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VORWORT

Regierungsrat Dr. Anton Schwingruber, Bildungs- und Kulturdirektor des Kantons Luzern

Wie ist einem Bauern zumute, wenn er reiche Ernte
einfahrt, die er selber nicht gesat hat? Er ist froh und
stolz und hinterfragt sich nicht weiter, sorgt vielmehr
daflr, dass er die hohe Qualitat bei der Weiterverar-
beitung der Friichte halten kann. So geht es mir mit
dem Projekt «Schulen mit Profil», das vor zehn Jahren
begann und seither — eigentlich in recht kurzer Zeit! -
in der Luzerner Bildungslandschaft sehr beachtliche
Spuren hinterlassen hat. Beeindruckt sehe ich eine
Vielzahl wertvoller Ergebnisse vor mir: geleitete, selbst-
bewusste Schulen; Lehrpersonen, die in Teamarbeit
Anliegen anpacken, die tatsachlich nur gemeinsam zu
bewaltigen sind; eine zunehmend systematisch betrie-
bene Sorge um die Schulqualitdt auf allen Ebenen;
kreative Mitwirkungsformen fiir Schilerinnen und Schu-
ler ebenso wie fiir deren Eltern; Schulpflegen und
Gemeinderate, die sich engagiert mit dem Profil ihrer
Schule auseinandersetzen. Und so weiter. Vieles ist an-
ders, vieles ist besser geworden seit 1995.

Was auf diesem spannenden und anstrengenden Weg
zu profilierten Luzerner Schulen bis heute erreicht wor-
den ist, ist fur mich nicht Anlass zu einer abschliessen-
den Wiirdigung, vielmehr der Appell, dafiir auf hohem
Niveau passende Fortsetzungen zu finden. Fortsetzen
heisst einerseits Festigen und Konsolidieren, ander-
seits Weiterdenken und Profilieren des Erreichten. Bei-
des mussen wir im Auge behalten. Die Evaluation des
Projekts lasst indes keinen Zweifel offen: Wir dirfen
und missen in der eingeschlagenen Richtung weiter-
gehen, und wir tun gut daran, dies in dem Sinn und
Geist zu tun, der recht eigentlich das Markenzeichen
von «Schulen mit Profil» geworden ist — ndmlich als

eine Verantwortungsgemeinschaft aller, die zur Gestal-
tung und Weiterentwicklung der Volksschule im Kan-
ton Luzern beitragen.

Die Frichte ernte ich, nicht aber die Lorbeeren - die
reiche ich gerne denen weiter, die sie sich im Laufe
des letzten Jahrzehnts verdient haben. Es sind deren
viele. Dank und hohe Anerkennung geblihren meinen
beiden Vorgédngern, insbesondere alt Regierungsréatin
Brigitte Murner-Gilli: Sie hat den Boden bereitet fir die
Ausrichtung und den Geist der grossen Entwicklungs-
arbeit, auf die wir heute zurtckblicken kédnnen. Auch
die Verantwortlichen der mittragenden Verbinde ha-
ben Mut bewiesen, haben Zuversicht investiert, sind zu
neuen Ufern aufgebrochen. In den Gemeinden und
Schulen haben ungezéhlte Personen viel Zeit und Ener-
gie aufgewendet, das Neuland urbar zu machen. Und
auch in der kantonalen Verwaltung - das sehe ich am
genauesten — ist die Volksschulentwicklung mit grosser
Umsicht und Sorgfalt gestaltet worden. Allen danke ich
sehr herzlich.

Dieses Buch nennen die Herausgeber ein «Lesebuch».
Lesen, «zédmeldse», «ufladse» — da steckt das Ernten
drin. Ich wiinsche diesem Buch, dass der Anspruch, der
seinem Untertitel innewohnt, in Erfillung geht: dass
namlich Leserinnen und Leser den reichen Friichtekorb
interessiert durchsuchen, die vielféltigen Erfahrungen
und Erkenntnisse weiterverarbeiten, um sie fir sich
und ihre Schulen eigenstandig nutzbar zu machen. Es
lohnt sich. Dieses Buch ist ein ermutigendes Buch.

Luzern, im April 2005
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Beat Bucher / Peter Imgriith

Die Geschichte der Volksschule im Kanton Luzern steht
seit 1995 im Zeichen von «Schulen mit Profil»: Im Kern
ging und geht es um die Weiterentwicklung der einzel-
nen Schule als einer méglichst eigensténdigen Organi-
sation, also um schulische Organisationsentwicklung.
Das Projekt «Schulen mit Profil» wird im Sommer 2005
abgeschlossen, das Thema bleibt als Herausforderung
Uber die Projektdauer hinaus aktuell — im Sinne einer
Konsolidierung und Weiterentwicklung des Erreichten.
Den Projekttrdgern erschien dies als ein guter Zeit-
punkt fiir eine Zwischenbilanz.

NAHE UND DISTANZ. Die Anfrage, daraus eine
Publikation zu machen, die Schulfachleute ebenso in-
teressieren kann wie ein breiteres Publikum, nahmen
wir gerne an: Als Herausgeber, die selber in unter-
schiedlichen Phasen, aber in vergleichbar verantwort-
licher Stellung das Projekt mitgestaltet haben, versuch-
ten wir unsere je unterschiedliche Distanz und Né&he
zum Projekt moglichst gewinnbringend zu nutzen. Zwi-
schenbilanzen laden bekanntlich dazu ein, alte Wahr-
nehmungen zu Uberprifen und neue Sichtweisen zu
gewinnen — sowohl einige Schritte zurlickzutreten, um
Prozesse im Profil zu zeichnen, als auch néher hinzutre-
ten, um Personen ins Gesicht zu sehen.

Das Thema von Nahe und Distanz begleitet das Pro-
jekt seit Beginn. «Schulen mit Profil» hat Lehrpersonen,
Schulleitungen, Verbande, Behérden herausgefordert,
Stellung zu beziehen - ihre Antworten sind kennzeich-
nend fur ihre Wahrnehmung dessen, was Schule heute
kann und soll. Bis heute vermag das Schlagwort «Schu-
len mit Profil» in der Luzerner Schullandschaft sehr
unterschiedliche Reaktionen hervorzurufen, haufig sind

DAS UNGEWOHNTE
WIRD ZUM NORMALFALL

Emotionen im Spiel. Wir deuten dies grundsatzlich
positiv. Doch will dieses Buch nicht einseitig Position
beziehen, sondern Ndhe und Distanz so verbinden,
dass dabei unterschiedliche Positionen sichtbar wer-
den. So haben wir beispielsweise Autorinnen und Au-
toren, die mit dem Projekt gar nicht und mit der Volks-
schule nur entfernt vertraut sind, beauftragt, sich mit
Schulen und Schulleuten etwas ndher auseinanderzu-
setzen und sie zu portratieren. Und projektvertraute
Schulfachleute haben wir gebeten, Prozesse und Sach-
themen, die im Rahmen von «Schulen mit Profil» be-
deutsam sind, (selbst-)kritisch und im weiteren Zusam-
menhang zu reflektieren — also mit einem distanzierten
Blick. Bereits das Projekt zeichnete sich dadurch aus,
dass es bestehende Nah- und Distanzverhaltnisse ar-
gumentativ zu nutzen und kreativ aufzuweichen ver-
suchte.

PROJEKT UND BUCH . So ist es nicht erstaun-
lich, dass dieses Buch Uber Schulen mit Profil auch in
weiteren Punkten mit dem Projekt «Schulen mit Profil»
verwandt ist. Dieses Buch will kein Lehrbuch, kein Eva-
|luationsbericht, keine Festschrift sein, sondern schlicht
ein Lesebuch - ein Produkt also, mit dem nur zurecht-
kommt, wer seine Lektlreakzente selber setzt. Als Le-
sebuch bietet es Leserinnen und Lesern eine Fille von
Einstiegsmaoglichkeiten und verzichtet darauf, von sich
aus Anfang und Ende zu bezeichnen. Wie im Projekt
dirfte es entscheidend sein, Giberhaupt anzufangen —
der néchste Schritt ergibt sich aus dem ersten, und die
Wege sind individuell. Ebenso vielfaltig sind auch die
Anspriiche an die Lektire: Es gibt journalistische Por-
trats neben analytischen Essays, reflektierenden Erfah-



rungsberichten und leichtfiissigen Einwirfen. Und auch
das Auge ist angesprochen: Das Lesebuch ist auch ein
Bilderbuch. Der Fotografie und der Buchgestaltung
haben wir besondere Aufmerksamkeit geschenkt. In
einer Hinsicht deckt sich der Auftritt von Buch und
Projekt besonders augenféllig: Es ist viel die Rede von
Organisation und Strukturen, aber im Mittelpunkt ste-
hen Menschen, die ihren Arbeitsort gestalten, die sich
engagieren, die etwas wollen, suchen und versuchen.
Personen, die Schule als eine Gemeinschaftsaufgabe
erkannt haben und sich entsprechend organisieren.

PERSONEN.Im Zentrum des Buchs stehen — exem-
plarisch — die Portréts von acht mehr oder weniger
exponierten Projektbeteiligten aus allen Bereichen der
Volksschule, funf Portrats von ziemlich zufdllig aus-
gewahlten Gemeindeschulen und drei prominent be-
setzte Rundtischgespréache. Denn eine grundsétzliche
Erkenntnis aus zehn Jahren Projektarbeit ist: Es ware
nichts in Bewegung gekommen, wenn nicht auf allen
Ebenen initiative, unternehmerische Personen zusam-
mengekommen waren, die auf dem Boden gemeinsam
erarbeiteter Ideen konkrete Lésungen entwickelt hat-
ten. Dazu war gelegentlich Mut und Zivilcourage ge-
fordert, immer aber die Bereitschaft, neue, ungepfa-
dete Wege zu gehen. Das Projekt «Schulen mit Profil»
war gerade nicht — wie gelegentlich unterstellt — ein
burokratisches Vorhaben, sondern eines, das sich hau-
fig genug auch gegen tberkommene Gepflogenheiten
in Politik und Verwaltung seinen Weg bahnen musste.

JA ZUM UNGEWOHNTEN . Beispielhaft fir die
Haltung, die das Projekt insgesamt pragte, steht das

Votum von Bildungs- und Kulturdirektorin Brigitte Mir-
ner-Gilli im Thesenpapier von 1995: «Dass erstmals
LLV, VSPL und BKD so prominent zusammenwirken, ist
fir das anspruchsvolle Projekt ein gutes Omen: Gleich
zu Beginn wird damit symbolhaft das Ungewohnte zum
Normalfall erklart.»

In einer Zeit tiefgreifender Veranderungen ist der
Appell zur aktiven Gestaltung des Wandels prekarer als
das - ebenso notwendige — Bekenntnis zur sorgfél-
tigen Erhaltung des Bewédhrten. Das direktoriale Motto
hat das unternehmerische Handeln in der Verwaltung
und an den Schulen begiinstigt. Diese Haltung hat Per-
sonen in ihrem Tun gestarkt. Die Personen haben in
diesem Geist die anstehenden Sachen geklart. Das
Projekt hat beides zusammengefihrt. Das vorliegende
Buch will moglichst viel davon in Wort und Bild er-
fassen. [ |

BEAT BUCHER
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ZEHN JAHRE, DIE AUS MADCHEN
JUNGE FRAUEN MACHEN

Beat Bucher

10-Uhr-
Pause. Die Sonne warmt nur wenig, die Kinder auf dem

Januar 1995, Luzern, Hubelmatt-Schulhaus,

Pausenplatz rennen, lachen, suchen Ablenkung. Laura,
Sarah und Isa entdecken die Fotografin. Hey, wie war's
mit uns? Priska Ketterer fotografiert. Kein gestelltes
Sujet, sondern ein aufgestelltes Madchentrio voller
Power, Witz und Charme. Wenig spater wird sich das
Bild aufdréangen — als Logo fir das Projekt «Schulen mit
Profil», zehn Jahre lang wird es nicht verblassen. Logo
sagt man damals auch, wenn etwas einfach total passt.

April 2005, wieder am Tatort, spater Nachmittag. Wie-
der scheint die Sonne, sie warmt gerade so lange, wie
die Begegnung dauert. Diesmal ist der Fototermin ver-
einbart, spontan wie damals war die Zusage. Friiher
war nicht moglich, denn Isabelle Hacki weilte bis
Ostern in Australien. Die drei freuen sich einander zu
sehen, der Ort verbindet sie: Vom Kindergarten bis zur
6. Klasse waren sie zusammen, auch ausserhalb der
Schule haben sie viel gespielt miteinander, im Breiten-
lachen-Quartier sind sie aufgewachsen. Eine super
Klasse seien sie gewesen, sagen sie wiederholt. Frau
Schlissel, die zufdllig vorbeikommt, sagt ungefragt
dasselbe; sie war in der 1./2. Klasse ihre Lehrerin, Wie-
dereinsteigerin, da habe es geholfen, so eine tolle
Klasse zu haben. 1995 gingen sie in die 4. Klasse zu
Frau Kyburz. Jetzt sind sie 20, immer noch in Kontakt
miteinander, aber ganz unterschiedlich unterwegs.

LAURA . Laura Stdmmer kommt mit dem Velo. Im
Sommer macht sie die Matura, Schwerpunktfach
Latein. Sprachen sind wichtig fiir sie, weil Menschen
sie interessieren, Menschen aus allen Kulturen. Die
Schweiz allein, das sei ihr eindeutig zu wenig, eine

Insel, die sich abkapselt, ist nicht ihr Ding. Nach der
4. Klasse an der Kanti Alpenquai zieht es sie nach Nor-
wegen, am Gymi in Stavanger macht sie die 5. Klasse,
lernt Norwegisch — nein, nein, das sei nicht so schwie-
rig, eine Art Deutsch mit englischer Grammatik. Wie-
der zuriick, belegt sie das Freifach Russisch, kann sich
heute vorstellen, Slawistik zu studieren. Oder etwas
mit Sozialarbeit. Menschen helfen, mit ihnen etwas un-
ternehmen — das prégt auch Lauras Freizeit. Seit flinf
Jahren ist sie als Leiterin bei der Pfadi Musegg aktiv:
Dass man so viel mit Kindern und Jugendlichen ma-
chen kann in der Pfadi, findet sie grossartig. Erst jetzt
erkennt sie allmahlich, wie viel ihr das auch persénlich
bringt: Leiten, Verantwortung tragen, etwas organisie-
ren kédnnen. Sie ist gerne draussen, zieht Zelte Hausern
vor. Wenn sie sich an ein Highlight aus der Volksschul-
zeit erinnert, kommt ihr das Klassenlager im aar-
gauischen Reinach in den Sinn, da fuhr man mit dem
Velo hin, wer wollte, durfte draussen Ubernachten.
Cool war das. Laura ist politisch interessiert. Die Welt-
politik bewegt sie, was in Palastina oder im Irak pas-
siert, ist ihr alles andere als gleichgiltig, gelegentlich
wird sie deswegen aktiv. Immer mehr beschéftigt sie
auch die Sache der Frauen: In ihrer Maturaarbeit hat
sie die Luzerner Frauenbewegung seit 1968 und ihre
Organisationen thematisiert. Vielleicht verbindet sie
mal alles miteinander — Sprachen, andere Kulturen,
Politik — und engagiert sich in einem Entwicklungs-
projekt. Aber nach der Matura kommt vorerst mal ein
Zwischenjahr: Pfadilager, Russlandreise, Jobben — dann
werde ich weiter sehen, sagt sie.

LOGO
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SARAH. Sarah Thalmann kommt zu Fuss. Sie hat sich
extra frei gemacht von der Arbeit, um am Fototermin
dabei zu sein. Seit rund einem Jahr betreut sie in einer
Familie in Horw funf Kinder, drei bis elf Jahre alt. Ein
privater Job, eine Ubergangslésung. Mit Kindern ar-
beiten, das ist ihre berufliche Wunschvorstellung, seit
sie 2002 in Luzern das «Juvesox»-Jahr absolviert hat.
Das sei ein Sozialjahr, erklért sie, ein Tag Schule und
vier Tage Praktikum pro Woche, dort habe sie mit
Kleinkindern gearbeitet. Sarah méchte Kleinkinder-
Erzieherin werden, hofft darauf, dass eine der wenigen
Lehrstellen, die es gibt, bald frei wird fir sie. Sie sagt
dies mit einer gewissen Ungeduld, jetzt, wo sie weiss,
was sie werden will. Das war nicht immer so. Nach den
drei Jahren Orientierungsstufe im Hubelmatt, die ihr
weit weniger zusagten als die sechs Jahre zuvor, be-
suchte sie die 4. Real in Kriens. Da erhielt sie, was sie
brauchte: Orientierung, Sicherheit bei der Berufswahl.
lhre beste Freundin ist kiirzlich Mutter geworden, mit
ihr und dem kleinen Sohn ist sie viel zusammen. Was
fasziniert Sie an Kindern? Kinder sind ehrlich, sind di-
rekt. Das passt mir, da fiihle ich mich wohl. Sarah spielt
seit kurzem wieder Volleyball, ein Sport, den sie in der
4. Klasse begonnen und vor Jahren aufgehort hat. Sie
tanzt gerne, geht gerne aus. Sie sei eine Fasnachtlerin,
da kdme viel zusammen, was sie gerne mache: Schmin-
ken, Verkleiden, Frisieren. Maskenbildnerin, fallt ihr
plotzlich ein, wollte sie als Madchen mal werden, das
kénne sie sich heute noch vorstellen. Und naturlich
schneidert sie sich jedes Jahr ein neues Fasnachtskos-
tim. Sonst néht sie eher wenig, die Stoffe seien zu teu-
er. Auch fiirs Reisen fehle ihr das Geld. Griechenland
kennt sie am besten, ihr Vater ist Grieche, gelegentlich
besucht sie den Grossvater im griechischen Maze-
donien. Erinnern Sie sich gerne an die Schulzeit? Der
Zusammenhalt in der Primarschule ist super gewesen,
in der 5./6. Klasse haben wir viel gebastelt, viel gesun-
gen. Fast alle Mani-Matter-Lieder kenne ich seitdem
auswendig, sagt sie.

ISABELLE.Isabelle Hacki kommt mit dem Rollbrett.
Es ist ihre Art, sich vom Surfbrett zu entwdhnen, das ihr

in den Wintermonaten in Byron Bay, an der australi-
schen Ostklste, die nétige Bewegung verschafft hat.
Noch schwebt sie durch ihr Zwischenjahr, bald folgen
noch je einmonatige Sprachaufenthalte in Fribourg
und Montpellier. Dann geht's im Herbst wieder weiter
mit der Ausbildung zur Lehrerin, am Semi Musegg,
4. Klasse. Praktisch seit sie selber zur Schule geht, will
Isabelle Lehrerin werden, ungebremst: Nach dem Semi-
Abschluss in zwei Jahren will sie unterrichten, auf die
Schulpraktika, die nun bevorstehen, freut sie sich
schon sehr. Auch sie war in der Pfadi, aber ihr Herz
schlagt fur den Sport, genauer: flrs Kunstradfahren.
Seit ihrem 8. Lebensjahr trainiert sie. Mit Erfolg, wie
sich erst auf Nachfragen hin zeigt: 2002 wird sie
Schweizer Meisterin bei den Juniorinnen, im Einzel und
im Doppel notabene, qualifiziert sich fir die Europa-
meisterschaften, wo sie 4. im Einzel und 3. im Doppel
wird (nur dumm, dass die nicht irgendwo in Europa,
sondern in Altdorf stattgefunden haben, sagt sie — in
Altdorfl). Letztes Jahr an der Schweizer Meisterschaft,
nun in der Elite-Kategorie, landet sie auf Platz 7. Sie
sei nicht mehr so ehrgeizig, aber fiir einen Podestplatz
trainiere sie gerne wieder, viermal die Woche. Bleibt
da noch viel Zeit flir anderes? Es muss: Seit kurzem
macht Isabelle im «Treibhaus», dem Luzerner Jugend-
haus, mit, in der Fotocrew. Seit Australien spielt sie
wieder téglich Gitarre. Das will sie beibehalten, auch
spater, wenn sie vor einer Klasse stehen wird: Jeden
Morgen mochte ich mit Musik beginnen. Das habe ich
selber genossen, bei Lehrer Schnellmann in der 5./6.
Klasse. Wie Laura und Sarah erinnert auch sie sich be-
sonders gerne an das Theater- und Tanzprojekt in der
6. Klasse, als sie eigene Sketchs eingelibt und zu ver-
rlickten Hip-Hop-Liedern getanzt hatten. Worauf wol-
len Sie einmal besonders achten als Lehrerin? Darauf,
alle gleich zu behandeln, gerecht und fair zu sein. Es
ist das Schwierigste, sagt sie.

Die Foto, zehn Jahre spater, ist im Kasten. Und die ge-
ballte Ladung junger Frauen wieder unterwegs. Die
drei werden, denke ich, noch manch anderes Projekt
mit ihrer Lebendigkeit bereichern. |



DIE PROJEKT-PIONIERE

ROUNDTABLE

«EIN PRAGMATISCHES, MANCHMAL SCHMERZLICHES PROJEKT
— GEMESSEN AN DER WIRKUNG EIN WUNDERBARES PROJEKT»

Die Tragerschaft von «Schulen mit Profil» verdankt sich
einer einmaligen Situation und einer besonderen per-
sonellen Konstellation. Es erschien daher nahe liegend,
die zu Beginn des Projekts aktiven «Pioniere», die po-
litisch verantwortliche Regierungsratin und die Ver-
bandsspitzen, zum Gesprach zu bitten. Thema: Wie er-
lebten sie das «Aufgleisen», den Start und die ersten
Jahre des Projekts? Und wie sehen sie das Projekt und
seine Wirkung aus der jeweils gewonnenen Distanz?

Warum lancierte man nicht ein Projekt der konven-
tionellen Art?

Brigitte Mdirner-Gilli: Es ware tatsachlich viel ein-
facher gewesen, aber wahrscheinlich auch viel weniger
wirksam und nicht nachhaltig. Denn das Projekt fihrte
mehr oder weniger gewollt zu einem weiteren Ziel: zu
einer soliden und in dieser Art erstmaligen Partner-
schaft zwischen allen tragenden Kréften der Volks-
schule. Es war ein pragmatisches Projekt von der Ent-
stehung her, aber auch ein aufwéndiges, manchmal
schmerzliches Projekt, was die laufende Abstimmung
unter den Trégern betrifft. Ich zweifle daher, ob es fir
andere Vorhaben Mustergiiltigkeit beanspruchen kann.
Aber Mitte der 90er-Jahre war die Art, wie wir es ange-
packt haben, genau richtig, und gemessen an der Wir-
kung war es ein wunderbares Projekt.

Pius Hofstetter: Dass das Projekt nicht bis in alle
Details ausgefeilt daherkam, sondern einen markanten
Anfangspunkt setzte und die wichtigen Akteure um
einen Tisch versammelte, empfand ich nicht als Man-
gel, sondern als Chance. Ich liebe diese Art Projekte:
Die Betroffenen sind einbezogen, sie kdnnen Korrektu-

ren rasch vornehmen, ohne an den Grundthesen zu
ratteln, und Freirdume fur Verhandlungen werden er-
offnet. Es war ein Signal fur die Mutigen und die Pio-
niere, es hat sie unterstitzt. Allerdings: Der VSPL war
damals daran, sich erst einmal zu professionalisieren,
mit eigenem Sekretariat und Ausbildungsprogramm.
Das Mitwirken im Projekt und in den Teilprojekten for-
derte uns stark — die Vorstandsmitglieder, aber im Rah-
men der kommunalen Projekte dann auch alle lbrigen
Mitglieder. Der Goodwill und das Interesse der Schul-
pflegerinnen und Schulpfleger war beeindruckend. Sie
fanden das Projekts sehr plausibel.

Edi Lang: Ich vermute, dass das Departement an-
fanglich nicht wusste, welche Folgen dieses Projekt ha-
ben wiirde. Es war sich aber bewusst, dass das Projekt
folgenlos bliebe, wenn die Gemeinden und Schulen
nicht mitmachen, also habt Ihr diese einbezogen...
Mirner: ... ja, aber nicht mit dem Hintergedanken,
die Probleme, die sich aus dem Projekt ergeben, damit
bequem auf diese Mittrager abschieben zu kénnen.
Wir haben sie einbezogen, weil wir wussten, dass diese
Partner ganz entscheidend sind fur die Umsetzung der
im Grunde ja gemeinsamen Ideen - und das hat sich
dann ja auch als richtig erwiesen...

Franz Gassmann: Zwei Umstdnde waren entschei-
dend. Erstens war damals das Bewusstsein sehr ausge-
pragt, dass die Institution Schule etwas ist, was seit
150 Jahren fast immer gleich geblieben ist, nun aber
vor entscheidenden Veranderungen steht - die vom
Department angezettelte Arbeitszeitdiskussion war so

ein Indiz dafir. Und dieser Wandel kann — zweite
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Brigitte Miirner-Gilli, Bildungs- und Kulturdirektorin des Kantons Luzern 1987-1999

Erkenntnis — nur gemeinsam mit allen Beteiligten ver-
ninftig gestaltet werden. Da stimme ich Brigitte
Mirner zu: Das Departement allein ware schnell auf
zuviel Widerstand gestossen; dieser ist ja heute noch
splrbar, aber als mittragender Verband haben wir viel
Kritik einerseits versachlicht, anderseits auf uns ge-
zogen.

Zur Art des Projekts: Hatten wir ein klassisches Pro-
jekt mit detaillierter Meilensteinplanung gemacht statt
der gemeinsamen rollenden Planung, hatten wir ver-
mutlich irgendwann am Basisbediirfnis vorbei produ-
ziert. So aber haben wir Schritt fir Schritt das gerade
Wichtige angepackt: Qualitatssicherung sind wir ange-
gangen, als diese klérungsreif war, die Elternmitwir-
kung haben wir angepackt, als es Zeit dafiir war. Das
war ein Lernprozess fir alle.

Sahen das die LLV-Verantwortlichen von Anfang an so?

Marie-Louise Fischer-Schuler: Als Verbandsrats-
prasidentin des LLV empfand ich damals die Anfrage
aus dem Departement gleichermassen als Ehre und als
Auftrag. Der Wille, schon im Stadium der Projektpla-
nung die Betroffenen zu Beteiligten zu machen, war fir
mich spirbar und glaubwiirdig. Eingebunden werden
und mittragen — das war sofort das Thema im Verband,
spannend und spannungsreich. In den Diskussionen
war viel die Rede von «mitgehangen — mitgefangenn»,
Schlangenfangerei, «lber den Tisch ziehen», Verlust
der Freiheit — das forderte die Verbandsleitung heraus.
Es brauchte viel Uberzeugungskraft. Ich bin heute
noch stolz darauf, dass wir eine Mehrheit des Verban-
des flur eine Tragerschaft von «Schulen mit Profil»
gewinnen konnten. Erfolg hatten wir, weil wir von der
Sache Uberzeugt waren. Wir mussten und konnten
schliesslich glaubhaft machen, dass wir trotz Mittrager-
schaft unabhangig bleiben.

Gassmann: Vor der entscheidenden Abstimmung im
Verbandsrat haben wir aufwandige Einzelgesprache
geflhrt. Schon im Vorstand gab es nicht nur Beflrwor-
ter. Es war ein Nervenkitzel, es kam auf jede einzelne
Stimme an. Der Tenor von Verbandsratsprasidentin,
Prasident und Sekretédr war: Wir werden nicht blind da-
bei sein, sondern kritisch, aber wir wollen dabei sein.

Was hat dann schliesslich den Ausschlag gegeben im
Verbandsrat?

Fischer-Schuler: Fur mich war klar: Der LLV ist nicht
nur eine Gewerkschaft, sondern eine Berufsorganisa-
tion, die neben gewerkschaftlichen Anliegen auch
bildungspolitische Aufgaben zu gestalten hat. Die An-
frage, «Schulen mit Profil» mitzutragen, empfand ich
daher als grosse Chance, dieses zweite Standbein des
LLV zu starken, es war wie ein Geschenk zur rechten
Zeit. Das Mittragen des Projekts passte genau zu die-
sem Strategiepunkt des Verbands. So vermittelten wir
unseren Standpunkt.

Lang: Es war damals ja auch viel Angst im Spiel bei
der Basis — vor neuen Arbeitszeitdefinitionen, Leis-
tungsbeurteilungen inkl. Lohnwirksamkeit. Das war
splrbar in den Schulhdusern.

Gassmann: Als Marie-Louise Fischer-Schuler kurz
nach dem Verbandsrats-Entscheid ins kantonale Schul-
inspektorat wechselte, war dies natirlich fiir die miss-
trauischen Vereinnahmungs-Warner ein schlagender
Beweis fur ihre Position — und fiir den LLV nicht ganz
einfach. Und wenn wir schon persénlich werden - ein
Argument war auch, mit Blick nach Zirich: ‘Mdchtet Ihr
es lieber so, wie Herr Buschor das macht?’ Wir konnten
das Beispiel Zirich sehr oft zitieren und zeigen, wie
man es machen kann, aber nicht machen sollte.



Franz Gassmann, Prasident des LLV 1994-2001, Werklehrer in Zell

Fischer-Schuler: Damals war eine gewisse Aufbruch-
stimmung im Bildungswesen. Die Diskussion um «gute
Schule» war aktuell. Die Entwicklungslinien, die darin
fur die Schule deutlich wurden, mitzugestalten und
nicht nur departementale Vorgaben nachzuvollziehen,
das hat wohl schliesslich den Ausschlag gegeben, bei
«Schulen mit Profil» verantwortlich mitzuwirken.

Im Departement hat man ein Dach gespannt (iber
eine Vielzahl méglicher, sich abzeichnender Einzel-
projekte und hat das Dachprojekt «Schulen mit Profil»
genannt. Mit einem Thesenpapier hat sich dann die
Trdgerschaft erstmals gezeigt — nachdem man ein Jahr
auf den LLV gewartet hatte. Wie ging’s dann weiter?

Fischer-Schuler: Sehr eindriicklich war fir mich der
eigentliche Projektprozess, gerade als Rektorin, die ich
damals noch war. Ich merkte, dass hier eine Plattform
entsteht, in die man Erfahrungen einbringen und aus
der man Anregungen fir die Praxis gewinnen konnte.
Und ich splrte die Offenheit, mit vielem zu experimen-
tieren, neue Formen von Schulorganisation auszupro-
bieren — man wusste tatséchlich nicht genau, welche
Richtung alles nehmen wiirde. Aber es war viel Vertrau-
en in Neues spiirbar — das war vielleicht der wichtigste
Pfeiler des Projekts. Diese Erfahrung half dann auch,
das gewachsene Misstrauen der Basis wenigstens all-
mahlich und ein bisschen abzubauen.

Lang: Das Vertrauen gestarkt hat auch, wie das Pro-
jekt geleitet wurde. Immer wieder gab es Zwischen-
halte, man konnte auf Entscheide zurlickkommen, Ziel-
setzungen und Aufgaben neu definieren. Die Erfahrung
war: Die Zusammenarbeit erfolgte partnerschaftlich.

Gassmann: Ja, genau. Die Sitzungen des Projektaus-
schusses dienten wirklich dem Aushandeln von Positio-

nen. Da haben wir gemeinsam gerungen, und das war
nur moglich, weil alle ihre Meinungen offen dussern
konnten und auch offen gedussert haben. Zudem wa-
ren immer alle Tréager in den zahlreichen Projektgrup-
pen vertreten, in denen Konzepte entwickelt wurden.
Ich kann nur positiv reden von dieser Arbeit, und ich
wurde immer ernst genommen.

Mirner: Das gemeinsame Thesenpapier war wie ein
Vertrag. Klar war auch, dass die Vertragspartner aus
diesem Vertrag austreten konnten. Alle waren daher in-
teressiert, das Vertrauen des andern zu gewinnen bzw.
nicht zu missbrauchen. Diese Vertrauensbasis war fir
mich der eine Gelingensfaktor des Projekts, der andere
war die damals aktuelle Konstellation von Fihrungs-
leuten in allen drei «Welten», die diese Vertrauensbe-
ziehungen Uberhaupt moglich gemacht haben. Ein
Glucksfall, der ganz konkrete Menschen voraussetzt
und nicht einfach herbeigefiihrt werden kann.

Gab es weitere wesentliche Gelingensbedingungen?

Gassmann: Ein gewichtiger Meilenstein waren die
Schulhausgespréche. Als wir merkten, dass die Lehr-
personen gegenliber den Projektideen nur Sicherheit
gewinnen, wenn sie sich mit uns Projekttrdgern direkt
auseinandersetzen konnten, liessen wir alles andere
liegen und verbrachten unzéhlige Abende und Sams-
tagmorgen in den Schulen. Die Kontakte waren dus-
serst positiv und rdumten viel Skepsis aus.

Lang: Das Mitmachen des Gemeindeammannerver-
bands (die Finanzverantwortlichen in den Gemeinden,
Red.) im Ausschuss des Projekts hat zweifellos gehol-
fen, auch wenn sich einzelne Gemeindeammanner im
Grossen Rat prominent gegen das Projekt gestellt
haben...
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Dr. Pius Hofstetter, Prasident des VSPL 1991-1996, Landwirtschaftslehrer und Berater, Entlebuch

Mirner: ... was den Goodwill der Lehrpersonen fiir

das Projekt dann eher wieder gestarkt hat...
Hofstetter: Die Gemeinderdte hatte man damals
wohl noch starker einbeziehen sollen. Als man es ver-
suchte, liessen sie es nicht mehr zu. Uber den VLG or-
ganisierten sie dann eine Gegenbewegung. Aber: Gut
war, dass wir schrittweise vorgingen. Wir liessen den
Schulen Freirdume, dort anzufangen, wo sie wollten,
wir luden sie und die Behorden in direkten Gespréachen
ein mitzumachen, was guttat und Vorurteile abbaute.
Wir vom VSPL stellten uns im Ubrigen gegen eine
lohnwirksame Lehrerbeurteilung, was Goodwill schuf.

Fischer-Schuler: Das Tempo war ein zentraler Er-
folgsfaktor. Es war wichtig, Zeit einzurdumen fur die
zwanglose Verbreitung der Projektideen — funf Jahre
dauerte das. Lehrpersonen orientieren sich an lang-
fristigen Prozessen. Der Nutzen von Teamarbeit bei-
spielsweise erschliesst sich erst nach einer gewissen
Erfahrungszeit. Zuerst Erfahrungen sammeln, dann die
Rechtsgrundlagen definieren — das war die richtige
Reihenfolge, um fiir die Projektideen zu werben. Diese
Anlage blieb schweizweit einmalig.

Mdrner: Das stimmt, und es war nur méglich, weil das
damals geltende Erziehungsgesetz von 1953 dies zu-
liess und das neue Volksschulbildungsgesetz erst redi-
giert wurde. Wir haben das Recht nicht verbogen, ge-
stattet ist bekanntlich, was nicht verboten ist.

Welches waren fiir euch die Héhepunkte in dieser
Projektarbeit?

Hofstetter: Flr mich war diese Zeit dusserst intensiv
und lehrreich. Ich habe sehr viel Uber Veranderungs-
prozesse, Organisation und insbesondere das Fihren

von Menschen unter Bedingungen des Wandels mitbe-
kommen. Es erfillt mich mit Genugtuung, dass ich
wahrend dieser entscheidenden Phase aktiv in meiner
Gemeinde und im Kanton die Volksschule mitentwi-
ckeln und dabei vielen interessanten und kompetenten
Menschen begegnen durfte. Hohepunkte gab es etli-
che. Aus Sicht des VSPL war der 12. September 1999
einer, als das Referendum gegen das Volksschulbil-
dungsgesetz abgelehnt und damit die Schulpflege als
eigenstandige Behoérde vom Volk bestétigt wurde.
Aber auch innerhalb der Projektarbeit kam es zu star-
ken Momenten, etwa damals, als in einer heissen, aber
konstruktiven Sitzung das neue Aufsichtsmodell entwi-
ckelt und allen klar wurde, dass es das kantonale
Schulinspektorat nicht mehr geben wiirde — und der
kantonale Schulinspektor dies dann offen ansprach.
Das war berihrend und befreiend.

Lang: Hohepunkte waren fir mich, wenn in Momen-
ten der Krise — z.B. der LLV will aus dem Projekt aus-
steigen — wir uns wieder zusammengerauft haben. Es
gab solche Momente, verbunden mit grossen Emotio-
nen. Weitere Hohepunkte waren fiir mich die periodi-
sche Publikation von Orientierungshilfen — immer
hatten wir dann wieder etwas in der Hand, das man
konkret in den Schulhdusern kommunizieren konnte.

Mdirner: Das habe ich genauso erlebt. Jedes Mal
habe ich mich gefreut zu héren: Trotz Auseinanderset-
zungen geht das Projekt weiter. Und: Es sind immer
mehr Gemeinden und Schulen, die mitmachen.

Gassmann: Das sehe ich viel skeptischer. Es brauchte
viel Energie, die lohnwirksame Lehrerbeurteilung (LQS)
zu verhindern — ware sie gekommen, wére die gemein-
same Projekttrégerschaft zerbrochen. Aber wir haben
auch in diesem Fall einen Kompromiss gefunden.



Marie-Louise Fischer-Schuler, Verbandsratsprasidentin des LLV 1991-1995, Beauftragte Sek | im Amt fiir Volksschulbildung

Miirner: Gab es eigentlich auch faule Kompromisse?
LQS war fir mich nicht so zentral. In der politischen
Auseinandersetzung erwies sich beispielsweise als zen-
traler, dass das Projekt auf der Gemeindeebene die
Schulpflege mit strategischen Aufgaben ausstattete
und nicht den Gemeinderat. Da wiirde mich eure Mei-
nung interessieren.

Hofstetter: Das erlebte ich auch so. Im VSPL stand -
anders als beim LLV - nicht so sehr die Spannung zwi-
schen Verbandsspitze und -mitgliedern im Zentrum,
vielmehr die zwischen Schulpflegen und Gemeinde-
raten. Da war viel Emotion und politische Motivation
im Spiel. Die Tatsache, dass die Schulpflege das Perso-
nal einstellte und der Gemeinderat Uber die Finanzen
verfligte, flhrte teils zu erheblichen Spannungen. Ein-
zelne Gemeinderdte waren nicht bereit, Aufgaben,
Kompetenzen und Verantwortung zu teilen.

Fischer-Schuler: Die kommunale Zustédndigkeit in
Schulfragen wird uns in den néchsten Jahren noch be-
schaftigen. Das dispositive Recht, welches das Ge-
meindegesetz einrdumt, ldsst hier ja auch unterschied-
liche Lésungen zu.

Lang: Eine vitale Frage scheint mir auch die Finanzfra-
ge zu sein. In den letzten zehn Jahren hat sich ja gera-
de die Schulleitung zu einem betrachtlichen Kosten-
punkt entwickelt.

Von der kaum geleiteten zur geleiteten Schule — das
war ja ein zentraler Entwicklungsstrang des Projekts.
Wie habt ihr das erlebt?

Lang: Anfanglich war das gar kein grosses Problem.
Die grosseren Gemeinden hatten bereits Rektorate. Da
war die Entwicklung eher schleichend. Wenn wir eine

Reko, also eine Rektorenkonferenz, hatten, waren wir
30 Leute — heute sind es hundert mehr. Die Reko heisst
nun VSL LU und ist seit 2001 Mittréger des Projekts
«Schulen mit Profil».

Gassmann: Die Basis hatte hingegen extreme Muhe
mit der Vorstellung einer geleiteten Schule. Einem
Chef unterstellt zu sein gehdrt gerade nicht zum
Selbstbild der Lehrperson. Die Praxis, den Kollegen
zum Schulleiter zu machen, quasi als primus inter pa-
res, war ein erster Ausweg aus dieser Situation, erwies
sich aber schon bald als Sackgasse. Heute ist die Aner-
kennung gegenlber Schulleiterinnen und Schulleitern,
die tatsdchlich fuhren, gewachsen, ihre Leistung wird
wahrgenommen und respektiert. Ob allerdings jede
kleinste Gemeinde eine Schulleitung braucht, ist fur
mich sehr fragwiirdig. Hier muss sich etwas andern.

Fischer-Schuler: Wo es Rektorate gab, wurde Schu-
le schon vor 1995 gestaltet und nicht einfach verwaltet.
Das Projekt gab aber diesen grésseren Gemeinden ei-
ne Vielzahl von Ideen mit auf den Weg — vom Leitbild
Uber die Qualitatssicherung bis zur Neugestaltung der
Elternmitwirkung. Insofern hat das Projekt auch diese
bereits geleiteten Schulen nachhaltig verandert.

Gassmann: Wir missen aufpassen, dass wir nach-
traglich nicht schénreden. Aus Sicht der Rektorate
waren haufig Projekte schon realisiert, von denen die
Lehrpersonen noch kaum Kenntnis genommen hatten.
Aber was ganz wichtig war fir den Fortschritt im
Projekt: Mit der wachsenden Anzahl geleiteter Schulen
hatte sowohl das Projekt als auch die Basis einen An-
sprechpartner — die Schulleitungen wurden zu wichti-
gen Vermittlerinnen und Initianten der Schulentwick-
lung. Sehr dazu beigetragen hat zweifellos auch die
Schulleiterausbildung des Kantons.
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Immer wieder wurde behauptet, das Projekt sei
kostenneutral und letztlich auch krafteneutral, will
heissen: Heute viel Aufwand, morgen dann aber
Entlastung. Hat sich das bewahrheitet?

