form weiterverfolgt bzw. in den politischen Prozess eingespiesen werden sollen (Kan-
tonsrat, Regierungsrat, Bildungsrat) oder gegebenenfalls direkt umgesetzt werden kdnnen.

Ihre Wirdigung der Projektarbeit und ihre Entscheide dazu wird die Bildungsdirektorin Mitte Sep-
tember den Medien bekanntgeben — in Anwesenheit der Projektpartner und der Projektleitung,
die ihrerseits die Ergebnisse ihrer Arbeit prasentieren und erlautern werden.

Belastung — Entlastung im Schulfeld Schlussbericht an RR Regine Aeppli
Beat Bucher, Projektleiter 15. Juli 2010



19/48

Danach kann nach Massgabe der bildungsdirektionsinternen Zeit- und Arbeitsplanung die Um-
setzung beginnen. Allerdings ist nicht in jedem Fall ein Entscheid der Bildungsdirektorin notwen-
dig, um Massnahmen umzusetzen. Berufsverbande und Hochschulen kénnen im Projekt ange-
dachte Vorhaben in eigener Initiative weiterdenken und realisieren. Ohnehin sind sie gefragt,
wenn es darum geht, die Entlastungsmassnahmen auf ihrem allfalligen Weg durch die Instanzen
politisch und medial zu starken.

Die Projektgruppe hat an einer ihrer letzten Sitzungen die Erwartung gedussert, die Bildungsdi-
rektorin mége die weitere Umsetzungsarbeit durch die jetzigen Projektpartner — oder eine Dele-
gation davon — in irgendeiner Weise beraten und begleiten lassen, um zu verhindern, dass das
entstandene Kapital an Wissen und Goodwill einfach verpuffe. Dies brauchte allerdings ein neu-
es Mandat, da mit der Information der Offentlichkeit die operative Projektarbeit abgeschlossen
ist.
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4. Projektergebnisse: Massnahmen im Uberblick und Zusammenhang

Hohe Erwartungen begleiteten das Projekt seit Beginn. Im Projekt kamen eine Vielfalt und Fille
von Belastungserfahrungen und Entlastungserwartungen zusammen. Diese galt es zu untersu-
chen und zu gewichten, zu bearbeiten und in méglichst konkrete Massnahmen zu fassen. Das
bedingte nicht nur genaue Abklarungen, sondern auch teils ausfiihrliche Darstellungen der Pro-
jektergebnisse — diese sind separat auf der Projekt-Website zuganglich. Hier werden sie stich-
wortartig ins Bild gefasst (vgl. unten) und dann entlang diesen Stichworten knapp erlautert:

KANTONALE UMSETZUNGSPROZESSE

HANDLUNGSKOORDINATION
OPTIMIEREN

ALLE

GESTALTUNGSPOOL
FLEXIBILISIEREN

SL SV VSA

UMGANG MIT VIELFALT
ERLEICHTERN

RESSOURCEN GEWINNEN

durch
Reduktion Lektionentafel

GESTALTUNGSPOOL AUFNEN

KLASSEN-LP ENTLASTEN

SCHULLEITUNGEN
STARKEN

LP SL SPF SV

MITARBEITER/INNEN-
BEURTEILUNG (MAB)

VEREINFACHEN
LP
SPF

LP

ANZAHL LEHRPERSONEN
PRO KLASSE

REDUZIEREN

LP SL SV

ADMINISTRATIONSAUFWAND
REDUZIEREN

LP

BEURTEILUNGSAUFWAND
REDUZIEREN

KOMMUNALE UMSETZUNGSPROZESSE
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Das Schaubild nimmt eine Darstellung auf, die bereits im Zwischenbericht die Entlastungsstrate-
gie veranschaulicht hat®: Im Belastungskern Personen entlasten, im Belastungsrahmen Struktu-
ren vereinfachen. Hier werden nun die beiden Zonen mit Entlastungen identifiziert®.

Im Folgenden werden diese zehn Entlastungsmassnahmen im Uberblick und im Zusammenhang
dargestellt. Dabei wird der Belastungsbefund, der sie ausgeldst hat, nicht wiederholt, nur knapp
in Erinnerung gerufen — auch hier gibt der Zwischenbericht ndher Auskunft. Schliesslich dient
dieser knappe Durchgang durch die Projektresultate auch als Hinfihrung zu den einzelnen Pro-
dukten, deren Inhalt summarisch referiert wird und die separat umfassend dokumentiert sind.

1. RESSOURCEN GEWINNEN: GESTALTUNGSPOOL AUFNEN, KLASSENLEHRPERSONEN ENTLASTEN

Belastung

Namentlich Lehrpersonen und Schulleitungen zeigen sich erheblich belastet durch die hohe zeit-
liche Beanspruchung in ihrem Arbeitsalltag. Diese Beanspruchung zeigt sich bei allen Lehrper-
sonen, bei Klassenlehrpersonen aber besonders ausgepragt. Untersuchungen und Studien bes-
tatigen diese in den Projekt-Hearings gewonnene Belastungswahrnehmung.

Entlastung

Durch die Reduktion der Wochenstundentafel um zwei Lektionen werden Zeitressourcen gewon-
nen, d.h. Unterrichtszeit von Schiilerinnen und Schiilern wird in allgemeine Arbeitszeit umge-
wandelt. Das soll erstens und insbesondere den Klassenlehrpersonen zugute kommen, die
linear um zwei Lektionen pro Woche entlastet werden; bei gleichbleibender Arbeitszeit missen
sie weniger unterrichten und haben mehr Zeit fir die Elternarbeit, fir die Betreuung der Klasse
und einzelner Schiler/innen, aber auch fir ihre Aufgaben im Klassenteam, mit schulexternen
Fachpersonen oder fur unterrichts- und schulbezogene Arbeiten. Zweitens sollen davon einzelne
besonders belastete Lehrpersonen, Lehrpersonen oder Fachpersonen mit besonderen
Aufgaben sowie Schulleiter/innen gezielt profitieren (letztere mit rund 3 Lektionen). Dies wird
Uber den bestehenden Gestaltungspool vorgenommen, der — durch die ,Restlektionen” aus der
Wochenstundentafel-Reduktion — nicht nur aufgestockt, sondern neu gleichzeitig auch deutlich
flexibler genutzt werden kann (vgl. P.6).

% Vgl. dort S. 25 bzw. hier S. 40: Die Entlastungsmassnahmen entsprechen in vielen Teilen der vor einem halben Jahr ins Auge
gefassten Entlastungsstrategie.
® Zum Verstandnis des Schaubilds:
= Das Viereck in der Mitte (rot) steht flr vorgeschlagene Entlastungen, die den am meisten belasteten Personen — Lehrper-
sonen und Schulleitungen — direkt zugutekommen, vorausgesetzt, der ebenfalls vorgeschlagene Weg der Ressourcenge-
winnung werde eingeschlagen und fiihre zum Ziel;
= die rundum angeordneten acht Felder (gelb) bezeichnen Entlastungsmassnahmen, die in erster Linie fir Vereinfachungen,
Klarungen und Optimierungen von Strukturen, Verfahren und Zusténdigkeiten stehen, aber direkt und indirekt ebenfalls
Personen entlasten;
= symbolisiert werden diese Optimierungsgewinne aus personellen (rot) und strukturellen (gelb) Entlastungsfeldern, von de-
nen jeweils unterschiedliche Personenkreise profitieren (vgl. Hinweise am Rande der gelben Felder), mit dem inneren
Rahmen (orange), der beide Bereiche Uiberschneidet;
= aussengerahmt werden die Entlastungsmassnahmen durch den Hinweis, dass sie erst noch realisiert werden missen —
sowohl auf kantonaler wie auf kommunaler Ebene sind nun Umsetzungsprozesse (blau) vorzusehen.
= Zuden Abkilirzungen: LP=Lehrpersonen, SL=Schulleitungen, SPF=Schulpflegen, SV=Schulverwaltungen,
VSA=Volksschulamt
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Bemerkungen

Im Projekt war man sich stets bewusst, dass die vorgeschlagene Art der Ressourcenbeschaffung
voraussetzungsreich ist. Die Reduktion von Schilerlektionen wird zu Recht verbunden mit einer
Diskussion der Unterrichtsqualitat. Unterrichtsreduktion entspricht keineswegs einem Wunsch-
programm der Projektpartner. Aber die aktuelle Situation der Staatsfinanzen (Sanierungspro-
gramm) und des Arbeitsmarkts (Mangel an Lehrpersonen) lasst keine andere Wahl, will man die
Rufe nach Entscharfung der Belastungssituation im Schulfeld wirklich ernst nehmen, denn

= eine Reduktion des Pflichtpensums der Lehrpersonen wird zwar von deren Berufsverban-
den seit langerem gefordert, erscheint jedoch gegenwartig politisch kaum realisierbar —
im Projekt kam diese Variante aufgrund der Vorgabe der Kostenneutralitat gar nie in Be-
tracht;

» eine Reduktion des Pflichtunterrichts der Schiilerinnen und Schiiler erscheint der Projekt-
gruppe als einzige Mdéglichkeit, zu einem Ressourcenvolumen zu gelangen, das gleich-
zeitig spurbar entlastend wirken kann, ohne zuséatzliche finanzielle Mittel zu binden.

Damit stand die Projektgruppe vor der Situation, Gber zweierlei Gefahrdung der Schul- und Un-
terrichtsqualitat befinden zu missen — entweder durch eine anhaltende Belastung von Lehrper-
sonen und Schulleitungen oder durch eine nachhaltige Entlastung der Lehrpersonen und Schul-
leitungen. Das hat die Entscheidung in der Projektgruppe nicht leicht gemacht, sie war dennoch
unumganglich. Die Projektgruppe hielt letztlich die massvolle Reduktion der Wochenstundentafel
fir das kleinere Ubel als die anhaltende Verscharfung der Belastungssituation von Lehrpersonen
und Schulleitungen — zumal letztere sich nicht nur negativ auf die Qualitat von Schule und Unter-
richt, sondern darlber hinaus auch auf die Attraktivitat der beiden Berufe, mithin des Arbeitsorts
Schule auswirkt.

Die Projektgruppe versteht den Entlastungsvorschlag denn auch gleichzeitig als not-wendige
Massnahme und als eine Notmassnahme. Sobald die Not durch alternative Massnahmen gelin-
dert wird, soll die Reduktion der Wochenstundentafel wieder riickgangig gemacht oder ange-
passt werden, konkret

= wenn das Pflichtpensum der Lehrpersonen um 2 Lektionen herabgesetzt wird im Sinne
der Resolution, welche die Lehrpersonenverbdnde am 22. Juni 2010 an den Kantonsrat
adressiert haben, oder

= wenn ein neuer Berufsauftrag den Klassenlehrpersonen eine funktionsbezogene Entlas-
tungspauschale gewahrleistet, die einen Teil der vorgeschlagenen zeitlichen Entlastung
bewirken wirde.

Wichtig ist schliesslich der Hinweis auf den sorgfaltigen Umgang mit den Folgen, die sich aus
den beiden hauptsachlichen Massnahmen in diesem Kernbereich der Entlastungsstrategie erge-
ben:

» Reduktion Wochenstundentafel: Es gilt, gleichzeitig mit der Lektionenkirzung auch die
Lerninhalte anzupassen — was je nach Fach unterschiedlich heikel und schwierig ist.

» Entlastung von Personen aus dem Gestaltungspool: Es gilt, die wertvollen Ressourcen
klug und gezielt einzusetzen (vgl. S. 42-44). Daflir sind Schulleitungen verantwortlich. lh-
re Sensibilitdt und ihr Augenmass sind gefragt, gefragt ist aber auch die Bereitschaft, ihre
Entscheidfindung zu unterstitzen und ihre (begriindeten) Entscheide mitzutragen.
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Einzelne Entlastungsmassnahmen

- P.13 Gewinnung von Ressourcen: Im Dokument wird neben der Ressourcenbeschaffung liber die Reduktion der
Wochenstundentafel auch ein Modell gerechnet, das die Reduktion einer Unterrichtswoche vorsahe. Auch eine Kom-
pensation der Unterrichtsklrzung durch eine generelle Erhéhung der Lektionendauer von 45 auf 50 Minuten wird dis-
kutiert. Ein Modellvergleich macht diese Diskussionen nachvollziehbar. Schliesslich wird die Version einer um 1 bzw. 2
Lektionen gekiirzten Wochenstundentafel prasentiert, die von den im Projekt engagierten Vertreter/innen der vier
Lehrpersonen-Verbande erarbeitet worden ist — mit Blick auf den Lehrplan 21, aber umstandehalber ohne Plazet ihrer
Mitglieder. Im Projekt bestatigte diese konkrete Arbeit die Machbarkeit des Vorhabens: Wenn man will, geht es.