Mirner: Mit der Behauptung der Kostenneutralitét
sind wir sicher zu weit gegangen, das war ein Fehler.
Gedacht hatten wir ja auch eher an Dinge wie: Finan-
zierung einer Fachstelle fir Schulevaluation aus den
Mitteln, die vorher fiir das Schul- und Bezirksinspek-
torat budgetiert waren. Anderseits gibt es fir die
Mehrkosten in der Volksschule noch andere Griinde als
«Schulen mit Profil».

Hofstetter:
Kosten zuwenig thematisiert. Tatséchlich verursachte

Bewusst oder unbewusst wurden die

namentlich der Ausbau der Schulleitungen zusatzliche
Kosten. Ich bin aber noch heute liberzeugt, dass pro-
fessionelle Schulleitungen erhebliche Kosten sparen
helfen, sei es in organisatorischer, personeller oder
materieller Hinsicht. Im Ubrigen: Diese Diskussion wird
verstummen, sobald die Gemeinderédte die alleinige
Verantwortung flr die Schule haben...

Mirner: Der Finanzaufwand ist eines, der wachsende
Kréfteaufwand aller Schulbeteiligten etwas anderes, fur
viele vordergriindiger: Doch hat sich die Schule, ge-
wiss auch unter Mithilfe von «Schulen mit Profil», in
den letzten zehn, finfzehn Jahren so verandert, dass
Vergleiche schwierig sind. Selber glaube ich, dass das
Berufsfeld Schule in dieser Zeit viel komplexer gewor-
den ist, anspruchsvoller auch — man misste daher den
Berufsauftrag, inklusive die Arbeitszeitanteile, heute
entsprechend anpassen konnen. Im Gesprach mit
Lehrpersonen hére ich beides: Die einen verlassen das
Berufsfeld, sobald sie nur kdnnen, die andern schatzen
es, gerade weil es so spannend ist, sagen aber auch,

Edi Lang, Rektor der Schulen Horw 1985-2001

dass ihnen fir das Krafteraubende die Entlastung fehlt.
Die Schule ist besser, aber auch belastender. Dem gilt
es starker Rechnung zu tragen, wenn wir die guten
Lehrpersonen behalten wollen.

Lang: Allerdings ist die Vorstellung noch weit verbrei-
tet, dass Lehrer sein gleichbedeutend ist mit Unterrich-
ten. Ich kenne Lehrpersonen, die eine Sitzung pro Wo-
che bereits als hellen Wahnsinn taxieren.

Das Projekt hat das Bild der Schule als einer Organisa-
tion mit gemeinsamen Zielsetzungen neu konturiert:
Welche Lehrpersonen braucht es in diesem Kontext?

Fischer-Schuler: Vor allem solche, die mit Hetero-
genitdt umgehen kénnen. Das hat zunéchst nichts mit
«Schulen mit Profil» zu tun. Wo das Projekt reinspielt:
Lehrpersonen sind dieser Problematik nicht allein aus-
institutionelle Unterstit-

gesetzt, sondern erfahren

zung. Daflr sorgt es.
Gassmann: «Wir und unsere Schule» erscheint mir
auf der Primarstufe viel verankerter als auf der Orien-
tierungsstufe, wo es viele Lehrpersonen zwischen 50
und 60 gibt, die sich nicht mehr &ndern werden.

Lang: Die Unterschiede — da rede ich aus Erfahrung -
kénnten schon innerhalb derselben Gemeinde nicht
grosser sein. Da gibt es das offene Schulhaus, und im
Schulhaus 500 m daneben lauft gar nichts, da wird ge-
bremst und geblockt. Die Zusammensetzung des Kol-
legiums ist fir die Gestaltung einer Schule und fir das
Wohlbefinden von Lehrpersonen sehr entscheidend.

Fischer-Schuler: Fir die Herausforderung «Hetero-
genitat» bedeutet dies: Das Projekt hat fir die einzelne
Lehrperson zwar ein Umfeld vorbereitet, das sie bei



der Bewaltigung der Problematik unterstitzt, aber die-
se gelingt ihr nur, wenn sie selber sich dafur auch fit
macht. «Schulen mit Profil» ist kein Ersatz fir die Arbeit
an der eigenen Professionalitdt. Aber das eine bedingt
das andere: Keine nachhaltige Unterrichtsentwicklung
ohne Organisationsentwicklung.

Gassmann: Vergessen wir nicht, dass gerade die
Qualitétsentwicklung, wie sie «Schulen mit Profil» vor-
sieht, sich nicht bloss auf die organisatorische, sondern
durchaus auf die inhaltliche Ebene auswirkt. Aber es ist
noch nicht Uberall so weit realisiert, und es hort nicht
auf mit Hospitationen!

Wird die Schulautonomie heute besser genutzt
als vor «Schulen mit Profil»?

Gassmann: Ja. Die geleitete Schule hilft hier sehr,
und je geschickter die Organisation, desto besser die
Nutzung. Allerdings beschneidet die Finanzfrage den
Ideenreichtum.

Hofstetter: Das kann ich nicht beurteilen. Schade
und falsch wére, wenn es eine Gegenbewegung gébe.
Es ist so, Autonomie bringt mehr Verantwortung und
verlangt Engagement. Fir den Erfolg einer Schule sind
vor allem massgebend der konstruktive Geist sowie
die Bereitschaft und der Wille der Lehrpersonen, Leis-
tungen zu verlangen und Grenzen zu setzen.

Fischer-Schuler: Ich treffe alles an. Von der Frage:
Kanton, sag, was missen wir machen? bis zum selbst-
bewussten Kratzen an der zugestandenen Autonomie.

Mdirner: Mir waren die letzteren immer lieber. Der Ruf
von Schulleuten nach Vorgaben, Reglementen und
Verordnungen war mir immer ein Gréuel. Nach zehn

Jahren «Schulen mit Profil» wiirde es mich am meisten
freuen, wenn die Schulen konkret sagen wiirden: Kan-
ton, da und da und da méchten wir mehr selber ent-
scheiden kénnen, gib Verantwortung ab! Gewiss gabe
es auch den einen oder andern Punkt, wo kantonale
Vorgaben eine Verbesserung darstellten, aber die Dy-
namik misste in die andere Richtung laufen.

Gassmann: Mehr Autonomie im Bereich der Wochen-
stundentafel ware wiinschenswert.

Lang: Was den Schulen noch fehlt, ist ein Global-
budget. Damit konnte die autonome Gestaltung von
Schule weiter vorankommen.

Fischer-Schuler: Das Kratzen an Autonomieraumen,
die Profilierung von Einzelschulen darf die Chancen-
gleichheit nicht strapazieren. Die Gefahr besteht, dass
Gemeinden heute Spielrdume so nutzen, dass sie An-
gebote abbauen oder Klassenbestédnde vergréssern
ohne flankierende Massnahmen. Also eine unbeabsich-
tigte Profilbildung im Negativen.

Lang: Das Positive an der vom Projekt ausgel&sten
Dynamik ist, dass man heute dank der Autonomie viel
besser merkt, ob eine Schule bzw. ein Kollegium wirk-
lich an sich und ihrer Qualitat arbeitet oder nicht.
Damit geraten «faule» Schulen in Zugzwang. Eltern
thematisieren das heute viel starker als friher. Das
fihrt zu einer gesunden Konkurrenz. ]

Moderation/Aufzeichnung: Beat Bucher
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SCHULE MIT PROFIL

DAS HAUS
IST EINGERICHTET

Erika Achermann

«Die Menschheit schuldet dem Kind das Beste,
das sie zu geben hat.»

Unicef-Erklarung der Rechte des Kindes, 20.11.1959,
als Motto ber dem Leitbild der Schulen Dagmersellen

Einig sind sich alle, die im engen Konferenzzimmer des Schul-
zentrums «Chilefeld» in Dagmersellen um den Tisch sitzen in
der Feststellung: Diese Reform haben wir selbst gewollt, der
Anspruch war hoch, der Prozess anspruchsvoll, das Resultat
nachhaltig. Jetzt ist das Haus eingerichtet. Es war ein langer,
gemeinsamer Weg bis dahin, denn die Lehrerschaft hat ja
schon in den frihen 90er-Jahren mit der Schulentwicklung
begonnen. Ab 1995 war die Integrative Férderung eingeflhrt,
ab 1999 eine Schulleitung mit drei Personen eingesetzt und
seit 2001 hat die Schule Dagmersellen ein eigenes Leitbild.
Zeitlich und emotional sei man zwar oft ans Limit gelangt, auch
heute noch, obwohl Entscheide weniger basisdemokratisch
geféllt, sondern in der Steuergruppe vorbereitet werden.
Schulleiter Josef Rutter, Reallehrer Peter Cotter, Fachlehrerin
Regula Greppi haben jetzt wieder mehr Zeit fiirs «Kern-
geschéft» und Schulpflegeprésident Josef Achermann sowie
Gemeinderétin Marie-Theres Knlsel Kronenberg pflichten dem
bei. Spirbares Aufatmen, aber auch Stolz, dass man es ge-
meinsam geschafft hat. Aus 50 Einzelkdmpfern wurde ein
Team. «Wer hier sitzt, spricht positiv tber ‘Schulen mit Profil’»,
meint Peter Cotter, Realschullehrer.

WANDEL EINES DORFES . Nicht nur die Schule, auch
das Dorf hat in den letzten Jahren einen Riesenwandel durch-
gemacht. «Vor rund dreissig Jahren beim Bewerbungsge-
sprach wurde ich noch nach der Parteizugehérigkeit gefragt»,
sagt Schulleiter Josef Ritter. Heute ist das nicht mehr denkbar,
denn in den vergangenen zwanzig, dreissig Jahren wurde rege
gebaut in Dagmersellen und die Gemeinde stark veréndert
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durch Zugezogene. Diese Durchmischung brachte vie-
le neue Ideen. Friiher mussten Lehrpersonen im Dorf
wohnen und man erwartete, dass sie sich in Vereinen
engagierten. Heute sind nur noch fiinf oder sechs von
ihnen in der Gemeinde wohnhaft. Vereine gibt es an
die vierzig. Einwohner 3300. Und viele neue Einfamili-
enhduser am Rand des Dorfes. «Wir sind ein offenes
Dorf mitten in der Schweiz», sagt Josef Rutter. Tatsach-
lich: Die Autobahn A2 Basel-Luzern fihrt knapp am
Dorfrand vorbei. Mit dem Zug ist es sowohl eine knap-
pe Stunde nach Zirich, Luzern oder Basel. Firmen wie
die Emmi Molkerei, Pangas, Bekon Koralle, JTI Tobac-
co sind entlang dem Bahngeleise angesiedelt. Die
Steuern konnte man senken. Dagmersellen ist ein at-
traktives Dorf, das in einer sanften Higellandschaft
liegt.

ZAME UF E WAG GO . Die Schule braucht man
nicht lange zu suchen. Man richtet den Blick auf den
alles Uberragenden Turm der spatbarocken katholi-
schen Kirche. Pfarrhaus, Gemeindehaus, Polizei, meh-
rere Schulgebdude, das Pfarrei- und Gemeindezen-
trum «Arche» gruppieren sich um diesen einen Kirch-
und Pausenplatz. Das erleichtert die Teambildung.
Auch der «Kreuzer», der «Leuen» und das «Rdssli» so-
wie der «Weinhof» sind nicht weit. Nur zwei der drei
Kindergarten stehen ausserhalb der Kernzone, néher
bei den Kindern, denn das Dorf Dagmersellen liegt
langgezogen an der Strasse von Sursee nach Zofingen.
Zum Bahnhof geht man vom Chilefeld aus in flinfzehn
Minuten. Uber den Pausenplatz zieht sich ein bereits
leicht ausgebleichter Schriftzug: «Zéme of e W&g gon».
So hiess ein erstes Jahresmotto der Schule; das aktuel-
le lautet: «Besch zwag?!»

Das alte Schulhaus ist inwendig véllig renoviert, die
Ubrigen Schulgebdude wirken frisch und offen. Das
Schulleitungsbiiro ist in ein grosszligiges Schulzimmer

eingezogen. Es wirken hier Margrit Hurschler, padago-
gische Leitung, Marlen Kurmann, personelle Leitung,
sowie Josef Rutter, administrative Leitung und Vorsitz
der Schulleitung. Das einstige Rektorat wurde zum
Gruppenraum und zur Besenkammer umfunktioniert.
Dort sass der frihere Rektor Karl Egli, Pfeife rauchend
inmitten von Schranken und Schubladen im Uber-
gwandli — er war Werklehrer —, erzédhlt Peter Cotter.
Immer wieder wird im Gespréach Karl Egli erwahnt. Er
war rund zwanzig Jahre Rektor in Dagmersellen. Erste
Weichen wurden bereits durch ihn gestellt. Karl Egli
unterrichtete dann noch sieben Jahre Technisches Ge-
stalten, wahrend Peter Kunz das Rektorat und erste
Reformen einleitete. Karl Egli wurde 1998 pensioniert.

WANDEL DER SCHULKULTUR . Nun wollte
ich wissen, wer Karl Egli ist, um von ihm zu héren, wie
er unterrichtet hat und was er Uber die heutige Schule
denkt. Er staunt und freut sich: «Von den Methoden,
nach denen man heute ein Schulhaus leitet und Kinder
unterrichtet, konnten wir nicht mal trdumen, denn wir
hatten keine Ahnung davon. Nie hatten wir dieselbe
Atmosphére erreichen kénnen. Wir mussten Disziplin
fordern, haben verordnet und bewertet, selten Uber
Unterricht und Methoden diskutiert.» Man will es ihm
nicht so recht glauben, so vaterlich freundlich und be-
sorgt wirkt er. «Ich habe noch nach alter Véater Sitte
unterrichtet», sagt der heute Uber 70-Jahrige. Was
bedeutet das? frage ich ihn, wahrend er fir uns Kaf-
fee kocht. «Jeder war ein Einzelkdmpfer. Manchmal
herrschte dicke Luft
Uber seinen Unterricht geredet hat man fast nur dann,
wenn man eine Klasse tUbergeben und erklaren musste,

im Lehrerzimmer. Miteinander

wie weit man mit ihr im Lehrplan gekommen sei. Und
dass er Klassen mit bis zu 58 Schilern zu unterrichten
hatte, denen man mit harter Strenge Grenzen setzen
musste. Erst nach der Pensionierung sei ihm so richtig



bewusst geworden, welcher Kulturwandel in der Schu-
le vor sich gehe. «Mehr Freiheit fur alle ist nur moglich,
wenn jeder Beteiligte Selbstverantwortung tbernimmt
und die Schiilerzahlen klein sind wie heute.»

Damals gab es allerdings andere Freiheiten fir die
Lehrpersonen: Der Entscheid, wann und wie lange
Heuferien zu gewéhren seien, lag beim einzelnen Leh-
rer. «Ilch war immer grosszligig. Portugiesen und lta-
liener habe ich jeweils mehrere Tage vor Ferienbeginn
in ihre Heimat fahren lassen, wenn sie dies wollten.»
Die paar Tage hatten doch aufs ganze Jahr gerechnet
keine Rolle gespielt. Heute achte man zwar auch da-
rauf, sagt Schulleiter Josef Rutter, dass Kinder aus dem
Kosovo oder Portugal tber Weihnachten friher nach
Hause gehen kdnnen, aber vor den Sommerferien gibt
es konsequent keine frithere Abreise mehr, auch wenn
die Eltern ein glnstiges Ferienangebot ausschlagen
mussten. Die Zustdndigkeit und die Bedingungen fir
die Vergabe von Urlauben sind, wie so vieles, was fri-
her in der Kompetenz der einzelnen Lehrperson lag,
heute schriftlich und verbindlich geregelt. Die gewan-
delten Werte und individuellen Gewohnheiten stellen
in dieser Beziehung grosse Anspriiche an die Schule.
Es braucht deshalb Leitplanken. Denn eine geleitete
Schule bedeutet unter anderem: Einmal geféllte Ent-
scheide werden allen kommuniziert, schriftlich festge-
halten und konsequent umgesetzt.

LERNEN FURS LEBEN . Kommunikation ist denn
auch das Thema der schulinternen Weiterbildung am
27. Oktober 2004. An dieser SCHILW haben alle 50
Lehrpersonen teilzunehmen. Sie sitzen in der «Arche»
in einem weiten Kreis. Breite Fensterfronten bieten ei-
nen offenen Blick auf Wald, Wiesen, stattliche Ein- und
Zweifamilienhduser sowie auf ein buntes Zelt, das fiur
die Sommersaison vor der «Arche» aufgestellt wurde.
An der Wand hangt ein Christus am Kreuz. Zwei Drittel

Zusammenarbeit iliber alle Stufen hinweg und wird vom Team rege genutzt >>> knapp 500 Schiiler/innen und 48 Lehrpersonen

der Lehrpersonen sind jung, ein Drittel &lter. Die Schu-
le Dagmersellen hat sich stark erneuert, das zeigt sich
hier deutlich. Eine angeregte, konzentrierte und gelas-
sen die Fragen des Kursleiters beantwortende Lehrer-
schaft. Diese SCHILW, die von einem externen Exper-
ten geleitet wird, ist praktisch ausgerichtet auf die
Kommunikation der Lehrpersonen untereinander. Das
Kommunikationstraining ist auch wichtig fur die vielen
Elterngespréche oder fiir Konfliktsituationen generell.
Die Kernstrategie ist: In Losungen zu denken statt in
den altbekannten Problemen zu rotieren.

«Nicht selten ist von verschiedenen Seiten her der Wunschl

zu héren: Die Vorschriften des Bildungsdepartements |

sollten préziser sein, die Autonomie der einzelnen Schulen

sei zu gross! Diese Meinung teile ich persénlich nicht, auch

wenn ich die Verunsicherung nachvollziehen kann.» |

Mitorganisiert hat diese SCHILW Regula Greppi, seit
16 Jahren Fachlehrerin flr Technisches Gestalten. Be-
reits 1997 ist sie durch die neue Teambildung in die
Schulentwicklung eingestiegen. «Dass ich bei der
Steuergruppenarbeit seit 2002 dabei bin, wertet meine
Position auf. Ich lerne aber auch fir die eigene Hori-
zonterweiterung, nicht nur fir die Schule.» Mit einem
60-Prozent-Pensum habe sie genug Zeitliicken, um in
der Qualitdts- und Steuergruppe mitzuarbeiten, ob-
wohl sie neben der Schule auch noch Geschaftsfrau ist.
Schwierig sei es jedoch, «Amtli» an die Kolleginnen
und Kollegen zu vergeben. Man spirt es immer wieder
im Gesprach: «Die Luft ist ein wenig draussen!» .

Ich betrete das Zimmer 10 im einstockigen Haus-
wirtschaftsbau. Sechs Médchen und vier Buben der
3. Primarklasse arbeiten in einer unglaublich friedli-
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chen Atmosphare an ihren selbst gestrickten Schwung-
béllen, ndhen Augen und Nasen an, sitzen verteilt im
Raum, fragen zwischendurch die Lehrerin um Rat. Die
Handarbeiten werden spéater auf dem gemeinsam von
Schule und Dagmerseller Gewerbe organisierten Weih-
nachtsmarkt verkauft. Am Schluss der Stunde fragt
Regula Greppi: «Wer hat heute das selbst gesetzte Ziel
erreicht?» Neun strecken die Hand auf. Selbstbeurtei-
lung ist auch auf der unteren Schulstufe bereits selbst-
verstandlich. Die Schilerinnen und Schiiler reden in
einigen Belangen mit; seit 1997 gibt es den Schilerrat.
So entsteht auch das jedes Jahr wieder neue Motto
der Schule zusammen mit den Kindern und Jugendli-
chen. «Besch zwég?!», wie 2004, oder «Eusi Schuel, es
Mosaik», «onderem Radgeboge», «Lernen macht stark»,
«Met em Rhythmus em Bluet» in den vergangenen
Jahren.

RASCH ERSTE SCHRITTE . Was fir
Rhythmus? Ein fortschrittlicher! Man erkennt die eige-
nen Bedurfnisse, kommuniziert offen, nimmt die Hur-

einen

den gemeinsam und wenn wieder ein Projekt aus der
Taufe gehoben werden konnte — zum Beispiel der Leis-
tungsauftrag, das Qualitdtsmanagement oder das Leit-
bild als neue Schulphilosophie — wurde es wiirdig ge-
feiert. Es bleibt der Eindruck: Dieses Schulteam hat
zusammen mit der Schulleitung das Projekt «Schulen
mit Profil» in kurzer Zeit angepackt und umgesetzt. Es
hat nicht auf den letztmdglichen Termin gewartet.
Bedauert wird, dass der Kanton mit seinem Support
oft hinterher hinkte, aber sie hielten durch. Dies ver-
langte vom Team Ausdauer, Mehrstunden, Sitzungen,
Arbeitsgruppenarbeit. Nicht alle hatten den notigen
langen Atem. Manche gerieten in Zweifel Uber den
Kanton, weil dieser es sich vermeintlich oder wirklich
einfach machte und die Entwicklungsarbeit in jede ein-
zelne Schule delegierte. Wer sich einem solchen Pro-

zess nicht unterordnen oder einordnen lassen will oder
kann, dem rat der Kursleiter der SCHILW: «Love it,
change it or leave itl»

Nun bringt der Sparauftrag wieder neue Unruhe ins
Haus, meint nicht nur Regula Greppi: «Emotionen sind
mit positiven Meilensteinen verbunden, emotional rea-
giert man aber auch auf den Sparauftrag aus Luzern.
21 Lektionen mussen 2005 in Dagmersellen gestrichen
werden. Wer muss Stunden opfern? Als Fachlehrerin
fir Technisches Gestalten ist sie vom Sparpaket stark
betroffen. 2007 kommt Frihenglisch hinzu. Kann sie
sich vorstellen, in Zukunft englische Sprache zu unter-
richten, wie es der Kanton empfiehlt? Eine Antwort
gibt sie nicht.

STARKES LEITUNGSTEAM . «Mit Hochs und
Tiefs haben wir gemeinsam das Ziel erreicht», meint
optimistisch Josef Achermann, Schulpflegeprasident
seit 2000 und Polizist in Dagmersellen. Ihn trifft man im
Schulpflegebiiro auf demselben Stock wie die Spiel-
kiste. Er ist mitten im Reformprozess eingestiegen, als
sein Vorganger am Ende der Amtsperiode zurlicktrat.
Schon damals sei das «Leitungsteam an der Spitze der
Schule stark gewesen» und «der Prozess habe sich fast
verselbsténdigt». Inzwischen seien alle Funktionen neu
geregelt, die Schulpflege von 11 auf 7 Mitglieder ver-
kleinert, die Aufgabenteilung Schulpflege und Schullei-
tung festgelegt.

Dies war ein grundlegender Meilenstein. Auf die-
sem Fundament wurde aufgebaut und optimiert. Klar
ist auch, was die Schulleitung zu tun hat, wovon sie
geleitet wird, was sie leiten muss und wo sie das Leh-
rerteam, die Schulpflege, die Schulverwaltung in Ent-
scheidungen einbezieht. Josef Achermann hat sich der
Schulung als Schulpfleger unterzogen, modulartig Kur-
se besucht. Er ist Pragmatiker, mit ganzem Herzen bei
der Sache und nimmts mit der nétigen Portion Humor.



3 Kindergartenklassen, 13 Primarklassen, 10 Sek I-Klassen >>> Jahresmotto 04/05 «Besch zwég?!» >>>

«Es ist wichtig, dass man die Teilautonomie nutzt, sich
aber nicht zu stark nur fiir sein eigenes Géartchen Uber-
legungen macht!»

Gab es Konflikte mit der Gemeinde? «Es gab Kon-
flikte, vor allem weil die Gemeinderate anfénglich
durch den Kanton zu wenig informiert worden sind»,
meint Marie-Theres Knisel Kronenberg. Die Schulver-
walterin ist — wie Ublich im Kanton Luzern — zugleich
Gemeinderatin, der Gemeinderat folglich immer auf
dem Stand der Dinge; Reibungsflachen sind dadurch
wenige entstanden. Nie ist ein Projekt am Geld ge-
scheitert, obwohl es Phasen der Unsicherheit und
Verzégerung gab und verschiedentlich Wiinsche zu-
rickgestellt werden mussten. Und dann erzahlt Josef
Achermann noch von den Kindern in der Gemeinde,
fur die ja diese ganze Schulreform Nutzen bringen soll.
Das Bild der Familie habe sich in den vergangenen
Jahren stark gewandelt. Alleinerziehende Véater oder
Mdtter, Patchworkfamilien, neue Familienformen also,
haben sich stark auf die Schulen ausgewirkt. So entste-
hen Forderungen nach Tagesschulen und Mittagstisch,
Erziehungsaufgaben werden auf die 6ffentliche Hand
ausgelagert. So sind Schule, Schulpflege und Gemein-
debehérden dauernd gefordert.

OPTIMALE GROSSE . In einer durchmischten
Schule wie Dagmersellen, meint Schulleiter Rtter,
werde die Sozialkompetenz, ein Gefiihl der Verantwor-
tung der Alteren fiir die Kleineren starker geférdert als
zum Beispiel in konzentrierten Oberstufenzentren, wie
sie der Kanton anstrebe. Von der Grésse her «ist unse-
re Schule optimal». Dennoch: «Die Dorfschule muss,
wie jede Schule heutzutage, immer mehr Aufgaben
der Familie Ubernehmen. Viele Kinder sind Uber Mittag
allein, sie stehen dann am Kebabstand herum oder
missen fiir Geschwister kochen. Als Lehrperson muss
man Ofters Vater- und Mutterersatz sein.» Auch Dag-

mersellen hat in den letzten Jahren zunehmend le-
benskundliche Themen in den Unterricht aufgenom-
men. Nun fordere die Lehrerschaft, dass die Lehrplane
entrimpelt und klar festgehalten werde, was Aufgabe
der Eltern sei, was Aufgabe der Schule. Dies wird eines
der kinftigen Projekte sein ebenso wie die Blockzei-
ten, die Basisstufe, die starkere Integration der Begab-
tenférderung, die Elternmitwirkung, welche von einzel-
nen Eltern gewlinscht wird. Das Sek-I-Modell muss ab
Schuljahr 2005/06 installiert sein; Dagmersellen fihrte
es im Schuljahr 2004/05 ein.

FUSION MIT FOLGEN . Vorrang vor allen an-
dern Projekten hat ab 2005 jedoch die Zusammen-
fihrung der Schulleitungen und Schulpflegen von
Dagmersellen, Uffikon und Buchs. Die drei Gemeinden
vereinigen sich. Im November 2004 hat sich die Bir-
gerschaft fur die Fusion entschieden, die 2006 in Kraft
treten wird. Die Schulstandorte bleiben, wo sie sind.
Aber von Gesetzes wegen ist inskinftig nur noch eine
gemeinsame Schulpflege zu wéhlen, und diese wieder-
um hat ein neues Schulleitungsmodell zu bestimmen.
Eingesetzt werden muss es auf Schuljahresbeginn
2006/2007. «Es wird nur noch einen Leistungsauftrag
geben. Das Qualitdtsmanagement wird mit Uffikon und
Buchs koordiniert», meint Schulleiter Ritter. Wieder
werden Arbeitsgruppen ans Werk gehen. Josef Ritter
wird neben einem Pensum von 15 Lektionen Unterricht
und 13 Stunden als Schulleiter weiterhin gefordert
sein. Vieles hat er fur die Schule Dagmersellen mit-
entschieden, erarbeitet, geleitet und manche Weiche
gestellt. «In dieser Schule wird mir nie langweilig»,
sagt er, «es gibt keine ausgetretenen Pfade. Neue
Lehrpersonen bringen neue Ideen, andere Sichtwei-
sen.» Oder ganz im Sinne des Leitbildes: «An unserer
Schule wird Bewahrtes gepflegt» und «sind wir offen
fur Verdanderungen.» |
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Hitzkirch hat einen blauen See mit rundum griinen
Wiesen und diskret herausgeputzten H&usern. Hier
gibt es Sport- und Schiessvereine, Jugendgruppen,
gemeinnltzige Organisationen und einen Kulturverein,
etwa 2250 Einwohnerinnen und Einwohner, davon 500
Zugewanderte — und eine Zentrumsschule. Eine, auf
die man stolz ist im Dorf. Das Internet verweist unter
www.hitzkirch.ch auf die Geschichte, auf die Verdienste
der Deutschritter um Bildung und Kultur, auf die erste
Pfarrschule im Jahr 1452 und darauf, dass die Gemein-
de seit 1968 ein kantonales Lehrerinnen- und Lehrer-
seminar fihrt. «Auch in der Gegenwart kommt in Hitz-
kirch dem Bildungswesen eine grosse Bedeutung zu.
Da die Gemeinde als Oberstufenzentrum die Werk-
schule, Real- und Sekundarabteilungen sowie die Mu-
sikschule fir 12 Gemeinden der Region zu fihren hat,
versteht es sich von selbst, dass Hitzkirch seine Schu-
len ernst nimmt und sie auch entsprechend betreut.»
Und: «Es ist und war immer das Bestreben der Ge-
meinde, die Entwicklungen im modernen Bildungs-
wesen mit Vernunft und Verantwortung umzusetzen.»

UNSERE SCHULE FAIR-BINDET.Mit Vernunft
wurde auch gebaut, erweitert, verbessert. Das alte
Dorfschulhaus ist sanft renoviert, mit viel Gefuhl fir
die Kombination von Alt und Neu, von Tradition und
Moderne. Die verschiedenen Schulhduser, der Werk-
raum und die beiden Turnhallen sind um den grosszu-
gigen Pausenplatz angeordnet, auf dem sich die Kinder
tummeln. 550 Kinder und Jugendliche (22 Prozent da-
von sind fremdsprachig) besuchen hier den Kinder-
garten, Primarstufe und Sekundarstufe |, werden von
68 Lehrerinnen und Lehrern unterrichtet. Die Kinder
kommen nicht nur aus Hitzkirch, sondern auch aus

FIT
IN JEDER HINSICHT

zehn anderen Gemeinden im unteren Seetal. Das Kli-
ma ist gut, die Infrastruktur ebenfalls: Alle Schulzimmer
haben Computer und Internetanschliisse, es gibt ein
Leitbild, Leitsatze — wie «Unsere Schule fair-bindet» —,
die bewusst umgesetzt werden: in Klassen, Stufen und
Schulh&usern, von der gesamten Schule.

«Es geht uns um Sorgfalt, um den fairen Umgang
miteinander», sagt Lisbeth Furrer-Roth, seit 1998 Mit-
glied der Schulleitung von Hitzkirch. Und seit 2001 Kol-
legin von Caroline Zwahlen, 17 Jahre jinger, Jahrgang
1975. Die beiden Schulleiterinnen sitzen Schreibtisch
an Schreibtisch im Schulleitungsbiiro, verstehen sich
gut, haben viele Gemeinsamkeiten: Beide erholen sich
in der Freizeit am liebsten mit sportlichen Aktivitaten
vom beruflichen Stress, sind gerne mit dem Bike oder
auf den Skiern unterwegs, beide haben fast ausschliess-
lich positive Erinnerungen an die eigene Schulzeit,
waren gute Schilerinnen. Und wollten «eigentlich schon
immer Lehrerin werden».

IM SANDWICH ? Jetzt sind sie nur noch Teil-
zeitlehrerinnen mit kleinen Pensen, dafiir aber Schul-
leiterinnen, Managerinnen. Also der «Schinken» im
Sandwich, eingekeilt zwischen Lehrerschaft und Schul-
behérde, ohne Handlungsspielraum, hin- und her-
gerissen zwischen Weisungsempfangerinnen und Loya-
litat? Falsch. «Lehrpersonen attestieren ihrer Schullei-
tung hohe menschliche, kommunikative und fachliche
Kompetenzen sowie einen guten Uberblick iiber die
Schule», heisst es im Evaluationsbericht zur Schule.
Und: «Die Schulpflege ist von ihrer Schulleitung derart
begeistert, dass sie ihr spontan die Note 6 erteilt.»
Lehrpersonen, Schulleitung und Schulpflege stellen
Ubereinstimmend klar, «dass die Zustédndigkeiten der
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beiden Schulleiterinnen sowie die Strukturen nun klar
geregelt sind, dass sich die beiden gut verstehen, sich
gegenseitig ergdnzen und unterstltzen», aber gege-
benenfalls auch abgrenzen.

«Natlrlich ist unsere Position nicht immer lustig,
gibt Caroline Zwahlen im Gesprach zu. «Wir missen
auch Dinge vertreten, die nicht unbedingt in unserem
Sinn sind.» Doch das passiere selten. «In Bezug auf
Elternmitwirkung und Schiiler/-innenpartizipation ist
zwar die strategische Richtung vorgegeben. Aber es
muss ja nicht immer gleich die Maximalvariante sein.»
Ausserdem hat sie diese Rolle bewusst gewahlt. «Ich
wollte organisieren, fiihren, managen, Verantwortung
Ubernehmen, neue Gestaltungsmoglichkeiten kennen
lernen. Als Lehrerin gibts wenige Aufstiegsmdglich-
keiten. Also entschloss ich mich fur die Schulleitung.»
Die Ausbildung im Kanton Bern hat die selbstbewusste
Caroline Zwahlen nicht Uberzeugt. Sie wollte mehr,
wollte Herausforderndes. So absolvierte sie zusétzlich
in Muttenz die Ausbildung in Organisationsentwick-
lung und Supervision. «Das war spannend, konfronta-
tiv, eine neue Erfahrung, der Austausch mit der 'realen’
Welt, mit Geschaftsfihrern und Architekten, kein Dre-
hen in den immer gleichen Kreisen.»

JUGENDLICHE FRISCHE. In Hitzkirch stieg sie
dann ins Dreier-Schulleitungsteam ein, war anfangs fur
Schulentwicklung zusténdig, Ubernahm nach einem
Jahr die Leitung der Sekundarstufe | — und unterrichtet
noch einen Tag pro Woche eine 1. Klasse Primarschule.
Sie ist Personalverantwortliche fiir die Lehrpersonen
von Real-, Sekundar- und Werkschule, dazu fur die
Fachlehrpersonen von Hauswirtschaft, Handarbeit, Tur-
nen und Werken und die Schulsozialarbeit. Die Vorbe-
halte der «gestandenen» Kolleg/-innen — «95 Prozent
sind alter als ich, zum Teil viel &lter», sagt sie lachend -,
sie sei fur diese Aufgabe «zu jung, zu unerfahren, eine
Frau, und lberhaupt ...», hat die Bernerin mittlerweile
zerstreut. Und wenn sie in spitzen schwarzen Schuhen,
mit Hosenanzug und intellektuell aussehender schwarz
gerandeter Brille vor dem Kollegium steht, eloquent
die Sitzung leitet, klar sagt, «ich erwarte von euch,

dass diejenigen, die am Morgen an die Versammlung
gehen, auch am Nachmittag noch dort anzutreffen
sind», wird deutlich, was Caroline Zwahlen unter Fih-
rung versteht. Kein Murren. Kein Widerspruch. Eine
Schulleiterin wie im Lehrbuch. Dass sie sich diese Posi-
tion erarbeiten musste, ist klar. Doch jetzt scheint sie
es geschafft zu haben. Mit eindeutiger Kommunikation
und einem Gesplr fiir das, was notwendig ist? Viel-
leicht. Sicher aber auch mit dem Vorzug der jugendli-
chen Frische, der Unbekiimmertheit.

BEWEGTE ZEITEN. Auch wenn die Situation
zurzeit perfekt zu sein scheint: Die Schulleitung in Hitz-
kirch hat bewegte Zeiten hinter sich. «In den vergange-
nen Jahren erlebte die Schule eine lange und zum Teil
auch leidvolle Suche nach einem angemessenen Schul-
leitungsmodell und nach geeigneten Schulleitungs-
personen», heisst es im externen Evaluationsbericht.
Lisbeth Furrer-Roth hat diese Zeit als Schulleiterin von
Anfang an miterlebt. 1998 ist sie in ein «Vierermodell»
eingestiegen, mit nur drei Wochenlektionen «Entlas-
tung», als Verantwortliche flir Fachlehrpersonen, Bud-
get, Schulraum- und Pensenplanung. Drei Jahre spater
wurde aus dem Vierer- ein Dreierteam, Lisbeth Furrer-
Roth war Leiterin der Primarschule mit sechs Lektionen
Entlastung — und seit August 2002 ist sie im Tan-
dem als Co-Chefin angestellt. Sie hat ein 70-Prozent-
Pensum als Schulleiterin, ist fur Primarstufe, Bibliothek,
Sekretariat und die Fachlehrpersonen fiir Forderunter-
richt zustdndig und unterrichtet noch vier Stunden
Werken an der 3. und 4. Klasse Primarschule.

Lisbeth Furrer-Roth hat drei Jahre lang berufsbeglei-
tend die Ausbildung zur Schulleiterin absolviert, sich
dabei das notige Ristzeug geholt und «auch fir mich
selbst profitiert». «Die Zusammenarbeit mit Caroline
Zwahlen ist fir mich bereichernd, eine gute Erfah-
rung», sagt sie. Sie schatze den Austausch, die Még-
lichkeit, schwierige Falle gemeinsam zu besprechen.
Welche schwierigen Falle? «Wenn wir Probleme haben,
betrifft das vor allem den disziplinarischen Bereich»,
konkretisiert die Schulleiterin, erzdhlt von Kindern, die
stéandig storen, die Mitarbeit verweigern, ihre Aufga-



ben nicht erledigen. Lisbeth Furrer-Roth selbst erledigt
ihre Aufgaben. Sie berichtet von Mitarbeiter/-innen-
gesprachen, von Schulbesuchen bei Kolleginnen und
Kollegen. «Sie sind angekiindigt, die Lehrpersonen
kénnen mitteilen, worauf besonders geachtet werden
soll».

GERDA LUSTENBERGER BEREIEE:Y

«lch bin gegen eine Abgrenzung von Unterrichten und |

Erziehen und plédiere dafiir, Unsicherheiten aus- |

zuhalten, Neues auszuhandeln und neugierig zu bleiben. |

Das Zuriickziehen auf den Unterricht ist zur Zeit |

eher der Mainstream.»

Im Laufe der letzten zehn Jahre seien die Einzel-
kampfer/-innen zum Team zusammen gewachsen, stellt
sie fest. Alle? Ein kurzes Zégern, dann die Antwort:
«Fast alle.» Beschonigt wird nicht, konkretisiert auch
nicht. Am Team wird gearbeitet: Es gibt so genannte
Q-Gruppen, in denen wechselseitig hospitiert und der
Unterricht gemeinsam reflektiert wird. «Wir stellen die
Rahmenbedingungen dafir zur Verfigung, die Zeitge-
fasse. Das heisst, dass alle mitmachen missen.»

FORDERN UND STUTZEN . Lisbeth Furrer-
Roth und Caroline Zwahlen leiten und fordern. Und
sind beliebt. Weil ihnen klar ist, dass ihre Schule nur
dann gut sein kann, wenn die Lehrpersonen mit Freude
und Energie an die Arbeit gehen. Und weil sie wissen,
dass diese Arbeit nicht einfach ist. «<Die Anforderungen
sind gestiegen. Wir haben viele Sitzungen, der admi-
nistrative Teil ist gewachsen, die Belastung neben der
Unterrichtszeit hoch.» So hat sich die Schulleitung eine
neue Aufgabe gesetzt: Die Belastung zu reduzieren.
«Wir sind jetzt daran, Rickmeldungen dazu zu sam-
meln.» Lisbeth Furrer-Roth und Caroline Zwahlen spi-
ren, wo der Schuh driickt. Der aktuellen Schulbehorde
stellen sie ein gutes Zeugnis aus. Professioneller und
effizienter sei sie geworden in den letzten vier Jahren -
auch bedingt durch personelle Wechsel. «Wir haben

acht Sitzungen im Jahr, einen Leistungsauftrag und ein
Schulprogramm.» Die Rollen sind geklart, operative
und strategische Bereiche klar getrennt, die Zusténdig-
keiten definiert. Und alle hoffen, dass es im jetzigen
Stil weitergehen kann und wird.

PLAUSCH AM ROLLENTAUSCH.Es hat sich
einiges verandert in den letzten Jahren in Hitzkirch: Es
gibt eine Schulsozialarbeit, Begabungs- und spezielle
Forderung, einen «Konfliktweg», Konfliktlotsen, einen
Multi-Kulti-Apfeltag und Sozialwochen. Und weil’s gut
l&uft, konnen die Schulleiterinnen beruhigt ihre Lek-
tionen halten: Caroline Zwahlen packt in der 1. Klasse
mit den Kindern einen Rucksack fur die Ferienreise
(diesmal in Rollkragenpulli und mit Turnschuhen) — und
Lisbeth Furrer-Roth fertigt mit den Kindern der 3. Klas-
se Spielfiguren aus Ton und Windréder. Sie switchen
bewusst von der Schulleiterin zur Lehrerin und um-
gekehrt, zelebrieren den Rollentausch, geniessen ihn.
Weil beide Rollen Spass machen. Die eine zur Ab-
wechslung und um die Realitdt in der Klasse nicht aus
den Augen zu verlieren. Die andere, weil es schon ist,
Verantwortung zu Gbernehmen, sagen zu kénnen, wo's
lang geht. Bisher scheint die eingeschlagene Richtung
auf alle Falle zu stimmen. ]

I ¥} Schulen mit Profil ZUM BEISPIEL
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DAS PROJEKT

PHASE |I: 1995-2000

SYSTEMFRAGEN KLAREN, EINZELSCHULEN STARKEN
- ZU ANLAGE UND KONZEPTION DES PROJEKTS

Beat Bucher

Am Anfang stand die Erfahrung, dass die bis dahin
stark zentralistisch vorgenommene Steuerung im Schul-
bereich nicht mehr zeit- und sachgemaéss war: Einer-
seits forderten die Gemeinden («Wir bezahlen schliess-
lichl») bzw. die Schulen («Wir sind die Fachleute fur das
Lernen!») immer nachhaltiger weitergehende Entschei-
dungs- und Gestaltungsfreirdume ein, anderseits sah
der Kanton angesichts der unlbersehbaren Eigendy-
namik der Schule seine zentrale Steuerungs- und Kon-
trollmacht in der Praxis immer mehr schwinden. Die
Dezentralisierung schulischer Zustédndigkeiten vom Kan-
ton an die Gemeinden und innerhalb der Gemeinden
an die einzelnen Schulen erschien daher von allseiti-
gem Interesse: Zusatzlich gestiitzt durch Erkenntnisse
aus der Schulforschung, begann die Idee teilautono-
mer Schulen zu Beginn der 90er-Jahre auch im Kanton
Luzern Konturen anzunehmen.

AUS ERFAHRUNGEN GELERNT. Doch wie
sollten teilautonome Schulen in einem nur sparlich
autonomiegelibten Politik- und Verwaltungskontext
realisiert werden? Auf dem Gesetzes- und Verord-
nungsweg, wie gewohnt? Dies bot sich allein deswe-
gen an, weil sich das zustandige Bildungs- und Kultur-
departement (BKD) im Auftrag des Kantonsparlaments
1993 gerade anschickte, das 40-jahrige Erziehungs-
gesetz total zu revidieren und 1999 in Kraft zu setzen.
Im BKD wollte man mit der Schulentwicklung jedoch
nicht so lange zuwarten: Denn zum einen waren etliche
Zielinhalte auch ohne Gesetzesdanderungen realisier-
bar, und zum andern erschien der Weg Uber Gesetzes-
paragraphen allein wenig angemessen und erfolgver-
sprechend. Das geplante Vorhaben wurde nicht als
rein technisch-struktureller Prozess, vielmehr als eine

kommunikativ-kulturelle Entwicklungsaufgabe aufge-
fasst. Schliesslich zog man Lehren aus eigenen Projekt-
erfahrungen, auch aus Einsichten der Management-
lehre bzw. Organisationsentwicklung, die — in aller
Knappheit — etwa so formuliert werden kénnen:

- Orientierung am Funktionieren des gesamten
Systems (Zusammenhénge) statt an Teilproblemen und
Teilsystemen;

- Entwicklung von kommunikativen Strukturen
statt Einwirkung auf einzelne Kommunikationspartner;

- Koordination und Abstimmung der System-
beteiligten untereinander statt Hierarchie und Ab-
grenzung;

- Schaffung glinstiger Voraussetzungen fir die
dezentrale Selbststeuerung (Leitungs- und Team-
strukturen) der einzelnen System- bzw. Organisations-
einheiten statt der traditionellen Formen zentraler
Steuerung und Kontrolle;

- Vertrauen auf den Nutzen von Kooperation
auch bei offenkundigen Interessenunterschieden statt
Fortsetzung eingelbter Misstrauensrituale;

— Orientierung an der Umsetzung (Kommunika-
tion) statt an der Durchsetzung (Konfrontation) der
Vorhaben, d.h. Empfanglichkeit fir die Wirkungen der
eigenen Vorgehensweise statt Ignoranz ihr gegentber.

Die einschlagigen Wissenschaften und zunehmend
auch Politik und Verwaltung gingen schon damals da-
von aus, dass die Lésungen komplexer politisch-gesell-
schaftlicher Probleme nicht mehr zentral erarbeitet und
allein mit Macht, Recht und Geld durchgesetzt werden
konnen. Die traditionelle, hierarchisch strukturierte
Hoheitsverwaltung stdsst im Kontext sprunghaft ge-

wachsener Komplexitdt und Beschleunigung, gestei-
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Thesenpapier der Projekttrdger >>> Orientierungshilfen zu Schulleitung,

gerter Aufgabenfiille, schrumpfender Planungshorizon-
te und selbstbewusster gewordener privater Akteure
klar an ihre Grenzen. Die im Zeichen des «New Public
Management» damals in Politik und &ffentlicher Ver-
waltung beobachtbare Neigung zur Dezentralisierung
und Deregulierung sowie ein Flihrungsverstandnis, das
sich zunehmend auf Austausch- und Kooperations-
beziehungen abzustellen bereit zeigt, sind Antworten
darauf. Denn Uberall dort, wo Behdrden veranderte
Einstellungen und neue Organisationsstrukturen an-
streben, sehen sie sich angewiesen auf kooperations-
bereite Akteure, die in diese Zusammenarbeit eigene
Interessen und spezifisches Know-how einbringen. Fiir
die politische Steuerung erscheint daher — vor allem
mit Blick auf die Implementation — ein netzwerkartiges
Kooperieren aussichtsreich, in das die wichtigsten pri-
vaten Akteure eingebunden sind.

l.

Mit dem Projekt «Schulen mit Profil» machte sich die
Luzerner Bildungsverwaltung in diese Richtung auf und
erprobte mit einer Art «Policy-Netzwerk» neue Wege
in der Schulentwicklung. Ungewohnt waren namentlich
drei Eigenschaften des Projekts: erstens die breite,
partnerschaftlich angelegte Tragerschaft, zweitens die
vom klassischen (Schul-)Projekt abweichende konzep-
tionelle Offenheit und Dezentralitat sowie drittens die
Parallelitdt zur Totalrevision des Erziehungsgesetzes.

PARTNERSCHAFTLICHE TRAGERSCHAFT.
Zunachst suchte das BKD die hierarchiebedingte Ab-
grenzung zu den wichtigsten Partnern im Luzerner
Volksschulwesen zu Uberwinden: Es fragte den Luzer-
ner Lehrerinnen- und Lehrerverband (LLV) und den Ver-
band der Schulpflege-Présidentinnen und -Présidenten
Kanton Luzern (VSPL) an, ob sie das — im Detail ge-
meinsam noch zu definierende — Projekt «Schulen mit

Profil» mittragen wirden. Sie wollten, wenn auch un-
terschiedlich spontan (vgl. Roundtable S. 13f.). Damit
waren Arbeitnehmer und Arbeitgeber, war die kanto-
nale, kommunale und betriebliche Ebene des Schulsys-
tems berlcksichtigt. Ziel der gemeinsamen Trager-
schaft war die Schaffung einer Diskussionsplattform,
die eine sach-, nicht feindbildorientierte Auseinander-
setzung mit den anstehenden Schulentwicklungsfragen
moglich und ergiebig machte.

ANTON STRITTMATTER EEEEw

«Da sitzen einerseits 'Vorgesetzte’ und anderseits ‘Unter-

gebene’ am gleichen Tisch; da haben die einen die Gesetz-

gebung und das Geld, die anderen die Personalhoheit |

und die dritten eine enorme 'Sabotagemacht’ spatestens |

bei der Umsetzung von Projekten.»

Dieses Ziel wurde zweifellos erreicht: «Schulen mit
Profil» und seine Anliegen sind im Kanton Luzern ernst
genommen worden, wenn auch nicht zu Ubersehen ist,
dass manchenorts die optimalen Feindbildeigenschaf-
ten dieses Vorhabens (und Schlagworts!) schnell er-
kannt und immer wieder genutzt wurden. Erheblicher
indes ist, was unter dieser Projektionsflache alles in
Gang gekommen ist:

— Streitkultur. Unter den Projekttragern ist eine
konstruktive Streitkultur entstanden und eine zuneh-
mend vertrauensvolle, unkomplizierte Zusammenar-
beit. Es wurde moglich, voneinander zu lernen und
gemeinsam kliger zu werden. Der Konsens, der in
Bezug auf die bearbeiteten Fragen angestrebt wurde,
konnte im Projektausschuss regelméssig erreicht wer-
den; h&ufig war das Gremium sogar stérker an der
Losung sachlicher Probleme orientiert als gepragt vom
«blossen» Ausgleich partikularer Interessen. Das bleibt

I ®@  Schulen mit Profil DAS PROJEKT
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erstaunlich, auch wenn es erklarbar ist dadurch, dass
im Projekt keine Entscheide gefallt, sondern nur Emp-
fehlungen und Modellvorschlage erarbeitet wurden.

- Kooperationsmuster . Der Auftritt der drei Pro-
jekttrager in den Schulen und gegeniiber der Offent-
lichkeit wirkte geschlossen, auch wenn jeder Partner
seine Spezialanliegen selbstverstandlich weiterhin ak-
zentuierte. Ein Vor-Bild, das stark auch auf die kommu-
nale Ebene ausstrahlte: An Dutzenden von Schulhaus-
gesprachen vor Ort traf die 3er-Delegation der Projekt-
trdger auf eine Runde, in der analog Lehrerschaft,
Schulpflege und Gemeinderat vertreten waren — nicht
selten sogar erstmals in dieser Zusammensetzung.
Aber nicht letztmals: Wo die Projektarbeit in den
Gemeinden erfolgreich vorankam, geschah dies ge-
wohnlich in enger Abstimmung unter diesen drei
Beteiligten. Wo man sich — von welcher Seite auch im-
mer — gegen solche Kooperationen wehrte, hatten es
lokale Projektbemiihungen schwer. Da und dort wurde
auch versucht, unter Inanspruchnahme von «Schulen
mit Profil» machtvoll und isoliert Schulpolitik zu insze-
nieren; fir die Vermittlung daraus entstehender Kon-
flikte boten die Projekttrager eine Art Task Force an.

- Vertrauenskultur.Die Auseinandersetzung Uber
eine zukunftsglltige Formel fur die Luzerner Volks-
schule verbindet die Bildungsverwaltung mit den bei-
den Verbanden. Die Distanzen zwischen Verwaltung
und Schulen, zwischen Kanton und Gemeinden, zwi-
schen Arbeitgeber und Arbeitnehmer bleiben, aber sie
sind durch die teils intensive Kooperation allseits bere-
chenbarer geworden - eine wichtige Voraussetzung
auf dem Weg zur angepeilten «Vertrauenskultur». Pro-
jektunabhangige politische Entscheide von Parlament
und Regierung (Sparpakete, Lohnkirzungen, Vorstds-
se fur ein lohnwirksames Lehrerqualifikationssystem,
Fremdsprachenkonzept u.v.a.) belasten die gemeinsa-
me Projektarbeit bis heute immer wieder, vermochten

es aber nicht — wie dies friher der Fall gewesen wére —
die Sozialpartner in Bezug auf die Vision einer Schule
von morgen Offentlich auseinanderzudividieren. Der
spannungsreichste Part fiel dabei zweifellos den Ver-
tretern des LLV zu: Die Stellung der Gewerkschafts-
leitung zwischen den handfesten Erwartungen ihrer
Basis und den anfangs ungesicherten Postulaten des
Projekts war prekar; schliesslich stand neben dem Pres-
tige ihres Berufsstands auch der Einfluss ihres Ver-
bands auf dem Spiel — die teilautonome Schule ver-
spricht zwar eine Attraktivierung des Lehrberufs nach
innen und aussen, durch die Dezentralisierung droht
aber auch die bisher kantonal (bzw. regional) konzen-
und damit
vermutlich erschwert und geschwacht zu werden.

trierte Verbandsarbeit «kommunalisiert»

OFFENER PROZESS .Gut mdglich, dass das Pro-
jekt «Schulen mit Profil» ein klassisches Projektdesign
verpasst bekommen hétte, wenn der politische Wille
und die finanziellen Ressourcen gross genug gewesen
wéren — mit fixer Planung und prézisen Zielen, mit wis-
senschaftlicher Begleitung, grossziigigem Budget (und
also auch staatlicher Alleinverantwortung) und allem,
was Sicherheit und Wirksamkeit verspricht. Dagegen
wirkte, was tatsachlich entstand, ziemlich bescheiden —
dass es als grundsatzlich offener Prozess daherkam,
war dafur der offenkundige Nachweis. Was bedeutete
diese Offenheit?

— Zunachst bedeutete sie die Einsicht, dass schu-
lische Organisationsentwicklungs-Projekte, anders als
frihere Schulreformen, nicht nur lokal implementiert,
sondern auch lokal entwickelt werden sollten. Als kan-
tonales Projekt mit kantonalen Trégern bescheidete
sich «Schulen mit Profil», der operativen Ebene gegen-
Uber Anregungen und Empfehlungen im Sinne einer
strategischen Vision zu vermitteln sowie materielle
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Unterstltzung fur die Projektberatung bereitzustellen.
Die Begleitpersonen fir ihre Projekte wahlten die
Schulen auf dem freien Beratermarkt selber. Schulen
sollten schliesslich ein lokales, kein kantonales Profil
aufweisen. Gemaéss der Einsicht: Selbststeuerung ist
fremdgesteuert nicht zu haben, zum eigenen «Haus
des Lernens» kommt nur, wer den eigenstandigen Weg
des Lernens nicht scheut.

— Das hiess auch, dass in diesem offenen Projekt
ein- und ausgehen konnte, wer wollte. Es besass Einla-
dungs-, nicht Pflichtcharakter. Niemand musste mit-
machen, aber wer mitmachte, konnte den Prozess auf
allen Ebenen mitbeeinflussen und -steuern.

— Offenheit bedeutete also auch, dass zu Beginn
niemand wusste, welche konkreten Ergebnisse die
Zusammenarbeit im Projekt zeitigen wirde. Mit dem
Thesenpapier vom Marz 1995 wurden die Leitlinien
zwar vorgezeichnet, aber im Einzelnen bestand gen(-
gend Raum laufend dazuzulernen - wichtig in einer
Thematik, die tberall erst erprobt und mit immer neu-
en Erfahrungen angereichert wurde.

- Das Projekt «Schulen mit Profils war auch in zeit-
licher Hinsicht als offen deklariert, als ein Prozess, der
mit der vorgesehenen Inkraftsetzung des neuen Ge-
setzes am 1. August 1999 nicht abgeschlossen sein
wirde.

— Offen hiess daher schliesslich auch: noch nicht po-
litisch entschieden. Sobald das neue Gesetz in Kraft
trat, wurde die Offenheit des Projekts eingeschrankt —
es galt nun, gesetzlich vorgeschriebene Inhalte und
Fristen zu beachten.

Die offene Projektanlage war zu Beginn namentlich
der Lehrerschaft nicht leicht zu vermitteln. Von den Be-
horden erwartete sie verbindliche, klar strukturierte
Vorgaben - das war sie gewohnt. Wo freilich lokale
Projekte initiativ angegangen wurden, riickte die inte-

ressierte Auseinandersetzung mit den Projektinhalten
rasch in den Vordergrund. Dass bei dieser offenen
Anlage ein eigentliches Projektcontrolling fehlte, war
einerseits ein Nachteil: Was das Projekt ausldste, ver-
mochte die kantonale Leitung nur geringfligig selber
zu steuern oder zu kontrollieren. Anderseits schaffte
dies auch Vertrauen, weil es Vertrauen voraussetzte. Es
ermutigte zu weiteren selbstgesteuerten Schritten. So

MARTINA BUCHEL BN

«Jetzt kann ich kaum noch auseinander halten, was aus

unserer eigenen Schulentwicklung hervorgegangen ist

und was aus den Vorgaben von ‘Schulen mit Profil’

entstand.» |

beruft sich heute, nach zehn Jahren, kaum eine Schule
mit Profil auf das Projekt «Schulen mit Profil» — ein Vor-

geschmack auf jenen direkten Macht- und Kontroll-
verlust, den die teilweise Autonomisierung den kanto-
nalen Behdérden (und Verbadnden) beschert. Und, wie
ich meine, ein gutes Zeichen.

GESETZESREVISION UND PROJEKT. Am
konventionellsten wére gewesen, mit der schulischen
Organisationsentwicklung so lange zuzuwarten, bis das
totalrevidierte Bildungsrecht geklérte Vorstellungen er-
laubt hatte. Das Luzerner BKD wahlte den riskanteren
parallelen Weg: Mit dem Projekt «Schulen mit Profil»
wollte es sowohl die Gesetzgeber als auch die Schulen
mit Impulsen aus der aktuellen Schulentwicklungs-
diskussion versorgen. Gegeniber der Schule verstand
sich das Projekt daher als ein Impuls- und Untersttit-
zungsprojekt, das dazu einlud, sowohl die gemeinsa-
me Vision als auch das gemeinsame Vorgehen auf kan-
tonaler Ebene in den Gemeinden zu konkretisieren.
Gegenlber der Politik trat es als ein Informations- und

I 8 Schulen mit Profil DAS PROJEKT
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Werbeprojekt auf, das einlud, sowohl die schulischen
Zukunftsvorstellungen der Bildungsfachleute als auch
die bis dahin erbrachten Tatbeweise an den Schulen
zur Kenntnis zu nehmen und bei der Gesetzgebung zu
beriicksichtigen.

PIRMIN BOSSART BEREICRFA

«Die Schulen sollen die Autonomie nutzen. Sie kénnen

jetzt machen. Machen, wie Vincent das vormacht. Das

ist der heimliche Sprengstoff von ‘Schulen mit Profil’. |

Ob das die Lehrpersonen wirklich gemerkt haben?»l

Der im Rahmen der Totalrevision des Erziehungsge-
setzes entstandene Entwurf eines Volksschulbildungs-
gesetzes beriicksichtigte die Vision von «Schulen mit
Profil» weitestgehend und bildete sie in Rechtssétze
ab. Bei der Gesetzesredaktion erwies es sich als frucht-
bar, dass das Projekt bei zentralen Themen wie Schul-
leitung, Berufsauftrag oder Qualitdtssicherung bereits
Vorarbeiten und Vorerfahrungen beibringen konnte.
Allgemein erwies sich die Parallelitdt von «Schulen mit
Profil» und Totalrevision des Volksschulbildungsgeset-
zes fir die Akzeptanz des Projekts als hilfreich und hin-
derlich: Hilfreich war, dass mit der Gesetzesarbeit die
Schulentwicklung eine verbindliche Perspektive erhielt;
hinderlich, dass dieser Perspektive — weil sie erst noch
politisch sanktioniert werden musste - die letzte Klar-
heit fehlte. Bremser in der Politik verurteilten die
unkonventionelle «Parallelaktion» als inopportun: Sie
splrten, dass hier die Verwaltung bei der Erfullung der
zunehmend zu ihr hin verlagerten Aufgabe der Kon-
sensbeschaffung im Grunde genommen eine politisch
aktive Funktion erfiillte — was in einem hierarchischen
Politikverstdndnis, das zudem noch der Fiktion der All-
zustandigkeit und des Primats der Politik verhaftet ist,
nicht sein darf.

Wanderausstellung >>> Umsetzungshilfen >>>

Hatte man 1994 oder 1995 fur ein Schulentwick-
lungsprojekt klassischen Typs im Parlament einen Kre-
dit beantragt, wére die Antwort wohl konventionell
ausgefallen, namlich: Warten bis 2000! So kam das
Projekt immerhin zustande, als ein «low-budget»-Vor-
haben, das dann gleichwohl im Laufe der Jahre und im
Rahmen der normalen Jahresbudgets betréachtliche
Mittel ausloste bzw. bereithielt — namentlich im Bereich
der Schulleitungs-Ausbildung, der Entlastungslektio-
nen fur Schulleitungsmitglieder und der Entwicklungs-
beratung von Schulen.

Im Grossen Rat fand das neue Gesetz eine komfor-
table Mehrheit. Die politische Linke (lbrigens ohne die
Lehrergewerkschaft LLV) ergriff dagegen das Referen-
dum. Grund dafiir war nicht ein zentrales Element von
«Schulen mit Profil», vielmehr die Umstellung der kan-
tonalen Subventionierung der Gemeindeschulen von
der Abteilungs- zur Schilerfinanzierung sowie die Stel-
lung der Musikschulen; daran machte sich die Sorge
fest, das Schulangebot in kleineren und finanzschwa-
cheren Gemeinden kénnte sich verschlechtern. Die
Volksabstimmung fand am 12. September 1999 statt,
das Volksschulbildungsgesetz wurde angenommen
(56% Ja) und trat — fiinf Monate spater als geplant —am
1. Januar 2000 in Kraft. Danach verdnderte sich das
Projekt «Schulen mit Profil» nachhaltig: Der Einla-
dungs- wich dem Umsetzungscharakter. Wahrend der
gesetzlichen Ubergangsfrist bis 2005 hatten die Ge-
meinden und Schulen die Neuerungen zu realisieren.

Il

Das Projekt geht auf einen Beschluss des Erziehungs-
rats aus dem Jahre 1994 zurlick. Dem Erziehungsrat
gegeniber hatte die Projektleitung regelmassig Be-
richt zu erstatten. Die aktive Unterstltzung durch die
damalige Erziehungsdirektorin, Regierungsratin Brigit-
te Murner, gab dem Projekt jederzeit den notwendigen
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Ruckhalt. Da der Projektfortschritt nicht Gber behordli-
che Entscheidungen, sondern im Rahmen bestehender
Regelungen mittels Ubereinkiinfte der Projekttriger
erreicht wurde, befand sich der Projektfokus klar bei
der operativen Leitung. Nicht Geld oder Erlasse, son-
dern Kommunikation war ihr bedeutsamstes Steue-
rungsmittel. Wichtigste Meilensteine betrafen die Kl&-
rung des Berufsauftrags der Lehrpersonen und die
Kaderbildung, die Ausbildung von Schulleitungen. Das
Entscheidende indes passierte vor Ort, in der Vielzahl
lokaler Projekte.

PROJEKTLEITUNG . Die Projektorganisation war
denkbar einfach: ein Projektausschuss und jeweils vier
bis finf aktive, im Projektverlauf wechselnde Projekt-
teams. Nach Abschluss der grundlegenden Entwick-
lungs- und Konzeptarbeiten (1999) sind diese dann
in vier Bereichen (Netzwerk, Beurteilen, Evaluation,
Kaderbildung) durch standige Steuergruppen ersetzt
worden. Im Projektausschuss waren die Trager BKD, LLV,
VSPL und VSL LU (ab 2001) sowie der Verband Luzerner
Gemeinden (VLG) vertreten. Geleitet wurde er vom
Vorsteher der Gruppe Volksschule im BKD, Charles
Vincent. Die Projektteams wiederum setzten sich aus
den Trdgern und aus Personen zusammen, die als Be-
troffene oder Expertinnen mit der bearbeiteten Materie
vertraut waren (im Falle der Elternmitwirkung etwa der
Verband Schule & Elternhaus Luzern). Die Verbindung
zum Projektausschuss wurde einerseits durch Einsitz
mindestens eines seiner Mitglieder im Projektteam ge-
wahrleistet, anderseits durch rollende Berichterstattun-
gen der Projektteams in den halbtdgigen Ausschuss-
Sitzungen, die mindestens vierteljahrlich stattfanden.

KOMMUNIKATION
Kommunikationsprojekt. Es betonte damit, was es in

. «Schulen mit Profil» war ein

Zeiten der Veranderung besonders braucht: Austausch.

Nur, wie kommuniziert man mit 4500 Lehrpersonen an
rund 250 Schulstandorten in 107 Gemeinden? Die ulti-
mative Antwort darauf hat auch dieses Projekt nicht
gefunden. Es setzte — neben der Ublichen Medienar-
beit — im Wesentlichen die folgenden Mittel ein:

— Thesen «Schulen mit Profil». Mit dem Falt-
prospekt, der allen Behdrden, Verbdnden und jeder
einzelnen Lehrperson zugeschickt wurde, war das Pro-
jekt im Mé&rz 1995 lanciert worden. Die funf Thesen
(vgl. S. 165) verstanden sich als Leitbild der Luzerner
Volksschulentwicklung — ein vor allem in den ersten
Jahren wichtiges Referenzdokument.

- Wanderausstellung «Schule mit Profil».
Eine unkonventionelle Wanderausstellung sorgte ab
Januar 1996 dafir, dass weitere Bevdlkerungskreise,
namentlich Eltern, mit den Ideen von «Schulen mit Pro-
fil» bekannt gemacht wurden. Sie wurde — meist inte-
griert in eine kommunal organisierte Informationskam-
pagne — in Uber 40 Gemeinden gezeigt.

- Schulhausgesprédche. Als Reaktion auf die
notgedrungen papierlastige und indirekte Informati-
onsarbeit, die gerade Lehrpersonen kaum zu erreichen
vermochte, stellten sich die drei Projekttréger (jeweils
zu dritt) ab Herbst 1996 fir sogenannte Schulhaus-
gesprache zur Verfligung. Auf Anfrage der Schulen
fanden rund 80 solche drei- bis vierstiindige Begeg-
nungen statt: fur die kleine Projektleitung viel Auf-
wand, aber die Wirkung war — so das Echo - vielfach
ausserordentlich kldrend und motivierend.

- Tagungen fir Gemeinderdte, Schulpflegen,
Schulleitungen. In zahlreichen, meist halbtagigen Ver-
anstaltungen wurden ab Herbst 1997 Mitglieder von
Gemeindebehorden, aber auch Schulleitungen einge-
laden, sich direkt Gber «Schulen mit Profil» zu informie-
ren und dazu selber Stellung zu nehmen.

- Netzwerk. Unterstiitzt von der privaten Jacobs-
Stiftung, Zurich, wurde 1998 das «Netzwerk Schulen mit
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PETER BRULHART

alt Kant. Schulinspektor

Seit gut drei Jahren im beruflichen Ruhestand, versuche ich aus Distanz und in Kiirze
zu schildern, wie ich den Ubergang vom Schulinspektorat zur Fachstelle fiir
Schulevaluation erlebte. Zusammen mit sechs Kolleginnen und Kollegen im Kanto-
nalen Schulinspektorat und 150 nebenamtlichen Bezirksinspektor/-innen wurde die
Schulaufsicht ab 1990 nach zeitgemé&ssen Fiihrungsgrundsitzen wahrgenommen:
Angemeldete Schulbesuche vor Ort, Zielvereinbarungen, Qualifikation des Unter-
richts und der Lehrpersonen mittels Selbst- und Fremdbeurteilung. Wir alle erfiillten
unseren Auftrag liberzeugt und freudig, von Behérden und Lehrer/-innen anerkannt.
Ab 1995, mit der Initilerung des Projekts «Schulen mit Profil» und der Totalrevi-
sion des Erziehungsgesetzes, gingen wir loyal und konstruktiv an die Arbeit, das
Neue anzupacken, zu entwickeln. Anderseits galt es, das 200-jahrige bewéahrte Auf-
sichtssystem gezielt und geordnet abzuschaffen, den Weg fiir die Reform zu ebnen,
innere und ussere Verunsicherungen, Angste und Widerstinde aufzufangen - und in
vielen 6ffentlichen und schulinternen Veranstaltungen des Projekts Mut zu machen.
Persdnlich iiberzeugt von der grundsétzlichen Richtigkeit von «Schulen mit Profil»,
habe ich dennoch immer wieder gegen eigene Zweifel ankdmpfen miissen, vor allem
beziiglich der Notwendigkeit des Systemwechsels innert so kurzer Zeit. Loslassen
war geboten, auch fiir mich. Parallel zur Abbauarbeit musste das neue System «auf-
gegleist», die Grundlage fiir die Schulevaluation erarbeitet werden. Dies erforderte

in hohem Masse Kraft, Ausdauer, Belastbarkeit — von allen Beteiligten.

Profil» eingerichtet — eine horizontal ausgerichtete
Form des organisationalen Lernens (vgl. Beitrag S. 80).

- Orientierungs- und Umsetzungshilfen. Im
Laufe des Projekts wurden rund ein Dutzend «Orientie-
rungshilfen» zu den wichtigsten Projektthemen erar-
beitet, gestaltet und publiziert, dazu eine Reihe weite-
rer «Umsetzungshilfen» (vgl. Anhang S. 176 ff.).

BERUFSAUFTRAG DER LEHRPERSON.
Wenig bekannt dirfte sein, dass «Schulen mit Profil»
durch das NWEDK-Projekt «Amtsauftrag und Arbeits-
zeit der Lehrpersonen» anfangs der 90er-Jahre mit
ausgeldst wurde. Im BKD hatte man sich entschlossen,
diese Thematik nicht lehrpersonenorientiert, sondern
im Rahmen der Schulorganisationsentwicklung weiter



zu klaren. Im Verlauf der Projektarbeiten rief nament-
lich der LLV immer bestimmter nach einer Klarung:
Zunachst unabhéngig voneinander definierten LLV und
BKD die Aufgaben des Lehrberufs, schlisselten die
Arbeitszeit auf und ordneten beides einander zu. Der
Projektausschuss fihrte die beiden Berechnungen in
eine einvernehmliche Formel zusammen, die schliess-
lich auch von der Standespolitischen Kommission des
LLV verabschiedet wurde (zentrale Projektergebnisse
wurden regelméssig auch noch von den Gremien der
Projekttrager begutachtet).

Der Berufsauftrag ist nun so gegliedert und gewichtet:

- Arbeitsfeld Klasse 82,5 %
- Arbeitsfeld Lernende 5,0 %
- Arbeitsfeld Schule 7,5%
- Arbeitsfeld Lehrende 5,0 %

Das Dokument wurde im Mai 1997 publiziert und
half, die entsprechenden Paragraphen im Gesetzesent-
wurf zu konkretisieren sowie die Richtpositionen im
neuen Besoldungsrecht flir Lehrpersonen zu beschrei-
ben. Es ist bis heute nicht verdndert, nur erganzt und
verfeinert worden.

KADERBILDUNG . Von 1995 an konnten sich Lehr-
personen zu Schulleiterinnen und Schulleitern ausbil-
den lassen. Drei Angebote, die der Kanton Luzern
schuf bzw. mittrug, standen zur Auswahl (vgl. Beitrag
S. 44). Bis zum Friihjahr 2005 wurden rund 370 Schul-
leiterinnen und Schulleiter aus Luzerner Schulen zertifi-
ziert, zahlreiche weitere haben einzelne Module dieser
Ausbildungen besucht oder stehen noch vor dem Zerti-
fikatsabschluss: 218 (Kramis), 131 (LWB), 20 (AEB). Sie
haben, insbesondere tber die in der Ausbildung gefor-
derten Projektarbeiten, wesentlich dazu beigetragen,
«Schulen mit Profil» zu vervielféltigen und zu verankern.

Tagungen, Schulungen >>>

LOKALE PROJEKTE . Was vom Projekt «Schulen
mit Profil» bleiben wird, ist an den Schulen geschaffen
worden. Die lokalen Projekte nahmen zwar Bezug auf
das kantonale Rahmenprojekt, setzten jedoch héaufig
eigene Akzente: Im Sinne einer willkommenen Allianz
nutzten etliche Schulen die Vision von «Schulen mit
Profil», um eigene Vorhaben voranzubringen.

MATTHIAS DIENER BEREICEE]

«Nein. Gewartet auf ‘Schulen mit Profil” hat man nicht.

Nicht in Schenkon. Aber eine Leitplanke fiir die eigene

Entwicklungsarbeit war das kantonale Projekt, und

damit von Nutzen.»

Mit dem Kanton waren die lokalen Projekte nur lose
verbunden. Insbesondere die erwdhnten Schulleitungs-
ausbildungen, in denen die Realisierung eines Schul-
projektes vorgegeben war, die Projektdokumente und
die Beratungsangebote waren Berlihrungspunkte.
Nicht wenige Schulen riefen anspruchsvolle Projekt-
organisationen ins Leben, welche die kommunale Ent-
wicklungsarbeit dhnlich angingen wie das kantonale
Projekt. Die einen begannen mit Teamentwicklung, an-
dere mit der Entwicklung eines Schulleitungsmodells,
wieder andere mit der Erarbeitung eines Schulleitbilds.
Die Anfange und Verlaufe waren so vielféltig wie die
Schulen eben damals bereits waren. So wurden Profile
von Schulen sichtbar schon bei der Profilsuche (die ja
im Grunde nie abgeschlossen sein wird).

Jedenfalls gab es zunehmend Anzeichen dafir,
dass die «urpadagogische» Absicht der kantonalen
Projektverantwortlichen in Erfillung gehen kénnte -
dass namlich das angepeilte Ziel (hohe Autonomie
der Schulen) am besten erreicht, wer es als Methode
(Selbstorganisation) bereits aktiv anwendet.
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ZWISCHENBILANZ. Das Projekt hat bis heute in
der Luzerner Volksschule viele, aber auch viel bewegt
(vgl. Evaluationsergebnisse S. 165ff.). Ausgelést wurde
diese Bewegung von der Spitze des Bildungssystems
aus (BKD), Wirkung erzielt hat sie durch das eigenwil-
lige Understatement der initiativen Behorde, die stets
zu verstehen gab: Initiative top-down, Realisierung
bottom-up. Durch die seither wahrnehmbare Entwick-
lungsdynamik wird Schule sowohl von innen wie von
aussen anders wahrgenommen — vor allem die Organi-
sation Schule, die zuvor eine véllig unterschétzte Gros-
se darstellte (vgl. Beitrag S. 55). Vorhandene Auto-
nomie- und Freiheitsrdume waren zuvor mangels
Steuerungsinstrumenten und -kenntnissen nur zurlick-
haltend wahrgenommen worden, was zu einer Fixie-
rung auf kantonale Vorschriften und Verlautbarungen
fuhrte, die grosser war als Gesetze und Weisungen es
formell nétig gemacht héatten.

Die schulische Organisationsentwicklung im Zeichen
von «Schulen mit Profil» hat bewirkt, dass heute einer-
seits die Instrumente fir die Organisation von Schule
(hauptsachlich Leitungs- und Teamstrukturen, Beurtei-
lungs- und Evaluationsverfahren) vielerorts anerkannt
und entwickelt sind und dass anderseits die Wahrneh-
mung bestehender und neuer Gestaltungsfreirdume an
den Schulen erheblich geschérft ist. Damit sind die
Hauptvoraussetzungen fiir Schulen mit Profil gegeben,
mithin die Hauptziele von «Schulen mit Profil» erfillt.

Ziel von «Schulen mit Profil» war es bekanntlich
nicht, die Profile der Einzelschulen so zu scharfen, dass
sie als unverwechselbare Anbieter auf dem freien
Schulmarkt fur den Bildungswettbewerb gerlstet wa-
ren. Die Autonomisierung erfolgte im Kanton Luzern
nie mit dem Ziel der freien Schulwahl oder gar der
Privatisierung, vielmehr in der Absicht, sowohl der
politischen Forderung nach Gemeindeautonomie (um-

gesetzt im Gesetzgebungsprozess) als auch der pada-
gogischen Forderung nach Schulautonomie (um-
gesetzt im Schulentwicklungsprozess) ausgewogen
Rechnung zu tragen. Hauptmerkmal dieser Prozesse
war die Starkung einerseits der kommunalen, politisch
verantwortlichen Schulbehérde (Schulpflege), ander-
seits der pddagogischen Fiihrung an der Einzelschule
(Schulleitung, Schulteam). Diese Akzentuierung der
Selbstorganisation der jeweiligen Systembeteiligten,
die Kehrseite der Zurlicknahme zentraler Regelungen,
fand ihren sichtbarsten Ausdruck im Umbau des kan-
tonalen Inspektorats in ein Evaluations- und Control-
lingsystem, das die Autonomiebereiche von Schule,
Gemeinde und Kanton respektiert, ihnen Selbststeue-
rungswissen zuganglich macht und damit der Fortent-
wicklung der Schul- und Systemqualitdt gleichermas-
sen dient (vgl. Beitrdge S. 136 bzw. 139).

Hat dies zu einer weitrdumigen Umverteilung von
Kompetenzen vom Kanton an die Schulen gefihrt?
Kaum. Wie erwahnt sind die Schulen durch die jings-
ten Entwicklungen auf dem Papier zwar um einiges au-
tonomer, aber hauptséchlich um vieles autonomiebe-
wusster und autonomiefdhiger geworden. Wie stark
dies kiinftig zu einer tatsachlich profilierten Luzerner
Schullandschaft fihren wird, ist heute schwer abzu-
schatzen. Es ist eine von vielen offenen Fragen, die das
Projekt nicht — wie Skeptiker meinten — grundsétzlich
problematisch machen, sondern spannend und heraus-
fordernd noch in naher Zukunft. |



ULRICH FASSLER NOTIZ

Dr. iur., alt Regierungsrat, Bildungs- und Kulturdirektor des Kantons Luzern (1999-2003)

Bei der Ubernahme des Bildungs- und Kulturdepartements im Sommer 1999 durfte ich mit Be-
friedigung feststellen, dass sich die Volksschulen mit dem Projekt «Schulen mit Profil» in ei-
nem grundlegenden, zukunftsgerichteten Entwicklungsprozess befanden, der sich im Einklang
mit der von mir in Luzern eingeleiteten Verwaltungsreform (WOV) befand. Es hatte sich die
Uberzeugung durchgesetzt, dass unsere Volksschulen Fiihrung, gepaart mit Verantwortung
und Kompetenzen, brauchten. Tatséchlich wurde vielerorts eine neue Schulkultur entwickelt.

Gut zwei Monate nach meinem Amtsantritt fand bereits die Abstimmung zum neuen Gesetz
iiber die Volksschulbildung statt, fiir die ich mich aus voller Uberzeugung einsetzte. Umstrit-
ten waren weniger padagogische und didaktische Neuerungen als vielmehr die neuen Steue-
rungselemente zur schulinternen Fiihrung und Organisation. Zudem sollte auch das Verhiltnis
von Kanton und Gemeinden im Sinne der Erhéhung von Autonomie und Freirdumen neu
gestaltet werden. Die Annahme des Gesetzes durch das Luzerner Volk im September 1999
erméglichte die flaichendeckende Umsetzung von «Schulen mit Profil».

Danach zeigte es sich immer mehr, dass wir den richtigen und zukunftsweisenden Ansatz
fir die Volksschulentwicklung gefunden hatten. Schulen begannen, wirksame Fiihrungen zu
installieren, zukunftsweisende Leitbilder und entsprechende Mehrjahrespléne zu schaffen.
Und nicht zuletzt wurden im Rahmen des Projekts klare Leistungsauftrage entwickelt, ein Fiih-
rungsinstrument, das in Schulen und Verwaltungen von zentraler Bedeutung ist. Die Schulen
des Kantons Luzern wurden damit zu eigentlichen Pionieren moderner Schulfiihrung und
Organisation. Das hohe Engagement der Verantwortlichen und die gute Qualitat der Projekt-
arbeit haben mich beeindruckt. Der Verdnderungsprozess hatte den Schulen Freiraum ver-
schafft, in welchem sie eigene Kultur und eigenes Profil entwickelten und so gesamthaft an
Qualitat gewannen.

Schon wahrend des Projekts wurde deutlich, was mit einem zukunftsgerichteten Ansatz,
mit guter Zusammenarbeit, bestimmter Fiihrung und Durchsetzungsvermégen geleistet wer-
den kann. Ich war zum Zeitpunkt meines Riicktritts (iberzeugt, dass in den verbleibenden zwei

Jahren die Ziele des Projekts weitestgehend erreicht werden kdnnen.

I 4 Schulen mit Profil NOTIZ






MARTINA BUCHEL
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KLAR, KINDERGARTEN IST SCHULE

— SPIELEND LERNEN, LERNEND SPIELEN

Erika Achermann

Martina Blichels Kindergarten ist Malstudio, Werkraum,
kreatives Spielzimmer und Puppenstube zugleich. Also
nicht einfach nur spielen? Das Vorurteil, Kindergartne-
rinnen wirden «einfach nur spielen», gilt langst nicht
mehr; durch «Schulen mit Profil» wurde es ganz aus der
Welt geschafft. Denn nicht bloss, dass der Mensch die
wahre Freiheit nur im Spiel erfahrt, wie der beriihmte
Schiller sagte, sondern auch, weil der Kindergarten
spielend eine optimale Basis flir die Schule schafft. Er
ist jetzt fur alle Kinder obligatorisch. Allein geht das
Kind die ersten Schritte aus der vertrauten Familie
hinaus und wird im Kindergarten seine Selbst-, Sozial-
und Sachkompetenz entwickeln. Die Kindergartnerin
unterstitzt das Kind darin, achtet auf die gegebenen
Voraussetzungen und férdert es, damit es den Ubertritt
in die Schule spielend schafft. Zum Beispiel, indem es
sich Uber eine langere Zeit konzentrieren lernt oder die
Merkféhigkeit durch genaues Beobachten schult.

Ich beobachte, wie Martina Blichel acht 2-dI-Fla-
schen aufstellt mit Flussigkeiten von transparent tber
hellgelb bis dunkelrot. Die Kinder sollen sie der Farb-
skala entsprechend aufreihen. Frech und schnell hat es
der kleinste der Kindergartler innert Sekunden ge-
schafft. Einem anderen Kind will es nicht gelingen, die
Schattierungen zu erkennen. Erstaunlich ist, dass die
schnelleren Kinder nicht Uber das langsame Méadchen
lachen, auch kaum ungeduldig werden. Eine Leistung,
die ich auf die sanfte und kundige Anleitung von Marti-
na Blchel zurlckfihre.