2. GESTALTUNGSPOOL FLEXIBILISIEREN

Belastung

Die aktuellen Regelungen zur Verwendung der Ressourcen aus dem Gestaltungspool verhin-
dern, dass Schulen bzw. Schulleitungen flexibel auf (unvorhergesehene) Belastungen reagieren
kénnen. Das fihrt dazu, dass der Gestaltungspool mitunter sogar unternutzt wird, obwohl Belas-
tungen und Ressourcen vorhanden wéren.

Entlastung

Durch Anderungen in der Lehrpersonalverordnung kénnen zusétzliche Entlastungsvarianten wie
Vikariate oder Entschadigungen aus dem Gestaltungspool finanziert werden. Zudem tragen ad-
ministrative Vereinfachungen zu einer flexibleren Nutzung des Gestaltungspools vor Ort bei. Neu
sind auch punktuelle und situative Entlastungen fir Lehrpersonen und fir Schulleitungen még-
lich, sodass dringend anstehende Aufgaben im Schulteam organisatorisch unaufwendig verge-
ben werden kénnen. Das Wissen, dass neu auch im Laufe des Schuljahrs bedlrfnisgerecht und
unbirokratisch auf Belastungssituationen reagiert werden kann, wirkt entlastend far alle Beteilig-
ten und kann ein gutes Mass an Planungssicherheit und ,Entspannung“ am Arbeitsort Schule
vermitteln.

Bemerkungen

Die Flexibilisierung des bislang starker vom Volksschulamt aus verwalteten Gestaltungspools ist
nicht nur ein zentrales Element in der Entlastungsstrategie des Projekts, sondern auch ein star-
kes Zeichen beim weiteren Ausbau der geleiteten Schule. Die kluge Nutzung des Gestaltungs-
pools, die rasch und gezielt auf Belastungssituationen reagiert, ist eine vornehme Aufgabe der
Schulleitungen. Diese missen sich darauf gut vorbereiten. Sowohl Schulpflege als auch Schul-
team haben ein Recht darauf zu erfahren, wie die Ressourcen verwendet werden, aber beide
mussen Schulleiter/innen die Verantwortung dafiir zugestehen. Alle haben sich mit der Frage
auseinanderzusetzen, ob eine gerechte Verwendung der Ressourcen Uber eine gezielte oder
eine gleichmassige Verteilung lauft. Mit Blick auf die selten gleichmassig verteilten, sondern zeit-
lich, individuell und situativ wechselnden Belastungen in den Schulen durfte die kluge Antwort
gesetzt sein. — Eine Flexibilisierung des Gestaltungspools auf 1. Januar 2011 erscheint ambitiés,
will von den Beteiligten aber versucht werden. — Die zusatzlichen Verwendungsmaéglichkeiten
des Gestaltungspools durch die Schulen generieren im Volksschulamt Mehrarbeit, die durch eine
sehr massvolle Erh6hung der VSA-Administrationsgebihren aufgefangen werden kann.
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Einzelne Entlastungsmassnahmen

- P.6 Flexibilisierung des Gestaltungspools: Das Dokument gibt Auskunft (iber die heutigen und die vorgeschlage-
nen Bestimmungen, beschreibt die organisatorische und administrative Abwicklung, die kiinftig distanziertere Rolle
des Volksschulamts (nurmehr Stichprobenkontrollen betr. flexiblen Ressourcen) und die neuen Verwendungsmaglich-
keiten. Schliesslich wird an ein bereits existierendes Mittel erinnert, an den kantonal zentral verwalteten Stellenpool,
aus dem in ausserordentlichen Situationen ebenfalls Ressourcen verteilt werden kdnnen — er soll unter attraktiverem
Label besser bekannt gemacht werden, was eine sinnvolle kantonale Erganzung des schulischen Gestaltungspools
darstellt.

3. SCHULLEITUNGEN STARKEN

Belastung

Die Gleichzeitigkeit von Entwicklung, Implementierung und Durchsetzung einer Kultur der gelei-
teten Schule belastet Schulleitungen betrachtlich. Teilweise unklare Aufgabenteilungen bzw.
Abstimmungs- und Abgrenzungsprobleme mit Schulpflegen und Schulverwaltungen fihren da
und dort zu Doppelspurigkeiten und Konflikten. Knappe zeitliche Ressourcen oder auch die Un-
terrichtsverpflichtung stehen den Schulleitungen bei der Festigung ihrer Fihrungsfunktion bzw.
ihrer Sicherheit in der noch jungen Profession im Wege. Zudem erschweren fehlende Fihrungs-
kompetenzen — im doppelten Wortsinn — das Wahrnehmen der Leitungsfunktion, was die man-
chenorts mangelnde Akzeptanz im Kollegium zumindest teilweise erklart. Das Auseinanderklaf-
fen von Formalzustandigkeit und Handlungsmdéglichkeiten wirkt vor allem bezlglich personeller
und padagogischer Fihrung belastend.

Entlastung
Klar ist, dass eine geklarte und gestarkte Stellung der Schulleitung, an der viel hangt und auf der
viel lastet in der gegenwartigen Umbruchsituation des Bildungssystems, auf das gesamte Sys-
tem entlastende Wirkung ausulbt. Im Projekt erwies es sich aber als schwierig, namentlich hin-
sichtlich der Ausgestaltung der Fihrungsarbeit im kommunalen Dreieck von Schulpflege, Schul-
leitung und Schulverwaltung generalisierbare Lésungen zu finden — zu verschieden sind Organi-
sation, Situation und Konstellation vor Ort, abgesehen davon, dass die (durchaus willkommene)
kommunale Zustandigkeit zentrale Regelungen obsolet macht. Es wurden dennoch eine Reihe
von Empfehlungen angedacht, etwa

= zur Schulprogrammarbeit

= zur Schnittstelle Schulleitung — Schulverwaltung

= zum Anstellungs- und Entlassungsverfahren von Lehrpersonen

Die Delegation von Personalaufgaben von der Schulpflege an die Schulleiter/innen soll gesetz-
lich erméglicht (vgl. auch P.8), die Unterrichtsverpflichtung abgeschafft, einzelne Prozesse in der
padagogischen und personellen Flihrung geandert, fir die Weiterbildung der Schulleitenden sol-
len Standards erarbeitet sowie deren Organisation und Finanzierung geklart werden. Da die
Schulverwaltungen dank anderer Entlastungsmassnahmen (P.9, P.10, P11) Ressourcen gewin-
nen, kénnen sie die Schulleitung im administrativen Bereich kiinftig ohne Kostenfolgen vermehrt
entlasten.
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Gesetzeskraft wird fur folgende Anliegen und Gremien angestrebt:
= Mitwirkung der Schulleitungen auf kantonaler Ebene durch private Organisationen — &hnlich den
Berufsverbanden der Lehrpersonen
= Moglichkeit der Delegation von Kompetenzen der Schulpflege an eine Gemeindeschulleitung im
Sinne eines zweistufigen Fiihrungsmodells
= Schulverwaltungen, um ihre wichtige Funktion in der administrativen Schulfihrung zu besiegeln

Schliesslich nimmt sich der Verband der Schulleiterinnen und Schulleiter des Kantons Zirich
(VSLZH) vor, einen Berufsauftrag flir den jungen Berufsstand zu erarbeiten — zuhanden der ei-
genen Mitglieder und als Verstandigungsmedium gegenuber kantonalen und kommunalen Be-
hérden. Auch hier gilt: Klarheit, Einigkeit und Kompetenz im Auftritt wirken entlastend.

Bemerkungen

Die geleitete Schule befindet sich im Kanton Zirich in einem gleichzeitig delikaten wie entschei-
denden Entwicklungsstadium — sie muss institutionell und personell weiter gestarkt werden’. Da
in Bezug auf diese Starkung viel von der jeweiligen kommunalen Ausgestaltung des Fihrungs-
dreiecks Schulpflege, Schulleitung und Schulverwaltung abhangt, sind hier die Gemeinden und
die betroffenen Verbande besonders gefordert: Der Austausch Uber Good Practice in der Fiih-
rung der Gemeindeschule ist von Bedeutung, sie kdnnen und missen ihn intensivieren. — Der
Wegfall der Unterrichtsverpflichtung fir Schulleiter/innen hat seinen Preis: Die Unterrichtslektio-
nen waren gedeckt, die Leitungsressourcen sind es nicht. Daher ist vorgesehen, die Licke mit-
hilfe des zusatzlich gedufneten Gestaltungspools zu schliessen (P.6, P.13).

Einzelne Entlastungsmassnahmen

- P.7 Starke Schulleitungen: Im Dokument wird die klare Ansiedlung der Personalfiihrung bei der Schulleitung betont
und die Bedeutsamkeit, dies im Organisationsstatut der Gemeinde zu verankern. Die Schulleitung wird bei der Schul-
programmarbeit sowie bei Schullaufbahnentscheiden, bei der Zuweisung sonderpédagogischer Massnahmen und bei
Disziplinarmassnahmen gestarkt. Lésungswege bei Fragen der finanziellen und administrativen Fiihrung und beziig-
lich ihrer Aus- und Weiterbildung werden aufgezeigt — neben weiteren Anliegen, die oben erldutert sind.

4. MITARBEITERBEURTEILUNG (MAB) VEREINFACHEN

Belastung

Das Verhaltnis von Aufwand und Ertrag bezuglich der Mitarbeiterbeurteilung (MAB) wird insbe-
sondere von Lehrpersonen als ungiinstig eingeschéatzt. Der zeitliche Aufwand fiir die Vorberei-
tung, mangelnde Professionalitat, Folgenlosigkeit und unklares Rollenverhalten bei der Durch-
fuhrung tragen dazu bei, dass die Mitarbeiterbeurteilung oft als weitgehend unergiebige Belas-
tung und als ,Leerlauf* erlebt wird.

7 Unter den Projektpartnern hat einzig der vpod klare Vorbehalte gegentiber einer gestarkten Schulleitung. Er fiirchtet eine Redukti-
on der Mitbestimmung der Lehrpersonen. Auch die Zustandigkeit der Schulleitung fur die MAB will der vpod explizit nicht mittragen.
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Entlastung

Mit Blick auf die gestarkte Funktion der Schulleitung namentlich in Personalfragen soll die Mitar-
beiterbeurteilung in operativer Hinsicht ganz in ihre Zustandigkeit Gbergefihrt werden. Das be-
deutet, dass das bisher getrennt konzipierte jahrliche formative Mitarbeitergesprach und die
summative Mitarbeiterbeurteilung alle vier Jahre neu zusammengedacht werden missen. Das
Verfahren wird vereinfacht, auf Dossier, Erkundungsgesprach und Integrationssitzung wird ver-
zichtet. Fir die Mitarbeiterbeurteilung in ausserordentlichen Fallen wird ein spezielles, ebenfalls
einfaches Verfahren entwickelt, fir das teils die Schulpflege — im Falle von vorgesehenen Kiin-
digungen und bei Einsprachen durch Lehrpersonen — zustandig bleibt. Die Lehrpersonen-
Verbéande winschen zudem eine Vereinfachung bei den Beurteilungsstufen — nurmehr zwei:
erfallt und nicht-erfallt.

Bemerkungen

Die Massnahme ist ein Gewinn fir alle Beteiligten: fir die Lehrpersonen bringt sie zumindest
eine zeitliche Entlastung, fir die Schulleitungen eine Klarung der Zustandigkeit in der Personal-
fihrung und damit eine Starkung ihrer Fihrungsfunktion, fir die Schulpflegen ein Rickgewinn
ihrer Aufsichtsaufgabe in Personalfragen. Die Schulleiter/innen erhalten die Chance, sich in der
Personalfihrung zu bewé&hren. Fir sie sind einschlagige Weiterbildungen wichtig, sie sollten sie
auch nutzen. lhr angeschlagener Ruf unter den Lehrpersonen scheint nicht selten durch eine
wenig kompetente Wahrnehmung der Personalfihrung verursacht. Es ware grundfalsch, dies
zum Anlass zu nehmen, Personalfragen wie diese weiterhin bei der Schulpflege zu belassen —
das Gegenteil ist zielflhrend.

Einzelne Entlastungsmassnahmen

- P.8 Vereinfachung der Mitarbeiterbeurteilung (MAB): Im Dokument wird deutlich, dass es hier nicht um eine Ab-
schaffung der MAB geht, sondern um deren Situierung bei der Schulleitung und um deren praktische Wirksamkeit.
Entsprechend wird die Bedeutung des Mitarbeitergespréachs nicht bei den Instrumenten bzw. Dokumenten gesehen,
die daflir angewendet bzw. beigebracht werden, sondern bei der Gesprachsqualitat und der Relevanz der Gesprachs-
inhalte. Zu letzterem geh6rt auch, dass dabei Belastungen bzw. Entlastungsmdglichkeiten thematisiert werden. (Ziel-)
Vereinbarungen zwischen Schulleiter/in und Lehrer/in sind in dieser Wahrnehmung nicht Selbstzweck, sondern Teil
des angestrebten substanziellen Geschehens, liber das die Beteiligten vor Ort jeweils situativ bestimmen kénnen
mussen. Dazu wiederum mussen die personellen und kulturellen Voraussetzungen teilweise erst noch geschaffen
werden.

5. BEURTEILUNGSAUFWAND REDUZIEREN

Belastung

Die Beurteilung der Schulerinnen und Schdiler ist aufwandig, insbesondere in den Sprachfa-
chern. Zum Teil entsteht ein Missverhéltnis zwischen Lern- und Beurteilungszeit. Der Dokumen-
tationsaufwand steigt mit den Anspriichen, die sich aus dem Zeugnis ergeben, z.B. durch die
differenzierte Beurteilung in den Sprachfachern oder die Beurteilung von Arbeits- und Sozialver-
halten, teils auch durch die Aussicht auf Beschwerden und Rekurse. Die Beurteilungspraxis wird
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als belastend und belastet erlebt durch die teils widersprichlichen Anspriiche von Eltern, Pada-
gogik und Recht.

Entlastung

Die Entlastung besteht aus einer Mischung von zeitlichem Minderaufwand und einem Zugewinn
an konzeptioneller Klarheit: Vorgeschlagen wird einerseits die Reduktion des Zeugnisrhythmus
auf Kindergarten- und Primarstufe, eine benutzerfreundlichere Zeugnissoftware und auf Wunsch
das Ausflllen und Ausdrucken der Zeugnisformulare durch die Schulverwaltungen, anderseits
die Schaffung eines Beurteilungskonzepts Uber alle Facher, das den Lehrpersonen, Eltern,
Lehrmeistern, Beschwerde- und Rekursinstanzen als Orientierungshilfe dienen soll.

In Bezug auf die Reduktion des Zeugnisrhythmus wird eine stufenspezifisch unterschiedliche
Entlastung vorgeschlagen:

Kindergarten und 1. Klasse

heute neu

2 Beurteilungsgesprache pro Jahr 1 Beurteilungsgesprach pro Jahr
Auf Wunsch der Eltern und der Lehrperson findet | bis Ende 3. Quartal
nur eines statt.

2. bis 5. Klasse

heute neu
2 Zeugnisse jeweils Ende Semester 1 Zeugnis Ende Schuljahr
6. Klasse
heute neu
2 Zeugnisse jeweils Ende Semester, 1 Zeugnis Ende Schuljahr,
zusatzlich ein Ubertrittsgesprach zusétzlich 1 Ubertrittsgespréach (Termine und Ver-

fahren fir Ubertritt ans Gymnasium miissen koor-
diniert werden)

oder
wie bisher
Sekundarstufe
heute neu
2 Zeugnisse jeweils Ende Semester wie bisher

Standortgesprach(e) im Rahmen des
Projekts 3. Sek.

Bemerkungen

Im Rahmen der Einfihrung des Lehrplans 21 werden Zeugnisse und das Beurteilungskonzept
sorgfaltig Uberarbeitet. — Ein fir alle Fécher, also Uber die Sprachféacher hinaus, geltendes neues
Beurteilungskonzept wird, obwohl zentral erlassen, von den Lehrpersonen im Projekt begrisst.
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Einzelne Entlastungsmassnahmen

- P.16 Zeugnisse / Beurteilung: Im Dokument werden die einzelnen Vereinfachungen flr Schulstufen, Klassen und
Fécher aufgezeigt und begriindet sowie ein Weg zur Kl&rung von belastenden Beurteilungsfragen aufgezeigt.

6. ADMINISTRATIONSAUFWAND REDUZIEREN

Belastung

Lehrpersonen nennen immer wieder den Administrationsaufwand als zentralen Faktor ihrer Be-
lastungswahrnehmung — er halte sie ab von ihrer Kernaufgabe Unterricht. Sie beklagen zudem
die h&ufigen Befragungen zu statistischen und anderen Zwecken. Schulverwaltungen, teilweise
auch Schulleitungen klagen hauptsachlich im Bereich der Personaladministration Uber belasten-
de Rahmenbedingungen und Prozesse: unlbersichtlich viele Regelungen und Formulare, die
zudem immer wieder geandert werden; ein enormer ,Papierbedarf* und komplizierte Ablaufe;
kantonale Vorgaben, die sinnvolle Entscheide auf lokaler Ebene verunméglichen; Lehrpersonen
mit mehreren Anstellungen zu unterschiedlichen Bedingungen und entsprechend aufwandiger
Administration; doppelspurige Datenflihrung (im Volksschulamt und in den Gemeinden); ein
komplexes und entsprechend aufwandiges Lohnwesen vor allem flr die Gemeinden. Zudem
stossen sie sich an komplizierten und hinderlichen Prozessen im Bereich des Datenaustauschs
zwischen ihnen und Institutionen im schulischen Umfeld.

Entlastung

Es gibt ein ansehnliches Potenzial an Vereinfachungen, die insbesondere Formulare und Pro-
zesse im Bereich der Personaladministration betreffen. Von den Zeitersparnissen und Prozess-
optimierungen profitieren vor allem die Schulverwaltungen und die Schulleitungen.

Das Hauptaugenmerk in diesem Bereich gilt zwei Phdnomenen, die immer wieder auch medial
pragnant als Blrokratisierung des Bildungswesens und als den Lehrberuf Uberflutenden Admi-
nistrationskram bezeichnet werden. Im Projekt sind daher einerseits die administrativen Prozes-
se zwischen Volksschulamt und Gemeinden, dort insbesondere den Schulverwaltungen, sowie
anderseits die administrative Belastung der Lehrpersonen untersucht worden.

» Administrationsaufwand Kanton — Gemeinden. Bei den administrativen Prozessen zwi-
schen Volksschulamt und Gemeinden hat sich gezeigt, dass ein beidseitiger Zugriff auf
ein gemeinsames elektronisches Netzwerk ein betrachtliches Entlastungspotenzial be-
sitzt. Mit der Umstellung auf ein neues kantonales EDV-System (PULS-ZH), die gegen-
wartig im Gange ist, riickt diese Méglichkeit in Griffndhe. Die elektronische Aufbereitung
und Verflgbarkeit von Formularen wirde erfahrungsgemass die heute als belastend er-
lebte hohe Anzahl und Detailliertheit der Formulare stark relativieren. Der Anschluss der
Gemeinden an das zentrale, webbasierte Personalmanagement- und Lohnadministrati-
onssystem des Kantons (PULS-ZH) soll ab 1. Januar 2011 mdglich werden, jener der
Schulen und Schulgemeinden ist fiir spatere Phasen vorgesehen. Aus der Sicht des Pro-
jekts ,Belastung — Entlastung im Schulfeld” wird empfohlen, diese Teilhabe der Schulge-
meinden und Schulen am EDV-System PULS-ZH einerseits mit finanziellen Anreizen zu
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unterstltzen und anderseits durch eine beschleunigte Planung so friih als méglich zu rea-
lisieren.

= Administrationsaufwand der Lehrpersonen. Haufig werden im medialen Diskurs alle még-
lichen administrativen Arbeiten im Schulalltag zu einem Lastenberg aufgehauft, der alle
Lehrpersonen gleichermassen zudecke. Das ist — in diesem Ausmass — tatséchlich nicht
der Fall. Im Projekt haben die Lehrpersonen-Verbande diese Frage untersucht mit Blick
auf die einzelne Lehrperson und Folgendes herausgefunden: Wenn Lehrpersonen den
steigenden Aufwand flr administrative Arbeiten beklagen, verstehen sie darunter haufig
samtliche Aufgaben, die nicht zur Unterrichtstatigkeit im engeren Sinne gehdren, etwa
Sitzungen, etliche aber auch Elternarbeit oder Beurteilungsaufwand. Viele als belastend
wahrgenommene Arbeiten bestehen aus Vorgaben der Schulleitungen, Schulpflegen oder
Schuldepartemente und sind nicht direkt durch kantonale Vorgaben verursacht. Entspre-
chende Vorgaben griinden in einem wachsenden Kontrollbedlrfnis, einem gestiegenen
Absicherungsbedurfnis durch Dokumentation aller Eventualfdlle sowie in einer als not-
wendig erachteten Dokumentation von schulischen Aktivitéaten flr kantonale und kommu-
nale Behérden. Fazit: Zum einen ist das Potenzial an Entlastungsmdglichkeiten im admi-
nistrativen Bereich auf kantonaler Ebene kleiner als gemeinhin angenommen, weil Belas-
tungen auch, teils hauptsachlich auf Gemeinde- und Schulebene verursacht werden (vgl.
P.18); zum andern ist die administrative Belastung im Schulfeld zwar insgesamt ange-
stiegen (im medialen Diskurs wird dieser kumulierte Aufwand als Administrationskram
thematisiert), jedoch bezogen auf die einzelne Lehrperson tatsé&chlich nicht sehr gross,
jedenfalls bedeutend kleiner als gemeinhin angenommen und auch bedeutend kleiner im
Vergleich mit anderen Ansprichen und Belastungsquellen, die sich aus unterrichtlichen
und schulischen Aufgaben ergeben.

Schliesslich werden im Projekt gesammelte Hinweise und Vorschlage zur Flexibilisierung des
Datenaustauschs zwischen den Schulen und Institutionen im Schulumfeld ins kantonale Projekt
,Anpassung der Gesetzgebung an das IDG®“ eingespiesen, das solche Fragen verwaltungsweit
bearbeitet.

Weitere Entlastungsmassnahmen im Bereich des Administrationsaufwands sind unter den ein-
zelnen Produkten aufgeflhrt.

Bemerkungen

Es erscheint sehr sinnvoll, dem gleichzeitig heftig und diffus immer wieder gedusserten Unbeha-
gen von Lehrpersonen und Schulleitungen, zu stark und zu haufig von administrativen Bean-
spruchungen und Belastungen absorbiert zu sein, am Ort des Geschehens selber nachzugehen.
Dazu wiurde sich ein unter P.18 vorgeschlagenes netzwerkartiges Vorhaben, in den Schulen,
Stadten und Gemeinden lokale Be-/Entlastungsprojekte und -recherchen anzuregen und zu be-
gleiten, gut eignen.

8 In diesem Projekt werden unter anderem die Implikationen und Auswirkungen des Gesetzes (iber die Information und den Daten-
schutz (IDG) vom 12. Februar 2007 untersucht und bearbeitet.
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Einzelne Entlastungsmassnahmen

- P.9 Kantonale Anstellung von Lehr- und Fachpersonen (inkl. DaZ, Logopéadie, Psychomotorik): Diese Frage
wurde im Rahmen des Projekts primar unter dem Aspekt der administrativen Belastung fiir Schulverwaltungen und
Schulleitungen thematisiert; die anstellungsrechtliche Dimension ist im engeren Sinne ja belastungsneutral, es sei
denn, Sicherheit oder Lohndifferenzen wiirden als belastungsrelevante Faktoren wahrgenommen. Im Projekt wird da-
fir optiert, alle Lehrpersonen, die im Rahmen des Lehrplans an Klassen unterrichten, kantonal anzustellen, unabhén-
gig von ihrem Pensum (bisher < 10 Wochenlektionen). Dasselbe soll fur DaZ-Lehrpersonen, fir Logopad/innen und
Psychomotorik-Therapeut/innen gelten. Dafir sind Gesetzesanderungen notwendig.

- P.10 Personaladministration und Formulare - Vereinfachung und entlastende Kooperation: Ein zentraler Hebel
fur den Abbau von Administrationsaufwand ist die Einbindung der Schulverwaltungssysteme in das webbasierte Per-
sonalmanagements- und Lohnadministrationssystem des Kantons Ziirich (PULS-ZH). Damit werden die doppelspurige
Datenflihrung verhindert und verschiedene Bereiche in der Verwaltung entlastet etwa beziiglich Personaldaten, Ab-
senzen, Besoldungslisten, Daten aus der Mitarbeiterbeurteilung, Dienstaltersgeschenke, Vikariatsverwaltung, Budget-
planung. Als kurzfristige Massnahme sollen als nachstes die bestehenden Formulare und Prozesse im Bereich der
Personaladministration (inkl. Vikariatswesen) optimiert und reduziert werden. In Zusammenarbeit mit den Verbanden
der Schulverwaltungen und der Schulleitungen priift und realisiert das Volksschulamt entsprechende Anpassungen.
Neben der Zielsetzung einer Reduktion und Vereinfachung muss im Auge behalten werden, dass die Formulare inhalt-
lich korrekt, eindeutig und einheitlich bleiben.