ZIELORIENTIERT. «lch empfinde mich als eher
ausgeglichen, doch wenn ich mal einen schlechten Tag
habe, sollten das nicht die Kinder blssen, ich muss
meine Geflhle also im Griff haben. Die Arbeit mit den

Kindern erlebe ich als sehr bereichernd und lebendig,
da sie weniger kontrolliert und berechenbarer funktio-
nieren als Erwachsene. Es braucht aber auch viel Ener-
gie, eine Gruppe von Kindern sich frei entfalten zu las-
sen und zugleich in Schach zu halten.»

Die eigenen Kinder sind aus dem Kindergartenalter
hinaus. Martina Blichel hat zwei Séhne von 16 und 17
Jahren und eine 10-jdhrige Tochter. Deshalb hat sie ihr
Pensum schon lange auf 50 Prozent reduziert; dieses
zunéchst mit ihrer Schwester geteilt, seit 11 Jahren nun
mit Verena Linke. Die Kindergértler gewohnen sich bei
zwei Lehrpersonen schnell an eine gewisse Flexibilitat.

Gemeinsam mit Verena Linke arbeitet sie bereits seit
drei Jahren nach dem neuen Lehrplan, der ab 2005 fir
alle Kindergarten-Lehrpersonen als verbindlich gilt. Sie
hat sich schon friih damit beschéftigt, einen Kaderkurs
besucht und Kindergartnerinnen in diesen neuen Lehr-
plan eingeflihrt. Neu ist: Der Unterricht wird mit Blick
auf die Ziele gestaltet, was bedeutet: Die Inhalte wer-
den im Hinblick auf die zu erreichenden Ziele gesucht.
«Das ist genau das Gegenteil von dem, wie wir friiher
vorgingen, als wir Themen wahlten und am Ende frag-
ten: Was hat uns das gebracht? So stellt man sich heu-
te zum Beispiel die Frage: Was fiir ein Ziel will ich mit
diesem einen Kind oder einer Gruppe von Kindern in
der Sozial- oder Sachkompetenz erreichen? Folglich
préagen auch die Kinder die Lernziele stark mit.»

TEAMORIENTIERT. Im Schulhaus Steinhof haben
die Lehrpersonen der sechs Primarklassen und die bei-
den Kindergartnerinnen die Schulentwicklung relativ
schnell angepackt. «1996 habe ich zum ersten Mal von
‘Schulen mit Profil” gehért», erzdhlt Martina Biichel. Da
war sie auch gleich neugierig geworden. «Oh schény,
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meinte sie, weil auf dieser ersten Broschure lauter Kin-
der abgebildet waren, die bei ihr den Kindergarten be-
sucht hatten. «Wir hatten Friherfassungs-Sitzungen»,
zum Teil begleitet durch einen Supervisor. Nicht ganz
einfach waren manche Prozesse, weil es immer wieder
Wechsel bei den Lehrpersonen gab. In einem kleinen
Team macht sich das stark bemerkbar, da die einzelne
Stimme mehr Gewicht hat als in einer grésseren Grup-
pe. Anderseits bringt das kleine Team auch Vorteile:
«Wir sind sehr beweglich, und Entscheide kdénnen
schnell umgesetzt werden.»

Martina Blichel war offen fir die Reform. «Ich bin je-
mand, der Herausforderungen liebt. Lange geisterte
der Begriff ‘Schulen mit Profil’ in meinem Kopf herum
ohne konkrete Vorstellungen, wie sich die Reform aus-
wirken wirde. Aber der Gedanke, dass den einzelnen
Schulen mehr Autonomie zuerkannt werden sollte, und
eigene Visionen und Trdume umgesetzt werden kénn-
ten, hat mich fasziniert und befligelt. Natdrlich waren
manche meiner Ideen ein bisschen unrealistisch.» All-
mahlich sei dann die Schulentwicklung ein Teil des
Alltags geworden. «Schrittweise wurden die kantona-
len Vorgaben und unsere eigenen Ideen aufgegleist.
Jetzt kann ich kaum noch auseinanderhalten, was aus
unserer eigenen Schulentwicklung hervorgegangen ist
und was aus den Vorgaben von ‘Schulen mit Profil” ent-
stand. Zentral ist fir mich nach wie vor, welche Inhalte
damit angestrebt und verwirklicht werden.»

SCHMERZLICHER MOMENT . Dennoch habe
es fur sie im Prozess der Schulentwicklung miihsame,
auch schmerzliche Momente gegeben in der Diskus-
sion um die Frage: Wer kann und will unsere Schule
leiten? Obwohl sich Martina Bichel nicht fir die Auf-
gabe der Schulleitung interessierte, stiess es ihr sauer
auf, als eine Lehrperson meinte, sie kdnne sich nicht
vorstellen, von einer Kindergartnerin in ihrer Leistung
als Lehrperson beurteilt zu werden.» Sie argerte sich
Uber die simple, unlberlegte Bemerkung. Wie stark
sich Hierarchien doch in den Képfen festsetzen! «Schu-
len mit Profil» hat jedoch das Bewusstsein sensibi-
lisiert, dass Kindergarten-Lehrpersonen ebenso gute

Voraussetzungen fiir die anspruchsvolle Aufgabe der
Schulleitung mitbringen.

Die Auswahl an Personen, die fir die Schulleitung in
Frage kamen, ist im kleinen Schulhaus Steinhof sehr
begrenzt, obwohl einige Lehrpersonen Teilpensen ha-
ben. Sie wurden vor die Tatsache gestellt, entweder
eine Schulleitung aus dem Team zu wéhlen oder es
wirde extern eine Schulleitung gesucht. «lch war nicht
der Ansicht, dass unbedingt jemand aus unserem
Team die Schulleitung Ubernehmen muss, nur damit
wir uns gegenseitig unseren Job sichern.» Bettina von
Holzen hat dann die Schulleiter-Ausbildung gemacht
und die Leitung Ubernommen. «lch bin froh dariber
und schatze ihre Arbeit.»

«Eine wichtige Erfahrung war, dass die Kindergarten-

Lehrpersonen dank ‘Schulen mit Profil’ in das Lehrer-

kollegium integriert wurden. Es ist erfreulich festzustellen,l

wie Kindergarten-Lehrpersonen heute einbezogen |

werden und sich eingeben kénnen.»

Seither sind die Entscheidungs- und Informations-
wege kirzer als friher. Die Steuergruppe und die
Schulleitung planen gemeinsame Entwicklungsschritte
und stellen sie dem Team vor. Ganzheitliches Beurtei-
len und Foérdern wurde auf verschiedenen Stufen ein-
gefiihrt, Qualitats-Gruppen wurden eingesetzt — auch
Martina Biichel ist Mitglied einer dieser Gruppen.
Momentan nimmt das Schulhaus Steinhof an einer ex-
ternen Evaluation teil. In so einem kleinen Schulhaus
muss jede Lehrperson in mehreren Arbeits- und Pro-
jektgruppen mitarbeiten. «Manchmal hatten wir so vie-
le Vorlagen zu diskutieren, so viele Berichte, Evaluatio-
nen Uber dies und jenes, da gab es schon Momente, in
denen ich dachte, jetzt geht es nicht mehr. Ich will Kin-
dergarten geben, mich auf das Kerngeschaft konzen-
trieren.» Sie hatte Angst, vor «lauter Qualitatssiche-
rungsdiskussionen» mit immensem Zeitaufwand die
Qualitét in der eigenen Arbeit zu verlieren.



ARBEIT AM LEITBILD . 2001 war das Leitbild
fertig. «Bei der Entwicklung des Leitbildes mitzuwir-
ken, war anregend und spannend, denn sie |ste viele
padagogische und philosophische Diskussionen lber
Werthaltungen an der Schule aus. Dabei zeigte sich,
wie unterschiedlich die Charaktere der Lehrpersonen
sind. Manchmal ging es sehr emotional zu und her.»
Inzwischen splire man ganz praktisch den Wandel an
ihrer Schule: «Wir haben ihr ein eigenes Profil gege-
ben, haben Schiilerpartizipation umgesetzt und Eltern-
mitsprache individuell gestaltet.» Schulhausprojekte
werden stufenlibergreifend durchgefihrt. Es passiere
viel im zwischenmenschlichen Bereich, sowohl im Schul-
team als auch bei den Kindern. Am Sporttag spielen
Kinder aus dem Kindergarten bis zur 6. Klasse gemein-
sam in einer Mannschaft. Man bekommt den Eindruck,
die Schule Steinhof sei nun eine durchlassige Gemein-
schaft, sowohl bei den Lehrpersonen als auch bei den
Kindern.

STUFENUBERGREIFEND . «Fiir
wichtig, dass die Schule nicht nur eine Bildungsstatte

mich ist es

ist, sondern Kinder, Eltern und Lehrpersonen sie auch
als Lebensraum wahrnehmen», meint Martina Blichel.
Die Schule Steinhof liegt in einem privilegierten Quar-
tier der Stadt Luzern. Den Kindergarten findet man et-
was versteckt zwischen Sportplatz und Wald, daneben
den Werkraum, die Turnhalle sowie die Klassenzimmer
der Funft- und Sechstklassler. In einem Gebdude auf
der unteren Seite der Strasse lernen die Erst- bis Viert-
klassler. Die Eltern kénnen nach Voranmeldung jeder-
zeit den Kindergarten besuchen, so wie ich es jetzt tue.
Die Kinder horen ziemlich aufmerksam einer Geschich-
te zu. Dann legen sie sich ruhig mit einem Kissen und
bei leiser Musik auf den Boden. Autogenes Training
wirde man es bei Erwachsenen nennen. Zwei Kinder
legen sich, die Arme ausgebreitet, mitten in den gros-
sen Raum, andere suchen sich ein geschitztes Platz-
chen unter einem Mdobel. Finf Minuten lang ist es
mucksmauschenstill.

Etwas spater eilen die kleinen Madchen, die in der
Puppenstubenecke gespielt und geplaudert haben,

aufgeregt zum Fenster, klopfen an die Scheibe, rufen
hinaus. Draussen machen die Sechstklassler Pause.
Martina Bichel erklart und erzéhlt: «<Da die Kindergart-
ler und die Sechstklassler ihre Schulzimmer so nah bei-
einander haben, beschlossen wir, jedes Jahr im Advent
zusammen ein Projekt zu machen. Gemeinsam ma-
chen die Kleinen und die Grésseren Weihnachtsaktio-
nen, backen Guetzli, beschenken sich mit Zeichnun-
gen, schreiben sich Briefchen. Es liegt ein guter
Altersunterschied zwischen den beiden; die Grossen
geben den Kleinen nicht um die Ohren, sondern Uber-
nehmen soziale Verantwortung. Das zieht sich dann
Uber das ganze Jahr hin weiter. Als Folge solch stufen-
Ubergreifender Projekte ergeben sich zwar alltagliche,
aber doch anriihrende Momente: «lch habe beobach-
tet, wie ein Sechstklassler nochmals zurlickrannte, um
einem angstlichen Kindergartler lUber die Strasse zu
helfen. Einfach deshalb, weil er ihn kennt.» [}
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WAS IST EINE GUTE SCHULLEITUNGSAUSBILDUNG?

Martin A. Riesen

Schulleiterinnen und Schulleitern kommt eine Schlis-
selfunktion zu, wenn es um die Wirksamkeit und Ent-
wicklung von Schulen geht. Dieses Fazit, das auch fur
«Schulen mit Profil» gilt, legen zahlreiche Studien der
internationalen Schulqualitdtsforschung'! nahe. Welche
Art von Qualifizierung Schulleiter/-innen brauchen, ist
Uber die Landesgrenzen hinaus zu einer wichtigen Fra-
ge gewordenZ2. In diesem Beitrag weise ich zuerst auf
die bisherigen Qualifizierungsangebote hin. Dann skiz-
ziere ich ein Rahmenkonzept fir die Aus- und Weiter-
bildung von Schulleiter/-innen als Grundlage dafir, die
Ausbildungserfahrungen einzuordnen und daraus Leh-
ren zu ziehen.

BISHERIGE ANGEBOTE . Der Kanton Luzern
hat auf eine fundierte Qualifizierung von Schulleiter/-in-
nen grossen Wert gelegt. Drei unterschiedliche Lehr-
gédnge sind Interessierten offen gestanden: Die soge-
nannte «Kathrin-Kramis-Ausbildung», die Bausteinkurse
der kantonalen Lehrer/-innenweiterbildung LWB Luzern
und die Schulleitungsausbildung der Akademie fir Er-
wachsenenbildung AEB Luzern, die im Auftrag der Bil-
dungsdirektorenkonferenz Zentralschweiz (BKZ) auch
Luzerner Schulleiter/-innen ausgebildet hat. Jeder Lehr-
gang hat sich auf seine Art profiliert: Unter anderem
durch die Kontinuitdt der professionellen Begleitung
(Kathrin-Kramis-Ausbildung), durch die Modularisierung
(Bausteinkurse LWB) oder durch die befruchtende Hete-
rogenitat der interkantonalen Kursgruppen (AEB). Alle
drei Angebote erhalten aus der Sicht der Zertifizierten
beste Noten. Wer eine differenziertere Beurteilung vor-
nehmen moéchte, kommt allerdings rasch in Verlegen-
heit. Dies aus zwei Griinden: Zum einen weil man selber
Parteid ist, zum anderen weil ein eigentlicher Referenz-

ERFAHRUNGEN UND FOLGERUNGEN

rahmen dazu fehlt. Mit dem nachfolgenden Modell
versuche ich, die Dimensionen einer umfassenden und
professionellen Aus- und Weiterbildung von Schullei-
ter/-innen so zu beschreiben, dass Qualifizierungs-
angebote besser einschatzbar werden.

REFERENZRAHMEN.In Analogie zu Modellen, wie
sie in der Beratung zur Beschreibung von Interventio-
nen angefihrt werden (z.B. Reedy, 19994), entwickle
ich hier ein Rahmenkonzept fiir die Qualifizierung von
Schulleitungen, das drei Dimensionen unterscheidet:
Psychische Tiefe, Inhalte und Art ihrer Vermittlung.

Qualifizierungswiirfel

Handwerk
und

PO [0} )
Basiswissen [ Vermittlungs-
. = varianten
Ziel- und ®
Werterklarung 5
2 Selbstreflexion
==
v . .
Identitsts- > Theorievermittlung
lernen & Inhalte
Training
Funktion Unterricht Schule
und Rolle Personal als System
Team

Die Dimension der psychischen Tiefe unterscheidet
drei Stufen, namlich:

Stufe [I: Handwerk und Basiswissen. Es geht um
Wissen und Kénnen, das sich an Standards der jeweili-
gen Disziplin orientiert. Beispiele: Projektmanage-
ment, Organisationsinstrumente, Qualitdtsevaluation,
Moderationstechnik.



Stufe Il: Ziel- und Wertekldrung. Es geht darum, fir
das eigene Fihrungshandeln wertvolle Ziele zu entwi-
ckeln bzw. um die Reflexion und kritische Bewertung
vorgegebener Ziele: Worauf will ich Wert legen, wenn
ich fihre? Welche Ziele will ich in der Fihrung errei-
chen? «Huter welcher Guter» will ich sein?

Stufe Ill: Identitdtslernen.Es geht um die tiefere Aus-
einandersetzung mit der eigenen Person: Wer bin ich,
und wie ist es dazu gekommen, dass ich so bin, wie ich
bin? Warum will ich in die Flihrungsrolle gehen? Wel-
che Starken zeichnen mich aus? Welche Entwicklungs-
potentiale liegen brach?

Die zweite Dimension bezieht sich auf die Inhalte einer
Schulleitungsausbildung:

Ebene I: Funktion und Rolle. Inhaltlich geht es um
die Klarung der Funktion und Aufgabenfelder einer
Schulleitung und der damit verbundenen Rollen und
Rollenkonflikte.

Ebene II: Unterricht, Personal, Team. Fragen der Un-
terrichts-, Personal- und Teamentwicklung stehen im
Vordergrund. Es geht um die sorgfaltige Gestaltung
von zwischenmenschlichen Beziehungen im Hinblick
auf die Anspriiche der Schulqualitét einerseits und den
individuellen Bedurfnissen nach beruflicher Zufrieden-
heit andererseits.

Ebene Ill: Schule als System. In den Blick genommen
wird die Schule als Ganzes und als gesellschaftliche In-
stitution: Schule als System, Funktionen der Schule,
Schule als lernende Organisation werden verstandlich
gemacht.

Die dritte Dimension bezieht sich auf Varianten der
Vermittlung und Aneignung von Qualifikationen:
Variante I: Training. Das Vermittlungsmodell orien-
tiert sich an der «Meisterlehre»: Erfahrene Praktiker/-
innen geben ihr bewahrtes Wissen und Kénnen weiter.
Dabei wird berlicksichtigt, dass diese Erfahrungen eng
an die spezifischen Situationen gebunden bleiben, in
welchen sie méglich geworden sind.

Variante Il: Theorievermittlung.Die Vermittlung von
wissenschaftlichen Konzepten (Theorien, Modellen, In-

strumenten) muss, um im Denken und Handeln von
Leitungspersonen wirksam zu werden, auf die eigene
Flhrungspraxis angewendet werden kénnen.
Variante Ill: Selbstreflexion.Vorrang hat hier die re-
flektierende Offenlegung von persénlichen und aufga-
benbezogenen Themen. Es geht um die redliche Aus-
einandersetzung mit der eigenen Person.

Eine professionelle Qualifizierung von Schulleiter/-
innen erfordert ein Ausbildungskonzept, das ein Leh-
ren und Lernen in allen drei Dimensionen des «Qualifi-
zierungswiirfels» ermdglicht.

LEHREN ZIEHEN . Welches sind die bisherigen
Erfahrungen mit der Aus- und Weiterbildung von
Schulleiter/-innen? Welche Lehren sind daraus zu zie-
hen? Diese beiden Fragen méchte ich entlang der
Struktur des «Qualifizierungswiirfels» persénlich beant-
worten.

- Insistierendes statt oberfldchliches Lernen.
Das Bild der psychischen Tiefe kénnte suggerieren,
dass auf der Stufe |, wo es um Handwerkliches und
Basiswissen geht, eher oberflachliches Lernen stattfin-
det. In der Tat: Die Gefahr besteht! Angehende Schul-
leiter/-innen lechzen geradezu nach Instrumenten,
Modellen und Rezepten. Man kann sich an etwas hal-
ten; sie scheinen Halt zu geben. Die Gefahr ist jedoch
gross, dass Instrumente um ihrer selbst willen ange-
wendet werden. Bevor Fihrungsinstrumente zur An-
wendung kommen, missen die Ziele und Wirkungs-
absichten sowie die dahinter liegenden Werte geklart
werden (Stufe Il). Eine zweite Gefahr liegt in der ober-
flachlichen Aneignung von Instrumenten, weil sie zu-
wenig eingelibt werden. In Zukunft muss dem insis-
tierenden, zielerreichenden Lernen mehr Beachtung
geschenkt werden. Das macht die Teilnehmenden
moglicherweise im Moment nicht zufriedener (Uben ist
anstrengend), aber nachhaltig besser.

- Sinn muss gefunden werden!Auf der zweiten
Stufe geht es um die Ziel- und Werteklarung, also um
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Sinnfragen. «Sinn kann nicht gegeben, sondern muss
gefunden werden!» Dieser Leitsatz von Viktor Frankl
soll nicht nur in einer Schulleitungsausbildung, son-
dern auch in den Schulen selbst beherzigt werden.
Seufzer vom Typ «Ach! Nun missen wir auch das noch
...» verweisen darauf, dass man sich nicht ausreichend
Zeit genommen hat zu klaren, worin der Sinn dieses
vermeintlichen Missens bestehen konnte. Denn Schu-
len werden zur Zeit mit externen Bestellungen und An-
spriichen geradezu Uberhauft. Das heisst: Flhrung

CAROLINE ZWAHLEN [EREIEps

«Ich wollte organisieren, fiihren, managen, Verantwortungl

Ubernehmen, neue Gestaltungsméglichkeiten kennen |

lernen. Als Lehrerin gibt's wenige Aufstiegsmdglichkeiten. |

Also entschloss ich mich fir die Schulleitung.» |

muss Prioritaten setzen! Dazu ist es erforderlich, dass
Schulleiter/-innen sowohl fir sich als auch mit dem
Kollegium und den Behorden Ziele und Werte klaren.

— Sich riskieren missen . Auf der dritten Stufe
der psychischen Tiefe geht es um fihrungsrelevante
Erfahrungen mit sich selbst. Sich exponieren, seine
Meinung geistig unabhéngig vertreten, sich nicht nur
beliebt machen, sich der 6ffentlichen Meinung ausset-
zen, mit Nahe und Distanz einen guten Umgang fin-
den, auch scheitern (diirfen), gehéren zum Fihren. Ei-
ne Schulleitungsausbildung muss sich auch als Labor
verstehen, wo im geschitzten Rahmen alle (und nicht
nur die Freiwilligen) solche Erfahrungen machen kon-
nen. Grund: «Nur der Tater lernt!» (Friedrich Nietzsche)

- Neue Anspriiche und zusétzliche Angebote.
Die inhaltlichen Anspriiche (Ebene I-lll) an eine Schul-
leitungsausbildung sind in den letzten Jahren gewach-
sen, weil sich das Aufgabenspektrum von Schulleitun-
gen erweitert hat. Dieses «Job enlargement» bzw.
«Job enrichment» spiegelt sich in den Themen wie
Personalentwicklung, Unterrichts- und Schulentwick-
lung oder Evaluation, die in kurzer Zeit an Bedeutung

MARTIN A. RIESEN
Biel/Bienne, ist Studienleiter des NDS «Leiten und Ent-

wickeln von Bildungsorganisationen» der PHZ und der AEB

gewonnen haben. Bisher kaum bearbeitet blieben
Aspekte der betriebswirtschaftlichen Schulfihrung. Im
Rahmen des bisherigen Ausbildungsumfangs kénnen
diese Inhalte nicht mehr seriés abgedeckt werden. Es
braucht zuséatzliche Bildungsangebote.

- Von Babylon nach Pisa . Der Menliplan einer
modernen Schulleitungsausbildung umfasst Themen-
gebiete, die fur Schulen zum Teil Neuland bedeuten
oder zumindest keine grosse Tradition haben. (So
flhrte beispielsweise noch vor sechs Jahren eine Lite-
raturrecherche zum Thema «Personalentwicklung in
Schulen» im deutschsprachigen Buchhandel zu keinem
Treffer) Neue Themen produzieren neue Begriffe: Von
Qualitétssicherung, -kontrolle, -entwicklung, -evalua-
tion, -sorge, -management oder -politik ist dann die
Rede. Die Desorientierung ist programmiert; Babylon
lasst grissen. Zudem entwickelt jeder Kanton noch
eine eigene Begrifflichkeit. Mich schaudert es, wenn
mir ein Schulleiter (kein Luzerner!) sagt: «Wir fahren
jetzt die Schulentwicklung zurlick, damit wir mehr Zeit
fir die vom Kanton vorgeschriebene Qualitatsentwick-
lung haben.» Eine Schulleitungsausbildung soll Begrif-
fe auf wissenschaftlicher Grundlage definieren, damit
Leitungspersonen als Fachleute fiir die Schule Uber
eine gemeinsame Begrifflichkeit verfligen.

— Wille zur Fihrung . Wie ein «fil rouge» zieht
sich die Thematik «Funktion und Rolle der Schul-
leitung» (Ebene I) durch die verschiedenen Aufgaben-
felder. Schon die Unterscheidung zwischen Funktion
und Rolle ist nitzlich. Die Funktion ist unabhédngig von
der jeweiligen Person definiert, es geht um den for-



WACHSENDE BEDEUTUNG DER SCHULLEITUNG

bb. Das Kernstick der seit zehn Jahren laufenden
schulischen Organisationsentwicklung ist der Auf-
und Ausbau der geleiteten Schule. Die Schulleitun-
gen haben im Laufe des Projekts «Schulen mit Profil»
schrittweise an Bedeutung gewonnen. Ausserlich ab-
lesbar ist dies vorab an drei Merkmalen: Erstens gibt
es mittlerweile in allen Schulen bzw. Schulhdusern
des Kantons Luzern ausgebildete Schulleiterinnen
und Schulleiter, zweitens haben sich die Aufgaben
und Verantwortlichkeiten der Schulleitungen stetig
erweitert (bis hin zur Personalverantwortung), und
drittens sind parallel dazu die Leitungspensen etap-
penweise vergréssert worden.

Letzteres wird deutlich, wenn man sich die im
Laufe der Jahre sténdig angepassten Empfehlungen
bzw. Vorgaben des Kantons zur Berechnung von
Schulleitungspensen vor Augen fiihrt. Noch 1995
gingen die Empfehlungen von /2 bis 3/4 Lektion pro
Abteilung aus, um bis 2001 auf 1 Lektion anzustei-
gen. Ausgel6st durch Evaluationsergebnisse, wurden
einerseits die Empfehlungen in verbindliche Vorga-
ben umgewandelt und anderseits der Berechnungs-
faktor erneut angepasst: In der Personalverordnung

des Kantons Luzern vom 24. September 2002 wurde
dieser verbindlich auf 17/8 Lektion pro Klasse festge-
legt, ab 2005/06 auf 1 1/4 Lektion pro Klasse. Dies ent-
spricht 4,46 Stellenprozenten, ausgehend von einem
100%-Pensum von 28 Lektionen. Die konkrete Ausge-
staltung der Anstellungsbedingungen fir die Schul-
leitung bestimmt die kommunale Schulpflege.

Die Anstellung von Schulleitungspersonen soll in
Stellenprozenten, nicht in Lektionen definiert wer-
den. Aufgrund bisheriger Erfahrungen wird ein Min-
destpensum von 40-50% empfohlen — was einer
Schulgrésse von neun Klassen entspricht. Das be-
deutet flr die Zukunft: Kleinere Schuleinheiten soll-
ten die Leitungsfrage im Verbund mit anderen Schu-
len I6sen; die Vor- und Nachteile von Leitungsteams
sind genau zu bedenken; die gleichzeitige Ubernah-
me einer Klassenverantwortung liegt fir ein Schullei-
tungsmitglied nicht drin. Bilanz: Der Beruf der Schul-
leiterin bzw. des Schulleiters hat sich in Kirze stark
profiliert. 1997 ist der Verband der Schulleiterinnen
und Schulleiter Kanton Luzern (VSL LU) gegriindet
worden, der die Interessen des neuen Berufsstands
vertritt.

mellen Auftrag. Wie die Funktion ausgestaltet wird, ist
eine Frage der Rollenwahrnehmung. Mit Funktion und
Rolle der Schulleitung sind nicht harmlose Loyalitats-
konflikte verbunden, die nur gut geldst werden kon-
nen, wenn es Schulleiter/-innen gelingt, unabhangig zu
bleiben. In diesem Zusammenhang stellt sich die Fra-
ge, ob es gut ist, wenn beispielsweise eine Schulleite-
rin als frihere Kollegin ihr Team leitet. Oder ob es bes-
ser ware, wenn jemand von aussen kdme. Beides kann
funktionieren, beides kann scheitern. Entscheidend ist
die Bereitschaft und der Wille einer Person, die Fih-
rung zu sich zu nehmen und sich Rollenkonflikten be-
wusst zu stellen.

- Uber die Schule hinaus blicken . Die Schule
ist ein soziales, kulturelles und betriebswirtschaftliches
System, dessen Erhaltung (Pflege) und Entwicklung (Er-
neuerung) vorrangige Aufgabe von Schulleiter/-innen
ist (Ebene Ill). Ihr Blick ist in Zukunft verstarkt auch auf
das weitere Umfeld von Schulen zu richten: auf die
lokalen und globalen Entwicklungen und deren mégli-
che Auswirkungen auf die Schulen von morgen. Dieser
in die Zukunft gerichtete Blick Uber die Schule hinaus,
so meine Erfahrung, ist gewdhnungsbedurftig.

- Stdrkung der Autonomie . Neben dem Ler-
nen an Modellen und Praxisbeispielen (Variante I) und
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MONIKA BUCHER

Stellvertretende Leiterin der Bildungsplanung Zentralschweiz (BPZ)

Das Projekt «Schulen mit Profil» hat Lehrerkollegien, Schulbehérden und Verwal-

tungsleute herausgefordert. Dabei wurden die je eigenen Vorstellungen mit denjeni-

gen der Kolleginnen und Kollegen, der Vorgesetzten, der Eltern und der Offentlich-

keit konfrontiert. Der Umgang mit Differenzen hat die beteiligten Menschen

besonders beansprucht, sie aber gleichzeitig im Zusammenspiel in ihren verdnderten

Aufgaben und Rollen gestarkt. Das Projekt «Schulen mit Profil» ist ein Beitrag zur

Weiterentwicklung der Menschen und ihrer Institutionen.

der Vermittlung und Anwendung von theoretischen
Konzepten (Variante ll) braucht es personbezogene
Lernsituationen. Ohne die persdnliche Auseinander-
setzung bleibt eine Flhrungsausbildung stumpf. For-
men der Selbstreflexion (Variante Ill), z.B. Supervision,
sind darum wichtig. Dazu braucht es die Begleitung
durch qualifizierte Ausbildner/-innen, die darauf ach-
ten, dass keine Abhéngigkeiten entstehen — weder von
den Kursleitungs- oder Supervisionsgurus noch von
Kolleg/-innen. Sonst wird das Ziel, Fihrungskréfte in
ihrer Autonomie zu starken, verfehlt.

EINE VORLAUFIGE BILANZ ... Wenn ich auf
meine personlichen Erfahrungen mit der Ausbildung
von Schulleiter/-innen zurlckblicke, dann meine ich,
tendenziell drei Schulleitungsgenerationen ausmachen
zu kénnen: die «Pioniere», die «Delegierten» und die
«Schulleiter/-innen von Beruf».

Die «Pioniere» nahmen schon vor der Entwicklung
hin zu Schulen mit Profil teils patronal-firsorglich, teils
patronal-streng Einfluss auf die Schulfiihrung. In der
Ausbildung wollten sie mehr darliber wissen, was unter

einer geleiteten Schule verstanden werden kénnte und
wie eine Schulleitung mit erweiterten Aufgaben und
Kompetenzen eingerichtet werden miusste. Basiswis-
sen und vor allem Organisationsinstrumente, um Struk-
tur-, Funktions- und Rollenkldrungen vornehmen zu
kénnen, standen im Vordergrund.

Die Verantwortlichen fur die Schulleitungsausbil-
dungen hatten in dieser ersten Epoche ihrerseits Pio-
nierstatus: Von der Kathrin-Kramis-Ausbildung oder
der Strittmatter-Ausbildung war die Rede.

Die «Delegierten» kamen auf sehr unterschiedlichen
Wegen zu ihrer Leitungsfunktion und somit zu einer
Schulleitungsausbildung. Die einen wurden vom Kolle-
gium geschickt, die anderen von der Behdrde. Ziel-
und Werteklarungen rund um die Funktion und Rolle
der Schulleitung im Verhaltnis zum Kollegium einer-
seits und zu vorgesetzten Stellen andererseits waren
bedeutsam gewesen. Funktionsbezeichnungen wie
«Schulhaus- oder Teamleitung» spiegeln, worum es vor-
rangig ging: um den Aufbau einer funktionalen Zusam-
menarbeit im Schulhaus, um Teamentwicklung also.
Viele dieser «Delegierten» haben unterdessen eine



personliche Flhrungsidentitat entwickelt und haben,
wie auch viele der «Pioniere», ein Interesse daran, sich
weiter zu professionalisieren. Entsprechend haben die
Schulleitungsausbildungen einen inhaltlichen Ausbau
erfahren; Themen wie Personalfihrung und Personal-
entwicklung oder die interne Evaluation von Schulen
sind hinzugekommen. Eine neue, dritte Generation
pragt zunehmend das Bild der Ausbildungsgruppen:
Lehrpersonen streben eine Leitungsfunktion an, weil
sie damit personlich attraktive Entwicklungsperspekti-
ven verbinden. Sie haben bereits Schulleitungsmodel-
le erlebt. Sie sind mit Fihrung vertraut und kénnen
sich vorstellen, von Beruf Schulleiter/-in zu sein. Sie
sind an einer méglichst vollstandigen, professionellen
Ausbildung interessiert.

UND EIN AUSBLICK . Die Padagogische
Hochschule Zentralschweiz PHZ und die Akademie fur
Erwachsenenbildung AEB haben miteinander die be-
stehenden Aus- und Weiterbildungen weiterentwickelt.
Das modulare Angebot bietet einen Nachdiplom-
kurs NDK an, der mit einem Zertifikat abgeschlossen
werden kann, das den schweizerischen Richtlinien zur
Akkreditierung von Schulleitungsausbildungen ent-
spricht. Weiterbildungsmodule vermitteln Zusatzqua-
lifikationen fur Funktionen im Bildungsbereich (z.B.
Q-Verantwortliche, Weiterbildungsbeauftragte, Men-
tor/-innen). Diese kdnnen auch zur Weiterbildung von
bereits ausgebildeten Schulleiterinnen und Schullei-
tern sowie von Lehrpersonen besucht werden. Die ein-
zelnen Module, die nach dem European Credit System
(ECTS) ausgewiesen werden, ergeben im Verbund das
Nachdiplomstudium NDS «Leiten und Entwickeln von
Bildungsorganisationen». Die Zertifikats- und die Dip-
lomarbeit, die Supervision und weitere Lernformen
(Tandemarbeit, Job-Shadowing, kollegiale Praxisbera-
tung, Lerngruppen) unterstiitzen die Integration der
vermittelten Konzepte und deren wirksamen Transfer
in die Praxis. Welche Art von Schulleitungsausbildung
jemand braucht, ist davon abhangig, wie weit die
Schulleitungs- und Schulentwicklung in einem Kanton
fortgeschritten ist. Der Kanton Luzern nimmt im Be-

reich der «geleiteten Schule» eine Vorreiterrolle ein.
Seine Schulleiterinnen und Schulleiter verdienen da-
rum auch weiterhin eine umfassende, professionelle
Aus- und Weiterbildung auf anspruchsvollem Niveau.
In der ganzen Schweiz sind seit rund zehn Jahren
Bestrebungen im Gange, die einzelnen Schulen zu
stérken. In den meisten Kantonen sind deshalb Schul-
leitungen aufgebaut worden oder werden aufgebaut.
Dies erweist sich als anspruchsvolles, langfristig an-
gelegtes Reformvorhaben, das auf gut qualifizierte
Flhrungspersonen angewiesen ist. |

1 Zusammenfassend Holtappels, H.G.: Schulqualitat durch Schulent-
wicklung und Evaluation. Minchen 2003 (Luchterhand). / 2 Huber,
S.G.: Qualifizierung von Schulleiterinnen und Schulleitern im interna-
tionalen Vergleich. Innsbruck 2002 (Studien-Verlag). / 3 ich habe
mehrere Jahre als Ausbildner in den Schulleitungskursen der LWB
Luzern mitgewirkt. In den letzten Jahren bin ich fur die Fihrungskur-
se der AEB Luzern zustdndig gewesen. Im Rahmen des Nachdiplom-
studiums NDS «Leiten und Entwickeln von Bildungsorganisationen»,
welche die AEB und die Pddagogische Hochschule Zentralschweiz
gemeinsam durchfiihren werden, wirke ich in der Studienleitung mit.
/4 Reedy, W.B.: Prozessberatung von Kleingruppen. Leonberg 1999
(Rosenberg Fachverlag).
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PIUS EGLI

mm:m

«ES GIBT DIE LEHRERKONIGE NICHT MEHR, WIR MUSSEN
ZUSAMMENHALTEN, EINE GEMEINSCHAFT SEIN.»

Erwin Koch

WAS ZUERST AUFFALLT - sein zeitloser Bart,
lang und geféhnt, ein Gewdll wie die Vater es trugen,
maéchtiger und froher als das Haar, das aus der Kopf-
haut spriesst, keiner Mode verlobt.

Ruhig, fast erhaben sitzt Pius Egli auf dem Stuhl und
spricht den Satz, der ihm so wichtig ist: «Wenn das
Projekt 'Schulen mit Profil' die Qualitét des Unterrichts
geféhrdete, wiirde ich mich gegen diese Entwicklung
wehren. Denn Lehrer sind wir erst durch die Schiiler.
Und bei allem, was wir tun und versuchen, stehen die
Schiilerinnen und Schiiler im Mittelpunkt.»

Dann sagt er: «Ja, ich bin stolz auf dieses Projekt.»
Pius Egli lachelt und schaut hinliber zu dem Haus, das
ihm einst Heimat war, MUhlestrasse, Ermensee. Dort,
geboren am 17. August 1951, ist er gross und bartig
geworden, jlingstes von sieben Kindern des Dorfschul-
lehrers Josef Egli, den manche im Dorf Gletscherseppi
riefen, weil er kaum Haar auf dem Schadel trug.

«lch litt darunter», sagt Pius Egli, Geschéaftsfihrer
des Luzerner Lehrerinnen- und Lehrerverbands LLV.
Dass man ihn Gletscherseppi nannte?

«Ja.»

Hat dieses Leiden Sie gepragt?

Pius Egli wiegt den Kopf und Uberlegt, sagt schliess-
lich: «So kréftig, glaube ich, war dieses frihe Leiden
nicht, dass es mich gepragt hatte. Gepragt haben mich
wohl andere Dinge.»

Was, Herr Egli, ist Ihre friheste Erinnerung?

Er schweigt und wartet.

Im Garten neben dem Haus an der Mihlestrasse stand
eine Betonrdhre, darin die Familie das Regenwasser
sammelte, Sommer fir Sommer, und eines Tages stlirz-
te das Kind Pius in das Geféss, kopfvoran und stumm,
die Mutter, zum Glick, war in der Nahe und rettete.

«lch erinnere mich, wie das Wasser tiber meinem Kopf
zusammenschlug, erinnere mich genau. Und noch heu-
te trdume ich manchmal diese Situation, vor allem
dann, wenn Stress mich belagert, trdume, wie dieses
Wasser der frihen Jahre lber meinem Kopf zusam-
menschlagt.»

Auch im Zusammenhang mit dem Projekt «Schulen mit
Profil»?

Nun lacht er kurz und schittelt den Kopf, den méachti-
gen Bart, nicht mehr ganz schwarz.

DER VATER war ein bekannter Mann im Dorf, Leh-
rer der vierten, finften, sechsten Klasse, Grinder des
Musikvereins, dessen Prasident und Dirigent, Vor-
standsmitglied des kantonalen Schitzenverbands, Ver-
sicherungsagent, er konnte zornig werden und laut.

«lch beneidete die anderen Kinder darum, dass die
einen Vater hatten, der morgens friih aus dem Haus
ging und erst abends wieder kam. Meiner war auch am
Morgen und Mittag zu Hause, am spaten Nachmittag.»

Die Mutter, eine Frau von Uberlegener Gelassenheit,
fihrte den Haushalt und einen Spezereiladen, Muhle-
strasse, Ermensee, vierhundert Einwohner am Aabach,
der den Baldeggersee mit dem Hallwilersee verbindet,
und kam ihr Mann im Grimm nach Hause, brauchte sie
wenige Satze, ihn zu beruhigen, den Dorfméachtigen,
an dem wenig vorbeifihrte.

Kurz nach Ostern 1958 wurde Pius Egli Schiiler, einer
von achtundflinfzig, die bei Lehrer Miller im Zimmer
sassen, dem einzigen Kollegen von Lehrer Egli, erste,
zweite, dritte Klasse. Pius Egli lachelt und schaut hini-
ber zum grauen Haus, das ihm Nest und Heimat war.

«lch vermute», sagt er, «dort driben entstand in
mir, was ich eigentlich heute noch bin, eine menschli-
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che Glucke, jemand, der gern andere um sich hat und
der fir andere etwas tut, etwas anreisst, organisiert.
Ja, irgendwie bin ich eine Glucke, die Gloggere des
Luzerner Lehrerinnen- und Lehrerverbandes.»

Er streichelt seinen Bart.

LEHRER GINGEN EIN UND AUS
an der Ermenseer Muhlestrasse, nicht nur der Vater,

im Haus

sondern auch die Seminaristen aus Hitzkirch, die Pius'
altere Schwestern umwarben, die Verlobungen, die re-
sultierten, waren grossartige Feste, unvergessen und
wichtig, und als die Erste heiratete, trug der Jingste,
acht Jahre alt, brav sein Gedicht vor und begann dann
zu weinen aus Schmerz darlber, dass die Familie nun
kleiner wurde, er war nicht zu trosten.

Spielt dieses Gluckenhafte, das Sie behaupten, auch
eine Rolle beim Projekt «Schulen mit Profil»?
Pius Egli Uberlegt lange, spielt mit einer Briefklammer,
die ihm endlich aus den Fingern springt, er biickt sich,
hebt sie vom Boden auf.
«Ja», sagt er mit fester Stimme.
«Ja, eine Glucke will wohl beschitzen und bewegen,
will das Gute, das Gelingen. Lasst sich so schnell nicht
entmutigen. In all den Jahren fehlte ich an einer einzi-
gen Ausschusssitzung. In die Schulhduser, oft dreimal
die Woche, ging ich immer gern und warb dort fir das
Projekt, ich machte Mut, machte Mut, und meist ging
ich weg im Gefihl, die Welt bewege sich doch.»
Was macht Sie so stolz?
«Dass es uns, den drei Beteiligten, also Bildungs-
departement, Lehrerschaft, Schulpflege, gelungen ist,
das grosse Ganze nie aus den Augen zu verlieren, das
Ziel, eine bessere Schule zu gewinnen.»
«Trotz aller Angste und Unsicherheiten auf allen Seiten.»