- P.11 Flexibilisierung des Datenaustausches zwischen Schulstufen bzw. Schulen und Unterstiitzenden Diens-
ten: Im Dokument werden konkrete Vorschlage an die Leitung des kantonalen Projekts ,Anpassung der Gesetzgebung
an das IDG" aufgefiihrt. Im Wesentlichen handelt es sich um Hinweise, an welchen Schnittstellen zwischen den Institu-
tionen welches Verhalten entlastungsfordernd wére.

- P12 Statistische Erhebungen: Vorschldge zur Optimierung und Reduktion: Das Dokument basiert auf einer de-
taillierten Recherche der Bildungsstatistik; alle Arbeiten im Schulfeld, die durch Statistiken und Erhebungen ausgeldst
werden, sind darin erfasst. Sie ist im Anhang dokumentiert. Hauptergebnis: Der Aufwand fiir Schulleitungen (11 Std.
pro Jahr) und Lehrpersonen (1,5 Std. pro Jahr) ist eher gering, die meiste Arbeit wird von den Schulverwaltungen im
Rahmen ihrer ordentlichen Anstellung geleistet. Die Vorschlage betreffen die dreijahrige statt jahrliche Erhebung der
,Sonderpadagogischen und unterrichtsergdnzenden Angebote* (SOP), die Zentralisierung und Straffung aller Statistik-
und Erhebungsprozesse, Optimierungen in der Kommunikation und die Idee einer zentralen Datenbank aller Schiile-
rinnen und Schiiler, was fir diverse Akteure ein entlastendes Moment wére.

- P.17 Reduktion des Administrationsaufwands der Lehrpersonen: Grundlage dieses Dokuments ist eine Umfrage
der Lehrpersonen-Verbande unter ihren Mitgliedern (im Anhang dokumentiert). Auch wenn danach der Aufwand an
Administration im engeren Sinne als relativ undramatisch bezeichnet werden muss, vor allem jener, der auf kantonaler
Ebene verursacht wird, lassen sich sinnvolle Entlastungsmdglichkeiten in den Bereichen Administration und allgemei-
ne Arbeiten fiir die Schule auch durch Anpassung (konkrete Vorschlage liegen vor) der nachfolgend aufgefiihrten kan-
tonalen Regelungen herbeifiihren:

Schulisches Standortgespréch (SSG), vgl. P.14
Die Vorgaben beziglich Ablauf und Haufigkeit des schulischen Standortgespréchs sowie deren Auswirkungen auf die
Elterngesprache gemass Zeugnisreglement sind zu prifen.

Statistische Erhebungen, vgl. oben P.12
Formulare, vgl. oben P.10 und P.16
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z. B. fiir Anforderung von Vikariaten fiir klassenlagerbegleitende Fachlehrpersonen, Absenzen- und Jokertagkontrolle,
Anmeldung Mittelschulen, Zeugnisse

Dokumentation von Aktivitaten fiir Dritte, vgl. P.18

Die Umstellung von einer input- zu einer outputorientierten Verwaltungskultur geméass den Grundsétzen einer Wir-
kungsorientierten Verwaltung fiihrt naturgemass zu einer erhéhten schriftlichen Nachweispflicht. Das richtige Ausmass
daflir muss vermutlich erst noch gefunden werden. Die Dokumentation der schulischen Tétigkeiten z.B. fir die Re-
chenschaftsablage gegenlber der Schulpflege (Jahresbericht) oder im Rahmen der Schulprogrammarbeit, fiir die ex-
terne Schulbeurteilung (FSB), fir die individuelle Mitarbeiterbeurteilung (MAB) sowie fir die Erstellung von Zeugnis-
sen (P.16) hat jedenfalls noch Koordinations-, Klrungs- und Vereinfachungspotenzial.

Gemeinsame Schulsoftware, vgl. oben P.10 und P.16
Anschaffung einer gemeinsamen Schulsoftware fir alle Klassenlehrpersonen mit Datenquellen und -aktualisierung bei
der Schulverwaltung

7. ANZAHL LEHRPERSONEN PRO KLASSE REDUZIEREN

Belastung

Die Zunahme von Lehrpersonen im Teilpensum, das Ausbildungskonzept zu Fachergruppen-
lehrpersonen und eine zunehmende Integration der Fachpersonen des sonderpadagogischen
Bereichs fihren zu einem Anstieg der Anzahl an einer Klasse tatigen Lehrpersonen. Die grosse
Zahl der Lehrpersonen, die an einer Klasse tatig sind, wirkt belastend, weil die damit verbunde-
nen Absprachen und Koordinationsaufgaben Uber Gebulhr Zeit und Energie beanspruchen.

Entlastung

Die Fuhrung von Klassen durch wenige Lehrpersonen, die ein breites Spektrum an Fachern ab-
decken, ist eine Idee, die unmittelbar entlastend wirkt. Es ware ein Weg, der sowohl schulorgani-
satorisch als auch padagogisch befreiend wirkte. Der Weg dorthin ist freilich voraussetzungs-
reich. Es gilt, im Verbund mit den verschiedenen Anspruchsinstitutionen (von den Hochschulen
Uber die Kantone bis zu den Berufsverbanden) eine Praxis zu entwickeln, die eine Lockerung
von Ausbildungsstandards und von Anstellungsbedingungen verbindet mit der Absicht, die Quali-
tat des Lehrberufs und der Schule nicht zu beschadigen.

Ausgangspunkt der (grundsatzlich nicht neuen) Idee ist die Uberlegung, dass eine Konzentration
der pro Klasse verfagbaren Personalressourcen auf weniger Lehrpersonen den ,Komfort“ des
Unterrichtens erheblich erhéht. So stehen — am Beispiel einer durchschnittlichen Primarschule
gerechnet — pro Klasse rund 41-42 Lektionen zur Verfligung; aufgeteilt auf mdglichst wenige
Lehrpersonen bedeutete dies nicht nur weniger Koordinationsaufwand flr die einzelne Lehrper-
son, sondern auch erstaunlich haufiges gemeinsames Unterrichten — erfahrungsgeméss ein be-
trachtlicher Entlastungsfaktor im Alltag. Méglich wiirden so folgende Grundvarianten:

= Drei Lehrpersonen (davon evtl. ein/e SHP) arbeiten je mit einem Vollpensum an zwei Klassen (ca.
42 Schiler/innen). Nach Absprache arbeiten sie mit drei 14er-Gruppen, zwei 21er-Klassen oder
allen Schilerinnen und Schiilern gemeinsam alleine oder im Teamteaching.

= Zwei Lehrpersonen mit gemeinsam ca. 140 bis 150 Stellenprozenten unterrichten an einer Klasse
(ca. 21 Schiiler/innen) einen Grossteil der Lektionen im Teamteaching oder in Halbklassen.
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= Eine Lehrperson flihrt eine Klasse mit nur ca. 14 Schilerinnen und Schiilern. Keine Lektion wirde
im Halbklassenunterricht stattfinden (gilt auch fir Handarbeit).

Dabei Gibernehmen die Lehrpersonen jeweils méglichst alle Facher sowie den DaZ- und IF-
Unterricht. Bei dieser Lésung waren Anpassungen in der Ausbildung und in den Zulassungsbe-
stimmungen der Lehrpersonen notwendig.

Bemerkungen

Die Weiterentwicklung dieser so bestechenden wie — so zeigt sich aktuell — not-wendigen Idee
muss die in P.1 gesammelten Steuerungsvorstellungen fir gelingende Reformen berlcksichti-
gen, soll das Kind nicht mit dem Bade ausgeschuttet werden. Die Unterstitzung und Begleitung
von Schulen und Gemeinden, die hier experimentierend vorangehen, muss im Interesse aller
liegen. Entsprechend sind die Berufsverbande, die Hochschulen und die Behérden gefordert, ihr
Know-how und ihre Dienste zur Verflgung zu stellen.

Einzelne Entlastungsmassnahmen

- P.15 Reduktion Anzahl Lehrpersonen pro Klasse: Das Dokument skizziert den heutigen Handlungsspielraum in
dieser Frage, der vor allem darin besteht, dass die IF-Lehrperson verschiedene Unterrichtsaufgaben Gbernimmt bzw.
dass Therapiepensen in zusatzliche IF-Pensen umgelagert werden. Hauptséchlich jedoch wird geschildert, wie dieser
Handlungsspielraum erweitert werden kann. Die Voraussetzungen dazu werden beschrieben.

8. UMGANG MIT VIELFALT ERLEICHTERN

Belastung

Integration und Individualisierung werden im Schulfeld als grosse fachlich-padagogische Heraus-
forderungen wahrgenommen — und grundsétzlich auch angenommen. Gerade deshalb leiden
Regel- und Fachlehrpersonen darunter, dass sie darauf ungentgend oder zu wenig spezifisch
vorbereitet sind und taugliche Lehrmittel weitgehend fehlen. Die Aus-/Weiterbildung an den
Hochschulen wird in diesen Themen teilweise als zu wenig praxisnah erlebt.

Entlastung

Im Rahmen des Projekts ,Belastung — Entlastung im Schulfeld“ wurden in diesem Bereich haupt-
sachlich Massnahmen geprift und kommentiert, die in laufenden Projekten der Bildungsdirektion
bereits in Planung sind: so im Projekt ,Umgang mit Vielfalt“ des Volksschulamts oder im Projekt

LLehrmittelpolitik“von Volksschulamt und Bildungsplanung. Im Rahmen dieser Projekte verspre-
chen etwa die folgenden Massnahmen kurz- bis mittelfristig Entlastung im Unterricht:

= webbasierte Austauschplattform fir Zusatzmaterialien fir die Integrative Férderung (IF)

» individualisierende und differenzierende Unterrichtsmaterialien

» Unterstitzungsmassnahmen zu bestehenden Lehrmitteln, die sich fiir einen individualisie-
renden und differenzierenden Unterricht noch wenig eignen

» Schaffung neuer Lehrmittel, die sich fir einen individualisierenden und differenzierenden
Unterricht eignen
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Das Projekt ,Belastung — Entlastung im Schulfeld” schldgt zudem konkret eine erndhte Gestal-
tungsfreiheit der Gemeinden beim Einsatz der Versorgertaxe fir Sonderschiler/innen vor.

Mit Blick auf die Unruhe, Ratlosigkeit und Sorge in verschiedenen Schulen, wenn es um Fragen
der Integration geht, und nach dem Riickzug des ,Sonderpadagogischen Konzepts" im Kanton
Zurich kénnte der Zeitpunkt nicht der schlechteste sein, ein kooperativ gesteuertes Projekt zum
Thema ,Erfolgreicher Unterricht in heterogenen Lerngruppen auf der Volksschulstufe des Kan-
tons Zirich“ zu lancieren, vielleicht sogar eine grundlegende Konkretisierung der padagogischen
und politischen Leitidee ,Integrative Volksschule® — dies unter Einbezug der in der Projektgrup-
pe vertretenen Verbande und von Vertretungen weiterer betroffener Akteure. Die Uberlegungen,
die im Projekt ,Belastung - Entlastung im Schulfeld” zur Steuerung von Reformprozessen ge-
macht worden sind und in P.1 und P.5 vorliegen, kénnten dabei gute Begleiter sein. Gezielte
Massnahmen zur Weiterentwicklung der fachlichen Kompetenzen in den Bereichen Integration
und Individualisierung entlasten die Lehrpersonen bei der herausfordernden Bewaltigung im
Umgang mit Heterogenitat in Schulklassen. Geeignete Materialien und Lehrmittel fir einen indi-
vidualisierenden und differenzierenden Unterricht entlasten die Unterrichtsvorbereitung.

Bemerkungen

Die ,Integrative Volksschule®, ob als Idee oder als tagliche Herausforderung, wird im Schulfeld
und in der Offentlichkeit gegenwértig schon fast automatisch mit Belastung assoziiert. Das hat
viel zu tun mit dem Auseinanderklaffen von Anspriichen und Ressourcen, von Herausforderun-
gen und Kompetenzen sowie mit der zunehmenden Verfestigung und Spezialisierung schuli-
scher Strukturen und Rahmenbedingungen (vgl. z.B. P.15). Das sollte zu denken geben. Zwar
verspricht eine Reihe von vergleichsweise minimen Entlastungen Abhilfe, doch riskieren diese
an der inzwischen verharteten Wahrnehmung ,Integration = Belastung® aufzulaufen. Was not tut,
ist eine breite Diskussion der Mdglichkeiten und Bedurfnisse, die sich aus der Vision einer Schu-
le ergeben, die der Vielfalt der Schilerinnen und Schuler gerecht werden will. Eine solche Dis-
kussion muss ihren Ausgangspunkt im Schulalltag nehmen.