In der vierten Klasse, 1962, die Karte des Kantons

vor sich, Geografie, verband Pius Egli die mittleren
Buchstaben des Wortes Willisau mit Bleistift zu einem
D. Wildsau statt Willisau. Sein Vater, Gletscherseppi,
geriet in Zorn und jagte den Sohn nach Hause. Die gu-
te Mutter beruhigte das Kind, dann ihren Mann.
War lhnen, als Sie selber Lehrer waren, |hr Vater ein
schlechtes Vorbild?

So kitschig es klinge, antwortet Pius Egli, so wahr sei
der Eindruck, sein Vater sei ein strenger, aber gerech-
ter Lehrer gewesen.
«Zu seinen Kindern war er strenger als zu den anderen.
War im Klassenzimmer Unbotmassiges geschehen, ver-
dachtigte er zuerst die eigene Brut, ja, das war schwie-
rig, und schon damals schwor ich mir: Sollte ich je
Lehrer werden und je eigene Kinder unterrichten — ich
werde das Verhalten meines Vaters nicht wiederholen.»
«Und ich glaube, ich hielt dieses Versprechen.»

Herr Egli, was hat Sie, abgesehen vom Haus an der
Mihlestrasse zu Ermensee, wirklich gepragt?
Wieder springt ihm die Briefklammer aus den Fingern.
Leise wiederholt er die Frage: Was hat mich gepragt?
Er schweigt.

«DIE SCHWARZEN BRUDER.Dieses Buch von
Lisa Tetzner, Band zwei, der das Los von Tessiner Buben
beschreibt, die als Kaminfeger nach Mailand verkauft
werden und dort nur Uberleben, indem sie zusammen-
stehen, zusammenhalten, eine Gemeinschaft sind, eine
kleine Gewerkschaft. Ich habe», sagt Pius Egli fast feier-
lich, «dieses Buch wohl zwanzig Mal gelesen.»

«Es hat mich gepréagt.»

«'Schulen mit Profil' kann und wird gelingen, wenn
die Beteiligten zusammenstehen. Wenn die Beteiligten
erkennen, dass in der heutigen Zeit Gemeinschaft,
Austausch, Solidaritat Erfolg bringen.»

Was, Herr Egli, ist lhre schonste Kindheitserinne-

rung?
«Nichts Bestimmtes. Meine schénste Erinnerung an die
Jahre in Ermensee, dort driben in diesem Haus, ist
eine Grundstimmung: Das Dasein im Verband, der mir
damals meine Familie war. Die Familienfeste. Weih-
nachten. Die Verlobungen der Schwestern, eine wurde
Lehrerin, die beiden anderen heirateten Lehrer, Lehrer
Lehrer Lehrer.»

Und lhre traurigste Erinnerung?

«Wie einer aus der Klasse starb, elf Jahre alt. Wie mein
Vater, der Lehrer, mit uns das Lied 'Im Grabe ist Ruh'
Ubte. Das wir dann auf dem Friedhof sangen. Mehr
weinten als sangen. Das geht mir nicht aus dem Kopf.»



NIK RIKLIN

NOTIZ

Prasident des Verbands Schulleiterinnen und Schulleiter Kanton Luzern (VSL LU)
und Leiter der Schulen Malters

Das Projekt «Schulen mit Profil» ist fiir mich im Riickblick zukunftsweisend. Die wertvollen
Erfahrungen im wohl umfassendsten Reformprojekt der Luzerner Volksschule bilden zu-
sammen mit den umgesetzten Teilprojekten die Basis fiir die weitere Schulentwicklung.
«Schulen mit Profil» hat neu den Beruf des Schulleiters, der Schulleiterin geschaffen. Schul-
leitungen iibernehmen die gesamte operative Verantwortung der Schule. Durch eine fun-
dierte Ausbildung haben sie die Fahigkeit erlangt, diese anspruchsvolle Aufgabe auch
wahrnehmen zu kdnnen. Schulleiterinnen und Schulleiter sind zu Schliisselfiguren gewor-
den und sind verantwortlich dafiir, dass die Schule vermehrt auf das gesellschaftliche
Umfeld reagieren kann. Das Berufsfeld der Lehrpersonen wurde neu definiert und umfasst
neben dem Unterrichten auch wesentliche Teile in den Bereichen Schulentwicklung, Team-
arbeit und Weiterbildung. Die Schulen haben eine Organisationsentwicklung durchgefiihrt
und gelernt, dass Unterricht und Schulentwicklung zusammengehéren. Die Arbeit in
Q-Gruppen, die forderorientierte Beurteilung und die interne Evaluation tragen zur Quali-
tatssicherung bei. Somit haben eine Professionalisierung und eine Profilierung stattgefun-
den. Mit der Einfiihrung von Leistungsauftrdgen haben die Schulen auch teilweise wirt-
schaftliche Aspekte aufgenommen. Die nun umgesetzten Teilprojekte haben erwiesener-
massen die Schulen vor Ort im Sinne der gelebten Teilautonomie gestérkt. Die Luzerner
Volksschulen stehen dank «Schulen mit Profil» im Vergleich mit anderen deutschsprachigen
Kantonen klar in einer fiihrenden Position: Darauf diirfen wir uns zwar nicht ausruhen, aber

mit Bestimmtheit kénnen wir stolz sein auf das Erreichte.

Pius, noch Kind, wollte nichts anderes werden als Leh-
rer. Doch das Leben hielt ihm eine Variante parat: Pius
Egli, der Sekundarschule entkommen, wurde Kauf-
mann.

Sommers leitete er die Lager der Jungwachtschar Hitz-
kirch, arbeitete dann im Blro von Rast & Fischer,
Radio/TV, verkaufte dann Autos, er heiratete frih,

1972, wurde friih Vater, war ausser sich vor Glick, als
seine Frau Monika, die heute mit ihm die Geschafts-
stelle des LLV betreut, an einem Ostersonntag Claudia
gebar, die Tochter, und ein Jahr spater Fabian, den
Sohn.

Arbeitete dann bei Philips in Zirich, bei Brunex in
Hochdorf — und wollte endlich Lehrer sein.
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Pius Egli, dreiundzwanzig, lieh sich Geld von Staat und
Verwandtschaft, besuchte den Lehramtskurs und er-
fuhr, was die Schwarzen Brider gerettet hatte: Ge-
meinschaft, Ricksicht, Anteilnahme — ein Mechaniker
in der Klasse brachte denen, die schlecht in Mathema-
tik und Physik waren, Formeln bei, ein Bilingue vermit-
telte Franzdsisch, ein Musiker Notensysteme, Pius Egli
war Klassenchef.

WURDE LEHRER.
Altwis, Nachbardorf von Ermensee.
Nun erhellt sich Pius Eglis Gesicht.
«Was wir dort machten, machen konnten und durften,
war Schule mit Profil. Die Schulpflege, der Gemeinde-
rat stUtzte uns, wir waren unbelastet, hatten ein relativ
neues und grosses Schulhaus, man liess uns machen.
Unsere Schultheatervorstellungen wurden zum Dorf-
fest, die Bauern, als sie es frihmorgens verliessen, gin-
gen direkt in den Stall zum Melken, es war eine grosse
Zeit.»

Wurde Mitglied des Lehrervereins Hitzkirchertal, ein
Jahr spater dessen Président.
Wurde Vorstandsmitglied des Luzerner Lehrerinnen-
und Lehrerverbandes LLV, Kassier, auch Delegierter im
schweizerischen Verband.
Schliesslich, nach zwolf Jahren als Dorfschullehrer in
Altwis, Geschaftsfihrer des LLV.

WAS IST DER LLV, Herr Egli?

«Wir sind, pflege ich zu sagen, eine Gewerkschaft, die
berufspolitisch arbeitet, und gleichzeitig sind wir ein
Berufsverband, der gewerkschaftliche Interessen wahr-
nimmt.»

Und der LLV war allzeit begeistert vom Projekt «Schu-
len mit Profil»?

Pius Egli lachelt, kraust sich den Bart.

«Sagen wir es so: Der Verband machte einen Prozess
der Entscheidfindung durch.»

Der Vorstand und er, sagt Pius Egli, seien von Anbe-
ginn flir das Projekt eingestanden, vor allem deshalb,
weil es mit Sicherheit besser war, mitzuwirken statt be-
wirken zu lassen. Klar, sagt er, hatten manche Lehrer

gefragt: Hatten wir denn bisher kein Profil, dass Ihr nun
eine Schule mit Profil predigt? Da habe er, Egli, jeweils
geantwortet: |hr habt Profil, aber es ist immer gut, mit
anderen zusammenzustehen, statt allein und einsam
vor sich hinzuwirken wie es immer schon war.

«Und wenn sie fragten: Ja, was bringt das fir den
Unterricht?, sagte ich: Nichts, fir den Unterricht bringt
es noch nichts. Aber das Projekt 'Schulen mit Profil’
schafft ein neues Fundament, auf dem sich bauen lasst.
Es ist, lieber Kollege, liebe Kollegin, in Gottes Namen
nicht mehr so, dass jede Lehrerin, jeder Lehrer die
Verantwortung allein wahrnehmen kann, es braucht
Schulleitungen, es braucht Teams, es braucht Aus-
tausch, nicht jede Lehrperson soll und muss jederzeit
alles vermitteln kénnen, die Zeiten haben sich geén-
dert, da eine Lehrerin gleichsam allwissend war, es gibt
die Lehrerkdnige nicht mehr, wir missen zusammen-
halten, zusammenstehen, eine Gemeinschaft sein.»
Pius Egli holt Luft.

«Miteinander statt Nebeneinander.»

Dann sagt er: «Aber Lehrer sind wir erst durch die
Schiler. Und bei allem, was wir tun und versuchen,
stehen die im Mittelpunkt.»

Pius Egli, wenn Sie einen Wunsch frei hatten - was
winschten Sie sich?

«DASS MAN SICH ZEIT NIMMT und Zeit
ldsst. Die Schule mit Profil ist nicht zu Ende gefihrt,
wird es nie sein. Sie ist in stdndiger Bewegung, und
ware sie dies nicht, gliche sie einem Fluss, der aus-
trocknet.»
Traumen Sie manchmal von «Schulen mit Profil»?
Er schaut hinlber zum Haus, in dem er wurde, Egli
schiittelt den Kopf, den Bart, der langsam grau wird
und keiner Mode folgt.

Sagt: «Ein Scheitern, nach all den Jahren, ware mir
wie das Zusammenschlagen des Wassers (iber meinem
Kopf.» [ ]
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PERSON, ORGANISATION, PROFESSION
— EIN DELIKATER UND ATTRAKTIVER DREIKLANG

Beat Bucher

WO BLEIBT DAS KIND ? Wie oft wurde ich das
gefragt, wenn ich mit Lehrpersonen tiber «Schulen mit
Profil» diskutierte oder von ihnen auf Projekttexte —
und ihre Liicken! — angesprochen wurde. Natirlich ist
das eine berechtigte Frage fir Pddagoginnen und
Padagogen, die das Kind in ihrer Berufsbezeichnung
fihren. Aber sie wurde regelmassig in bestimmter Ab-
sicht gestellt: als eine entlarvende Frage, welche die
Projektanliegen als unpddagogisch und daher als fiir
die Schule irrelevant Uberfihren wollte. Eine Killer-
frage, die das Projekt grundsatzlich in Frage stellte -
das konnte ich als Widerstandsphanomen zwar einord-
nen und verstehen, aber ernstnehmen? Das Bild von
Schule und Lehrberuf, das diese Frage stark macht, ist
tatséchlich ein anderes als das, mit dem das Projekt an-
trat, um Schulen mit Profil anzuregen. Hier lautete die
Frage vielmehr:

WO BLEIBT DIE ORGANISATION ? Fur
Lehrpersonen eine Frage wie von weit her, denn wer
Schulen mit Profil verlangt, nimmt eine Aussenperspek-
tive ein: Die Vorstellung der Schule als einer eigen-
standigen, profilierten pddagogischen Organisation ist
— fir Aussenstehende seltsam genug — kein Wunsch-
programm aus dem Innern der Schule. Vielmehr gibt
sie die wissenschaftlich gestiitzte Erwartung einer bil-
dungspolitisch orientierten Offentlichkeit wieder, ihr
Versuch, die Schule als sozialen und kulturellen Dienst-
leistungsbetrieb neu zu denken (mit dem Vokabular
der Organisationslehre, nicht der Pddagogik) und neu
zu verankern (mit den Methoden der Organisations-
entwicklung, nicht der herkdmmlichen Schulentwick-
lung). Insofern war das Projekt «Schulen mit Profil»
eine Provokation, stellte seinerseits jedoch nie in Fra-

ge, dass im Zentrum der Schule die Schilerinnen und
Schiler stehen. Nur, dass an den Randern der Schule
auf die Schulbeteiligten neue Aufgaben warteten,
deren Geringschatzung letztlich auch «das Kind» im
Zentrum gefahrdete, diese deutliche Fokussierung des
Projekts war fir viele Lehrpersonen Zumutung genug.

PERSON UND ORGANISATION.Kénnen die-
se beiden Positionen lberhaupt zusammen kommen?
Ja, gewiss, aber davon spéater. Zunéchst mussten sie
einfach aufeinanderprallen, und erfahrungsgeméss tun
sie es noch heute. Im Kanton Luzern nach und dank
«Schulen mit Profil» zwar splrbar schwacher als vor
zehn Jahren, doch haben wir es hier nicht mit einer Lu-
zerner Spezialitdt zu tun. Das Verhéltnis von Pddagogik
und Organisation hat ndmlich ganz allgemein eine lan-
ge und spannungsreiche Geschichte: Organisation ist
ein «paddagogisches Argernis»!, seit in der modernen
Gesellschaft Erziehung nicht mehr zuféllig und privat,
sondern systematisch und o6ffentlich betrieben wird,
also seit es Schulen gibt. Zwar wurde im Laufe der Ge-
schichte die Notwendigkeit einer staatlich organisier-
ten Schule kaum ernsthaft in Zweifel gezogen, doch
sind die Erfahrung unmittelbarer personaler Erziehung
(«Ich und mein Zdgling») und der Abwehrreflex gegen-
Uber organisationalen Erziehungsmitteln dem padago-
gischen Denken bis heute eingraviert, sozusagen als
sein traditionelles Erbe. «Diese ambivalente Haltung -
man verdankt der Grossorganisation Staatsschule Absi-
cherung und Prestige, sieht in ihr aber zugleich eine
Behinderung bei der praktischen Realisation des Be-
rufsethos — fiihrte schliesslich zu einem gespaltenen
Bewusstsein» der Lehrpersonen?, die sich im Alltag
einmal als Padagoginnen, dann wieder als «Unter-
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richtsbeamte» gefordert sehen. Die bis heute kulti-
vierte Ansicht, Pddagogik und Organisation seien
unvereinbar, ist selber eine Reaktion auf diese teils
schwierige, aber unvermeidliche Alltagserfahrung: Das
personalistische Erziehungsversténdnis reduziert, ja
ignoriert das in der Tat spannungsreiche Verhaltnis
statt es zu bewaltigen und zu gestalten, es ist reaktiv
statt proaktiv.

Unzuléssig reduziert wird dabei auch der Organisati-
onsbegriff: Er wird mit «Birokratie» und «Hierarchie»,
mit blosser «Administration», fremdgesetzten, ein-
schrankenden «Strukturen» gleichgesetzt, wéhrend der
Schule doch «Lehrfreiheit» und «Autonomie», padago-
gische «Interaktionen» und selbstinitiierte «Prozesse»
wesentlich sind — dort die zielorientierte, unsoziale und
entmindigende Maschinerie der Organisation, hier
Beziehungsgestaltung und kommunikatives Handeln
mittels einer auf Mindigkeit abzielenden Padagogik.
Solche schwarz-weiss eingefarbte, in der Schule teils
bis heute verbreitete Vorstellungen von Organisation
sind durch die neuere Organisationstheorie ldngst
Uberholt. Diese nimmt selbst Unternehmen, die un-
gleich planender und zweckgerichteter unterwegs sind
als Schulen, als lebendige, widerspriichliche und ler-
nende soziale Gebilde wahr, in denen informelle Pro-
zesse ebenso bedeutsam wirken wie formelle3.

Soweit in abenteuerlicher Kiirze die Grundspannung
zwischen Lehrperson und Organisation, auf die das
Organisationsentwicklungs-Projekt «Schulen mit Profil»
zu Beginn in den Schulen traf: Mit welcher Haltung
sind die Projekttrager an die Gestaltung der Organisa-
tion Schule herangegangen? Zwei Punkte waren ent-
scheidend: erstens der Respekt vor den Besonderhei-
ten der Organisation Schule, aber auch die sorgfdltige
Fortentwicklung da, wo diese offensichtliche Schwach-
stellen aufwies; und zweitens die Starkung der einzel-
nen Schule hinsichtlich ihrer Selbstorganisation, und
zwar nach innen und nach aussen.

BESONDERHEITEN DER SCHULE. Schon die
breite und also felderprobte Projekttrdgerschaft ver-
hinderte, dass in «Schulen mit Profil» die Besonderhei-

ten der schulischen Organisation unterschétzt wurden.
In der Schulforschung hatte sich im Laufe der 80er-
Jahre zudem die Einsicht durchgesetzt, dass schulische
Innovationen — egal, ob sie die System- oder die Unter-
richtsebene betreffen — nur gelingen, wenn sie auf der
Ebene der einzelnen Schule angenommen und umge-
setzt werden. Die Diskussionen um die «Gute Schule»
bzw. die «Qualitdt der Schule» zielten stets auf eine
Stérkung der Einzelschule in organisatorischer Hinsicht
ab, was dazu flihrte, Schulentwicklung nicht zuletzt als
schulische Organisationsentwicklung aufzufassen. Da-
mit gewann die bisher eher prinzipiell und defensiv
abgehandelte Frage nach der Organisation Schule Bo-
denhaftung: Wie ist die Schule praktisch organisiert?

Fazit: Sie ist eine Organisation wie jede andere, nur
anders. Dieses Besondere, nachfolgend auf der Basis
internationaler Studien stichwortartig zusammenge-
fasst, galt und gilt es zu beachten4:

- Bildungsauftrag: Schule ist ein Ort der Bildung,
nicht ein Ort blosser Weitergabe quantifizierbarer In-
formationen.

- Beziehung Lehrperson-Schiiler/in: Bildung ist
letztlich das Ergebnis komplexer Leistungen, die hau-
fig in direktem Kontakt zwischen Lehrperson und Schi-
ler/-innen erbracht werden; die Qualitdt dieser
Beziehung beeinflusst die Qualitdt der Leistung.

— Schiiler/-innen im Zentrum: Gemass padagogi-
schem Anspruch sind die einzelnen Lernenden als Indi-
viduen ernst zu nehmen, nur: Die Lehrperson hat in der
Regel eine oder mehrere Klassen vor sich - die institu-
tionelle Realitdt bringt sie mit dem padagogischen
Anspruch in Widerstreit. Eine tégliche professionelle
Herausforderung.

- Lehrpersonen zwischen Autonomie und Kon-
trolle: Die Lehrerarbeit ist durch Vorgaben geregelt,
entzieht sich aber praziser Kontrolle — der Kontroll-
entspricht eine Erfolgsunsicherheit; Fremdkontrolle
wird eher abgelehnt, in der Qualitdtssicherung ist ein
hohes Mass an Selbststeuerung angesagt.

- Offene Ziele: Als &ffentliche Einrichtung hat die
Schule offene Grenzen - ihre Ziele sind entsprechend



allgemein (z.B. gesetzliche Bildungsziele), wider-
spriichlich (z.B. Selektion und Férderung) und daher
deutungsbedirftig (von den direkt Beteiligten). Sie ist
als Folge davon auch nicht rechtsfahig (ohne eigene
Rechtspersonlichkeit).

Die folgenden Besonderheiten erscheinen aus heu-
tiger Perspektive kaum mehr plausibel, aber als tradi-
tionelle schulische Arbeits- und Verhaltensmuster sind
sie prasent zumindest noch als mégliche Risiken, die
es im Auge zu behalten gilt:

- Einzelarbeit und fix gefiigte Kooperation:
Lehrpersonen sind Einzelarbeiter/-innen — die Vorstel-
lung «lch und meine Klasse» ist stark, «Wir und unsere
Schule» schwach verankert. Sie interessieren sich mehr
fur das Gelingen ihrer eigenen Arbeit (Person, Professi-
on) als fur die Ubergeordneten Gesamtziele (Organisa-
tion) — fachliche Leistung gilt viel, organisatorische
Leistung wenig. Kooperationen im «Team» ergeben
sich kaum und mussen «organisiert» werden, d.h. sie
werden tendenziell als Muss empfunden.

- Schwach ausgebildete Fiihrungskultur: Die
Gestaltung der Organisation Schule als Fihrungsauf-
gabe wird eher beildufig, kollegial und meist ohne
spezielle Ausbildung wahrgenommen. Wird die institu-
tionelle Autonomie, die deutlich kleiner ist als die indi-
viduelle, ausgedehnt, zeigt sich haufig, dass die
Fahigkeiten, diese auch zu nutzen, spérlich vorhanden
sind. Das macht die Schule trége, ihre Weiterentwick-
lung schwierig. Hierarchie und straffe Leitung sind
verpont (dabei Ubersieht das Kollegium haufig, wie
stark sozial hierarchisiert es tatsachlich ist).

Beschreibt man die Schule nicht von ihren Beson-
derheiten her, sondern entlang von Strukturelementen,
wie sie jeder Organisation eigen sind, wird man auf
«unterentwickelte» bzw. in Entwicklung begriffene Be-
reiche der Schule aufmerksam, die nicht zwingend
»besonders» bleiben mussen. Feststellbar ist gewisser-
massen eine «Normalisierung» der Schule als Organi-
sation. Zwei zentrale Strukturelemente einer «norma-
len» Organisation sind die Kooperation und die
Arbeitsteilung®. Im Folgenden stelle ich knapp dar, wie
das traditionelle Bild von Schule sich dazu verhélt und

was eine Schule von heute und morgen diesbezlglich
verlangt. Daraus leite ich ab, wo das Projekt «Schulen
mit Profil» seine Entwicklungsziele setzte:

Entwicklungsschwerpunkte
«Schulen mit Profil»

Qualifikation0
|

stark extern
bestimmt

Fiihrung e

(Gesetze, Reglemente)

funktional wenig
ausdifferenziert
(Einheitsauftrag)

Team 9

Kooperation durch ...

gesamthaft wenig
zielorientiert
(Zielvielfalt)

Arbeits-
ergebnisse

Arbeitsprozesse e

KOOPERATION...
bzw. Koordination von Aufgaben aus, die in Schulen

Wie sieht die Kooperation

anfallen? Entlang von funf Grundstrategien, die in Or-
ganisationen zum Zuge kommen, um das notwendige
Zusammenspiel ihrer Einheiten zu gewéhrleisten, skiz-
ziere ich die traditionellen Annahmen zur Organisation
Schule - und die inzwischen veranderten Anspriiche:

@ Standardisierung der Qualifikation . An-
genommen wird, dass von allen anerkannte Arbeits-
ergebnisse (z.B. Schilerleistungen) sich sozusagen
automatisch ergeben, wenn die Lehrpersonen «ein-
heitlich», eben: standardisiert aus- und weitergebildet
werden (z.B. staatlich geregelte Aus- und Weiterbil-
dung) — so kann der Abstimmungsbedarf bei der Er-
zeugung der Ergebnisse (z.B. Unterricht) als gering ein-
gestuft werden. Diese Inputfrommigkeit ist durch die
tagliche Erfahrung langst widerlegt: Die Heterogenitat
der Lehrpersonen wird zwar nicht so prominent thema-
tisiert wie die Heterogenitdt der Schiler/-innen, aber

— Arbeitsteilung ist ...

I &% Schulen mit Profil ANSTOSS
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sie dirfte wie diese in Zukunft noch zunehmen - und
gewiss nicht zum Schaden der Schule, wenn sie aktiv
genutzt wird! Es gilt daher, den Mythos von der Gleich-
heit der Lehrpersonen lber Bord zu werfen und gleich-
zeitig zuzugestehen, was sich daraus an Handlungsbe-
darf in der Schulpraxis ergibt: die Notwendigkeit von
Team- und Zielkonsensarbeit (siehe unten).

® Vorgaben der Fiihrung . Angenommen wird,
dass Schulen kaum Fihrung bendtigen, und wenn
doch: dass dann Schulleitungen nur begrenzt Vorge-
setzte sind, also keine Personalverantwortung tragen,
und dass sie nur begrenzt Weisungsbefugnisse besit-
zen, also die padagogische Fihrung den einzelnen
Lehrpersonen uberlassen, die dafiir schliesslich qualifi-
ziert und darin autonom sind. Dieser Glaube an die
Kollegialsteuerung der Schule erweist sich heute als
naiv: Der vom republikanischen Geist der politischen
Schweiz gendhrte padagogische Mythos von der basis-
demokratischen Verfassung der Schule erscheint un-
tauglich in einem kunden- und wirkungsorientierten
Umfeld, das mittlerweile bekanntlich auch die soziale
Welt einschliesst. Wollen Schulen auf diesen Kontext
nicht bloss defensiv reagieren, brauchen sie operative
Leitungen, die pddagogische Kernanliegen nach innen
und aussen stark machen kénnen.

© Abstimmung im Team . Angenommen wird,
dass der personliche Austausch und die informelle
Kommunikation genlgen, um Uber die wesentlichen
Schulziele und die Wege dorthin Einigkeit herzustellen
— das Pausengesprach im Lehrerzimmer ist entspre-
chend wichtig, Lehrerkonferenzen sind es weniger.
Dieses Vertrauen auf die Minimalorganisation wird von
den pédagogischen, gesellschaftlichen, politischen
und administrativen Anforderungen im Schulalltag
langst erschittert: Die Vielfalt an Aufgaben, ob unter-
richtsbezogene oder nicht, verlangt nach kollektiven
Strukturen, nach einer im Team zusammengefihrten
Arbeitsteilung. Diese muss jedoch weiter reichen als
nur bis zum blossen Abschied vom inzwischen ohnehin
entzauberten Mythos des heroischen Einzelkdmpfers.
Was eine Schule vermag, die auf Teamarbeit setzt, in-
dem sie sie zum Ausgangs-, nicht zum Endpunkt pada-

gogischen Arbeitens erklart, bleibt allenthalben zu ent-
decken — aber die guten Beispiele gibt es, auch bei
uns, und sie erzeugen Lust auf mehr davon!

CHRISTINE WEBER [EEIENEA

«'Durch die Sensibilisierung - vor allem auch durch Team-l

arbeit — und die geforderte Projektarbeit ist in den |

letzten Jahren viel mehr méglich geworden’, sagt |

Hanspeter Briigger. Uberhaupt ist die Teamarbeit etwas,

was er im Verlaufe des Projekts als Highlight erlebt hat

und noch immer erlebt.»

O Standardisierung der Arbeitsprozesse . An-
genommen wird, dass die ausgeprégte Gleichférmig-
keit der Arbeitsprozesse, die sich seit den Anfangen
offentlicher Schule bis heute als kaum angefochtener
Standard gehalten hat, Qualitdt und Chancengleich-
heit in der Schule gewdhrleistet: Unterrichtsfacher,
Unterrichtszeit, Lehrplane, Lehrmittel, Wochenstun-
dentafel, Lektionenmass, Notengebung, Versetzung,
Jahrgangsklassen und vieles mehr sind teils so fix und
abschliessend geregelt, dass nur mehr die personli-
chen Unterrichtsstile der Lehrpersonen - hinter ver-
schlossenen Tiren allerdings — Profilpotenzial verspre-
chen. Diese Strukturgldubigkeit Ubersieht, dass heute
die Lehr- und Lernstandards professionell, nicht poli-
tisch-administrativ gesetzt werden missen: Mit der
Verabschiedung des Mythos von birokratisch herstell-
barer Schulqualitdt und Chancengleichheit ist aller-
dings erst wenig gewonnen, wenn nicht gleichzeitig
die Lehrprofession sich der wichtigen Anliegen mit
ihren eigenen Mitteln beméachtigt — und das biirokra-
tisch Verfestigte padagogisch «flexibilisiert» (z.B. das
Lektionenmass: Weder die Lerninhalte noch die Lern-
und Lehrprozesse, weder die Bemessung der Lehrerar-
beitszeit noch deren Entléhnung rechtfertigen die bis
heute amtlich verordnete Orientierung an diesem
Mass).

© Standardisierung der Arbeitsergebnisse .
Angenommen wird, dass Arbeitsergebnisse nur grob



umschrieben werden missen, wo standardisiert aus-
und weitergebildete Berufsleute in fixen Strukturen
und mit vorgegebenen Mitteln tatig sind. Im Bildungs-
system ist daher die Vorstellung des zu erreichenden
Leistungsniveaus von Schiler/-innen ziemlich vage,
das Bild vom Zusammenspiel der verschiedenen schi-
lerorientierten Prozesse diffus. Diese Outputblindheit
ist — sieche oben — heute langst als hinderlich erkannt,
aber noch keineswegs behoben: Der Mythos von der
Unfasslichkeit (Nichtstandardisierbarkeit) von Bildung
bréckelt ab mit jedem Bildungsstandard, der — zum
Wohle der Lehrpersonen ebenso wie der Schiler/-in-
nen — erreichbare Mindestkompetenzen konkret defi-
niert, ohne gleichzeitig die dafiir notwendigen pada-
gogischen Interaktionen unzuldssig zu vereinheitlichen.
Die Erhéhung der Zielgenauigkeit von Bildungsprozes-
sen wird die Freiheiten bei der Prozessgestaltung stei-
gern — sie padagogisch zu nutzen, erfordert indessen
kooperative Arbeitsstrukturen.

UND ARBEITSTEILUNG. Der Blick auf die
Art und Weise der Arbeitsteilung in Schulen — immer
noch bezogen auf den Entwicklungsstand in den 90er-
Jahren — bestatigt die Befunde zur Kooperation. Da-
nach ist die Arbeitsteilung

- funktional wenig ausdifferenziert: Die Lehrperso-
nen erfillen die Lehr- und Unterrichtsaufgaben entlang
einem identischen, meist sogar ungeschriebenen Be-
rufsauftrag, der sich — wenn Ulberhaupt - nur nach
Schulfachern unterscheidet; Leitung, Verwaltung und
Hauswartdienste sind Ausprdgungen der Schularbeit,
die insgesamt nicht ins Gewicht fallen;

— mit Blick auf die schulischen Gesamtziele wenig
zielorientiert: Die erwdhnte geringe Arbeitsteilung lei-
tet sich nicht aus gemeinsamen Zielen ab, Schulfacher
und entsprechende Fachdidaktiken sind sozusagen vor
den allgemeinen Bildungszielen traditionell etabliert;

— stark extern bestimmt: Die Arbeitsteilung ist in
Gesetzen und Verordnungen weitgehend festgeschrie-
ben; die Schule kann ihre Facher- und Zeitstruktur in
der Regel nicht selber bestimmen, die Gewichtung der
Facher nur sehr beschrénkt.

Fir die Organisationsentwicklung im Zeichen von
«Schulen mit Profil» ergab diese — hier nachtraglich sys-
tematisierte — Analyse zwei Entwicklungsschwerpunkte
(vgl. Thesen S.165 ff.):

- Stadrkung der Schulleitung @ : Aufbau von
Leitungsstrukturen und Leitungskapazitaten an der ein-
zelnen Schule (d.h. Schulhaus); Delegation der Verant-
wortung Uber die Schul- und Personalqualitat an die
Schulleitung im Rahmen eines operativen Leistungs-
auftrags; Qualifikation von Schulleiterinnen und Schul-
leitern fUr ihre neuen Flhrungsaufgaben (> These 4);
Anpassung der kantonalen Strukturen beziiglich Schul-
entwicklung und Schulaufsicht (Fachstellen fur Schul-
beratung bzw. Schulevaluation, Bildungscontrolling);
Neupositionierung der Schulpflege mittels Zuordnung
von strategischen und operativen Aufgaben auf kom-
munaler Ebene (> These 5); Klarung der kantonalen
und kommunalen Zustdndigkeit zwecks Erméglichung
schulischer Profilbildung (> These 1)

- Stdrkung des Teams @ : Klarung des Berufs-
auftrags der Lehrpersonen; Gewichtung ihrer Aufga-
ben fir die gesamte Schule (> These 3); Entwicklung
von Verfahren und Instrumenten fur die Erarbeitung
bzw. Abstimmung gemeinsamer Zielsetzungen hin-
sichtlich Schulqualitdt und Schulprogramm: Leitbild,
mehrjéhrige Schulplanung, schulinterne Evaluation,
Qualitatsgruppen, regelmassige Teamsitzungen (Sperr-
zeiten); Etablierung zusétzlicher Spezialfunktionen im
Schulteam (z.B. fir Evaluation, Begabungsférderung,
Schilerpartizipation u.a.); Entwicklung von Partizipati-
onsstrukturen fur Schiler/-innen und Eltern (> These 2)

Ein dritter Entwicklungsschwerpunkt der Analyse,
namlich die Standardisierung der Arbeitsergebnisse
(sofern damit mehr gemeint ist als die im zweiten
Schwerpunkt erwdhnte gemeinsame Zielfindung auf
Schulebene), war fir die kantonale Projektarbeit eine
Nummer zu gross: An den Bildungsstandards ©
fur fachliche Kompetenzen wird gegenwartig im Pro-
jekt HarmoS der EDK (vgl. S. 162) gearbeitet. Voraus-
sichtlich wird in wenigen Jahren die Konkretisierung
dieser Bildungsziele auf Schul- und Unterrichtsebene zu
einem weiteren Entwicklungsschwerpunkt fihren, der
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die Lehr- und Lernstandards @ starker in den
Brennpunkt rickt: «Schulen mit Profil» sollte bis dann
die organisatorischen Voraussetzungen dafiir geschaf-
fen haben, dass Schulen hinsichtlich dieses Kernpro-
zesses sich stérker profilieren bzw. voneinander ab-
weichen kénnen — und Lehrpersonen in ihnen. Zu
hoffen ist, dass im Bereich der Qualifikation @ die
Padagogischen Hochschulen die Lehrpersonen dabei
unterstiitzen, Schule auch als eine Teamaufgabe wahr-
zunehmen sowie die Integration von Person und Or-
ganisation biografisch akzentuiert vorzunehmen (vgl.
unten).

SELBSTORGANISATION ALS SCHLUSSEL.
Im Verstédndnis von «Schulen mit Profil» ist die organi-
satorische Starkung der einzelnen Schule fir die Quali-
tét der Schule und die Professionalitat des Lehrberufs
gleichermassen von zentraler Bedeutung: Durch den
Abbau von Fremdbestimmung und die Erhéhung ihrer
Kapazitaten zur Selbstorganisation gewinnt die Schule
auch im gesellschaftlichen Kontext an Kontur. Das ist
notwendig. Denn ohne Organisationen ist heute weder
das berufliche noch das private Leben vorstellbar. Was
nicht von Organisationen bearbeitet wird, wird in der
Gesellschaft, zumindest im offentlichen Raum, kaum
wahrgenommen. Oder positiv gewendet: Die Fahigkeit
der Gesellschaft, anstehende Probleme zu bewéltigen,
ist in einem hohen Masse auf leistungsfdhige Organisa-
tionen angewiesen. Der gesellschaftliche Wandel wird
in Organisationen am wirkungsvollsten aufgefangen
und bearbeitet, nicht (mehr) in Familien, losen Grup-
pen oder gar von Einzelpersonen.

Daher lasst sich behaupten, dass Gesellschaftsre-
form heute als Organisationsreform zu denken ist, als
Reform gesellschaftlich relevanter Organisationen mit
dem Ziel, ihre Kapazitdten zur eigenen Weiterentwick-
lung — eben: ihre Selbstorganisation — zu erhalten und
zu steigern. Dass die teilweise radikalen Eingriffe in
bestehende Organisationen fir die heutige Zeit gera-
dezu charakteristisch sind, kann aus dieser Optik nicht
erstaunen. Auch dass die Menschen darauf weder
mental noch emotional noch sozial angemessen vorbe-

reitet sind, ist aus historischer Sicht schnell nachvoll-
ziehbar - jahrtausendelang waren sie gewohnt, Proble-
me in kleineren Gruppen zu I&sen. Die Organisation ist
jedenfalls als der gesellschaftliche Ort wahrzunehmen,
wo das Herkdmmliche und das Neue, die gesellschaft-
lichen Herausforderungen und die persénlichen Be-
dirfnisse prominent aufeinander prallen und wo deren
Widerstreit — sozusagen stellvertretend fur die Gesell-
schaft und die einzelnen Personen - bewéltigbar (was

BRUNO ACHERMANN EBEENEES

«Es braucht jetzt Hénde, die zugreifen und gestalten |

kénnen. Zur Zeit stelle ich aber bei nicht wenigen Lehr-

personen eher so etwas wie eine kollektive Depression

fest. Wir missen rausfinden, ob die Weiterbildung

Lehrkrafte unterstitzt, aktuelle Herausforderungen

anzunehmen.» I

noch nicht heisst: bewiéltigt) werden kann. Schulen
sind vermutlich in besonderem Masse herausgefordert,
solche Orte zu sein. Dies bedeutet natlrlich auch, dass
sowohl| Schulleitungen wie Lehrpersonen stark gefor-
dert sind, einerseits die fur die Bildung der Jugend re-
levanten Umweltanforderungen zu erkennen und diese
anderseits so auf die Méglichkeiten und Bedurfnisse
der eigenen Organisation abzustimmen, dass deren
Zukunftsfahigkeité gesichert ist.

Die «fragmentierte Schule», welche die padagogi-
schen Einzelarbeiter/-innen nur sehr locker miteinan-
der verbindet, weil sie in ihrer ausschliesslichen Perso-
nenorientierung sowohl die einzelne Lehrperson als
auch «das Kind» ahnlich heroisiert’, vermag diesem
Anspruch nicht mehr zu genligen. Die personalistische
Reduktion von Schule gilt es zu Uberwinden durch
Arbeitsbedingungen, die Innovationen auf Schul- und
Unterrichtsebene in Teamarbeit méglich machen und
auch honorieren. Die Zukunft gehért der «Problemlo-
seschule», wo Person, Team und Organisation zentrale
Kategorien des Handelns sind: Diese «lernende Schu-



le» kann sich weitgehend selber organisieren, verfligt
Uber Strukturen und Verfahren, um Verdnderungspro-
zesse «zu initiieren, zu implementieren und zu steuern.
Sie besitzt Personal mit einer Vielzahl von Fahigkeiten
und Fertigkeiten, um den erforderlichen Entwicklungs-
prozess zu bewaéltigen, und sie hat Normen und Werte,
die diese BemUhungen untermauern»8.

Das Projekt «Schulen mit Profil» war der Versuch,
den Ubergang von der herkémmlichen zur neu ge-
dachten Schule zu erleichtern, Schulen organisatorisch
so auszustatten, dass sie die burokratischen Fesseln
allméhlich abwerfen und sich selber nach professionel-
len Massstdben organisieren kénnen. Da sind zweifel-
los noch Wege zu gehen, auch steinige: Zu hoffen ist,
dass Bildungspolitik und Bildungsverwaltung die Schu-
len auf ihren Wegen (der Plural ist wesentlich!) sowohl
unterstutzen (Stichwort: Ressourcen) als auch weiter
loslassen (Stichwort: Selbstorganisation).

PROFESSION.Was bedeutet das nun fir die Pro-
fession bzw. die Professionalitdt der Lehrperson? Zwei-
fellos ist sie gefordert, Person und Organisation zu in-
tegrieren?. Das ist keine Beilaufigkeit, weil die ganze
Person und ihr Organisationsverstandnis involviert sind.
Zu diesem weiten Feld fihre ich abschliessend ledig-
lich zwei Uberlegungen’0 an, welche die zehn Jahre
schulische Organisationsentwicklung im Zeichen von
«Schulen mit Profil» gleichzeitig bestatigen und relati-
vieren. Der eine Gedanke betrifft die fiir das professio-
nelle Handeln notwendige interessiert-proaktive Hal-
tung gegentiiber Fragen der Organisation, der andere
skizziert die Notwendigkeit, dieses unter Bezug auf die
je eigene Lebens- und Berufsgeschichte zu tun.

Proaktives Schulkonzept. Schule wird dabei nicht
als Organisation gesehen, die dem beruflichen Han-
deln fremd und hinderlich ist, sondern als eine Res-
source und ein Werkzeug des eigenen Handelns, als
veranderbar und entwicklungsdienlich. Person und Or-
ganisation, Handeln und Struktur stehen in einem kon-
stitutiven Verhéltnis zueinander. Wer ein proaktives
Schulkonzept besitzt, will in der Organisation persénli-

che Spuren hinterlassen und gleichzeitig einrdaumen,
dass auch diese in seiner personlichen Biografie Spu-
ren hinterlasst. Leitungs- oder Lehrpersonen dieses
Typs sind «change agents» (Fullan), die Unvorhergese-
henes kreativ und durchaus eigenwillig bewéltigen; sie
sind «Projektgestalter/-innen»11, fir die nicht nur Teile
von Unterricht und Schule, sondern Schule und Lehr-
beruf als solche «Projekte» sind. Und dies eben nicht
allein: Schule ist fur sie eine Aufgabe, die nicht not-
falls, sondern am besten im Team erflllt wird. Zu dieser
Haltung passt die Formel von der «gebundenen Im-
provisation». Ganz anders das reaktive Schulkonzept,
das eher ein «Spiel nach Noten» beschreibt: Das eige-
ne Handeln wird als eine blosse Funktion von Instituti-
on erlebt — Leitungs- und Lehrpersonen sehen sich als
Opfer, dem Geschehen ausgeliefert, und finden Halt in
bewéhrten Rezepten; wenn diese nicht mehr taugen,
orten sie Schuldige im bedrohlichen Organisations-
umfeld.

Der Lehr-
beruf teilt mit anderen Professionen die Bedeutung

Arbeit an der «inneren Institution».

der eigenen Person fir das berufliche Handeln, die
konstitutive Verwicklung von Person und Institution:
«Fur Professionen bedeutet die Institution keine dusse-
re Verfassung, sondern eine innere Verfassung der Per-
son»12. Mit welchem Schulkonzept, ob eher proaktiv
oder eher reaktiv, eine Lehrperson unterwegs ist, ent-
scheidet sich an ihrem seit Kindheit, nicht erst mit
Berufseintritt angereicherten Schatz an Schul- und Le-
benserfahrungen, der sich zu einem inneren Bild der
Schule, sozusagen zur «inneren Institution» verfestigt
hat. Gerade in Zeiten des Wandels, wenn Reformen
und Veranderungsprozesse Handlungsroutinen in Fra-
ge stellen, werden diese inneren Bilder besonders be-
ansprucht. Lehrpersonen sind herausgefordert, diese
besondere Anspannung als Lernchance zu begreifen,
als Chance, Beruf und Gesellschaft, Person und Institu-
tion professionell (wieder) in ein Gleichgewicht zu brin-
gen. «Im Ausweichen vor dieser Balance-Problematik
liegt das zentrale Professionalisierungsproblem der
Padagogik.»13
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WIiLLI STADELMANN

Direktor der Padagogischen Hochschule Zentralschweiz (PHZ)

«Schulen mit Profil» ist eine Pionierleistung des Kantons Luzern mit Ausstrahlung auf
die ganze deutschsprachige Schweiz und - wie ich in Deutschland und Osterreich im-
mer wieder feststellen darf — auch auf Teile des deutschsprachigen Europas. «Schu-
len mit Profil» hat recht eigentlich der Idee der «teilautonomen geleiteten Schule»
zum Durchbruch verholfen, durch Information, Uberzeugungskraft, Weiterbildung,
Praxisanleitung auf den Ebenen Lehrperson, Schulleitung, Schule, Gemeinde und
Kanton. Die Projekt-Publikationen sind von hoher Qualitat. Die vielfaltige Auseinan-
dersetzung mit dem Begriff «Schulqualitdt» hat dazu gefiihrt, dass das Qualitats-
bewusstsein der Schulen merklich gestiegen ist. Das Projekt hat férdernden Einfluss
auf die moderne Lehrerinnen- und Lehrerbildung, die alles unternehmen muss, um
Lehrpersonen auszubilden, die sich bewusst und darauf vorbereitet sind, kiinftig in
«teilautonomen geleiteten Schulen» zu arbeiten. «Schulen mit Profil» wird mit dazu
beitragen, dass das Ansehen des Lehrberufs in der Gesellschaft steigen wird. Und
letztlich profitieren unsere Kinder von der Profilierung ihrer Schule. Ich gratuliere

den Verantwortlichen des Projekts «Schulen mit Profil» zu ihrem Erfolg.

PROJEKT ALS ANFANG . Mit anderen Worten:
Ob «Schulen mit Profil» ein gelingendes Entwicklungs-
projekt wird, hangt zwar auch davon ab, dass dussere
Strukturen geschaffen und reorganisiert sind. Vermut-
lich noch bedeutsamer dirfte jedoch sein, dass die
Schulbeteiligten auch an ihre «inneren Bilder» der Or-
ganisation Schule heranreichen, an ihnen arbeiten und
wachsen kénnen. Dafir sind Zeitgefasse notwendig,
die Bereitschaft, die «innere Institution» gemeinsam
mit Kolleginnen und Kollegen fiir sich zu erschliessen,
aber auch professionelle Unterstiitzung und Beratung.
Wenn es wahr ist, was unsystematische Beobachtun-
gen ebenso erweisen wie empirische Untersuchungen,

namlich dass Lehrpersonen ihr berufliches Handeln aus
ihren lebensgeschichtlichen Beziigen schépfen und
nicht nur aus bewusster Planung und Einsicht, dann
markiert das Projekt «Schulen mit Profil» erst einen
Anfang. Und wenn ich die Stellungnahmen der organi-
sierten Profession oder die Lehrermeinungen in Leser-
briefspalten zum Mass nehme, dann wird diese Ein-
schatzung bestatigt: Die verzweifelte bis polemische
Rede vom «Kerngeschéaft Unterricht» dient optimal
einer in der Tat wenig professionellen Abspaltung von
Person und Organisation zu, von Berufshandeln und
Institution, von inneren und &usseren Anspriichen.
Nach einer langst fallig gewesenen Phase der Organi-



sationsentwicklung ist in den Schulen als nachste Pha-
se nun nicht einfach Unterrichtsentwicklung im Sinne
einer schieren Rickkehr zum «eigentlich Pédagogi-
schen» angesagt, sondern vielmehr eine Professions-
entwicklung, die beides anpackt und integriert. Denn
noch ist die Schule fur viele Schulbeteiligte ein ver-
festigtes System fremdgesetzter Bedingungen, eine
dussere Organisation mehr als eine innere, jedenfalls
nicht eine, die den Lehrpersonen Sicherheit gébe beim
Ausbalancieren der vielfaltigen Erwartungen und Zu-
mutungen an sie und an sich selber. In diesem Sinne —
und nur so meine ich es — steht gegenwartig eine
Frage im Raum, die wie keine andere darauf angewie-
sen ist, dass Schulleitungen und Lehrpersonen sich
Zeit und Energie dafir im Wesentlichen selber organi-
sieren:

WO BLEIBT DIE PROFESSION ? Schulen mit
Profil haben sich in den letzten zehn Jahren Antworten
darauf hart erarbeitet. Und weil, nein: obwohl sie wis-
sen, dass sie damit nie fertig werden, bleiben sie dran.
Denn sie arbeiten am Profil einer Schule, die auch mor-
gen dazu beitragen will, dass Kinder und Jugendliche
zusammen mit ihren Lehrpersonen «fir ein Leben ler-
nen, das ein anderes geworden ist». Eine solche Schu-
le ist, wie Hartmut von Hentig es formuliert hat, «ein
Modell dessen, woflr sie erziehen will», ein modellhaf-
ter Lern- und Lebensraum als praktische Eintibung ins
unbekannte Morgen. Dass in diesem Gemeinwesen die
Schilerinnen und Schiiler den prominentesten Platz
einnehmen, steht ausser Frage; wie viel Gewicht den
Kategorien von Organisation und Profession in der
Schule zustehen, damit dies auch in Zukunft so bleiben
kann, war hier die Frage. Die im Rahmen von «Schulen
mit Profil» weiter entwickelten Schulen im Kanton Lu-
zern sind vitale Antworten auf diese Frage. Ich wiinsch-
te mir, dass sowohl die Frage als auch die Antworten
periodisch erneuert wiirden. [ |

1B&ttcher, Wolfgang: Kann eine Skonomische Schule auch eine
pédagogische sein? Schulentwicklung zwischen Neuer Steuerung,
Organisation, Leistungsevaluation und Bildung. Weinheim und Mdn-
chen 2002 (Juventa), S. 48 / 2Terhart, Ewald: Organisation und Erzie-
hung. Neue Zugangsweisen zu einem alten Dilemma. In: Zeitschrift
fur Pddagogik (32) 1986, S. 205-223, hier: S. 207 / 3Von Weick, Karl
E.: Educational Organizations as Loosely Coupled Systems. In: Ad-
ministrative Science Quarterly (21) 1976, S. 1-19, der mit dem Begriff
der «lockeren Koppelung» etliche Besonderheiten der Organisation
Schule organisationstheoretisch beschreibbarer gemacht hat, bis hin
zu Senge, Peter M.: Die Finfte Disziplin. Kunst und Praxis der ler-
nenden Organisation. Stuttgart 1996 (Klett-Cotta), der dem Konzept
der «lernenden Organisation» den Boden bereitet hat. Die Literatur
zur Schule als einer lernenden Organisation ist in den letzten zehn
Jahren betréchtlich gewachsen, ausgehend von Fullan, Michael: Die
Schule als lernendes Unternehmen. Konzepte fir eine neue Kultur in
der Pidagogik. Stuttgart 1999 (Klett-Cotta) / 4Vgl. Rolff, Hans-
Gunter: Wandel durch Selbstorganisation. Theoretische Grundlagen
und praktische Hinweise fur eine bessere Schule. Weinheim und
Miinchen 1993 (Juventa), S. 121ff.; Grossmann, Ralph (Hg.): Besser
Billiger Mehr. Zur Reform der Expertenorganisationen Krankenhaus,
Schule, Universitdt. Wien/New York 1997 (Springer), S. 24-36; Boétt-
cher 2002 (s. Fussnote 1), S. 60ff. / Sich beziehe mich auf Béttcher
2002 (eda.), S. 65ff., ohne ihm im Einzelnen zu folgen; die Beschrei-
bung der Schule entlang den Kriterien von Koordination und Ar-
beitsteilung sehe ich kritischer und stelle sie teilweise als zwar wirk-
kréftige, aber Uberholte Annahmen, sozusagen als «Mythen» in
Frage. / 8Was Zukunftsfahigkeit fiir die Schule und insbesondere fiir
den Lehrberuf bedeuten kann, habe ich an anderer Stelle dargelegt:
Bucher, Beat / Nicolet, Michel: Leitbild Lehrberuf. Bern 2003 (Studli-
en+Berichte 18A der EDK), v.a. Kap. 3 und 4/ 7Vgl. Oelkers, Jiirgen:
Das Bild des Kindes. In: Zeitschrift flir Padagogik (44) 1998 (38. Bei-
heft) / 8Dalin, Per/Rolff, Hans-Giinter/Buchen, Herbert: Institutio-
neller Schulentwicklungs-Prozess. Ein Handbuch. Soest 31996, S. 37
und 238ff. / 9Die Literatur dazu ist vielféltig, gute Einstiege bieten
die Publikationen von Ewald Terhart, namentlich Terhart Ewald:
Berufskultur und professionelles Handeln bei Lehrern. In: Combe,
Arno/Helsper, Werner (Hg.): Padagogische Professionalitét. Untersu-
chungen zum Typus padagogischen Handelns. Frankfurt a.M. 1996
(Suhrkamp), S. 448-471; ders.: Zur Neuorientierung des Lehrens und
Lernens — Kultureller Wandel als Herausforderung fir die Profes-
sionalisierung des Lehrberufs. In: Helsper et al. (Hg.): Schule und
Gesellschaft im Umbruch. Band 1: Theoretische und internationale
Perspektiven. Weinheim 1996 (Deutscher Studien Verlag), S. 319-332;
ders.: Nach PISA. Bildungsqualitat entwickeln. Hamburg 2002 (Euro-
péische Verlagsanstalt) / 10Vgl, Fauser, Peter: Personalitat oder Pro-
fessionalitédt? Zum Berufsethos von Lehrerinnen und Lehrern. In: Bei-
trédge zur Lehrerbildung (14) 1996, S. 9-28; der Artikel thematisiert
differenziert das unvermeidliche Spannungsverhéltnis von ganzheitli-
cher Person (Personalitit) und spezialisierter Fachperson (Profes-
sionalitdt) in der modernen Gesellschaft und zeigt am Beispiel
des Lehrberufs, wie beide sich gegenseitig bedingen. / 11Bucher/
Nicolet 2003, S. 108-113 / 12Fauser 1996, S. 15/ 13Koring, B.: Zur
Professionalisierung der Lehrtétigkeit. Eine empirisch-hermeneuti-
sche Fallstudie. In: Zeitschrift fir Paddagogik (35) 1989, S. 787, zit. in:
Fauser 1996, S. 22.
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ROMOOS

SCHULE MIT PROFIL

DAMIT DIE SCHULE
IM DORF BLEIBT

Ruth Schneider

Ausgerechnet Romoos. Eine der kleinsten Schulen im
Kanton Luzern wird zum Vorzeigemodell, zum Vorbild
fur Blockzeiten und Halbtagesschule. Sie erhalt 2003
sogar einen Anerkennungspreis flr die innovative
Umsetzung des Reformprojekts «Schulen mit Profil».
«Schuld» an dieser reformfreudigen Schulentwicklung
ist ein Problem, die sinkenden Schilerzahlen. Die
Romooser haben aus der Not eine Tugend gemacht.
«Wir haben unseren Freiraum genutzt. ‘Schulen mit
Profil' hat das unterstltzt, was wir sowieso hatten
machen miissen», sagt die Schulpflegeprésidentin.
«Schulen mit Profil» hat die Existenz und die Eigen-
standigkeit der Gemeindeschule Romoos gestéarkt.
Das Projekt hat auch das Bewusstsein der Romooserin-
nen und Romooser fir die Bedeutung ihrer Schule ge-
scharft. Wie sonst wiirde der fur die Finanzen und die
Schule zustdndige Gemeindeammann sagen: «Die Bil-
dung muss uns etwas wert sein. Unsere Blrger stehen
dahinter.»

Romoos ist mit 37 Quadratkilometern eine flachen-
massig grosse, mit 747 Einwohnerinnen und Einwohnern
aber eine kleine Gemeinde im Entlebuch. 1600 Einwoh-
ner zéhlte Romoos im Jahr 1850. Bevdlkerungsriick-
gang, kleinere Familien, wenig Arbeitsplatze im Dorf,
wenig Bauland und Bautatigkeit sind Ursachen fur die
sinkenden Schilerzahlen. Da hilft nur eines: Kreative
Lésungen erarbeiten. Dafiir kampfen, dass die Schule
im Dorf bleibt.

SCHRITT FUR SCHRITT GEPLANT . Ein spa-
ter Novembernachmittag, im Gemeindesaal des 1963
erbauten Schulhauses. Alle, die Verantwortung tragen
fir die Romooser Schule, sind zum Gespréch Uber
«Schulen mit Profil» gekommen. Sie erinnern sich, wie
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>>> 3 jeweils zweiklassige Primarschulabteilungen und 1 Kindergarten >>> 56 Schiiler/-innen und 11 Kindergartler im Schuljahr

das war, als das Reformprojekt 1995 vom Kanton ange-
kiindigt wurde. Die 1./2. Klasslehrerin Rita Herger sagt
offen: «lch konnte zuerst nicht viel damit anfangen.
Erst als ich in einer Qualitatsgruppe mitgemacht habe
und nach und nach ins Projekt hineingewachsen bin,
auch durch Weiterbildung, habe ich die Vorteile gese-
hen. Zum Beispiel die tolle Teamarbeit, die enge gute
Zusammenarbeit mit der Kindergértnerin.» Franz Geh-
rig, 3./4. Klasslehrer seit 1989 und seit 1998 Schulleiter,
hat damals «zuerst gefragt: Was ist Teilautonomie? Wir
haben uns dann gesagt, wir wollen gemeinsam etwas
machen, hinter dem wir stehen kénnen. Wir waren von
Anfang an offen fir das Projekt, haben es aber auch
kritisch hinterfragt. Wir sind nicht ‘driigschosse’, son-
dern haben Schritt fir Schritt geplant, in einem ange-
nehmen Tempo. Ich habe das Projekt in doppelter
Funktion miterlebt, als Lehrer und dann mit der Weiter-
bildung auch als Schulleiter.»

Peter Schwarzentruber, der seit 1976 in seiner Hei-
matgemeinde Lehrer ist und die 5. und 6. Klasse unter-
richtet, fasst zusammen: «Es war eine rechte Umstel-
lung. Friher hatten wir im Turnus einen Schulobmann
fir das Organisatorische und einen Bezirksinspektor flr
die Aufsicht. Heute haben wir den Schulleiter. Das Pro-
jekt bedeutet Mittragen, Verantwortung iUbernehmen.
In der Weiterbildung setzen wir Schwerpunkte. Was ich
an einem Kurs lerne, gebe ich im Team weiter. Unsere
Schule ist so, dass es fir mich stimmt.»

Margrit Emmenegger-Schwarz arbeitet in einer an-
deren Gemeinde als Lehrerin. Sie wurde 1997 Schul-
pflegeprasidentin in Romoos. «lch hatte mit ‘Schulen
mit Profil’ einen glinstigen Einstieg in mein neues Amt.
Ich stand diesem Projekt offen gegenlber. Andere
Mitglieder der Schulpflege mussten sich schrittweise
anpassen. Der Aufwand war gross. Zuerst kam mir das
Projekt wie ein Berg mit vielen Steinen vor. Wir haben
dann die Steine genommen, die am greifbarsten waren,

und haben begonnen, sie zu sortieren. So ging es je
lénger je besser.» Die Romooser Schulverantwortlichen
haben andere, dhnliche Schulen angeschaut und dann
entschieden, wie sie es anpacken wollten. Zum Bei-
spiel wurden ein Leitbild fiir die Schule, ein Reglement
fur die Schulpflege und ein Reglement fiir die Schullei-
tung geschaffen. Die Schulpflege wurde von 7 auf 4
Mitglieder verkleinert (plus Schulleiter, ohne Stimm-
recht). Jedes Schulpflegemitglied steht einem Ressort
vor und hat klar zugewiesene Aufgaben. Die Schulpfle-
ge hat zusammen mit der Schulleitung zuhanden des
Gemeinderates erstmals einen Leistungsauftrag fir die
Schule erarbeitet. Die Beziehung zwischen Gemeinde-
rat, Schulpflege, Schulleitung und Lehrerteam sei gut,
betonen alle.

NEUE VERANTWORTUNG . Walter Birrer, seit
stellt
fest: «Durch ‘Schulen mit Profil’ hat der Kanton viel

1990 Gemeindeammann und Schulverwalter,

Verantwortung an die Gemeinden abgegeben.» Das
sei positiv. Kritisch war er vorerst gegentber der Schul-
leitung: «Mit dem Bezirksinspektor kam friiher jemand
von aussen, um die Arbeit der Lehrpersonen zu beur-
teilen. Ich Uberlegte, wie geht das, wenn jetzt der
Schulleiter, der zugleich Lehrer ist, seinen Kollegen auf
die Zehen treten muss, das kdénnte doch Spannungen
geben. Ich habe jedoch erlebt, dass das gut geht.»

Schulleiter Franz Gehrig, der zuerst zwei und heute
vier Schullektionen fir die Schulleitung einsetzen kann,
sagt dazu: «Es lduft tatsdchlich gut. Wir haben ein ge-
meinsam erarbeitetes Schulleitbild. Alle an der Schule
Beteiligten haben dazu ja gesagt. Es ist verbindlich,
wir setzen es gemeinsam um. Mitarbeitergesprache
finde ich nicht schwierig. Naturlich gibt es Konflikte
oder heikle Situationen. Ich spreche das an, und es
funktioniert.» Rita Herger bestatigt: «Als Lehrerin bin
ich froh um Rickmeldungen.»



2004/05, Tendenz sinkend >>> Schulweg bis zu 8 Kilometer lang >>> seit 1956 sieben Aussenschulen sukzessive aufge-

Die Schulleitung hat die Qualitat der Schule verbes-
sert. Dariiber sind sich alle am Tisch einig. Schulpfle-
geprasidentin Margrit Emmenegger: «Die Stufe der
Schulleitung, zwischen Lehrperson und Schulpflege, ist
sehr wertvoll, was ich auch aus meiner Sicht als Lehre-
rin bestatigen kann. Viele Fragen aus dem Schulalltag
kénnen zwischen Lehrerteam und Schulleitung rascher

> Seite 153

«Das Unterrichten ist nach wie vor das Herzstlick jeder |

Schule. Ein Schulleiter kann den Lehrpersonen nicht |

didaktische oder pddagogische Vorschriften diktieren,

aber er kann die Schulentwicklung und die Teamarbeit

so lenken, dass sie gelingen kénnen.»

und leichter gelost werden und missen gar nicht an
die Schulpflege herangetragen werden.» Das Lehrer-
team ist froh, weil es durch den Schulleiter von vielen
administrativen Aufgaben entlastet wird. In regelmassi-
gen Teamsitzungen werden Fragen und Probleme be-
sprochen und rasch gel&st. Teamarbeit wird im Schul-
haus Romoos sehr gross geschrieben.

Ist es in einer kleinen Gemeinde leichter, «Schulen
mit Profil» umzusetzen? Pragmatisch sagt Walter Birrer,
der finanzverantwortliche Gemeinderat: «Die Kleinheit
unserer Gemeinde hat auch Vorteile. Man ist aufeinan-
der angewiesen.»

BLOCKZEITEN... Angewiesen darauf, dass alle
am gleichen Strick ziehen, wenn'’s Probleme gibt. Und
die gibt es in Romoos: Der Rickgang der Schilerzah-
len ist die grosste Sorge. Er flhrte dazu, dass Romoos
als erste Gemeinde im Kanton Luzern konsequent
Blockzeiten und die Halbtagesschule einfihrte. In Ro-
moos gehen alle Kinder, bis zur 6. Klasse, von Montag

bis Freitag von 8 bis 12.20 Uhr zur Schule und haben in
dieser Zeit funf Lektionen; fur die Kindergartler gelten
dieselben Zeiten, ausgenommen am freien Mittwoch.
Ab der dritten Klasse kommt ein Schulnachmittag da-
zu. Am Dienstag und Donnerstag kocht Hauswartin
Vreni Stadelmann fir jene jeweils rund 20 bis 30 Kin-
der, die am Nachmittag auch Schule haben, ein einfa-
ches, schmackhaftes Zmittag. Sie sagt: «lch habe Spass
am Kochen. Die Kinder sind dankbar, ich bekomme
viele positive Riickmeldungen. Ich fiihle mich auch gut
integriert ins Team.» Das gilt auch fir ihren Mann Peter
- seit funf Jahren warten sie das Schulhaus in Romoos.

...UND HALBTAGESSCHULE. Was hat sich
mit der Halbtagesschule verdndert? In den betroffe-
nen Familien gibt's spater Zmittag. — Die Kinder besu-
chen am Nachmittag den Musikunterricht, machen die
Hausaufgaben und haben mehr Freizeit. — Fir die Lehr-
personen wurde wegen des Unterbestandes die Lek-
tionenzahl von 25 auf 22 reduziert. — Der Schulbus féhrt
weniger Kilometer.

Die Halbtagesschule kommt gut an: bei den Schi-
lern und bei den Eltern, wie eine Elternumfrage kirz-
lich bestédtigte. Romoos hat sich an das spatere Zmit-
tag gewdhnt... und die Kinder schatzen den langen
freien Nachmittag.

Trotzdem die Frage: Funf Lektionen am Vormittag
fur Erst- und Zweitklassler, die grosse Pause erst nach
der dritten Lektion um 10.25 Uhr, wie geht das? Wie
reagieren die Kindergértler? Die Romooser Lehrperso-
nen sind sich diese Fragen gewohnt, denn inzwischen
beantworten sie hdufig genau solche Anfragen aus an-
deren Schulen. Rita Herger, Lehrerin seit 1982, seit
2002 in Romoos, sagt: «lch gebe heute anders Schule
als friher. Im Rahmen der neuen Schulzeiten wird der
Unterricht noch konsequenter rhythmisiert. Wochen-
ziele bieten sich an.»
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hoben (zuletzt 2002 in Hinteregg, weil kein Lehrer zu finden war) >>> 26 Kinder besuchen die Schule in drei Nachbargemeinden,

GUTER UNTERRICHT . Schulleiter Franz Gehrig
deutet auf den Stundenplan. «In den ersten drei Lek-
tionen setzen wir jene Facher an, die viel Konzentrati-
on verlangen. Man kann den Unterricht besser eintei-
len, man kann langer an einem bestimmten Lerninhalt
dran bleiben. Es ist kein ‘Lektidnlen’, denn nicht die
einzelne Lektion, sondern der Lernblock steht im Vor-
dergrund.» Auch neue Lern- und Sozialformen wiirden
geférdert. Der Schulleiter und Lehrer bilanziert: «So
hat ‘Schulen mit Profil’ bei uns die Voraussetzungen
geschaffen fur guten Unterricht. Es ist ein anderer
Fokus, von 8 bis 12.20 Uhr zu unterrichten. Das muss
einem bewusst sein.»

HANS-RUDOLF SCHARER EEECE:-Y

«Die inhaltliche Entwicklung ist fir mich in hohem Masse

eine Angelegenheit, die von den einzelnen Schulen und

den Lehrpersonen zu gestalten ist. Meine Vision ist die,

dass sie dieses Potenzial erkennen und nutzen.»

Konzentrationsschwierigkeiten und Ermidung gibts
auch in Romooser Schulzimmern. «lch kann zwischen-
hinein ein Spiel machen, ich kann eine Kurzpause et-
was ausdehnen und beispielsweise fir interessante
Gesprache mit den Schiilerinnen und Schilern nut-
zen», sagt Franz Gehrig. Bei der Kindergéartnerin Ruth
Widmer kann sich ein mides Kind im Ruheraum hinle-
gen, ein zappeliges kann seine Energie auf dem Mini-
Trampolin austoben, «oder ich lasse die Kinder in der
Pause einen Moment langer draussen spielen». Sie
achtet darauf, dass sich ruhige Phasen, intensive Be-
schaftigung und freies Spielen gut ergénzen.

Ruth Widmer ist stolz, «dass hier in Romoos der Kin-
dergarten voll in der Schule integriert ist, sowohl rdum-
lich als auch organisatorisch». Die Kindergértnerin ist

Teil des Lehrerteams und hat vor allem eine enge
Zusammenarbeit mit der 1./2. Klasslehrerin — ein Vor-
teil fur beide Lehrpersonen, vor allem auch fir die
Kinder. Weil Rita Herger fir den Férderunterricht aus-
gebildet ist, kdnnen Defizite rechtzeitig erkannt und
geeignete Foérdermassnahmen frithzeitig vorgeschla-
gen und eingeleitet werden.

MITWIRKEN, MITTRAGEN . «Schulen mit Pro-
fil» bringt in Romoos mehr Mitsprache fir Eltern, fir
Schilerinnen und Schiler. Rita Herger erzéhlt begeis-
tert vom Klassenrat und von der Vollversammlung der
Schiiler und Schilerinnen, wie sie im April 2004 erst-
mals stattfand. Verhalten auf dem Pausenplatz und im
Schulbus waren Themen, die lebhaft diskutiert wurden
und in der Erkenntnis mindeten: «Trotz vielen Regeln
muss es den Schilerinnen und Schilern wohl sein. Sie
wollen sich im und ums Schulhaus entfalten kénnen.»
Fur die Eltern soll es neu — neben den Elternabenden -
zweimal im Jahr einen Elternstamm in ungezwungener
Form geben, wo allgemeine Schulfragen und -prob-
leme diskutiert werden konnen. Seit 2002 bringt das
Informationsblatt «Romooser Schulbote» zweimal im
Jahr Schulinformationen in schriftlicher Form. Schul-
leiter Franz Gehrig betont, dass der Satz im Leitbild
«Elternhaus und Schule unterstiitzen sich gegenseitig
in Erziehungsaufgaben» gelebt wird. «Die Eltern sind
gut informiert und unterstitzen unser Schulteam.»

FREUDE AM SCHULEGEBEN. Zwei Wochen
spater, Schulbesuch in Romoos. Aufgeweckte, fréhli-
che, lernfreudige Kinder. Irgendwann féllt an diesem
Vormittag im Lehrerzimmer der Satz: «Wir haben Freu-
de am Schulegeben.» Peter Schwarzentruber ist seit
bald 30 Jahren Lehrer in Romoos. Féllt es ihm nicht
schwer, sich dauernd auf neue Projekte und Verénde-
rungen einzustellen? «Im Gegenteil,» sagt er, «diese



neuen Herausforderungen sind doch gerade der Reiz
an meiner Arbeit.» Er pflegt rege Kontakte mit den
Lehrpersonen in Wolhusen, an die er «seine» Sechst-
klassler abgibt. Er weiss auch, dass es fir die Romoo-
ser Schiler «eine rechte Umstellung ist», von Romoos
nach Wolhusen zu wechseln. Sie wechseln nicht nur die
Schulstufe, «sie kommen auch in eine gréssere Schule.
Im Gegensatz zu Wolhusen ist bei uns in Romoos alles
Uberschaubar, jeder Schiler, jede Schilerin kennt alle
anderen.» Dass dieser Wechsel gut gelingt, ist dem er-
fahrenen Schulmann ein grosses Anliegen.

ZUKUNFT IST THEMA . Franz Gehrig, der vor
15 Jahren fast zufdllig nach Romoos kam, ist gerne ge-
blieben. «Schiler, Eltern, Lehrpersonen haben mich
wohlwollend aufgenommen.» Er engagiert sich auch
im Dorfleben, obschon er mit seiner Familie in Willisau
wohnt. Er spielt B-Bass (Tuba) in der Musikgesellschaft
Romoos, ist in der Musikschulkommission und in der
Feuerwehr. Rita Herger sagt: «Mir ist es wohl in dieser
Schule, und das Ubertragt sich auf die Kinder. Ruth
Widmer und ich wélzen schon Zukunftsprojekte, einen
Waldkindergarten und eine Waldschule.»

Romoos in ein paar Jahren: wird es die Schule noch
geben? Fir Margrit Emmenegger ist diese zentrale
Frage zugleich «eine grosse Chance, dass wir gemein-
sam wieder eine Lésung finden.» Vielleicht, wie schon
friher einmal, zwei Schulabteilungen mit je drei Klas-
sen. Rita Herger sagt: «Wir missen uns bewegen. Not
macht erfinderisch.» Walter Birrer steht auch in Schul-
fragen in engem Kontakt mit der Nachbargemeinde
Doppleschwand.

Schulleiter Franz Gehrig nennt eine weitere Heraus-
forderung: «Wir wollen Schilerinnen und Schiler mit
Defiziten ebenso wie Begabte auch kinftig integrie-
ren. Zurzeit haben wir finf Schiiler, die eigentlich Klein-
klassenschiler wéren, bei uns in den Regelklassen inte-

weil Schulweg kiirzer oder bequemer >>> 33 Schiilerinnen und Schiiler der Orientierungsstufe fahren téglich nach Wolhusen >>>

griert. Wir wollen diese Fdrderung gut bewéltigen.
Und dann kommt bald Englisch in der Primarschule,
auch das werden wir schaffen. Wir packen Veranderun-
gen an.»

Das Stichwort Geld féllt erst am Schluss des Ge-
sprachs. Gemeindeammann Walter Birrer sagt: «Von
der Schulleitung und von der Schulpflege erlebe ich
grosses Verstandnis fir die finanziell knappe Situation
unserer Gemeinde. Anderseits habe ich mit dem Schul-
budget nie Probleme im Gemeinderat und bei den Bir-
gerinnen und Birgern. Was die Zukunft betrifft, missen
wir das Beste aus der Situation machen. Bildung, eine
selbststandige Schule, die muss uns Romoosern etwas
wert sein.» [ ]
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«DRUM PRUFE, WER SICH (EWIG) BINDET ...»
— DIE STARKE SCHWACHER BEZIEHUNGEN

Anton Strittmatter

«Denn wo das Strenge mit dem Zarten,
wo Starkes sich und Mildes paarten,

da gibt es einen guten Klang.

Drum priife, wer sich ewig bindet,

ob sich das Herz zum Herzen findet.
Der Wahn ist kurz, die Reu ist lang.»
Friedrich Schiller : «Das Lied von der Glocke»

Das «Luzerner Modell» der Partnerschaft zwischen dem
Bildungs- und Kulturdepartement, dem Verband der
Schulpflege-Prasidentinnen und -Prasidenten sowie
dem Luzerner Lehrerinnen- und Lehrerverband war ei-
ne Premiere. Andere Kantone haben — angeregt durch
das Luzerner Vorbild — dhnliche «joint ventures» erwo-
gen oder eingerichtet. Grund genug flr eine Betrach-
tung auf Meta-Ebene: Was findet hier eigentlich statt?
Welche Interessen sind im Spiel? Welcher Art ist ein
solcher «contrat social»? Kann wirklich von einer Part-
nerschaft gesprochen werden? Worauf ist zu achten,
wenn Verbindungen nicht als «kurzer Wahn mit langer
Reue» enden sollen? Ich fasse mein Nachdenken in
sechs Thesen.

THESE 1 | «lrgendwie» muss man sowieso mit-

einander. Kein Mitspieler auf der Biihne der Schulent-
wicklung kann so tun, als wenn er mit dem Stlick nichts
zu tun hétte. Man kann passiv rumstehen, ein anderes
Stlick mimen, die anderen an die Wand spielen und
auf die Gegenzlige reagieren. Oder sich der Regie
unterordnen und den Rest des Lebens die Rollen spie-
len, die einem zugeteilt werden. Oder selbst die Regie
Ubernehmen — wenn man das Theater besitzt.

Die Berliner Philharmoniker wéhlen ihren Dirigenten
selbst. Nur sie. Aber auch die anderen Dirigenten kon-
nen nicht gegen ihr Orchester dirigieren.

Irgendwie muss man miteinander, wenn die Partner
gegeben sind. Der fiir Schulen typische Mix aus Laien
und Professionellen, aus multiplen und liberlappenden
Verantwortlichkeiten und Zustadndigkeiten erlaubt je-
doch nur ganz besondere Kooperationsmodelle.

THESE 2 | Konsensmodelle sind oft iberlegen. Wo

Uber- oder Unterordnung unangebracht sind, miissen
Konsensmodelle praktiziert werden. Sie kénnen bei
voller Nutzung des Potentials der Partner zu (berlege-
nen Resultaten flihren. Sie erlauben eine angemessene
Komplexitét, das Durchspielen der verschiedenen Inte-
ressen, Optionen, Kehrseiten und Gegenargumente.
Es entsteht hohe Identifikation mit der errungenen
Lésung und eine entsprechende Aussicht auf Nachhal-
tigkeit.

Nur ist Konsens nicht gleich Konsens. Nicht wenige
Konsensprozesse fiihren in Scheinkonsens, «faule» Kom-
promisse, Lahmung und Ergebnislosigkeit. Und kippen
dann rasch in andere «Erledigungsmodelle». Konsens-
modelle, welche diesen Namen verdienen, verfiigen
Uber Regeln und unterscheiden sich bezlglich

— ihrer Modellflexibilitdt: Man bleibt konsequent
beim Konsenszwang oder aber wechselt bewusst und
funktional zwischen Konsens, Prasidialentscheid, Mehr-
heitsentscheid und anderem;

- Ausmass und Art von bewusst gepflegten Ar-
gumentationsregeln, zum Beispiel: «Wer argumen-
tiert, sagt was Uber seine Interessen und legt die nach-
prifbaren Quellen seiner Informationen offen.» oder
«Wer argumentiert, nimmt Bezug auf das Gehorte.»;



— Ausmass und Art der gemeinsam anerkannten
normativen Bezugssysteme, zum Beispiel: Bildungs-
auftrag im Lehrplan, Leitbild, wissenschaftliche Erkennt-
nis, Mehrheitsféhigkeit, momentane Finanzierbarkeit
und anderes.

Manche Gremien behaupten einen Konsensstil, kon-
nen jedoch in keiner der drei Regeldimensionen eine
ausgehandelte Kultur nachweisen.

THESE 3 | Stabile Konsensmodelle verfallen leicht

dem «Group Think». Auch oder gerade qualitétsvoll
zusammengesetzte Gruppen sind einer Geféhrdung
ausgesetzt, welche als «Group Think» bekannt ist. Vor
allem dann, wenn die Gruppe lénger besteht und eine
hohe Kohéarenz aufweist, entwickelt sie — im Streben
nach Einmdtigkeit — eine Tendenz der eingeschréankten
Wahrnehmung, Meinungsbildung und Entscheidungs-
findung.

Unter Umstanden werden riskantere Entscheidun-
gen akzeptiert, die ein einzelnes Mitglied allein nie ge-
fallt hatte (Risikoschub). Das Gefédhrliche am «Group
Think» ist, dass es den Gruppenmitgliedern — zumin-
dest eine Zeit lang — dabei sehr wohl ist. Man erfahrt
viel Bestatigung und Harmonie — und realisiert oft sehr
spat den Preis dafiir: den Ausschluss wichtiger, aber
unbequemer Informationen und Loyalitatskonflikte,
wenn die Gruppenmitglieder aus dem Rausch des
Gruppenkonsenses wieder in die Nichternheit ihrer
Stammlande zuriickkehren.

Paradox: Gute, leistungsfdhige Gruppen brauchen
eine hohe innere Ubereinstimmung, Sympathie und
Konsensbereitschaft, aber auch so viel Distanz, dass
sie nicht in den «Group Think» verfallen. Darauf hatte
schon 1973 der Stanforder Soziologieprofessor Mark
Granovetter mit seiner «Theorie der Starke schwacher
Beziehungen» («The strength of weak ties») hingewie-
sen. Gute Konsensgruppen finden hier die Balance.

THESE 4 | Respektvolle Partnerschaft vermeidet

die klassischen Tauschungsfallen. Eine zentrale Bedin-
gung fir das gelingen von Konsensgruppen, vor allem
wenn sie aus Delegierten verschiedener Organisationen

ANTON STRITTMATTER
Dr. phil., ist Leiter der Pddagogischen Arbeitsstelle des

Dachverbands Schweizer Lehrerinnen und Lehrer (LCH),

Biel/Bienne

bestehen, ist die gegenseitige Anerkennung der
unterschiedlichen Stadrken und Schwéchen, Interes-sen,
Machtméglichkeiten und Freiheitsgrade.

Die Kontraktformel kénnte heissen: «Wir wollen das
Projekt gemeinsam steuern und zum Gelingen brin-
gen. Wir wissen und anerkennen, dass wir neben Ge-
meinsamkeiten auch unterschiedliche Interessen, M&g-
lichkeiten und Grenzen haben. Wir schitzen das Recht
der Partner, diese auf den Tisch zu legen, als Ressour-
ce in unsere Arbeit einzubringen und gleichzeitig als
Loyalitatsgrenze zu beachten.»

So logisch und einfach das tont, so schwierig ist es
manchmal, diesen Kontrakt auch zu leben. Es gelingt
umso besser, wenn einige nahe liegende Tauschungs-
fallen vermieden werden.

Tauschungsfalle 1: Den unterschiedlichen Freiheits-
grad der Delegierten ignorieren. Wenn Konsensbe-
schlisse mitgetragen und umgesetzt werden sollen,
braucht es zuvor Bewegungen durch die Gruppenmit-
glieder. Sie missen ihre Standpunkte anndhern oder
miteinander Lésungen finden. Dies setzt Freiheit der
Gruppenmitglieder fiir solche Bewegungen und zum
Eintritt
«Haftungen» voraus.

in daraus resultierende Loyalitdten und

Nun ist es typisch fir Gruppen, welche aus Dele-
gierten verschiedener Organisationen bestehen, dass
sie ihrer eigenen Organisation gegeniber loyal sein
muissen und deren Interessen nicht ungestraft «verra-
ten» dirfen. Deshalb muss der «Freiheitsgrad» von
Gruppenmitgliedern immer wieder thematisiert wer-
den und Anerkennung finden. Aus dem Gruppenpro-
zess heraus notwendige Bewegungen von Mitgliedern
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erfordern Ricksprachen, Lernprozesse und Mandats-
verdnderungen in deren eigener Organisation. Das
braucht seine Zeit. Es wére (und ist oft) ein grober Feh-
ler, einer Partnerschaftsharmonie zuliebe diese Realita-
ten auszublenden, die Gruppenmitglieder einem Zeit-
und Loyalitatsdruck zu unterwerfen.

T&duschungsfalle 2: Die unterschiedliche Machtausstat-
tung ignorieren. Eine kitschige Partnerschaftsideologie
ist zudem versucht auszublenden, dass die verschiede-
nen Partner mit sehr unterschiedlichen Machtmitteln
ausgestattet sind. Man kann zwar gonnerhaft auch
«Habenichtsen» einen partnerschaftlichen Platz in der
Gruppe anbieten, spatestens beim ersten Konflikt und
bei schwierigen Umsetzungsfragen wird dann in frus-
trierender Weise die reale Macht und Ohnmacht wie-
der sichtbar. In einer Konstruktion wie bei «Schulen mit
Profil» liegen die Machtunterschiede auf der Hand: Da
sitzen einerseits «Vorgesetzte» und anderseits «Un-
tergebene» am gleichen Tisch; da haben die einen die
Gesetzgebung und das Geld, die anderen die Per-
sonalhoheit und die dritten eine enorme «Sabotage-
macht» spatestens bei der Umsetzung von Projekten.
Hinzu kommen haufig Unterschiede im Sachwissen, in
der zeitlichen Verfigbarkeit oder im Zugang zu den
Medien. Es gilt auch hier diese Unterschiede zu er-
klaren, zu wiirdigen und anzuerkennen.