Einzelne Entlastungsmassnahmen

- P.14 Umgang mit Heterogenitat im Unterricht: Das Dokument geht auf die beiden Projekte ,Umgang mit Vielfalt"
und ,Lehrmittelpolitik“ ein und formuliert eine Reihe von Erkenntnissen und Massnahmen an die Adresse der beiden
Projektleitungen.

9. HANDLUNGSKOORDINATION OPTIMIEREN

Belastung

Das Schulfeld sieht sich bei der Planung, Konzeption und Implementierung von Reformen nicht
genlgend einbezogen, sodass deren Auswirkungen auf ihre Arbeit zu wenig bedacht wirden.
Die Reformen seien zudem haufig unausgegoren. Ferner belasteten das Fehlen einer Ubergrei-

° Integrative Volksschule® wird hier verstanden als Schule fiir alle, als Schule, die alle Kinder und Jugendliche mit besonderen
Bedirfnissen — also auch solche mit besonderen Begabungen — zu integrieren versucht. Der sonderpadagogisch gepréagte Begriff
der Integration fokussiert aus Sicht der Regelschule nur gerade den jingsten Heterogenitats-Zuwachs, was die tatsachlich umfas-
sendere padagogische Herausforderung, Vielfalt zu integrieren und zu bewaltigen, allzu stark verkirzt.
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fenden mittel- und langfristigen Planung, ungentigende inhaltliche und zeitliche Koordination,
hohes Tempo und Dichte der Reformen sowie unzureichende personelle und zeitliche Ressour-
cen fir die Umsetzung. — Der Informationsfluss ins Schulfeld ist zu umfangreich, zu wenig koor-
diniert, nicht selten unklar und zu wenig praxisnah. — Das stete Bemihen um Qualitatsverbesse-
rung belaste stark, sagen viele Akteure im Schulfeld. Ihre Hinweise deuten auf ungeléste Fragen
im Steuerungsbereich hin, z.B. auf die Handlungskoordination und Aufgabenteilung im Bildungs-
system, auf die Ausgestaltung der Qualitatssicherung und -entwicklung, auf Lehrmittel, Weiter-
bildung sowie auf Unterstiitzungsangebote fir Schulen. — Die Zusammenarbeit mit Eltern wird
von Lehrpersonen als grosse Belastung beschrieben, speziell der Zeitaufwand flr Elterngespra-
che, die teilweise fehlende Kooperationsbereitschaft der Eltern, auch Auseinandersetzungen mit
schwierigen Schilerinnen und Schilern bzw. mit deren Erziehungsberechtigten.

Entlastung

Unmittelbare Entlastung ist von den empfohlenen Massnahmen in diesem Teil des Projekts nicht
zu erwarten. Aber sie spielen praktisch in alle anderen Uberlegungen und Vorschlage hinein,
weil ihr Thema die gelingende Governance im Zlrcher Volksschulsystem ist, also die stimmige
Handlungskoordination unter den Akteuren auf allen Ebenen des Systems. Hier sowohl préventiv
als auch nachhaltig zu wirken ist ein zentrales Ziel aller Entlastungsmassnahmen.

Bemerkungen

Die Lektlre bzw. Umsetzung der Empfehlungen aus dieser Steuerungsdiskussion im Projekt
eignet sich gut als begleitende Reflexion bei der Umsetzung der Entlastungsmassnahmen. Erste
Papiere, die die Kommunikationsstrategie des Volksschulamts betreffen (P.2, P.3), sind von die-
sem erarbeitet und dem Projekt zur Verfligung gestellt worden; im Projekt wurden sie im Lichte
der Steuerungsdiskussion erganzt und bilden nun eine gute Grundlage flir eine innovierte Kom-
munikation mit dem Schulfeld, die die Kooperation spirbar entlasten kénnte.

Einzelne Entlastungsmassnahmen

- P.1 Governance von Reformen in der Volksschule — Gelingensbedingungen und Empfehlungen: Das Dokument
sucht auf der Basis praktischer Erfahrungen und von Fachliteratur nach generalisierbaren Einsichten (iber eine optimale
Steuerung von Volksschulreformen. Von der Systembeobachtung tber die Planung und Durchflihrung bis zur Evaluation
werden zur Reformarbeit Erkenntnisse bzw. Empfehlungen formuliert. Im Zentrum steht der Vorschlag, die bisherige
Praxis bezliglich Kooperation, Kommunikation und Verhandlung so zu erweitern, dass dabei die Interessen und Aktivita-
ten der Beteiligten besser koordiniert und nachhaltiger gestérkt werden. Nachfolgend sind einige Aspekte exemplarisch
aufgelistet:

e Kooperation und Koordination in Kommissionen: Massnahmen fiir eine verbesserte Handlungskoordination von
Reformen formulieren (Ziel: austarierte Losungen, die Relevanzkriterien und Handlungsnormen aus Politik und
Schulfeld berticksichtigt) = bestehende Kommissionen, Beirdte und Arbeitsgruppen iberpriifen und Merkblatt fiir
die Vereinheitlichung der Arbeit mit und in Kommissionen erstellen.

e Zusammenarbeit zwischen Bildungsdirektion und Verbanden der Schulprasidien, der Schulleitungen und der
Schulverwaltungen sowie Hochschulen vertiefen.

e Schulfeld in die Systembeobachtung einbeziehen.

e Bei Legislatur- und Jahresplénen den Faktor ,Belastung® berticksichtigen.

e Kenntnisse zur ,Grammatik der Schulpraxis" fiir Steuerungshandeln aufbereiten.
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o Checkliste ,Kriterien fir gelingende Reformen® und Richtlinien fiir deren Einsatz festlegen.

e Kommunikationsstrategie fir Reformprozesse entwickeln: Reformen sind als Teil einer Gesamtstrategie zu konzi-
pieren und zu kommunizieren. Einzelne Reformelemente mussen fiir die Akteure im Schulfeld immer wieder als
Teile eines ,grosseren Ganzen“ (wieder-) erkennbar gemacht werden. So kann Kontinuitat und Ausdauer in dem,
was sich verandert, deutlich werden.

- P.2 Agenda ,Bildungsvorhaben Volksschulbereich®: Mit der Bildungsagenda soll fir die Akteure im Schulfeld eine
wichtige Informationsquelle geschaffen werden mit verlasslichen Angaben zu aktuellen und kiinftigen Entwicklungsarbei-
ten (und fiir sie allenfalls entstehendem Handlungsbedarf). Die Bildungsagenda erfasst alle aktuellen und geplanten Ge-
schafte und ordnet diese den inhaltlichen Zielen der Legislaturplanung zu. Als Instrument fir die inhaltliche Koordination
und die zeitliche Planung/Einordnung neuer Reformen erfordert und fordert die Bildungsagenda einerseits die Koordina-
tion und Vernetzung innerhalb der Bildungsdirektion, andererseits verbessert sie die Kommunikation nach aussen. Beide
Aspekte kdnnen dazu beitragen, die Belastungen flir Akteure im Schulfeld mdglichst tief zu halten.

- P.3 Kommunikationskonzept Bildungsdirektion fiir die Volksschule: Die Kommunikation und Information von Sei-
ten der Bildungsdirektion hat firr die Akteure im Schulfeld einen hohen Stellenwert. Das Volksschulamt hat auf diesem
Hintergrund die Informations- und Kommunikationsablaufe tberprift und zuhanden des Projekts Belastung — Entlastung
im Schulfeld einen Entwurf fiir ein Kommunikationskonzept erarbeitet. Ziel ist es, die Informationen ans Schulfeld besser
zu koordinieren und in ihrer Menge zu reduzieren. Zudem soll zielgruppengerecht und praxisnah tber die wichtigsten In-
halte Auskunft gegeben werden. Dabei wird strikt zwischen verpflichtenden und unverbindlichen Informationen unter-
schieden. Die verbindlichen Informationen werden elektronisch an die Schulgemeinden/Schulpflegen sowie neu auch an
die Schulleitungen verschickt. Fir unverbindliche Informationen gilt demgegeniber das Prinzip der Holschuld. Bei
Drucksachen gilt der Grundsatz, dass nur noch Reglemente, Weisungen und Empfehlungen erstellt werden. Reglemente
und Weisungen sind verbindlich, Empfehlungen kénnen auf freiwilliger Basis umgesetzt oder ignoriert werden. Im Volks-
schulamt werden Personalressourcen zugunsten einer systematischeren Kommunikationsarbeit umgelagert. Das Projekt
Belastung - Entlastung im Schulfeld formuliert zu diesem Konzeptentwurf einige Verbesserungsvorschlage:

e Zugange zu Inhalten auf Website VSA verbessern.

e Konzept des elektronischen Info-Angebots der Stadt Zirich fiir geplanten Newsletter des VSA priifen.

o Verteiler flr verbindliche Informationen und Versand-Intervall Newsletter Giberdenken.

e Kommunikation ins Schulfeld zu Fragen, die die Hochschulen betreffen, koordinieren; zudem zwischen
VSA/Bildungsdirektion und Hochschulen kl&ren: wer ist fir welche Kommunikationsfragen zusténdig?

e Kommunikationsstrategie fir Reformprozesse entwickeln: Veranderungsarbeit riihrt an Emotionen; Reformarbeit
braucht eine Sprache, die im Schulfeld verstanden wird, die nicht nur ,technokratisch” appelliert, sondern auch
emotional abholt und motiviert. Die Kommunikation muss einfach verstandlich, plausibel und attraktiv sein. Zu die-
sem Zweck ist es wichtig, Kommunikation als strategisch zentrale Funktion wahrzunehmen, der bereits die Friih-
erkennung von Fragestellungen, Anliegen und Problemen obliegt, und sie entsprechend auf Geschaftsleitungs-
ebene vorzusehen.

- P.4 Zusammenarbeit Lehrpersonen und Eltern: Das Dokument ist ein Suchpapier, das die Lehrpersonen- und El-
ternverbande zusammen verfasst haben, doch sie stehen erst am Anfang der Suche. Ausgehend von diesem Positi-
onspapier formuliert das Projekt Belastung — Entlastung im Schulfeld Massnahmen zur Verbesserung der Zusammen-
arbeit zwischen Lehrpersonen und Eltern, die von beiden Seiten als entlastend und entlastet erfahren wird:

¢ Verbande der Schulpflegen, der Schulleitungen und der Lehrpersonen diskutieren unter Einbezug der Elternver-
bande Optimierungsméglichkeiten im Bereich Elterngesprache und Elternmitwirkung (mégliches Produkt: Empfeh-
lungen zuhanden der Schulgemeinden).

¢ Verbande der Schulpflegen und Schulleitungen priifen unter Einbezug der PH Zirich eine Netzwerkldsung fir den
Austausch von Good Practice.
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e PH Zirich prift zusammen mit Verbénden der Lehrpersonen und der Schulleitungen die Schaffung eines Moduls
L,Elterngespréach fiir die interne Weiterbildung.

¢ Volksschulamt prift, ob die Anzahl der verbindlichen Anlasse fiir Elterngespréche geméss § 56 VSG allenfalls re-
duziert werden kann.

- P.5 Elemente fiir ein Steuerungskonzept Volksschule Kanton Ziirich: Es war nicht Aufgabe des Projekts Belas-
tung - Entlastung im Schulfeld, die Steuerungsthematik systematisch in allen Facetten zu beleuchten. Ausgehend von
der in P.1 dargelegten Governance-Diskussion und den daraus fiir Steuerungs- und Entlastungsfragen abgeleiteten Fol-
gerungen werden daher in diesem Dokument Elemente fir ein ,Steuerungskonzept Volksschule Kanton Ziirich“ zusam-
mengetragen. Das Dokument mindet in den Vorschlag, diese Elemente als Ausgangspunkt zu nehmen fir ein Projekt,
in dem das ,Steuerungskonzept Volksschule Kanton Ziirich”in systematischerer Absicht erarbeitet wiirde.

10. KANTONALE UND KOMMUNALE UMSETZUNGSPROZESSE LANCIEREN

Sowohl auf kantonaler als auch auf kommunaler Ebene sind nach Abschluss des Projekts ,Be-
lastung — Entlastung im Schulfeld” Anschlussvorhaben vorzusehen, sollen die Entlastungsmass-
nahmen greifen, die das Projekt vorschlagt.

Auf kantonaler Ebene braucht es fur die meisten Massnahmen griines Licht aus der Bildungsdi-
rektion. Etliche Vorhaben sind aber auch auf die Initiative der Hochschulen oder der Berufsver-
bande angewiesen, die meisten ohnehin auf ihren Support. Am deutlichsten wird dies beim
Kernpunkt der Entlastungsstrategie: bei der Gewinnung von Ressourcen. Ohne einen einheitli-
chen Auftritt der Projektpartner dirrfte es das Anliegen schwer haben in der politischen Offent-
lichkeit.

Die Frage, wer in welcher Form die Umsetzung der vorgeschlagenen bzw. von Frau RR Aeppli
ausgewahlten Entlastungsmassnahmen hitet und vorantreibt, wurde in der Projektgruppe ge-
stellt, ist aber offen geblieben. Von ihrer Beantwortung hangt viel ab, ob das Projekt dereinst als
erfolgreich — im Sinne von nachhaltig wirksam — bezeichnet werden kann oder nicht. Die Pro-
jektpartner sind sich indes einig, dass es sich dabei um eine Aufgabe handelt, die weiterhin ge-
meinsam angepackt und geldst werden sollte.

Auf kommunaler Ebene empfiehlt es sich, die Idee lokaler Be-/Entlastungsprojekte weiter zu ver-
folgen, die an einzelnen Schulen, am Besten aber in ganzen Schulgemeinden die Strukturen und
Prozesse auf hausgemachte Druckstellen und Belastungen hin Gberprtfen und Abhilfe schaffen.
Noch besser, wenn dies im Austausch mit anderen Gemeinden und Schulen geschehen kdnnte,
netzwerkartig, mit gelegentlicher Nutzung von Erfahrungen, die Mitglieder der Projektgruppe des
kantonalen Projekts ,Belastung — Entlastung im Schulfeld“ beisteuern kénnten. Interessierten
Schulen soll ermdglicht werden, im gemeinsamen Austausch — z.B. basierend auf dem Netzwerk
,Schulen Kanton Zirich’, vgl. P.5 — sowie mit Unterstiitzung der Padagogischen Hochschule und
unter Beizug der im aktuellen kantonalen Projekt gesammelten Erfahrungen (nicht zuletzt der
Berufsverbande!) kommunale Entlastungsprojekte durchzuflihren. Folgende Handlungsfelder
bieten sich als Gegenstande solcher Belastungs-/Entlastungsrecherchen an:

= Administrative Prozesse, z.B. administrativer Support fur Schulleitungen und Kollegien, regelmés-
sige Sekretariatsarbeiten, Standardbriefe und weitere Standardisierungspotenziale (vgl. P.17)
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= Organisatorische Prozesse, z.B. Effizienz der Teamzusammenarbeit, von Schulkonferenzen,
Uberhaupt der schulischen Kooperationskultur

= Optimaler Einsatz von Personalressourcen, z.B. durch Reduktion von Lehrpersonen pro Klasse
(vgl. P.15), durch Berlcksichtigung von Starken und Schwéachen von einzelnen Lehrpersonen (ei-
ner der Vorteile im neuen Berufsauftrag), durch Ricksichtnahme auf Belastungsunterschiede zwi-
schen Teams oder einzelnen Lehrpersonen,

= Weiterbildungsbedarf von Schulleitungen, Teams und Lehrpersonen (in Absprache mit den Be-
rufsverbanden, vgl. P.5)

= Klarheit und Funktionalitdt in der Aufgabenteilung zwischen Schulpflege, Schulverwaltung und
Schulleitung, z.B. durch Uberpriifung und Konzeption von wirksamen und effizienten Schulfiih-
rungsmodellen (Good Practice in Bezug auf kommunale Schulfihrung)

Bemerkungen

Wer stdsst solche Umsetzungsprozesse an, wer verantwortet die Umsetzung, wer wacht dar-
Uber, dass ihre Wirkung nachhaltig ist? Antworten liegen zwar auf der Hand, ergeben sich aber
nicht zwangslaufig — das Projekt war nicht beauftragt, entsprechende Vorschlage zu unterbrei-
ten, flr die kommunale Ebene schon gar nicht. Dennoch dazu ein paar Hinweise:

Kantonale Umsetzungsprozesse. Eigenstandige Impulse werden nicht nur von der Bildungsdirek-
torin bzw. den mit der Volksschule befassten kantonalen Amtern erwartet, sondern auch von den
Verbanden und den Hochschulen. Unterstiitzend kénnte eine Struktur sein, die — als eine Art
Fortsetzung der Projektgruppe im aktuellen Projekt — es erlaubt, die verschiedenen Massnah-
men im Auge zu behalten und ihre Umsetzung koordinierend und wirksam zu begleiten. Dazu
kénnte auch gehdéren, gemeinsam far die Unterstitzung von kommunalen Umsetzungsprozes-
sen zu sorgen.

Kommunale Umsetzungsprozesse. Sie missen kommunal initiiert und verantwortet sein, wenn
sie etwas bewirken sollen. Daher ist es wichtig, dass die im Projekt vertretenen Verbande der
Schulpflegen und der Schulverwaltungen hier bei ihren Mitgliedern entsprechende Impulse set-
zen, unterstutzt von den Berufsverbanden der Schulleitungen und der Lehrpersonen. Nicht alle
Schulgemeinden sind im gleichen Masse gefordert: Die Recherchen im Projekt haben ergeben,
dass in Stadten und grossen Gemeinden der Untersuchungsbedarf mit Blick auf Be-/Entlastung
deutlich héher ist als in kleinen Gemeinden. Ist die Notwendigkeit kommunaler Umsetzungspro-
zesse lokal erst einmal erkannt, erscheint ein — wie oben beschrieben — netzwerkartiger Aus-
tausch unter den Schulgemeinden, der von Verbanden, Padagogischer Hochschule und Volks-
schulamt arbeitsteilig herbeigefihrt und getragen wirde, gut vorstellbar und leistbar.

Einzelne Entlastungsmassnahmen

- P.18 Kommunale Entlastungsprojekte und Zusammenarbeit: Neben der Empfehlung, in den Gemeinden analog
zum Kanton schulische Belastungs-/Entlastungsrecherchen zu lancieren, wird im Dokument auf Merkmale hingewie-
sen, an denen nicht-iberlastete Schulen erkannt werden. Ebenso werden die in diesem Zusammenhang wichtigsten
Ergebnisse einer jlingst abgeschlossenen Studie zur ,Professionellen Zusammenarbeit in Schulen® referiert, die unter
der Leitung von Prof. Katharina Maag Merki durchgefiihrt worden ist.
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5. Projektaussichten: Chancen und Risiken

Der Projektauftrag beinhaltete bereits eine grobe Diagnose des Belastungszustands im Schul-
feld: Anerkannt wurde, dass die ,professionellen Anforderungen an das Lehren und Leiten ge-
wachsen” seien, dass sich dadurch den Schulbeteiligten — bei gleichbleibenden Ressourcen und
Strukturen — eine ,Diskrepanz” 6ffne zwischen Anspriichen und Méglichkeiten, diese einzuldsen,
und dass sich so schliesslich die ,Zeichen von Unzufriedenheit und Uberforderung, von Miss-
trauen und Frustration“ mehrten und die in der Volksschule so wichtige Kooperationsbereitschaft
in Frage stellten. Damit présentiert sich das Phanomen individueller Belastung im Schulfeld auch
als ein kumuliertes und kollektives Problem im System, das praktisch alle Beteiligten auf allen
Ebenen beschldgt, behindert und belastet — ein diffuses Grundgefihl, das schwer zu fassen und
zu Iésen ist.

Im Ruckblick lasst sich feststellen, dass die Bildungsdirektorin mit dem Projekt ,Belastung — Ent-
lastung im Schulfeld” einen Ansatz wahlte, der diese Schwierigkeiten (an)erkannte und ihnen
dadurch zu begegnen suchte, dass

= die ,wichtigsten Systembeteiligten” eingeladen wurden, das Projekt mitzutragen und bei
der Suche nach Auswegen aktiv mitzuwirken;

= das Projekt beauftragt wurde, die ,Probleme auf der strukturellen und personellen Ebene
gleichzeitig“ anzugehen.

Diese systemische Herangehensweise beeinflusste nicht nur die Arbeitsweise im Projekt, son-
dern wirkte sich auch aus auf den Begriff dessen, was im Projekt unter Belastung bzw. Entlas-
tung verstanden wurde, auf die Potenziale und Grenzen solcher Projektarbeit sowie auf die
Nachhaltigkeit bzw. Flichtigkeit der durch die Projektergebnisse anvisierten bzw. tatsachlich
erzielten Entlastungswirkung.

BEGRIFFE: Belastung — Entlastung

Wenn Belastung — wie im Projektauftrag — als ein diffuses und verbreitetes Grundgefihl aner-
kannt ist, so schliesst dies nicht aus, dass es tatsachlich sehr konkrete Belastungssituationen
gibt, die weit entfernt sind von einem blossen Grundgefiihl. Und dies schliesst auch nicht aus,
dass es mehr oder weniger belastete Personen, Situationen oder Konstellationen gibt. Der relativ
oberflachliche, subjektiv gepragte und umfassende Begriff von Belastung, der im Projekt seit
Beginn in Geltung war, diente solchen Differenzierungen eher nicht, half jedoch mit, die Projekt-
partner miteinander ins Gesprach zu bringen und eine Vielfalt von anhaltenden Beanspruchun-
gen, Unklarheiten und Ungereimtheiten anzusprechen und anzugehen.

Zu diesem relativ allgemeinen Belastungsbegriff gehdrte auch ein neutrales Verstandnis von
moglichen Belastungsquellen. Bei der Suche nach belastungsverantwortlichen oder belastungs-
verursachenden Faktoren war zwar die jeweilige Belastungsquelle durchaus von Interesse, aber
nur deswegen, um umgehend zu fragen, wie zwingend sie denn sei oder ob es alternative For-
men der Kooperation oder Koordination gebe, die weniger belastend wirkten.
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So gerieten unter diesem Verstandnis von Belastung und Entlastung auch Phdnomene in den
Blick, die man zuné&chst nicht in diesem Zusammenhang erwartet hatte, aber durch die wieder-
holte Nennung wéhrend der Erhebungsphase im ,Filter” des Projekts hangen blieben. Wenn bei-
spielsweise Schulleiter/innen fehlende Kompetenzen oder unklare Aufgabenteilungen als belas-
tend empfinden, eine Losung daftr Mehrarbeit, gleichzeitig aber Entlastung bedeutet, erklart
dies, warum ,Stérkung der Schulleitungen® zu einem zentralen Moment des Projekts werden
konnte.

Entlastung bedeutet eben nicht nur zeitliche Befreiung (statt zuviel Arbeit), sondern auch grésse-
re Klarheit (statt Konflikte und Reibungen), weitergefasste Gestaltungsrdume (statt Vorgaben),
Vereinfachung (statt komplizierte, praxisfremde Lésungen), deutlichere Eigenverantwortlichkeit
(statt Fremdbestimmung), hbhere Verbindlichkeit (statt Leerldufe). Gelegentlich bedeutet Entlas-
tung aber auch das Gegenteil: mehr Sicherheit (statt Flexibilitdt) oder zentrale Vorgaben (statt
aufwéndige lokale Beliebigkeit). Und nicht selten sind bei diesem Thema und bei ndherem Hin-
héren bereits die Wahrnehmungen und Bediirfnisse der Beteiligten uneinheitlich, ja widersprich-
lich.

Auch wenn das Projekt mit einem relativ offenen, dynamischen Verstédndnis von Belastung bzw.
Entlastung ans Werk ging, hinderte dies nicht daran, die Belastungsfrage und Entlastungsmass-
nahmen kontrovers, differenziert und zielfiUhrend zu bearbeiten.

POTENzIALE: Entlastungsstrategie — Entlastungsmassnahmen

Die systemische Herangehensweise im Projekt starkte das Bewusstsein allgemeiner, wenn auch
unter den Projektpartnern ungleich verteilter Belastung. Und sie starkte gleichzeitig das Be-
wusstsein, dass die jeweils anderen Projektpartner sowohl zur Belastung als auch zur Entlastung
beitragen. Der Runde Tisch mit allen Beteiligten machte die wechselseitigen Abhéngigkeiten im
positiven wie im negativen Sinne sichtbar, und die externe Leitung und Moderation ermdglichte
es ihnen, dartber unkompliziert und freihandig in ein konstruktives Gesprach zu kommen.

In solchen Auseinandersetzungen konnte es geschehen, dass die einen mit ihren Entlastungs-
forderungen aufliefen, weil die andern geltend machten, dadurch starker belastet zu werden. Die
Runde regulierte sich gelegentlich selbst.