Téuschungsfalle 3: Die unterschiedlichen Verantwort-
lichkeiten / Betroffenheiten ignorieren. Schliesslich
muss anerkannt werden, dass die Zustimmung von
Gruppenmitgliedern zu gemeinsamen Beschliissen
unterschiedliche Konsequenzen im «Haftungsbereich»
auslost. Die einen muissen es finanziell «ausbaden», die
andern als betroffene Anwender, die dritten als
Verkaufer einer ungeliebten Botschaft, die vierten als
erfolgreiche Vertreter ihres Mandats oder aber als
«Verrater», die hernach «zu Hause» belohnt oder
bestraft werden. Es lohnt sich nicht, diesen Aspekt
dem Frieden zu liebe zu Ubersehen. Es ist zumutbar
und gar fiir den gruppendynamischen Prozess férder-
lich, wenn bei Beschlissen die einzelnen Mitglieder

deklarieren, welche Gewinne oder aber Belastungen
ihnen jeweils daraus entstehen. Damit erh&ht sich die
Empathie fiir die Situation der Partner, was sich fiir
kinftige Prozesse wiederum férderlich auswirken wird.

THESE 5 |Die Nagelprobe: Bestrafungsfreier Um-

gang mit Konflikten und Loyalitatsgrenzen. Ob alle
diese Anspriiche einigermassen erfiillt werden oder
nicht, zeigt sich spétestens an unvermeidlichen Kon-
fliktthemen: wenn etwa ein Dissens bleibt oder wenn
ein scheinbarer Konsens im «Heimatland» der Delegier-
ten nicht akzeptiert wird und diese dann in der Gruppe
«zurlickkrebsen» mussen.

Rechnet die Gruppe zum vorneherein mit den oben
geschilderten Einschrédnkungen, wird man solche
Schwierigkeiten in professioneller Art neutral als Prob-
leme und Dilemmata akzeptieren und bearbeiten.
War jedoch der «Gruppenkitsch» stark entwickelt,
kommt es unweigerlich zu Erpressungen durch Loya-
litdtsappelle oder gar zu Bestrafungen von Gruppen-
mitgliedern. Diese kdnnen von leichter Hame Uber
Marginalisierung bei néchsten Geschaften oder Wie-
dergutmachungs-Ablasshandel bis zum Ausschluss aus
der Gruppe reichen. Es ist wichtig, dass Gruppen sol-
che Mechanismen frihzeitig erkennen und allenfalls
Kontraktprozesse, welche verpasst wurden, nachholen.

THESE 6 |Die guten Alternativen zumindest im

Hinterkopf haben. Es tut einem Arbeitsbiindnis gut,
wenn alle Beteiligten wissen, dass man nicht zur mo-
mentanen Art der Beziehung «verdammt» ist, dass man
auch anders kénnte.

Wenn Partner aus dem Bewusstsein potentieller
Freiheit (auch des Gehenkdnnens) heraus miteinander
arbeiten, entstehen paradoxerweise produktivere und
konfliktfreiere Kooperationen. Das Wissen um die
«Stérke schwacher Beziehungen» (Granovetter) kann
helfen, die nétige Balance zwischen Gruppenkohésion
und Distanz (wieder) zu finden. Es muss moglich sein,
zwischendurch mal aus dem eigenen Boot auszustei-
gen und nicht minder serids und lustvoll eine Regatta
konkurrierender Boote zu segeln. |



bb. Wie kommen die grundsatzlichen Uberlegungen
von Anton Strittmatter zur partnerschaftlichen
Kooperation ungleicher Partner bei jenen an, die in
der Tragerschaft des Projekts «Schulen mit Profil»
tatsachlich und konkret zusammengearbeitet haben?
Wir haben drei Exponenten der Projekttrager gebe-
ten, die Ausfihrungen aus ihrer Erfahrung zu kom-
mentieren.

WALTER ROLLIN

Walter Réllin, Prasident des VSPL von 1999 bis 2004

«Drum priife, wer sich ewig bindet ...» —im Rahmen
einer persénlichen Freundschaft oder einer Lebens-
gemeinschaft ist dieser Satz sicher berechtigt. In
unserem Zusammenhang erachte ich ihn aber als
geféhrlich: Im Projekt «Schulen mit Profil» ging es
grundsétzlich um die Entwicklung der gesamten
Luzerner Volksschule. Aus dieser Sicht musste ledig-
lich garantiert sein, dass alle an der Schule beteilig-
ten Partner sich im Projektausschuss finden konnten.
Dies ist aus meiner Sicht dusserst gut gelungen.

Dass der von Anton Strittmatter als schultypisch dar-
gestellte «Mix aus Laien und Professionellen» nur
beschrénkt fiir Kooperationen taugt, sehe ich nicht
ein. Je nach Funktion im Unternehmen Schule sind
andere Kompetenzen gefordert. Ich akzeptiere die
Lehrpersonen im Unterricht als Profis, aber in anderen
Bereichen der Schulentwicklung benétigt es durch-
aus auch andere Kompetenzen. Wenn schon von den
Berliner Philharmonikern die Rede ist, vergleichen
wir doch die Schule mit einem Orchester: Damit ein
Konzert iberhaupt auffiihrbar ist, benétigt es mehr
als nur Musiker und Dirigenten, es braucht auch die
Kassafrau und den Werbemanager.

Eine «unterschiedliche Machtausstattung» habe ich
eigentlich nie gesplirt. Entscheide wurden so gefillt,
dass die Betroffenen sie akzeptieren und die Beteilig-
ten sich darin erkennen konnten. Die Zusammenset-
zung war ja so, dass keine Abhéngigkeiten unter den
Partnern entstehen konnten. Wéhrend der Zeit im

Projektausschuss habe ich immer wieder festgestellt,
dass sich alle Beteiligten zur Konsensfindung bereit
zeigten. Jeder Trdger hat seine Sicht der Schulent-
wicklung eingebracht und zur Diskussion gestellt.
Was aber am Schluss des Projekts passiert ist, als ein
Trédger Projektteile boykottierte, ist fiir mich unver-
sténdlich: Die Vermischung von Politik (Protest gegen
Sparmassnahmen) und Projekt liess negative Gefiihle
autkommen. Am Schlussbild von Strittmatter ankntip-
fend, meine ich: Der Zeitpunkt des Ausstiegs aus
dem Boot wihrend der Regatta muss gut gewéhlt
sein. Ist das Boot ndmlich bereits am Start, ist ein
Aussteigen fir den Rest der Bootsmannschaft unfair.
Steigt man aus, obwohl das Boot bereits gestartet
ist, bekommt man zumindest nasse Flsse. Und steigt
man demonstrativ aus, obwohl das Boot bereits am
Ziel ist, wird der Ausstieg zum fragwdrdigen Akt.

FRANZ GASSMANN

Prasident des LLV von 1994 bis 2001

Was das Mittragen der Schulentwicklung betrifft, liess
ich mich als Président des Luzerner Lehrerinnen- und
Lehrerverbands von folgender Einsicht leiten: Schule
als Organisation ist ein starres, nur langsam ver-
dnderbares Gebilde. Die gesellschaftlichen Rahmen-
bedingungen verédndern sich so rasant, dass auch die
Schule sich verandern muss. Wie und wo, war viel-
leicht zu Beginn nicht einmal klar. Nach ersten Ausse-
rungen aus dem zustdndigen Departement (etwa zu
Berufsauftrag und Arbeitszeit der Lehrpersonen) sah
ich zwei Alternativen: Entweder wéhlt der LLV die
Verteidigungs- oder die Kooperationsrolle. Er wéhlte
die Kooperations-, damit aber nicht immer auch die
Konsensrolle.

Es spricht gerade fiir die Qualitdt der Projektpartner-
schaft, dass die «Tduschungsfallen» allen bewusst
waren, auch wenn sie sich erst in der konkreten Zu-
sammenarbeit zeigten. Im Projekt «Schulen mit Profil»
stand zudem immer die Sache, nicht die Taktik im
Vordergrund. Durch die Konsensfindung wurden sich
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die Projekttrdger dieser Fallen bewusst, ohne sie fir
je eigene Zwecke zu missbrauchen. Gerade deswegen
sind mir die Sitzungen des Projektausschusses in so
guter Erinnerung, weil dort ernsthaft und echt ver-
handelt, ausgehandelt, abgewogen wurde. Ich war
Uberzeugt, dass die gemeinsamen Projektentscheide
dem nahe kamen, wie wir selber auch entschieden
héatten. Das half, den Tduschungsfallen nicht zu ver-
fallen. Das Mitwirken bedeutete ein riesiges zeitliches
Engagement, aber auch die reizvolle Aufgabe, die je
eigene Basis Uiberzeugen zu dlrfen — was vor allem in
meinem Fall, bei den Lehrpersonen, nicht einfach war.
Gerade weil im Projekt fir die Aushandlung und
Erarbeitung der Inhalte viel Zeit eingerdumt wurde,
konnten Fehlentscheide der Projekttrédger nie zum
Scheitern des Projekts fiihren. Niemand hat ein Spiel
gespielt — zu wichtig war allen die Sache.

Dass Berufsverband und Lehrpersonen heute nicht
mehr so stark mittragen und skeptischer geworden
sind, liegt vor allem daran, dass Parlament und Regie-
rung der Volksschule nicht mehr so viel Bedeutung
zugestehen wie noch zu Beginn von «Schulen mit
Profil». Die heutige Regierung denkt vor allem ans
Sparen, an Personaleinsparung, Schuldenabbau und
Steuersenkung. Wen wundert's, dass viele den
Glauben und das Vertrauen verloren haben. Und wer
Macht hat, lernt schwer!

CHARLES VINCENT

Vorsteher des Amts fiir Volksschulbildung, BKD

Die sechs Thesen zur gemeinsamen Trdgerschaft von
Schulentwicklungsprojekten kann ich weitgehend
nachvollziehen. Gewisse Gefahren bei einer solchen
Form der Zusammenarbeit bestehen, das ist sicher.
Ich denke zum Beispiel an die Gefahr eines zu friihen
Kompromisses, damit die Zusammenarbeit nicht
gefdhrdet oder in Frage gestellt werde. Ich denke
aber auch an das Risiko, unliebsame Entscheidungen
hinauszuschieben oder ganz zu unterlassen, womit
notwendige Kldrungen bei den Projektinhalten ver-

hindert werden. Und nicht zuletzt denke ich auch an
zeitliche Verzégerungen, welche einzelne Partner
der gemeinsamen Tragerschaft bei den Umsetzungs-
arbeiten bremsen bzw. scheinbar unnétig beein-
tréchtigen kénnen.

Allen diesen Problemen sind wir auch im Projekt
«Schulen mit Profil» begegnet, und sie haben die
Projektarbeiten beeinflusst. Weil das Projektmandat
fir «unvorhersehbare» Schwierigkeiten in der Regel
keine Lésung enthielt, mussten im Einzelfall Vorge-
hensweisen neu definiert werden. Ich glaube, dass in
den meisten Féllen fir die Projektziele und fir die
Projektarbeit gute und nachvollziehbare Regelungen
gefunden worden sind. Ich bin auch lberzeugt, dass
das Fehlen vorgdngig definierter Regelungen und
der Mangel an Vorerfahrungen aufgrund des pionier-
haften Trdgerschaftsmodells fiir die gemeinsame
Schulentwicklungsarbeit eine Chance waren. Zum
Vorteil und Gelingen des Projekts wurde die Chance
von allen genutzt. Trotzdem erachte ich als richtig
und wichtig, dass im Hinblick auf eine Fortsetzung
der partnerschaftlichen Tragerschaft fiir neue Schul-
entwicklungsprojekte die Stdrken und Schwéchen
dieser Lésung hinterfragt werden: Gewisse offene
Fragen bzw. «Fallen» gilt es, falls nétig, in einem
neuen Mandat explizit anzusprechen und zu kléren.
Das heutige Wissen um mégliche Probleme — zum
grossten Teil zu Projektbeginn den Trdgern und Auf-
traggebern nicht wirklich bekannt — soll bei der
weiteren Zusammenarbeit bewusst genutzt werden.
In diesem Sinne betrachte ich die Uberlegungen von
Anton Strittmatter als wertvoll, sie helfen, im Verbund
unterschiedlicher Partner Projektarbeiten zu
optimieren.



MICHAEL ZUTAVERN NOTIZ

Dr. phil., Leiter der Ausbildung fiir Lehrerinnen und Lehrer der Sekundarstufe |
und Prorektor der Padagogischen Hochschule Zentralschweiz, Luzern

Kaum mit der Arbeit in Luzern begonnen, fand ich mich am Sempacher See wieder
inmitten Hunderter Lehrerinnen und Lehrer, die argumentierten, musizierten, feier-
ten - eingeladen von Bildungsdepartement, Schulpflegen und Lehrerverband.
Gemeinsame und klar definierte Verantwortung fiir ein Bildungswesen libernehmen
und ein Netzwerk von Schulen mit Profil weiter aufzubauen - als Lehrerbildner
freue ich mich natiirlich iiber solche Vorgaben einer Region und helfe gerne mit, an-
gehende Lehrpersonen auf diese Aufgaben vorzubereiten. Unsere PHZ-Kooperati-
onsschulen sind ein gutes Beispiel fiir diesen Geist einer kritisch-konstruktiven Zu-
sammenarbeit. Vielleicht kann die Hochschule mithelfen, dass das Netz der Schulen
mit Profil noch ein wenig dichter wird und auch nach zehn Jahren «Abrieb» noch ge-

niigend Profil zu finden ist im Bemiihen um guten Unterricht und faire Erziehung.
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BENNO GUT

mm:m

NEUGIERIG, BESONNEN, ENGAGIERT:
«ES GIBT ZU TUN - PACKEN WIR'S AN!»

Christine Weber

Ein Neugieriger sei er schon immer gewesen: einer,
der Verdnderungen mag und gerne Uber den eigenen
Gartenhag hinaus schaue. Entwicklungen gehérten zu
seinem Leben wie die Fliigel zum Vogel. Mit ein
Grund, dass ihn das Projekt «Schulen mit Profil» von
Beginn an interessiert hat.

Benno Guts berufliche Karriere hat ganz woanders
begonnen, als Elektroniker in der Privatwirtschaft.
«Schon als Kind faszinierte mich die Technik», meint
Benno Gut, «nach einigen Berufsjahren als Elektroniker
verblasste die Faszination der Technik und ich ent-
schied mich umzusteigen — in einen Beruf, der viele
Optionen zuldsst und neue Herausforderungen birgt:
Lehrer.» Benno Gut absolvierte von 1987 bis 1990 den
Lehramtskurs am Kantonalen Lehrerseminar in Luzern.
Im Anschluss unterrichtete er an der Integrierten Ori-
entierungsstufe der Freien Volksschule Luzern. Seit
1995 arbeitet er als Klassenlehrer der 5./6. Primarklas-
se im Schulhaus HUbeli in Emmen, seit zwei Jahren in
einem 66%-Pensum. Das gibt Raum und Zeit fur die
Familie mit den zwei Kindern Aaron (7) und Anna (5).
Der geblrtige Emmer wohnt seit einiger Zeit in Sem-
pach — zur Arbeit féhrt er mit dem Auto, hin und wie-
der auch mit dem Fahrrad.

KEINE ZEIT FUR BURNOUT ! «Emmen ist an-
ders. Anders, als es oft von aussen wahrgenommen
wird: Da gibt es die ruhigen Quartiere mit typischen
Einfamilienhdusern und Gartenzwergen genauso wie die
Quartiere mit hohem Anteil an fremdsprachigen Kindern
in den Schulklassen», erzahlt Benno Gut. «Und eben
auch die Quartiere dazwischen: Das Einzugsgebiet fir
das Schulhaus Hiibeli beispielsweise ist durchmischt und
lebendig. Die Stimmung in den 20 Klassen ist ange-

nehm, das Klima im Team und an der Schule offen.»
22 Kids besuchen bei Benno Gut den Unterricht. Nur
wenige sind fremdsprachig. Er habe wahrend seiner
langjéhrigen Praxis oft bemerkt, dass der Ursprung fir
Probleme weniger bei der Fremdsprachigkeit als bei
einem schwierigen familidren Umfeld liege. «Ein Burn-
out ist bei mir hoffentlich noch lange nicht in Sicht»,
lacht er. «Dazu bietet mir mein Beruf im Moment viel
zuviel Abwechslung und Herausforderung». Gegen-
wartig absolviert er eine Weiterbildung in Projektma-
nagement. Das Gelernte wird er im Schulhaus Huibeli
direkt in die Praxis umsetzen: 2005 wird dort innerhalb
des Projekts «Schiiler/-innen-Partizipation» ein Schi-
ler/-innenrat aufgegleist — unter Mitwirkung von Benno
Gut.

GELEITETE SCHULE . «Durch die Lancierung
von ‘Schulen mit Profil’ ist viel Bewegung in die Schul-
hauser gekommen, vor allem die Strukturen und Orga-
Der
Schritt hin zur Professionalisierung war auch fir unser

nisationsablaufe haben sich extrem verandert:

Schulhaus bedeutungsvoll.» Dass die einschneidenden
Umstrukturierungen nach einer starken Fiihrungsper-
sonlichkeit verlangen, ist fir Benno Gut die logische
Konsequenz. «In Emmen war die Einflihrung der Schul-
leitung 1998 der erste sichtbare Niederschlag von
‘Schulen mit Profil’», erinnert er sich. Die Stelle des
Schulleiters wurde mangels Interesse nicht intern be-
setzt: Zu unattraktiv seien die Rahmenbedingungen
damals gewesen. Das habe sich jetzt allerdings verbes-
sert und sei von allen begrisst worden: Zwei Drittel
der Arbeitszeit stinde den Schulleitern in Emmen fur
ihre Fihrungsaufgabe zur Verfligung, der Rest ist fir
den Unterricht bestimmt. Die Einfiihrung der Schullei-
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tungen sei nicht ganz reibungslos verlaufen. «Bei der
Leitungsaufgabe spielt halt immer auch Sympathie
oder Antipathie mit — so sind denn die Meinungen in
einem Team immer wieder vielfaltig.» Grundsatzlich
hatte sich Benno Gut eine unternehmerische L&sung
fur die Stellenbesetzung vorstellen kénnen: «Warum
nicht ein Manager aus der Privatwirtschaft als Schullei-
ter? Jemand, der Organisation und Effizienz von der
Pike auf studiert hat. Ich glaube, dass die Arbeit und
das bendtigte Know-how fir die Schulleitungsaufgabe
oftmals unterschatzt werden», fihrt er seine Uberle-
gungen aus: Fihrungsaufgaben, Konfliktmanagement
und die Einfihrung eines Globalbudgets - das erfor-
dere nebst viel Erfahrung auch grundlegendes be-
triebswirtschaftliches Wissen. Ausserdem kdnnte ein
Manager von aussen unbefangener in die Schulwelt
eintauchen, ab und zu auch konfrontativ Themen anpa-
cken. Ein Vorteil, der Schulleitern teils fehle, weil diese
als ehemalige Lehrpersonen fast zu viel Ricksicht auf
die vertrauten Schulprobleme und die involvierten Per-
sonen ndhmen.

VERNETZEN IST BEREICHERND
ist es wichtig, immer auf der sachlichen Ebene zu dis-

. «Far mich

kutieren: Mit guten Argumenten kann ich an unserer
Schule immer wieder Einfluss nehmen - sowohl im
Team als auch der Schulleitung gegeniber», erklart
Benno Gut. Das Thema «Mitgestalten» ist fir ihn denn
auch die wichtigste und erfreulichste Entwicklung der
letzten Jahre: Verantwortung Gbernehmen, Neues initi-
ieren und durch Projektarbeiten vermehrt Erwachse-
nen-Arbeit Gbernehmen (Elternarbeit, Arbeitsgruppen)
- dass diese Entwicklung sich auch in die Zukunft fort-
setze, das freue ihn.

«Das bereicherndste Projekt ist und war fiir mich das
‘Netzwerk Schulen mit Profil’, das interessierte Schul-
hauser miteinander vernetzt. Da war ich von Beginn an
dabei und konnte unglaublich viel profitieren», erzéhlt
Benno Gut. «Bis anhin hatten alle Schulen im Kanton
mehr oder weniger fir sich alleine gearbeitet. Durch
die Vernetzung kénnen Schulen, Lehrpersonen und
Schulleitungen ihre Erfahrungen austauschen. Gerade

bei so einschneidenden Umstrukturierungen, wie sie
‘Schulen mit Profil’ verlangt, ist das wichtig: Es bringt
ja nichts, wenn jedes Schulhaus ganz von vorne an-
fangt mit Projekten, die eh alle Schulen einfiihren und
umsetzen missen.» Die Idee der vernetzten Schulen
sei es, sich gegenseitig Uber die Schulter zu schauen
und Beobachtungen auszutauschen. So kénne bei-
spielsweise bei Entwicklungsarbeiten die Gefahr ver-
mieden werden, dass man immer wieder Uber die-
selben Fehler stolpert oder dass grosse Ideen an
Kleinigkeiten scheitern. «Die Auswirkung der vernetz-
ten Schulen kommt erst jetzt so richtig zum Trageny, ist
sich Benno Gut bewusst, «ein Muster, das sich bei Pro-
jektlancierungen immer wieder zeigt. Am Anfang steht
ein Papier; bis dieses Papier an ein Team herange-
bracht wird, langsam konkrete Formen annimmt und
sich schliesslich in der Realitdt entfalten kann, braucht
es seine Zeit: Das ist ein langer Prozess, der in Bewe-
gung gesetzt und gestaltet werden will.»

EIN DAMPFER AUF DEM OZEAN . Fur den
umtriebigen Primarlehrer ist es der Zeitfaktor beim
Projekt «Schulen mit Profil», der fir ihn manchmal die
Grenze des Sinnvollen Uberschritten hat. Zehn Jahre
«Schulen mit Profil» heisst auch zehn Jahre lang hier
eine neue Vorlage, da ein aktuelles Projekt und dort
wieder eine Evaluation. Das sei Uber eine lange Stre-
cke konstant viel Neues.

Er kdnne gut nachvollziehen, dass bei einigen Be-
troffenen ein Projektiiberdruss entstanden sei. Er selbst
hatte sich einige Umsetzungen schneller und effizien-
ter gewlinscht. Dass dies bei einem Riesenprojekt wie
«Schulen mit Profil» aber schwierig sei, das kénne er
genauso verstehen. Ausserdem scheint ihm auch der
Unterschied von kleineren Landschulen und stadti-
schen Grossschulen relevant: «Symbolisch gesehen:
Eine Landschule ist wie ein Schlauchboot, das recht
wendig agieren kann. Eine Stadtschule hingegen ist
eher ein behébiges Boot, das nicht so schnell und un-
vermittelt seinen Kurs wechseln kann.» Dass dies Ein-
fluss auf die Effizienz bei der Umsetzung von Anderun-
gen habe, sei daher logisch. Apropos Ozean: Benno



Gut sieht das ganze Bildungsdepartement als Dampfer
auf dem Ozean, auf dem verschiedene Kapitdne das
Kommando haben, die sich Uber den Kurs nicht immer
ganz einig seien: Politiker, Lehrpersonen, Schulen und
Behdrden. So gesehen erstaune es ihn nicht gross,
dass noch einige Regelungen ambivalent wirkten.
«Nicht selten ist von verschiedenen Seiten her der
Wunsch zu héren: Die Vorschriften des Bildungsdepar-
tements sollten praziser sein, die Autonomie der ein-

BRIGITTE MURNER-GILLI NN
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kénnen, gib Verantwortung ab!»

zelnen Schule sei zu gross! Diese Meinung teile ich
personlich nicht, auch wenn ich die Verunsicherung
nachvollziehen kann», hélt Benno Gut fest. «Das spie-
gelt in meinen Augen die Realitdt von grossen Um-
strukturierungen generell wieder: Widerspriiche sind
unvermeidlich.» Als nachsten Schritt wiinscht sich Ben-
no Gut allerdings eine gesamtschweizerische Verein-
heitlichung des Schulsystems: Gleiche Lehrmittel und
Lehrpléne, gleiche Stufeniibertritte und gleiche Rege-
lung des Fremdsprachen-Unterrichts.

LEITBILD VERINNERLICHT.Dutzende Themen
beschaftigen eine Schule. Hunderte Uberlegungen
werden von Lehrpersonen und Betroffenen Jahr fir
Jahr angestellt: Wie geht es weiter? Was will die Schu-
le erreichen? Welche Schwerpunkte wollen wir setzen?
Wie soll die Zusammenarbeit mit Eltern, Schilerinnen
und Schilern, mit Behérden oder im Team gestaltet
werden? «Das Leitbild der Schule fasst diese Uber-
legungen zusammen — kurz und blndig. Das fasziniert
mich und verschafft auch Befriedigung. Da wird mit
wenigen Satzen sichtbar gemacht, was Uber lange Zeit

diskutiert, ausgearbeitet und beschlossen wurde»,
formuliert Benno Gut. «Unsere Ziele und Absichten
werden auf einigen Zeilen ins Zentrum gesetzt, die
padagogischen Ansichten werden ins Licht geriickt.»
Naturlich, auch vorher habe seine Schule jahrlich in-
haltliche Schwerpunkte gesetzt. Jetzt aber erfolge dies
gezielter, die Klassen arbeiteten teilweise auch stufen-
Ubergreifend zusammen. Beispielsweise setzt sich im
Mai 2005 das ganze Hibeli-Schulhaus mit dem Thema
«Natur» auseinander: Hinsehen, was an Natur rings
ums Schulhaus und im Quartier vorhanden ist. Lernen,
erfahren und wissen, was und warum die Natur unser
Leben pragt und ein wichtiger Faktor ist.

«Das Leitbild hilft uns dabei, Ideen, Plane und Pro-
jekte auch wirklich anzupacken», meint Benno Gut. «So
haben wir immer die Ziele vor Augen, die wir zusam-
men erarbeitet und zu Papier gebracht haben.» Dass
das Leitbild fir ihn nicht mehr wegzudenken ist, hat
sicher auch mit der intensiven Auseinandersetzung
bei seiner Erarbeitung und Entstehung zu tun — sowohl
die Grundsatzdiskussionen im Team als auch das Kon-
kretisieren der einzelnen Schwerpunkte hatten den
Zusammenhalt im Team geférdert und gestarkt. «Bei
der Entwicklung und Umsetzung des Leitbilds war ich
von Anfang an dabei: Das war eine intensive und inte-
ressante Arbeit. Selber habe ich das Leitbild sozu-
sagen verinnerlicht», sagt Benno Gut.

Noch ist im Hubeli nicht alles vollstdandig umgesetzt,
was gefordert wird: Beispielsweise die Elternmitwir-
kung oder eben, im Projekt «Schuler-Partizipation», der
Schiler/-innenrat. Wie gut, dass Benno Gut dabei ist,
dessen Motto lautet: Es gibt zu tun—packen wir's an! B
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«NETZWERK SCHULEN MIT PROFIL»

— ENERGIEVERTEILZENTRUM FUR SCHULENTWICKLUNG

Peter Imgriith

Das «Netzwerk Schulen mit Profil» ist ein freiwilliger
Zusammenschluss von Schulen im Kanton Luzern, wel-
che sich zum Ziel gesetzt haben, bei der Umsetzung
der Schwerpunkte des Projekts «Schulen mit Profil»
bzw. des neuen Volkschulbildungsgesetzes (VBG) ver-
bindlich zusammenzuarbeiten. 1998 entstanden und
anschliessend kontinuierlich ausgebaut, wirken heute —
sieben Jahre spater — 46 Schulen aktiv im Netzwerk
mit. Das Netzwerk ist in dieser Zeit zu einer regelrech-
ten Tankstelle fur Schulentwicklung geworden, ein
Knotenpunkt im Projekt «Schulen mit Profil», an dem
Energien abgerufen und abgegeben werden.

AUSGANGSPUNKT. Die Idee zum Netzwerk reif-
te 1996 an einer internationalen Schulentwicklungs-
Tagung im slddeutschen Marbach. Eingeladen hatte
die Johann Jacobs Stiftung, Zirich. Mit dabei waren
Delegationen aus flinf Kantonen, unter ihnen auch das
BKD Luzern. Auch Verantwortliche des deutschen «Ver-
bunds Selbstwirksamer Schulen» nahmen an der Ta-
gung teil; sie waren damals gerade daran, bundesweit
ein Netzwerk aufzuziehen. Angeregt durch diese
Begegnung und danach ermutigt im Austausch mit
den deutschen Kollegen initiierte Beat Bucher im Pro-
jekt «Schulen mit Profil» das Netzwerk. Seinem Enga-
gement ist es zu verdanken, dass daflr auch Finanzmit-
tel zur Verfigung standen: Der Aufbau des Netzwerks
wurde moglich dank einem namhaften Betrag der pri-
vaten Jacobs Stiftung — eine Premiere in der Geschich-
te der Luzerner Volksschulen. Was spéater unter dem
Stichwort «Public Private Partnership» als modellhaftes
Zusammenwirken &ffentlicher und privater Stellen pos-
tuliert wurde, durfte damals nur verschamt kommuni-
ziert werden: Auf dem «ordentlichen» Finanzierungs-

weg héatte der Betrag schliesslich deutlich einen Be-
schluss des Grossen Rats notig gemacht ...

Das Netzwerk sollte die horizontale Kommunikation
und den direkten Erfahrungsaustausch zwischen einzel-
nen Schulen fordern. Dass diese Idee auch einem
Bedlrfnis der Schulen entsprach, zeigte sich bald:
An einer Informationsveranstaltung nahmen nicht we-
niger als 80 Vertreter/-innen von Schulen aus dem
ganzen Kanton teil. Schulleiter/-innen und Lehrperso-
nen winschten sich einen gezielten Austausch Uber
die Erfahrungen anderer Schulen, und sie waren inte-
ressiert daran, noch nicht realisierte Schritte gemein-
sam zu entwickeln. Ausserdem stellte der Aufbau des
Netzwerks flr die Projektverantwortlichen gleichzeitig
die Méglichkeit dar, dem Projekt «Schulen mit Profil»,
welches nicht als klassisches Projekt konzipiert und da-
mit fir die Schulen bis ins Jahr 2000 nicht verpflichtend
war, verbindlichere Strukturen zu geben.

FREIWILLIGER VERBUND.Das Netzwerk ver-
steht sich als ein offener Verbund von sich selbst ent-
wickelnden Schulen, in dem die einzelne Schule ihre
Eigenart — ihr eigenes Profil — weiterentwickelt, diese
Weiterentwicklung aber in Zusammenarbeit mit den
beteiligten Partnerschulen bewusst reflektiert.

Mit 11 Schulen aus 9 Gemeinden startete das Netz-
werk 1998. Auf der Basis einer Vereinbarung und unter-
stitzt durch den kantonalen Koordinator «netzwer-
ken» die beteiligten Schulen seither weitestgehend
selbstandig. In regelméassigen Zusammenkinften, an
Tagungen und durch den Besuch einer Netzwerkschule
in Deutschland bauten die Netzwerkbeteiligten ihr
Netzwerk entlang den eigenen Beddrfnissen auf, um
und aus. Namentlich der Kontakt tber die Landesgren-



zen hinaus wirkte anregend und klérend fir die eigene
Zusammenarbeit. Denn was ein Netzwerk leisten kann
und soll, liegt nicht einfach auf der Hand — es muss in
ernsthafter Auseinandersetzung miteinander erarbeitet
werden.

TEILNETZWERKE . Heute umfasst das Netzwerk
46 Schulen aus 43 Gemeinden. Unterteilt in themati-
sche Netzwerke, arbeiten die Beteiligten auf dem Hin-
tergrund der eingangs aufgeflihrten Zielsetzung an sel-
ber gewahlten Schwerpunkten verbindlich zusammen.
Das heisst, Personen der beteiligten Netzwerkschulen
(Projektverantwortliche, Lehrpersonen, Arbeits- oder
Steuergruppenmitglieder, Schulleitungen, Schulbehor-
den, gemischte Gruppen) schliessen sich entsprechend
ihren Interessen zu thematischen Teilnetzwerken zu-
sammen und bearbeiten gemeinsam aktuelle Schulent-
wicklungsschwerpunkte. Sie entwickeln Konzepte und
Leitfaden, organisieren Veranstaltungen oder planen
die Einfihrung von Neuerungen an ihren Schulen. Die
Ergebnisse der gemeinsam geleisteten Arbeit werden
am Ende des Schuljahres reflektiert und mit einem klei-
nen Bericht zuhanden der kantonalen Koordinations-
stelle dokumentiert.

Die Einrichtung solcher Teilnetzwerke in der zweiten
Phase des Netzwerkprojekts, hat zum eigentlichen
Durchbruch der Idee des Netzwerkens gefihrt. Die
auf der netzwerkeigenen Website deponierten Unter-
lagen, Konzepte und Arbeitsmaterialien zeugen von
der regen Tatigkeit in den verschiedenen Interessen-
gruppen: www.schulen-luzern.ch/netzwerk.

TAGUNGEN . Neben der weitgehend eigenstandig
funktionierenden Arbeit in den Teilnetzwerken finden
jahrlich mehrere Austauschtreffen der Netzwerkverant-
wortlichen der einzelnen Schulen statt. Sie dienen der
Reflexion und der Weiterentwicklung des Netzwerks.
Ausserdem organisiert die kantonale Koordinations-
stelle jéhrlich eine Netzwerktagung, an der sich Vertre-
ter und Vertreterinnen der Netzwerkschulen und an
der Mitarbeit interessierte Personen vertieft mit einem
Schulentwicklungsschwerpunkt auseinandersetzen.

Die zwei Evaluationen zum «Netzwerk Schulen mit
Profil» zeigen deutlich, dass sich das «Netzwerken» an
den beteiligten Schulen als ein taugliches Instrument
erwiesen hat, die Schulentwicklung vor Ort in Gang zu
halten. Das Netzwerk verdankt seine Wirksamkeit allen
Netzwerkerinnen und Netzwerkern, die bereit waren,
ihre Arbeit immer wieder zu hinterfragen und das
Netzwerk weiter zu entwickeln. Ein nicht immer leich-
tes Unterfangen, da viele Erfahrungen selber und erst-
malig gemacht werden mussten. Trotz ermutigender
Erfahrungen und positiver Resultate, schon nach kurzer
Netzwerkzeit tauchten Fragen auf nach der Effizienz
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und dem Nutzen der Zusammenarbeit. Zu grosse Un-
terschiede zwischen den beteiligten Schulen brachten
das Gleichgewicht zwischen Nehmen und Geben ins
Wanken. Ausserdem fiuhlten sich die Netzwerkverant-
wortlichen mit ihrem Anliegen an den Schulen oft
allein gelassen. In dieser fir das Netzwerk kritischen
Phase reflektierten wir im Rahmen einer Weiterbil-
dungswoche die eigene Arbeit gemeinsam mit Netz-
werkverantwortlichen anderer kantonaler, nationaler
und internationaler Netzwerke. Der Blick Uber den
Zaun hinaus gab auch dieses Mal wichtige Impulse. Vor
allem der Besuch der Hauptschule am Stoppenberg in
Essen und der damit verbundene Austausch mit Rainer
Dichting, Erika Risse und Annette Czerwanski vom
«Netzwerk Innovativer Schulen Deutschland» entfach-
ten das Feuer neu.

EINSICHTEN . Auf dem Hintergrund dieses Aus-
tauschs formulierten die Beteiligten die folgenden all-
gemeinglltigen Einsichten und Gelingensbedingun-
gen fir eine erfolgreiche Netzwerkarbeit. Sie gelten

I ®  Schulen mit Profil ZUR SACHE



I @ Schulen mit Profil ZUR SACHE

bis heute als Richtschnur fiir die gemeinsame Arbeit im
«Netzwerk Schulen mit Profil»:

— Netze brauchen klar umschriebene Ziele: Diese
Ziele sollten weit gesteckt, die Schritte dorthin klein
sein, der Weg mit vorzeigbaren Ergebnissen gepflas-
tert. Dann wird die Mitarbeit im Netzwerk allgemein
akzeptiert und unterstitzt und fiir die eigene Arbeit als
sinnvoll erachtet. Wollen Schulen zusammen arbeiten,
muissen sie einen gemeinsamen Nenner finden. Trotz
unterschiedlicher Akzentuierung dieses «Nenners» — es
ist die gemeinsame Idee, die tragt.

- Netze brauchen (Schulleitungs-)Unterstiitzung: Es
kénnen noch so viele Lehrpersonen vom «Netzwerken»
Uberzeugt sein, wenn die Schulleitung Skepsis aus-
strahlt, immer auf der Seite der Zweifler steht, dann
wird auf die Dauer auch die Uberzeugteste «Netzwerk-
erin» mide.

— Netze brauchen selbstverantwortliche Akteure:
Den Beteiligten muss klar sein, dass das Netzwerk nur
dann ein Gewinn ist, wenn sie selber ihren Teil dazu
beitragen. In diesem Sinne bietet das «Netzwerken» —
sozusagen im Nebeneffekt — die wichtige Erfahrung
selbstverantworteten Lernens am eigenen Leib.

— Netze brauchen klare Regeln und Verbindlichkei-
ten: Die Partnerschulen, die Knoten im Netz, fordern
gegenseitig die Einhaltung von Ubernommenen Auf-
gaben und Terminen und halten so — ganz pragmatisch
— die Entwicklungs- und Netzwerkarbeit in Gang.

— Netze funktionieren nur, wenn sich Geben und
Nehmen die Waage halten, denn Geben und Nehmen
ist das Lebensprinzip jedes Netzwerks.

— Netze brauchen - neben virtuellen Kontakten —
regelméssige reale Begegnungen: Zu Menschen, die
man nicht kennt, kann man kein Vertrauen aufbauen.
Vertrauen ist aber eine der wichtigsten Voraussetzun-
gen fur eine befriedigende Zusammenarbeit.

— Netze missen produkte- und nutzenorientiert ar-
beiten: Es macht fir eine Schule nur Sinn, sich am
Netzwerk zu beteiligen, wenn die tragende Idee des
Netzwerks auch ein Bedurfnis der Schule ist, wenn
«Produkte» entstehen, die sich fir die Arbeit an der
eigenen Schule als nltzlich erweisen. Das Ineinander-

greifen von Netzwerkaktivitdten und eigener Schulent-
wicklung muss als kontinuierlich wachsend erlebt wer-
den. Das gelingt nur, wenn die Aktivitdten im Netzwerk
als Teil des organischen Ganzen der eigenen Schule
gesehen werden. Die Netzwerkarbeit muss deshalb
auch in der Schulentwicklungsplanung der einzelnen
Schule verankert sein.

— Netze brauchen Zeit: Innovative Netzwerke (und
Schulen) nehmen sich fir ihre Entwicklung Zeit. Sie
rdumen sich «Aus-Zeiten» ein, génnen sich Musse flr
das Nachdenken, und leiten aus dieser Reflexion Kon-
sequenzen fur ihre Konzeptarbeit bzw. Weiterentwick-
lung ab.

- Netze brauchen Aussenkontakte: Der «Blick tber
den eigenen Gartenzaun» ist ausserordentlich berei-
chernd und erweitert den Horizont. Lebendige Netz-
werke schliessen sich nicht ab gegen aussen, um mit-
einander stark zu sein gegen Andere, sind keine
Festungen, sondern Gebilde mit viel Raum fir Durch-
blicke (auf Anderes) und fir Durchzug (fir Eigenes).

NICHT OHNE NETZWERK. Das wachsende In-
teresse an der Mitarbeit im Netzwerk und die Tatsache,
dass die Netzwerkarbeit heute vielerorts die Schulent-
wicklung stérkt, ist letztlich die beste Bestatigung
dafir, dass das «Netzwerk Schulen mit Profil» auf richti-
gem Kurs unterwegs ist. Die Erfahrung der direkt
Beteiligten, dass die verbindliche Zusammenarbeit ge-
winn- und nutzbringend ist, spricht sich herum. Den
Beteiligten, inklusive den Tragern des Nachfolgepro-
jekts «Schulen mit Zukunft», ist klar, dass der Luzerner
Bildungslandschaft heute ohne das Netzwerk etwas
Wichtiges fehlen wiirde.

Damit ist bereits das Wesentlichste zur Zukunft des
Netzwerks gesagt: Das Netzwerk wird unter dem
Namen «Netzwerk Luzerner Schulen» Gber das Projekt-
ende hinaus weitergefiihrt. Es soll als ein tragendes
Element der Schulentwicklungsstrategie im Kanton
Luzern sozusagen «flachendeckend» institutionalisiert
werden. [ ]
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LEHRPERSONEN SO STARKEN, DASS SIE FREIRAUME
PADAGOGISCH PROFILIERT NUTZEN KONNEN

Das Projekt «Schulen mit Profil» war stets, wenn auch
lose, mit den Lehrerinnen- und Lehrerseminaren ver-
bunden, dank der Schulleitungsausbildung starker
noch mit der Lehrerweiterbildung. Seit 2003/04 gibt
es die Padagogische Hochschule Luzern. Wir baten
sechs Exponentinnen und Exponenten der Hochschule,
die — in unterschiedlicher Weise — mit dem Projekt zu
tun hatten, zu einem Gesprach iiber die Frage: Was ist
von der PHZ Luzern als Beitrag zu Luzerner Schulen mit
Profil kiinftig zu erwarten? Was hat aus PHZ-Sicht auf
das Projekt zu folgen?