Zu den Vorteilen des ganzheitlichen Projektansatzes gehérte zweifellos der Grundsatz aus dem
Projektauftrag, die ,Probleme auf der strukturellen und personellen Ebene gleichzeitig“ anzuge-
hen. Dies flhrte im Zwischenbericht vom Dezember 2009 zur Formulierung einer Entlastungs-
strategie, die von einem Belastungskern und einem Belastungsrahmen ausgeht; diese bedingen
sich ebenso wechselseitig wie die Starkung und gezielte Entlastung von Personen und die Ver-
einfachung von Strukturen und Rahmenbedingungen.

Diese wechselseitige Stitzung der Massnahmen in Belastungskern und Belastungsrahmen
scheint auch nach der Uberpriifung der Entlastungsideen weiter giiltig zu sein. Der Vergleich der
beiden Schaubilder (vgl. S. 40) zur Entlastungsstrategie (Zwischenbericht) und zu den Entlas-
tungsmassnahmen (Schlussbericht) bestatigt viele Gemeinsamkeiten und belegt damit das Po-
tenzial, das in dieser Konstruktion angelegt ist.
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Entlastungsstrategie

(Zwischenbericht)

EINSCHRANKENDE STRUKTUREN LOCKERN UND VEREINFACHEN,
BELASTETE PERSONEN (-GRUPPEN) UNTERSCHEIDEN UND GEZIELT STARKEN
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Entlastungsmassnahmen

(Schlussbericht)

EINSCHRANKENDE STRUKTUREN LOCKERN UND VEREINFACHEN,

BELASTETE PERSONEN (-GRUPPEN) UNTERSCHEIDEN UND GEZIELT STARKEN

= Abbau von burokrati-
schen Vorgaben pri-
fen

= Kantonale Anstell
aller Lehrpersone
und Flexibilisierung
von Anstellungsbe-
dingungen priifen

= Ubernahme der Per-
sonalfiihrung durch
die Schulleitungen
prifen

= Aufgaben vo
pflegen, Schulv -
tungen und Schullei-
tungen kléren

BELASTUNGSRAHMEN

mittelbare Entlastungsmassnahmen

(vgl. S. 21: 2 und 3)

Flexibilisierung von bestehenden

Ressourcen priifen

unmittelbare Entlastungsmassnahmen
mit grossen Kostenfolgen

Finanzbedarf ﬂwanzqueﬂen

- mehr Mittel fiir -
Lehrpersonen

- mehr Mittel fiir
Schulleitungen -

\

BELASTUNGSKERN

(vgl. S. 21: 1)

on(en)

Reduktion von
Schiilerlekti-

Abbau behérdli-
cher Strukturen

- Umlagerung von
Ressourcen

Verzicht auf Unterrichtsverpfli

{7

tung der Schulleitungen priifen

Kooperation Schulen-
Hochschulen im Sinne
eines ,Innovationslabo-
ratoriums* priifen

Produktion von Lehr-
mitteln, die Individuali-
sierung und Heteroge-
nitat berlcksichtigen,
priifen

klare und verlassliche
Steuerung von Refor-
men priifen

Reduktion der
(Fach-)Personen pro
Klasse auf ein Mini-
mum priifen

Abbau von biirokra-
tischem Aufwand fir
SL und SV durch
Software-Losung

kantonale Anstellung
aller LP und weiterer
Fach-LP

komplette Ubernah-
me der Personalfiih-
rung durch die
Schulleitungen (aus-
ser formelle Anstel-
lung/ Entlassung)

Vereinfachung der
Mitarbeiterbeurtei-
lung

Beurteilungsaufwand
reduzieren

Aufgaben von
Schulpflegen, Sch
verwaltungen und
Schulleitungen kla-
ren

BELASTUNGSRAHMEN
mittelbare Entlastungsmassnahmen

<\/ Flexibilisierung des Gestaltungspools

BELASTUNGSKERN N
unmittelbare Entlastungsmassnahmen
mit grossen Kostenfolgen

Finanzbedarf m Finanzquellen

- Unterrichtsreduktion
fiir Klassen-LP
Aufnung des Gestal-
tungspools:

- mehr Mittel fiir
Lehrpersonen und
Schulleitungen

- Reduktion von
Schiilerlektionen

ﬁ

= Verzicht auf Unterrichtsverpflichtung

der Schulleitungen

= Klarung der
Kommunikation
und Kooperation
Bildungsdirekti-
n-Schulen-
chschulen

= Plattform fiir und
Produktion von
Lehrmitteln und
-materialien, die
Individualisierung
und Heterogeni-
tat beriicksichti-
gen

= klare und ver-
lassliche Steue-
rung von Refor-
en: Kriterien
nd Governance-
Konzept

Reduktion der
(Fach-) Personen
pro Klasse auf
ein Minimum pri-
fen
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GRENZEN: Entlastungsideen — Entlastungsillusionen

Etliche der teils haufig genannten Entlastungsideen erwiesen sich nach naherer Prifung im Pro-
jekt als illusiondar und mussten fallen gelassen oder zumindest die Erwartungen stark nach unten
korrigiert werden.

Dies betraf beispielsweise die in Lehrerschaft und Medien immer wieder angemahnte Belastung
durch zuviel ,Administrationskram®: Hier erwies sich, dass einerseits als Administration bezeich-
net wird, was zum Kernbestand des Berufsauftrags gehért (z.B. Elternarbeit, Prifungskorrektu-
ren), dass anderseits als Belastung durch die (kantonale) ,Bildungsbirokratie“ qualifiziert wird,
was grésstenteils an den Schulen oder in den Gemeinden verursacht ist.

Ein anderes Beispiel betraf die Aufgabenteilung zwischen Kanton und Gemeinden bzw. Schulen:
Um die ,hohe Dichte bzw. Zentralitat der Regelungen® abzubauen, sollte laut Zwischenbericht
grundsatzlich geklart werden, ,was in die Zone kantonaler und was in die Zone kommunaler bzw.
schulischer Zustandigkeit gehért“. Diesem Ansinnen standen mindestens zwei Barrieren im We-
ge: Erstens erwiesen sich bestimmte Fragen angesichts des Projektfokus als zu gross, zweitens
zeigte sich, dass gewisse Probleme in diesem Bereich nicht unklarer Abgrenzung zwischen den
Ebenen geschuldet sind, sondern mangelhafter oder gescheiterter Ausnutzung kommunaler

Aufgabenteilung Kanton, Gemeinden, Schulen: s 3| 22 S
. = dc| 25| =0
Verschiebungen ;‘% o S| 33 ° 8

P.6 Flexibilisierung des Gestaltungspools

P.7 Personalfiihrung: Schulpflege kann Personalverantwortung an Schulleitung delegieren,
bleibt aber Anstellungsbehdrde

Padagogische Fiihrung: Klarere Trennung der Fallfiihrung bei Schullaufbahnentschei-
den, sonderpadagogischen Massnahmen, Disziplinarmassnahmen

Administrative und finanzielle Fiihrung und Unterstiitzung durch Schulverwaltungen

Variablere Schulleitungsstrukturen durch die Mdglichkeit der Delegation von Kompe-
tenzen der Schulpflege an eine zweistufige Flihrung

P.8 Mitarbeiterbeurteilung von Lehrpersonen: Verantwortung und Beschluss durch Schul-
leitung

P.9 Kantonale Anstellung von Fachlehrpersonen und Lehrpersonen mit Pensum < 10 WL,
DaZ, Logopadie und Psychomotorik

P.12 | Anschluss der Gemeinden an das EDV-System Personalmanagements- und Lohnadmi-
nistrationssystems des Kantons (PULS-ZH)

P.15 | Notbehelfsméassige Lockerung der Anstellungsbedingungen nicht fach-, aufgaben-
oder stufengerecht ausgebildeter Lehrpersonen
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Freirdume. Diese grosse Entlastungsidee verschwand aber nicht ganzlich, sondern Gberlebte in
ein paar Massnahmen kleineren Zuschnitts, die auch in diesem Format dazu beitragen kénnten,
an der Grenze zwischen Kanton — Gemeinden — Schulen Belastungen abzubauen (vgl. Grafik S.
41).

Beide Beispiele verweisen noch auf einen weiteren Umstand: Fir die Bearbeitung von Belas-
tungsfragen, die auf der kommunalen Ebene anfallen, ist ein kantonales Projekt bzw. sind kanto-
nale Institutionen und Verbande nur sehr beschréankt geeignet. Die Diskussion muss auch und in
erster Linie in den Gemeinden und Schulen gefiihrt werden, Massnahmen sind dort, angepasst
an die jeweilige Situation, zu erarbeiten und umzusetzen (vgl. P.18). Die am Projekt beteiligten
Verbande tragen eine besondere Verantwortung, dieser Einsicht durch den Anstoss entspre-
chender Prozesse in den Schulgemeinden Nachachtung zu verschaffen.

In der Erhebungsphase waren schliesslich auch Entlastungsideen genannt worden, die Erwar-
tungen an tief greifende ,Strukturbereinigungen® knipften: Durch die ,Abschaffung der Schul-
pflegen” etwa oder einen markanten ,Abbau der kantonalen Bildungsburokratie“ kdnnten nicht
nur Strukturen vereinfacht, sondern auch Ressourcen eingespart bzw. fir andere Aufgaben ge-
wonnen werden. Solche Ideen wurden im Projekt zwar diskutiert, konnten aber — trotz grundsatz-
licher Offenheit der Auftraggeberin gegenulber ,tabuloser® Herangehensweise — nicht weiter ver-
folgt werden: Eine vertiefte Thematisierung héatte die Kapazitaten der Projektorganisation Uber-
fordert, institutionelle Interessen von Projektpartnern massiv tangiert, mithin das Gelingen des
Projekts zum Vorhinein gefahrdet — im Grunde ware ein anderes, in diesen Punkten expliziteres
Mandat vonnéten gewesen (vgl. Fazit S. 45, Punkt 5). Auch Fragen rund um die Koordination
zwischen Bildungsverwaltung und Padagogischer Hochschule erwiesen sich als zu gross fir das
Projekt und seine Mdglichkeiten — auch wenn dort Belastung ein akutes Thema ist.

NACHHALTIGKEIT: Entlastungsmassnahmen — Entlastungen

Wie werden aus den vorgeschlagenen Entlastungsmassnahmen tatsachlich reelle Entlastungen?
Die Frage scheint trivial, ist es aber nicht. Einige Punkte gilt es besonders zu beachten, wenn
Nachhaltigkeit angestrebt und Fllchtigkeit vermieden werden soll:

Aktives Mittragen des Projektergebnisses. Projektauftrag und Projektverlauf haben gezeigt, dass
die Belastungsfrage eine Frage ist, die zwar nicht alle Projektpartner gleichermassen betrifft,
aber alle angeht und die Zusammenarbeit aller stark pragt. Was das Projekt wahrend eines Jah-
res geschafft hat, ndmlich rund um diese zentrale Frage eine I6sungs- und konsensorientierte
Haltung unter den verschiedenen Projektpartnern zu festigen, gilt es Gber das Projektende hin-
aus zu bewahren — und sei es nur, um gegenulber Dritten die erarbeiteten ,Produkte” stark zu
machen. Priifstein ist dabei natlrlich die fir die Entlastung von Lehrpersonen und Schulleitungen
so wichtige Gewinnung zusétzlicher Ressourcen, aber eben nicht nur: Ein einmutiger Auftritt der
Projektpartner bei der Umsetzung der Massnahmen aus dem Projekt kann sich nur positiv aus-
wirken.
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Entlastungsorientierung als nachhaltiges Handlungsmerkmal. Innerhalb der Bildungsdirektion
war bereits wahrend des Projekts — so die Erfahrung der Beteiligten — die Frage von Belastung
und Entlastung des Schulfelds bei unterschiedlichen Geschaften immer wieder ein Thema: Die
Sensibilitat fir das Thema ist nicht erst wegen, jedoch auch dank den Projektaktivitaten hoch.
Das sollte sich weiter fortsetzen, etwa wenn es um Entscheide rund um den neuen Berufsauftrag
geht: Erstens hat der neue Berufsauftrag das Potenzial, die Gestaltungsfreirdume vor Ort zu er-
héhen und flexiblere Lésungen zu ermdglichen als bis anhin, erfordert aber nicht zuletzt — vgl.
die Berechnungen rund um die Entlastung von Klassenlehrpersonen in P.15 — auch zuséatzliche
Ressourcen. Zweitens birgt der neue Berufsauftrag aber auch grosses Belastungspotenzial:
Werden bei einer allfalligen Einfihrung die urspringlich vorgesehene kulturfremde Arbeitszeiter-
fassung bzw. aufwandige Arbeitsnachweise nicht fallengelassen, droht in der Tat eine Blrokrati-
sierung des Lehrberufs: Entlastungswirkungen, die dank dem Projekt ,Belastung — Entlastung im
Schulfeld” nun erzielt werden kdénnen, wirden vermutlich zunichte gemacht. Mit Blick auf die
erwahnten Auswirkungen des Projekts schon wéhrend des vergangenen Jahres ist freilich — far
den neuen Berufsauftrag und andere Vorhaben — Zuversicht am Platz.

Aktives Anstossen von Be-/Entlastungsrecherchen auf kommunaler Ebene. Belastungen mussen
dort bekampft und bewaltigt werden, wo sie verursacht werden: Das ist auch, aber bei weitem
nicht nur auf kantonaler Ebene der Fall. Es ist daher folgerichtig und fir das Gelingen der ge-
meinsamen Anstrengungen im Rahmen dieses Projekts nachgerade zwingend, dass Uberlegun-
gen aus dem Projekt ,Belastung — Entlastung im Schulfeld” in kommunalen und schulischen Re-
cherchen eine Fortsetzung finden und so erst wirksam werden. Die in Produkt 18 vorgeschlage-
nen Massnahmen sind dafiir eine zentrale Gelingensbedingung. Das geht nicht ohne Support
seitens der kantonalen Akteure: Doch sind hier die Berufsverbande und die Hochschulen als
Impulsgeber und Dienstleister im Grunde mehr gefordert als die kantonale Bildungsverwaltung.

Mut zum Unterschied — gezielter Einsatz von Entlastungsressourcen. Aus allen Berufsrealitaten
ist bekannt, dass Menschen unterschiedlich belastbar, aber auch unterschiedlichen Belastungen
ausgesetzt sind, selbst wenn sie dieselbe Arbeit verrichten. Das gilt auch, ja in besonderem
Masse flr die Lehr- und Leitungsaufgaben in der Schule. Die Schule ist bekanntlich gepragt von
einem hohen Ethos der Gleichbehandlung, in pddagogischer wie in professioneller Hinsicht: Es
braucht daher bei der Gewahrung von individuellen Entlastungen Mut, gezielt Unterschiede zu
machen bzw. zuzugestehen. Daflr ist der — im Sinne des Projektvorschlags — flexibilisierte und
geaufnete Gestaltungspool das zentrale Instrument. Ein lineares Ausschépfen der Mittel nach
dem Giesskannenprinzip wirde nicht nur die Wirkung der Entlastungsmassnahmen schmaélern
(es wurden Personen entlastet, die dies gar nicht bendétigen), sondern auch den Ruf nach Entlas-
tung diskreditieren (entlastet wird unbesehen der individuellen Belastungssituation). Einer weite-
ren Offentlichkeit sind die besondere Belastung und eine daraus abgeleitete Entlastungsnotwen-
digkeit im Schulfeld wohl nur erklarbar zu machen, wenn damit besondere Leistungen oder aus-
serordentliche Herausforderungen und Anstrengungen verbunden sind. Nur wo solche habhaft
gemacht werden — und dies ist auch in der Schule nicht immer und tberall in gleichem Masse

Belastung — Entlastung im Schulfeld Schlussbericht an RR Regine Aeppli
Beat Bucher, Projektleiter 15. Juli 2010



44 /48

der Fall —, sollen Entlastungen gesprochen werden. Wird entgegen der Erfahrung in allen Beru-
fen (also auch im Lehrberuf) eine lineare Entlastung von den Professionsangehdrigen fir ange-
messen befunden und praktiziert, kénnte dies als Signal dafir gedeutet werden, dass generelle
standespolitische Anspriiche starker gewichtet werden als gezielte individuelle Entlastungen.
Dies kdénnte dem ganzen Anliegen schaden.
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6. Fazit

1.

Das Berufsfeld Schule ist gepragt von zahireichen Belastungen. Aber es gibt Unterschiede: Nicht
alle Bereiche des Schulfelds sind gleich belastet, und auch nicht alle Personen innerhalb dieser
Bereiche sind gleich belastet.

2.

Fir die besonders belasteten Personen und Personenkreise braucht es zusétzliche zeitliche
Ressourcen, die sie unmittelbar entlasten.

3.

Soll diese Entlastung splrbar sein, braucht es daflir ein betrdchtliches Ressourcenvolumen. Da
zusatzliche Kosten fur Entlastungsmassnahmen laut Projektauftrag durch Kostenumlagerungen
zu kompensieren sind, kdnnen Ressourcen in dieser Gréssenordnung nur durch Eingriffe in die
Wochenstundentafel beschafft werden. Dies erscheint den Projektpartnern schmerzhaft, aber
not-wendig und als Notmassnahme gerechtfertigt.

4.

Es gibt auch in strukturell-organisatorischer Hinsicht nicht wenig Vereinfachungs-, Kldrungs- und
damit Entlastungspotenzial — und dies nicht nur auf kantonaler, sondern auch auf kommunaler
und schulischer Ebene. Was im Rahmen des Projektauftrags an Entlastungspotenzial festgestellt
werden konnte, wurde untersucht und konkretisiert.

5.

Weitergehende Strukturbereinigungen, wie sie teils zu Beginn und im Verlauf des Projekts als
Erwartungen an das Projekt herangetragen wurden, brduchten ein anderes Mandat und eine
andere Projektanlage. Dies betrifft mdgliche Optimierungen etwa in folgenden Bereichen:

e Reduktion, Umwandlung oder gar Abschaffung der Schulpflegen

e Parallelitat von 6ffentlich-rechtlichen und privaten Lehrpersonen-Vertretungen

e Aufgabenteilung innerhalb der Bildungsdirektion (z.B. Volksschulamt — Bildungsplanung)
e Koordination und Kooperation zwischen Bildungsdirektion und PH Ziirich

6.

Personelle und strukturelle Entlastungsmassnahmen bedingen sich wechselseitig und entfalten
ihre optimale Wirkung, wenn sie gleichzeitig umgesetzt werden. Kommunale und kantonale Fol-
geprozesse im Sinne von fortgesetzten, weiter konkretisierten Be-/Entlastungsrecherchen ver-
starken diesen Effekt noch.
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7.

Beim gezielten Be-/Entlastungsmanagement vor Ort spielen Schulleitungen und Schulpflegen
eine zentrale Rolle — die einen sind in ihrer FUhrungs-, die andern in ihrer Aufsichtsrolle weiter zu
starken und zu qualifizieren.

8.

Fir das kantonale Be-/Entlastungsmanagement spielt die Uberpriifung der Steuerungspraxis in
der Bildungsdirektion eine zentrale Rolle, ebenso die Gestaltung laufender oder anstehender
Reformvorhaben. Dabei kénnen die im Projekt zusammengetragenen Erfahrungen und Erkennt-
nisse in Bezug auf eine Verbesserung der Handlungskoordination und der Kommunikation unter-
stltzend wirken.

9.

Diese Folgearbeiten im Zeichen der Umsetzung der Projektergebnisse binden ihrerseits Res-
sourcen, die nicht nur, aber insbesondere auch in der Bildungsdirektion (Volksschulamt) benétigt
werden. Das Projekt hatte weder den Auftrag, die Belastungssituation in der Bildungsverwaltung
zu untersuchen, noch den Auftrag, die von ihm erarbeiteten Entlastungsmassnahmen zu gewich-
ten oder deren Umsetzung zu planen. Bei der weiteren Umsetzungsplanung ist der Belastungs-
aspekt bei allen Beteiligten aber zu bertcksichtigen.

10.

Auswirkungen dieser Kooperationskultur, die die Belastungssituation im Schulfeld als tagliche
Herausforderung ernstnimmt, waren bereits wahrend des Projekts spurbar, namentlich in der
Bildungsdirektion: Die Sensibilitét fir das Thema ist nicht erst wegen, aber auch dank den Pro-
jektaktivitaten hoch.

11.

Etwas Ahnliches gilt fiir Feststellungen wie jene im Zwischenbericht vom 22. Dezember 2009,
wonach die Schulen von der ,flirsorglichen Belagerung”durch Behdrden zu befreien seien. Die
Sensibilitat der Bildungsdirektion flirr die angemessene ,Betreuungsintensitat® gegeniber dem
Schulfeld ist allein durch das Ansprechen dieses Umstands gescharft worden — das Phanomen
selber, das mehr eine Haltung als eine bestimmte Aktivitdt zum Ausdruck bringt, ist dementspre-
chend als kulturell-kooperative Herausforderung weiter zu beachten und kann nicht in einer ein-
zelnen Massnahme abgebildet und bewaltigt werden. Tatsachlich jedoch zeigt sich die Sensibili-
tat dafr in praktisch allen vorgeschlagenen Entlastungsmassnahmen, indem die Klarheit der
Funktionen und Rollen, der Anspruch auf Gestaltungsfreiraum, die Bedeutung der Eigenverant-
wortlichkeit und die partnerschaftliche Begegnung auf Augenhdhe betont werden.
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12.

Die im Projekt erreichte Kultur des Zusammenwirkens unterschiedlichster Partner, die gepragt
war von einem Klima der Offenheit, des Vertrauens, des Interesses, der Kritikfahigkeit und der
Empathie, kann als ein Beispiel gelingender Handlungskoordination angesehen werden. Es qilt,
solche Muster in die Zukunft hinein fortzusetzen und zu festigen.

13.

Der Schlussbericht ist dementsprechend ein Konsensergebnis. Das war nicht einfach zu erwar-
ten, sondern widerspiegelt ein Stlick Arbeit. Die Projektpartner teilen in vielen Fragen gleiche
Ansichten; sie haben sich im Verlauf des Projekts so angendhert, dass sie bereit waren, in ein-
zelnen Fragen zugunsten dieses Ergebnisses eigene Positionen zurlickzustellen; schliesslich
gibt es kein Thema, das sie in diesem Schlussergebnis auseinanderzudividieren und zu trennen
vermochte. Was bedeutet dies flir die weitere Arbeit, die ja zunachst vor allem aus Kommunika-
tion bestehen wird? Die Projektpartner stltzen vor der Auftraggeberin, den eigenen Kreisen, den
Medien und der weiteren Offentlichkeit das Projektergebnis als gemeinsam erarbeiteten Stand-
punkt. Das gilt sowohl fur den Kern des Ergebnisses (Reduktion Wochenstundentafel als Not-
massnahme gegen Belastung) als auch fir die Gbrigen "Produkte". In Bezug auf einzelne der
vorgeschlagenen Entlastungsmassnahmen kénnen Projektpartner durchaus eine alternative
Meinung vertreten, sie kommunizieren sie aber nicht aktiv; was das Ergebnis des Projekis ge-
fahrden kdnnte, unterlassen sie. In diesem Sinne gehen die Projektpartner — immer mit Blick auf
die Wirksamkeit ihres Vorgehens in der weiteren Offentlichkeit — mit dem Ja zum Projektergebnis
eine Selbstverpflichtung ein, die das Projekt und den Sommer 2010 Uberdauert.

14.

Das Projekt hat in der Wahrnehmung der Beteiligten also viel gebracht auf unterschiedlichen
Ebenen, thematisch und klimatisch. Die Projektpartner danken daher der Auftraggeberin, Frau
Regierungsrétin Regine Aeppli, ausdrucklich dafir, dies mdglich gemacht zu haben.

15.

Der Projektleiter schliesst sich diesem Dank gerne an. Dem Projekt wurde eine hohe Prioritat
eingerdumt, die ein zielgerichtetes Arbeiten erst ermdglichte: Die betrachtlichen personellen
Ressourcen fur Projektstab, Teilprojekte und fachliche Beitrage, das hohe Engagement der Be-
teiligten, das gelegentlich die Grenzen der — individuellen und institutionellen — Belastbarkeit
touchierte, sowie ihre grosse Bereitschaft, Wege jenseits festgefahrener Pfade zu beschreiten,
sind dafur nur die sichtbarsten Anzeichen. In diesem Sinne gilt der Dank nicht nur der Auftrag-
geberin, die das Projekt méglich gemacht hat, sondern allen, die zu seinem Gelingen tatkraftig
beigetragen haben — und noch beitragen werden.
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7. Antrage

Der Projektleiter und die Projektgruppe beantragen Ihnen,
- den Schlussbericht zur Kenntnis zu nehmen,

- die vorgeschlagenen Massnahmen im jeweils beschriebenen Sinne gutzuheissen und zu
lancieren,

- die in diesem Projekt aufgebaute Kooperationskultur und das gemeinsam erarbeitete
Know-how in geeigneter Form in die Zukunft hinein fortzusetzen,

- fOr die Umsetzungsprozesse auf kantonaler Ebene und fir die Lancierung von Umset-
zungsprozessen auf kommunaler Ebene eine wirkungsvolle professionelle Struktur vor-
zusehen,

- far die Weiterarbeit an den Entlastungsmassnahmen aus dem Projekt ,Belastung — Ent-
lastung im Schulfeld” die nétigen personellen und finanziellen Ressourcen einzuplanen.
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