«Schulen mit Profil» setzte den Schwerpunkt auf die
Organisationsentwicklung der Schule. War das in
euren Augen damals die richtige Antwort auf das
Problem Schule und ihre Entwicklungsbediirfnisse?

Ruth Zemp: Das Projekt hat die einzelnen Schulen
gestarkt. Es erforderte von den Lehrpersonen, sich als
ein Team zu verstehen. Heute kann man Probleme nur
erfolgreich angehen, wenn man am gleichen Strick
zieht. Eine wichtige Erfahrung war, dass die Kinder-
garten-Lehrpersonen dank «Schulen mit Profil» in das
Lehrerkollegium integriert wurden. Es ist erfreulich
festzustellen, wie Kindergarten-Lehrpersonen heute
einbezogen werden und sich eingeben kénnen.

Annemarie Reber: Fir mich war «Schulen mit Profil»
eine logische Antwort auf die Individualisierung und
Pluralisierung im gesellschaftlichen Wandel. Obwohl
das Schulsystem immer differenzierter geworden ist,
konnte der Anspruch, eine gleiche und eine gleich
gute Schule fur alle, beispielsweise fiir landliche und
stédtische Verhéltnisse, nicht eingehalten werden. So

ist die Einfihrung von teilautonomen Schulen oder
Schulen mit Profil im richtigen Moment gekommen,
weil damit lokale Bedirfnisse und situative Gegeben-
heiten bericksichtigt werden kénnen.

Gerda Lustenberger: Etwas am System zu machen,
erscheint mir zwingend. Dass man mit einer Strukturre-
form beginnt, ist vielleicht eine Glaubensfrage. Es ist ja
auch moglich, dass andere Ebenen der Reformen da-
durch angezogen werden. «Schulen mit Profil» hat eini-
ges ausgeldst, und fur mich Uberwiegt eindeutig das
Positive. Die Wirkung, die sich heute zeigt, gibt dem
damaligen Zugang Recht.

Alois Buholzer: Die Organisationsreform und die
inhaltliche Reform hdngen zusammen und mussen ge-
staltet werden. Rickmeldungen von Lehrpersonen zei-
gen mir, dass dies nicht immer klar verstanden wird.
Der Unterricht hat sich nicht grundlegend geédndert,
aber das war auch nicht im Fokus des Projekts. Die
Wirkungen auf den Unterricht zeigen sich indirekt und
langerfristig. Diesbeziiglich stelle ich bei Lehrpersonen
eine gewisse Ernlchterung fest, die sich fir ihre Praxis
und ihre taglichen Geschafte mehr erhofft hatten.

Hans-Rudolf Schérer: Ich glaube auch, dass dies
der richtige Ansatz war. Aber er ist nur ein erster Teil.
«Schulen mit Profil» schafft die Voraussetzungen, dass
die Schule und die Lehrpersonen selber entscheiden
kénnen, wohin sich die Schule entwickelt. Ich bin aber
nicht so sicher, ob sich das im Bewusstsein der Lehr-
personen auch wirklich verankert hat. Sie realisieren
noch wenig, dass dies ein massiver Schritt zu mehr Ent-
scheidungskompetenz und Verantwortung ist.
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Dr. Alois Buholzer, Dozent, Autor der ersten Dissertation iiber «Schulen mit Profil» (2000)

Bruno Achermann: Ich hatte anfidnglich die Be-
furchtung, dass der Kanton sich aus seiner Verantwor-
tung stehlen will: Jede Gemeinde soll sich seine Schu-
le selber erfinden. Erst spater wurde mir klar, dass mit
der Profilierung eine stérkere Demokratisierung der
Schule moglich wird: Betroffene kénnten vermehrt zu
Beteiligten werden. Ich will aber nicht verschweigen,
dass dieser Prozess oft chaotisch verlaufen ist. Fir
mich war aber immer klar, dass es einer Gesamtsteue-
rung bedarf. Ich will eine gute und starke offentliche
Schule fur alle! Das Projekt eréffnet Chancen, diese
Herausforderung anzunehmen.

Eure Voten machen deutlich, dass «Schulen mit
Profil» ein Projekt auf dem richtigen Weg ist, aber
gleichzeitig auch ein Prozess, der noch nicht fertig
ist. In welche Richtung misste es jetzt weitergehen?

Zemp: Esist nach wie vor nicht gelungen, die elemen-
taren Bildungsinhalte und Ziele zu formulieren, die in
der Schule unterrichtet werden missten. Das empfinde
ich als ein Manko: Teilweise gehen wir deshalb auch an
der PHZ noch von alten Bildern aus. Noch nicht geldst
ist auch der Spagat von Unterrichten und Erziehen.
Ubernehmen die Lehrpersonen den Erziehungsanteil,
der immer stérker an die Schulen abgegeben wird,
oder braucht es dafiir neue Modelle? «Schulen mit
Profil» hat gute Grundlagen gelegt fir das Zusammen-
ricken von Kindergarten und Unterstufe. Es ist deshalb
erfreulich, dass ab 2005 Schulversuche zur Basisstufe
eingerichtet werden, welche die Bildung und Erzie-
hung der 4- bis 8-Jahrigen bzw. die Unterrichtsent-
wicklung auf dieser Stufe stark beeinflussen werden.

Reber: Wem dient die Schule, welches ist der Auftrag
der o&ffentlichen Schule? Die Auseinandersetzung mit
dieser Frage kann wichtige Hinweise geben. Die staat-

liche oder o6ffentliche Schule wurde eingefihrt, damit
alle Birger an der Demokratie teilnehmen k&nnen.
Heute steht «nur» der Bildungsauftrag im Vordergrund.
Im Unterschied zu den privaten Schulen muss sich die
offentliche Schule stérker und bewusster auf den ge-
meinschaftsbildenden Auftrag ausrichten. Demokrati-
sches Handeln, soziale Kompetenzen und gemeinsa-
mes Aufgabenlésen missen fur die 6ffentliche Schule
einen grosseren Stellenwert erhalten, Partizipation
oder Mitgestaltung als Ziel von Schule und Unterricht.

Sollen also Organisationsentwicklung und
Unterrichtsentwicklung kiinftig eher parallel verlaufen?

Buholzer: Es muss synchron ablaufen. Nur auf diese
Weise kénnen die Herausforderungen, beispielsweise
im Bereich der Heterogenitat, auch wirklich fundiert
angepackt werden. Die Schule ist auf verschiedenen
Ebenen gefordert, wenn sie auf die unterschiedlichen
kulturellen Hintergriinde der Kinder und auf die Lern-
bedirfnisse sowohl der Kinder mit Hochbegabung wie
jener mit Lernschwierigkeiten eingehen will. Statt nur
immer zu reagieren, sind wir gefordert, solche Themen
vermehrt aktiv anzugehen. Mit «Schulen mit Profil» ist
der Boden fir diese Arbeit gut vorbereitet, die Voraus-
setzungen sind ungleich besser als friher.

Lustenberger: Auch ich méchte keinen Schnitt ma-
chen zwischen der strukturell-organisatorischen und
der inhaltlichen Reform. Die strukturelle Reform ist fur
mich noch nicht abgeschlossen. Dieser Kulturwandel
ist nicht einfach schon da. Die inhaltlichen Themen
sind ein permanenter Auftrag fir die Schule und die
padagogisch Verantwortlichen.

Schérer: Fir die inhaltliche Schulentwicklung sind
andere Akteure gefragt. Wenn man das Projekt so an-



Bruno Achermann, Dozent, Leiter Langzeitweiterbildung

gelegt hat, den Schulen tatsdchlich Entscheidungs-
moglichkeiten zu geben, muss sich im zweiten Teil die
Bildungsverwaltung zuriick nehmen. Es sind vor allem
die Schulen und die Lehrpersonen, die jetzt die inhalt-
liche Schulentwicklung angehen mussen.

Was habt ihr von der PHZ den Schulen zu bieten, die
sich weiter entwickeln? In welcher Rolle sieht sich hier
die PHZ Luzern?

Achermann: Mit «Schulen mit Profil» verfigen wir
Uber ein zentrales Nervensystem in jeder Schule, mit
einem Kopf und einem Riickgrat. Es braucht jetzt
Hande, die zugreifen und gestalten kénnen. Zur Zeit
stelle ich aber bei nicht wenigen Lehrpersonen eher so
etwas wie eine kollektive Depression fest. Wir missen
rausfinden ob die Weiterbildung Lehrkrafte unterstitzt,
aktuelle Herausforderungen anzunehmen. Wir planen
z.B. ein Nachdiplomstudium, damit die Schulen noch
professioneller mit Vielfalt umgehen kénnen. So leisten
wir einen Beitrag zur sozialen Integration in unserer
Gesellschaft. Das ist doch bedeutsam!

Schérer: Ich habe die Hoffnung, dass wir mit der
Ausbildung der Lehrpersonen auf Hochschulstufe, mit
der Ausrichtung unserer Ausbildung an den person-
lichen Ressourcen und mit der Betonung des Exper-
tenstatus das Selbstvertrauen der Lehrpersonen und
die gesellschaftliche Situierung ihres Berufsfeldes star-
ken. Die integrative Volksschullehrpersonenbildung
trdgt zum Abbau der Standesschranken zwischen ver-
schiedenen Lehrer/-innen-Kategorien bei. «Schulen mit
Profil» hat hier eine wesentliche Vorarbeit geleistet.

Reber: «Schulen mit Profil» hat einen Paradigma-
wechsel fiir das Selbstverstdndnis der Lehrpersonen
eingeleitet, vom bisherigen Prinzip «lch und meine

Gerda Lustenberger, Leiterin Dienstleistungen

Klasse» hin zum neuen Prinzip «lch und meine Schule».
In der Weiterbildung geht es darum, diese Verénderung
zu verstehen und die Lehrpersonen zu ermutigen, ihren
neuen Gestaltungsspielraum zu nutzen.

Buholzer: Ich wirde das ausdehnen zum Begriff «Wir
und unsere Schule», um auch den Teamgedanken zu
unterstreichen. «Schulen mit Profil» hat dazu beigetra-
gen, dass das selbstverantwortete Lernen, das projekt-
bezogene Arbeiten und die Reflexion gestarkt werden.
Durch die methodische und inhaltliche Ausgestaltung
der Ausbildung werden die Lehrpersonen besser vor-
bereitet auf das, was sie in der Praxis erwartet.

Die PHZ ist Aus- und Weiterbildungsstétte, die
auch forscht und Dienstleistungen erbringt: Was
leistet ihr als Mitverantwortliche der PHZ zur neuen
Wahrnehmung des Lehrberufs ganz konkret?

Achermann: Die Ausbildung von Schulleiter/-innen
wird deutlich erweitert. Gute Schulleitungen brauchen
Visionen und die Féhigkeit, ihre Schule personell und
padagogisch zu fithren. Die Weiterbildung kann Lehr-
personen in Forschungsprojekte einbeziehen und die
Auseinandersetzung mit Forschungsergebnissen ver-
starken. Das ermdéglicht ein ganz anderes Verstehen,
warum Verdnderungen nétig sind und in welche Rich-
tung sie gehen sollen. Weiterbildung macht Lehrper-
sonen selbstbewusst und motiviert sie, Netzwerke zu
bilden und Erfahrungen Dritter abzurufen.

Reber: Weiterbildung richtet sich einerseits an die
einzelne Lehrperson und anderseits immer auch an die
Schule als Kollegium oder System, denn das individu-
ell erworbene Wissen und Kénnen muss auch institutio-
nell wirksam werden kénnen. Heute besprechen und
planen die Lehrpersonen ihre Weiterbildung zusam-
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Dr. Hans-Rudolf Schérer, Rektor PHZ Luzern, Vorsteher der Gruppe Lehrerinnen- und Lehrerbildung im BKD (1991-2001)

men mit ihrer Schulleitung und schauen gemeinsam,
was die Person und was die Schule braucht. Die LWB
bemiht sich um einen guten Kontakt mit den
Schulleitungen, weil sie an wirkungsvollen Kursen fir
die Schulen interessiert ist. Die PHZ Luzern wird ver-
mehrt auch Weiterbildungsberatung fir einzelne
Schulen anbieten.

Lustenberger: Im Bereich der Dienstleistungen
mochte ich zwei Produkte nennen: Zum einen die Thea-
terpadagogik, zum andern die Fachberatungen. Beide
sind sehr praxisorientiert und sensibilisieren fir
Teamarbeit und Projektgestaltung.

Schérer: Etwas paradox formuliert: Wir wollen an der
PHZ die Lehrpersonen durch frihe praktische Erfah-
rungen theoriefreundlich machen. Die Studierenden
sollen im Blick auf erste intensive Praxiserlebnisse mer-
ken, dass sie durch die Auseinandersetzung mit wis-
senschaftlichen Erkenntnissen Instrumente in die Hand
bekommen, ihre Schule zu gestalten und ihren Unter-
richt zu verbessern. In der seminaristischen Ausbildung
war das konkrete Handeln gelegentlich stark rezept-
orientiert. Wir mochten die Reflexionsféhigkeit starken
und die Innovationsbereitschaft férdern.

Buholzer: Ich kann das nur bestédrken. Die wissen-
schaftsgestltzte Erkenntnis bekommt einen héheren
Stellenwert in der neuen Lehrerbildung. Dadurch stei-
gen auch die Anspriiche in Bezug auf das wissenschaft-
liche Denken oder den Differenzierungsgrad von
Inhalten, die vermittelt werden. Ich bin sicher, dass
diese Betonung indirekt der Schule mit Profil zugute
kommen wird, in Kombination mit konkreten Projekten.

Welches ist euer Bild der 6ffentlichen Schule von
morgen? Was was muss sie leisten?

Achermann: Eine Reduktion des beruflichen Auf-
trags auf das Unterrichten im engeren Sinne ist weder
moglich noch sinnvoll.  Es ist fatal, wenn eine Lehr-
person nur Wissen vermittelt und das Erziehen ausser
Acht |3sst. Die Beziehung zu Menschen und zur Sache
ist wichtig und elementar fir das Leben und Lernen.
Selbstverstédndlich muss die Schule Sachen kléren.

Aber sie muss auch die Menschen starken.

Buholzer: Im Zentrum der offentlichen Schule liegt
auch in Zukunft das Lehren und Lernen. Es braucht in
der Schule Fachpersonen, die Kinder, Jugendliche und
auch Erwachsene in ihren Lernprozessen individuell
begleiten und unterstiitzen kénnen. Fachspezifisches
Know-how, Sensibilitat fiir padagogische Prozesse und
die bewusste Gestaltung einer Lernkultur sind wichtige
Komponenten.

Zemp: Meine Vision des Lebensraums Schule ist eine
Institution, die sich nicht auf das Unterrichten und
Erziehen beschréankt, sondern auch Lernangebote
macht, die heute eher der Freizeit vorbehalten sind. Es
wiére falsch zu meinen, dass die Lehrpersonen das ganz
intensivere

alleine erfillen sollten. Es braucht eine

Zusammenarbeit mit andern Berufs- und Fachleuten.

Schéarer: Die Schule als Zentrum des Sozialen, in
diese Richtung muss es gehen. Wie wir die Lehrer/
-innenbildung ausgestalten, muss in einem engen
Zusammenhang mit der Verdnderung der Lebenswelt
der Kinder und der Jugendlichen stehen. Wir haben
die ersten Schritte gemacht, indem wir unsere
Ausbildung durch die Zusammenarbeit mit andern
Institutionen auf andere gesellschaftliche Felder hin
6ffnen. Ubrigens erachte ich den Begriff «Kern-
geschaft» flir das Unterrichten als problematisch.
Unterrichten ist etwas anderes als Geschéften.
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Ruth Zemp, Leiterin Kindergarten-Unterstufe

Reber: Sachen klaren, Menschen starken, Demokratie
lernen, Entscheide aushandeln, Probleme debattieren
und Konflikte als Entwicklungsméglichkeiten sehen:
Das sind flr mich zentrale Themen einer Schule von
morgen. Das Zusammenspiel von Schulen mit Profil
und Lehrpersonen mit Profil wird weiter zu entwickeln
sein. Der angestrebte Kulturwandel von «Schulen mit
Profil», das berufliche Selbstverstandnis von «lch und
meine Schule» ist noch lange nicht bei allen Lehrper-
sonen in gleichem Masse vorhanden. Dieser Prozess ist
nicht nach zehn Jahren abgeschlossen, er wird sich
nicht zuletzt durch den neuen Gestaltungsraum und
das neue Rollenverstdndnis verdndern und weiter ent-
wickeln.

Lustenberger: Ich bin gegen eine Abgrenzung von
Unterrichten und Erziehen und pladiere dafir, Un-
sicherheiten auszuhalten, Neues auszuhandeln und
neugierig zu bleiben. Das Zurickziehen auf den
Unterricht ist zur Zeit eher der Mainstream. Hier moch-
te ich Gegensteuer geben. Als Elternteil will ich nicht,
dass die Kinder von der Schule erzogen werden. Aber
ich will partizipieren kénnen und eine Lehrperson als
Ansprechperson haben, die kongruent dasteht. Auf
diese Weise fliesst auch das Erzieherische ein. Meine
Vision ist eine offene Schule, die ihren Raum sténdig
gestaltet, vom Klassenzimmer bis zur ganzen Schule.

Wo sind konkret die Grenzen der Lehrerarbeit? Was
muss eine Lehrperson alles kénnen in einer offenen
Schule? Und was mtissen andere beitragen?

Lustenberger: Eine Lehrperson ist eine Fachkraft fir
das Unterrichten. Sie muss Lerninhalte vermitteln und
sie methodisch-didaktisch nachvollziehbar darstellen
konnen. Sie muss dastehen als Personlichkeit, die nicht
bei jedem Gegenwind gleich unter den Tisch geblasen

Annemarie Reber K&stli, Leiterin Berufseinfithrung, Weiterbildung

wird. In dieser Beziehung sind die Lehrpersonen zur
Zeit eher geschwacht, weil verunsichert.

Zemp: Ich wiinsche mir Lehrpersonen, die Expertin-
nen und Experten sind im Umgang mit Heterogenitat —
einer Heterogenitat als alltdgliche Realitat und nicht als
Ausnahmesituation. Jedes Kind ist ein Individuum und
erhoht die Heterogenitat. Diese Einstellung kénnte zu
neuen Modellen fihren. Man kann ja nicht vom An-
spruch ausgehen, dass die gleichen Lésungen immer
fur alle gelten missen und eine Lehrperson alles leis-
ten kann.

Achermann: Eine gute Lehrperson kann Lernpro-
zesse fordern und gestalten. Sie nimmt jedes Kind in
seiner Einmaligkeit ernst, fordert viel und gibt ihm Zeit,
sich zu entwickeln. Schule hat etwas mit Musse zu tun:
Von daher ist die PHZ, wo alle so Uberaus geschéftig
herum rennen, noch kein Vorbild. Wer Beziehungen
gestalten, innovativ sein will, braucht Zeit zum Sein. Ich
wiinsche mir eine Schule, wo Kinder, Lehrpersonen und
Eltern erfahren, dass Leben und Lernen sich lohnen,
und dass es eine Verantwortung flreinander und fir
die Zukunft gibt!

Schérer: Die inhaltliche Entwicklung ist fir mich in
hohem Masse eine Angelegenheit, die von den einzel-
nen Schulen und den Lehrpersonen zu gestalten ist.
Die Lehrplane sind ja in der Schweiz sehr offen formu-
liert; und mit der strukturellen Reorganisation wurden
zusatzliche Freirdume geschaffen. Meine Vision der
Schule und der Lehrpersonen ist, dass sie dieses
Potenzial erkennen und nitzen. [ ]

Moderation: Beat Bucher/Aufzeichnung: Pirmin Bossart
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WALTER ROLLIN

mm:m

Ruth Schneider

Bildung, Aus- und Weiterbildung zieht sich wie ein
roter Faden durch das Leben des 52-jdhrigen Walter
Réllin. Er ist ein Mensch, der an sich und andere grosse
Anspriiche stellt. Einer, der weiterkommen und etwas
bewegen will. Der stolz ist auf seine Erfolge. Der
manchmal ungeduldig ist. Walter Réllin ist ein uner-
mudlicher Kampfer fir die Schule. Darum erstaunt
auch nicht, wenn er sagt: «Viele Leute wissen, was die
Schule kostet — aber nur wenige wissen, was sie wert
ist. Ich bin Uberzeugt, dass es fir eine Gemeinde keine
bessere Investitionsmoglichkeit gibt als die Schule.»

Walter Réllin ist ein praziser, gewissenhafter Mensch.
Fir das Gesprach mit der Journalistin hat er auf dem
grossen Esstisch der Wohnung hoch tUber Weggis, mit
Blick auf See und Bergketten, eine ganze Reihe Ordner
und Papiere bereitgelegt. Die braucht er nicht. Das,
was er Uber «Schulen mit Profil» erzahlt, ist Wissen und
Erfahrung, gesammelt in arbeitsintensiven Jahren. Fir
ihn ist «Schulen mit Profil» «eine Erfolgsgeschichte,
welche die Volksschule des Kantons Luzern ins vor-
derste Drittel aller Kantone gebracht hat».

LERNEN, LEBEN, LERNEN . An seine eigene
Schulzeit in Kreuzlingen hat Walter Réllin gute Erinne-
rungen. Weil seine Eltern zwei Restaurants fiihrten,
hiess die Alternative nach der Schule: «lernen oder
schaffen, helfen». Er habe in der Schule auch mal an-
geeckt, auf dem Pausenplatz oft gekdmpft, «denn ich
war der Kleinste, ich musste mich wehren». Mit 15 war
er ein Jahr im Internat im Institut St. Michael in Zug,
«da habe ich viel firs Leben mitbekommen». Walter
Roéllin lernte Koch, wurde Kichenchef und gab bald
selbst Unterricht fur Lehrlinge und Erwachsene. 1987
kam er nach Weggis und war bis 2000 Leiter Gastrono-

«GELD FUR DIE SCHULE IST
DIE BESTE INVESTITION»

mie des damaligen Schulzentrums Eggisbihl SFG in
Weggis. Seit 2000 leitet er die Koordinationsstelle der
Lehrabschlussprifungen bei der Deutschweizerischen
Berufsbildungsdmter-Konferenz. Die ganze Familie ist
mit Lernen und Lehren verbunden: Margrit Réllin ist
Ausbildnerin im Gastronomie-Servicefach, die zwei
Tochter und der Sohn sind in der Ausbildung zum
Lehrberuf.

HAUTNAH BETEILIGT . 1989 wurde Walter
Rollin von der CVP Weggis als Schulpflegemitglied
angefragt. «Es hiess damals, das sind ein paar Sitzun-
gen pro Jahr und ein paar Schulbesuche. Ein Kollege
in der Feldmusik, selbst Lehrer, sagte, mach du das, es
kommt nicht drauf an, wir machen in der Schule sowie-
so das, was wir fir richtig halten.» Doch was hat sich
nicht alles gedndert — fiir Lehrer und Schulpflege, in
den letzten zehn Jahren...

Vom Projekt «Schulen mit Profil» horte Walter Réllin
gleich zu Beginn, 1994. «Ich war sofort interessiert».
Schon bald hat es ihm «den Armel hineingenommenn.
Im Auftrag des damaligen Schulpflegeprésidenten orga-
nisierte er die kantonale Wanderausstellung «Schulen
mit Profil» in seiner Gemeinde und engagierte sich in
der Folge wahrend Jahren mit ganzer Kraft, und zwar
gleich auf zwei Schienen: ab 1995 bis 2004 als Prasi-
dent der Schulpflege Weggis und parallel als Vor-
standsmitglied (ab 1997) und als Prasident (1999 bis
2004) des Verbands der Schulpflegeprésidentinnen
und -présidenten Kanton Luzern (VSPL). Er arbeitete in
verschiedenen Arbeitsgruppen mit und war dadurch an
der Entwicklung von «Schulen mit Profil» hautnah be-
teiligt. Davon profitierte die Schule in Weggis, und
umgekehrt flossen Réllins Erfahrungen in die Projektar-
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beit ein. «Ich habe in der Praxis sofort gesehen, was
gut und was schlecht l&uft, und dann konnte ich das im
VSPL auch mit den Kolleginnen und Kollegen wieder
diskutieren und neue Ldsungsansatze suchen.» Noch
heute berdt Walter Rollin Schulpflegen anderer Ge-
meinden bei der Umsetzung von «Schulen mit Profil».

TEMPO. Walter Réllins wichtigste personliche Erfah-
rung mit «Schulen mit Profil»: «lch habe gelernt, dass
es manchmal nétig ist, das eigene Tempo zu drosseln
und anderen Beteiligten mehr Zeit zu lassen.» Er wollte
in Weggis sehr rasch ein Leitbild auf die Beine stellen,
gemeinsam erarbeitet von Lehrpersonen und Schul-
pflege. «Bei der Lehrerschaft rumorte es. Sie verlangte
eine Aussprache mit mir zum Tempo von ‘Schulen mit
Profil' in unserer Schule.» Die Aussprache fand statt,
und Walter Rollin erkannte: «Oha latz, jetzt gehts zu
schnell.» Sein Entschluss war klar: «Das Tempo wird
angepasst, aber wir dirfen nicht stehen bleiben.» Die
langsamere Gangart zahlte sich aus: «Das Leitbild
wurde getragen. Wir haben jedes Jahr Schwerpunkte
gesetzt und spater deren Umsetzung beurteilt.»

Ein anderes Beispiel fir Walter Rollins hohes Tempo:
Schon 1995 wollte er Blockzeiten einfiihren. «Im gan-
zen Kanton hiess es, der Réllin spinnt.» Dabei wollte er
nur etwas verwirklichen, das Familien nitzt: «Erzie-
hungsverpflichtete sollten sich darauf verlassen kon-
nen, dass die Kinder zu bestimmten Zeiten in der
Schule sind. Sonst bringt das nichts.» Erziehungsver-
pflichtete: Dieser Begriff entspricht Walter Réllins
Uberzeugung, «dass Eltern die Pflicht und die Verant-
wortung haben, ihre Kinder zu erziehen».

GEMEINSAM SCHULE MACHEN . Eltern-
mitwirkung in der Schule ist ein Postulat von «Schulen
mit Profil». In Weggis beispielhaft verwirklicht: Jede
Klasse hat einen Elternsprecher. Die Elterngruppe dis-
kutiert Gber die Gestaltung von Schulrdumen, Uber
Probleme, wie es sie an jeder Schule gibt. Fur Eltern
gibt es auch Bildungsabende, zum Beispiel tber das
Neinsagen in der Erziehung, tber Sucht und weitere
Themen. Und schliesslich wurde gegen Schluss der

Einflihrung von «Schulen mit Profil» in Weggis auch die
Mitsprache der Lernenden eingeflhrt. Denn, so Walter
Réllin, in der Schule mussen alle einbezogen sein.

Walter Rollin, das wird im Gesprach klar, ist eine
starke Personlichkeit. Er sagt, was er denkt. Wie kam
das bei der Schulleitung, bei den Lehrpersonen an?
Gab es nie Rollenkonflikte, nie Krach? Er antwortet
spontan: «lch bin ein relativ impulsiver Mensch. Kon-
flikte sind normal. Trotz Kompetenzregelung auf dem
Papier gab es auch mal Fragen, wer ist zustandig, wer
unterschreibt dies oder das. Ich hatte einmal mit einem
Schulverwalter eine Diskussion — und nachher bestand
Klarheit. Oder mit der Schulleitung, da gab es Gespra-
che, und wir haben Lésungen gefunden.»

Auch die Lehrerinnen und Lehrer hatten nicht immer
Freude an der Schulpflege gehabt, «aber sie wussten
anderseits, dass sie auf mich und die Schulpflege zéh-
len konnten, wenn Engagement flr die Schule gefragt

KATHRIN SPRING BEREIERESY

«'Ja’, sagte Guido Carlin ohne zu z6gern, ‘Schuhe hinter-

lassen einen Abdruck, jedenfalls auf weichen Unterlagen.

Genauso ist es mit Schulen. Auch sie hinterlassen einen |

Abdruck, denn Menschen sind eine weiche Masse.’» |

war». Die wichtigste Anderung bei den Lehrpersonen:
Aus den Einzelkdmpfern in jedem Klassenzimmer
wurde ein Schulteam. Walter Réllin bilanziert: «Heute
arbeiten die Lehrerinnen und Lehrer intensivzusammen.
Sie haben den Mehrwert der Teamarbeit erkannt.»

PERSONLICHKEITEN. Eine entscheidende Rolle
fur das Gelingen von «Schulen mit Profil» liegt bei der
Schulleitung. Fir Walter Réllin ist das Uberzeugung
und Erfahrung. Die Schulleitung ist verantwortlich fir
den Schulbetrieb. Damit sei der Schulleiter, die Schul-
leiterin «heute die wichtigste Person an der Schule».
Deshalb missten jene Personen, die diese Funktion
wahrnehmen, Personlichkeiten sein und fir die Lei-
tungsaufgabe auch genligend Zeit einsetzen kénnen.



Auch die Schulpflege Weggis hat einen langen Weg
zurlickgelegt. Als Walter Réllin in die Schulbehérde
eintrat, waren es 13 Personen, spéter 11, dann 8. Heu-
te sind es vier vom Volk gewahlte Mitglieder plus der
Schulverwalter im Gemeinderat. Nicht nur die Aufga-
ben — vom Schulbesuch hin zur strategischen Fihrung
— hatten sich gewandelt, sagt Walter Réllin, sondern
auch das Anforderungsprofil und vor allem die Aus-
und Weiterbildung von Schulpflegemitgliedern. Denn
auch fur diese gelte: «Wenn ich nicht ausgebildet bin,
kann ich meinen Job nicht machen.»

Die allmahliche zahlenmé&ssige Reduktion und die
Neuwahlen hatten Gelegenheit gegeben, die Zusam-
mensetzung der Schulpflege sorgféltig zu planen. Je-
des Mitglied steht einem Ressort mit definierten
Aufgaben vor. Dass «Schulen mit Profil» in Weggis so
gut umgesetzt werden konnte, «daran haben meine
Kolleginnen und Kollegen in der Schulpflege grossen
Anteil. Sie haben sich sehr engagiert und viel beige-
tragen.»

Walter Rollin setzt sich mit Nachdruck dafir ein,
dass die Schulpflege auch in Zukunft eine vom Volk ge-
wahlte Behorde bleibt. Es sei falsch, wenn sie zu einer
unverbindlichen beratenden Kommission werde, die
Uberdies vom Gemeinderat und nicht vom Volk ge-
wahlt wirde. Schon die Auswahl durch den Gemeinde-
rat kénne die spateren Meinungen dieser Kommission
steuern. Fir die Schule sei eine vom Volk gewahlte
Schulbehérde ein Vorteil — heute genauso wie vor 200
Jahren. Der hohe Investitionsbedarf der Schule recht-
fertige eine professionelle Begleitung.

STOLZ . In den letzten zehn Jahren hat Walter Rollin
auch Kritik und Skepsis gegentiiber «Schulen mit Profil»
gehort. «lmmer wieder kam der Einwand, ‘Schulen mit
Profil’ bringe den Schilerinnen und Schilern keinen
direkten Nutzen. Ich bin jedoch vollends Uberzeugt,
dass es richtig war, zuerst die Gefésse zu entwickeln
und erst jetzt die entsprechenden Fillungen zu kom-
ponieren.» «Schulen mit Profil» habe den Weg geeb-
net fiir die kommenden inhaltlichen Schulprojekte.

Auf die Frage nach den Hohepunkten seiner Tatig-

keit im Projekt sagt Walter Rollin ohne Zégern: «Ich
bin stolz, dass Weggis bereits 2004 mit der Umset-
zung von ‘Schulen mit Profil’ fertig war und heute
Kooperationsschule der Padagogischen Hochschule
Zentralschweiz ist.» Das heisst, dass in Weggis jeden
Mittwoch angehende Lehrpersonen ab dem ersten
Semester an der PHZ eins zu eins im Schulzimmer erle-
ben, was Lehrer oder Lehrerin sein heisst.

Weggis habe einen schulfreundlichen Gemeinderat
und eine schulfreundliche Bevdlkerung, stellt Walter
Réllin fest. Die Schule hat ihren Teil dazu beigetragen:
«lch habe immer darauf geachtet, dass unsere Tatig-
keit transparent war, dass die Bevélkerung orientiert
wurde, zum Beispiel mit der Schuelzytig.» Denn, so
Walter Rollins Credo: «Eine gute Schule ist fir eine Ge-
meinde sehr wichtig. Ich habe auch erreicht, dass der
Schulpflegeprasident bei der Begriissung der Neuzu-
zliger dabei sein und so die Schule vertreten kann.»

FREUDE . 15 Jahre voller Einsatz fur die Schule: wie
war das zu bewaltigen? Margrit Réllin, die in der an-
grenzenden Kiiche eine herrlich duftende Gemisesup-
pe kocht, sagt: «Es wurde manchmal etwas viel. Aber
die Kinder und ich spiirten, dass er das gerne macht.»
Walter Réllin sagt: «lch hatte Freude an dieser Arbeit,
ich wollte etwas entwickeln und zu Ende bringen. Ich
kann heute sagen, ich war einer der Wegebauer fir
das Projekt ‘Schulen mit Profil’.» |
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SCHENKON

SCHULE MIT PROFIL

WO KOMMEN WIR HIN
OHNE MEILENSTEINE?

Matthias Diener

Nein. Gewartet auf «Schulen mit Profil» hat man nicht. Nicht in
Schenkon. Aber eine Leitplanke fir die eigene Entwicklungsar-
beit war das kantonale Projekt, und damit von Nutzen. Ins
Rollen gekommen ist der Stein der Schulentwicklung in Schen-
kon etwa gleichzeitig wie «Schulen mit Profil». Zehn Jahre spa-
ter steht ein Stein im Schulhausfoyer, Inschrift darunter: «Wo
kommen wir hin ohne Meilensteine?». Der Stein markiert den
Schluss einer Entwicklungsetappe und steht fiir eine Pionier-
leistung: Die Schule Schenkon ist, 26. August 2004, die erste
qualitatszertifizierte Volksschule der Schweiz.

Verena Nussbaumer, Unternehmensberaterin aus Zirich, hat
die Schule Schenkon bei der Entwicklung und Umsetzung des
Qualitatskonzepts begleitet. «Das Qualitdtsmanagement von
Schenkon funktioniert!» sagt sie, und: «Ein Qualitdtsmanage-
ment mit hoher Verbindlichkeit fiir die einzelnen Lehrpersonen
tragt wesentlich bei zur Verbesserung des Unterrichts, es kénn-
te eine Antwort auf PISA sein». Schenkon habe Ubrigens die
Vorgaben von «Schulen mit Profil» in kiirzester Zeit erfillt, habe
sich einen Leistungsauftrag gegeben, einen Fiinfjahresplan er-
arbeitet und ihn realisiert. Die Konstellation dazu sei optimal
gewesen: Eine initiative Schulpflege, ein kooperativer Gemein-
derat, eine gute Schulleitung.

Die Schulleitung ist der ERSTE MEILENSTEIN auf dem
Entwicklungsweg in Schenkon: Noch Anfang der 90er-Jahre
kiimmert sich die Schulpflege, damals neun Personen, um alle
Schulfragen, von der Anstellung der Lehrerinnen und Lehrer
bis zur Auswahl des Lieferanten der Pausenapfel. Jetzt wird
klar: Fir die operativen Aufgaben im personellen, administra-
tiven und padagogischen Bereich braucht es eine Betriebs-
leitung. Der Schulpflege bleiben dann die Verantwortung fiir
das Schulangebot und die Qualitatssicherung sowie die Ent-
scheide in Personal- und Budgetfragen. 1995 wird Sepp Greter
der Schulleiter in Schenkon. Teilzeitlich bleibt er Klassenlehrer.
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>>> aufstrebende Gemeinde am Sempachersee >>> Schulhaus Grundhof mit 10 Abteilungen der Primarstufe und 2 Kindergérten >>>

Ein Spagat zwischen den Funktionen ist ihm das: Als
Vorgesetzter besucht er den Unterricht seiner Kollegin-
nen und Kollegen, fiihrt die Standortgesprache mit
ihnen — und gleichzeitig bleibt er Lehrerkollege. 1999
tritt Monika Suter, sie ist seit 13 Jahren Lehrerin in
Schenkon, in die Schulleitung ein. Die Schulleitung im
Tandem entlastet: Man plant, denkt, diskutiert zu zweit
vor den Entscheiden und tréagt die Verantwortung mit-
einander. Monika Suter packt eine grosse Aufgabe an,
sie erarbeitet mit dem Lehrteam ein Qualitatskonzept,
die Grundlage fiirs spatere Qualitdtsmanagement.

ZWEITER MEILENSTEIN : Die Integrative For-
derung (IF). 1995 steht Schenkon vor der Frage, ob die
Kinder mit Lernschwierigkeiten in Zukunft weiterhin in
einer Kleinklasse in Sursee oder ob sie in der normalen
Klasse in Schenkon zur Schule gehen und durch eine
speziell ausgebildete Lehrerin zusatzlich geférdert wer-
den sollen. Man entscheidet sich flir das zweite, fir die
Integrative Férderung.

Montagmorgen, 8 Uhr: Bernadette Reis, IF-Lehrerin,
begrisst zwei Viertklassler in ihrem Schulzimmer. Kevin*)
kommt regelmassig, er soll in Mathematik die Minimal-
lernziele fir den Besuch der Realschule C erreichen.
Daniel*) kommt ausnahmsweise: Sein Klassenlehrer will
wissen, ob im Rechnen nur eine momentane Licke
zu schliessen oder ob weitere Férderung angezeigt
sei. Zahlen bis 10 000. Die Schuler verschieben farbige
Einer-, Zehner-, Hunderter-, Tausender-Ringe auf einer
Kartonrolle, addieren und subtrahieren mit 1000er-
Wirfeln, 100er-Platten, 10er-Staben, 1er-Wurfelchen,
arbeiten mit Zahlenlisten, dann mit dem PC. Draussen
bricht mahlich die Sonne durch den Novembernebel —
gleiches geschieht in den Kopfen der zwei Schiiler.
Bernadette Reis setzt immer neu an, geht auf die Schu-
ler ein, kaum je ein Quentchen Ungeduld in der Stim-
me. — Die drei IF-Lehrerinnen in Schenkon stellen sich

auf die Bedirfnisse der Schiler/-innen, der Klassen,
der Lehrer und Lehrerinnen ein. Sie arbeiten einzeln,
mit Gruppen und auch mit ganzen Klassen.

Die notwendige Zusammenarbeit zwischen |F-Lehrerin
und Klassenlehrperson 6ffnet die Klassentiiren und
treibt die Schulentwicklung zZum NACHSTEN MEI-
LENSTEIN: Teambildung. Teamarbeit ist heute in
Schenkon ein Teil der Professionalitat der Lehrerinnen
und Lehrer. Ende der Sommerferien treffen sie sich an
zwei Tagen und planen mit der Schulleitung zusammen
das néchste Schuljahr. Jeden Dienstagabend findet
die Teamsitzung statt und finf Tage pro Jahr steht
SCHILW (Schulinterne Lehrerweiterbildung) im Pro-
gramm. «Friiher waren wir Einzelkdmpfer, heute tragt
jede und jeder die Schule mit und vertritt sie nach aus-
sen», sagt Bernadette Reis.

Teamsitzung, Dienstag 2. November 2004, 16.30 bis
18 Uhr im Lehrerzimmer: Austausch zu Elternfeedbacks
/Besprechung einer Begegnung mit Kinstlern (die
3. bis 6. Klassen besuchen eine Kunstausstellung) /
Diskussion zur Pausengestaltung / Sicherheitskonzept
der Schule... Die Lehrerinnen und Lehrer sitzen im Ge-
viert — locker die Stimmung, konzentriert die Arbeit -,
geben sich Einblick ins eigene Tun, bieten Materialien
an, teilen Erkenntnisse, Erfahrungen und Ergebnisse,
tauschen Ideen, sprechen sich ab. Doch nicht nur be-
ruflich trifft sich das Lehrkollegium, es sitzt auch jeden
Dienstag am gemeinsamen Mittagstisch in einer Beiz,
spielt alle drei Wochen einen Abend lang Fussball, Vol-
ley- oder Basketball, vergniigt sich etwa acht Mal im
Jahr an einem Anlass, zu dem der AFF einladt, der
Ausschuss fur Fest und Frohlichkeit.

«Was ist eine gute Schule?» ist das Thema einer
schulinternen Weiterbildung 1997. Es wird der Grund-
stein gelegt fur das Leitbild der Schule. Eine Steuer-
gruppe formuliert den Entwurf, ringt um S&tze, um



Worter, gibt das Resultat dem Lehrteam, der Schullei-
tung, der Schulpflege, dann auch den Eltern zur Beur-
teilung. 1998 wird das Leitbild gedruckt; knapp und
klar beschreibt es, was eine gute Schule ist. Das Wir-
Gefihl, das dabei gewachsen ist, halt bis heute an,
trotz aller Wechsel im Team.

MARIE-LOUISE FISCHER-SCHULER [

«'Schulen mit Profil” ist kein Ersatz fiir die Arbeit an der

eigenen Professionalitit. Aber das eine bedingt |

das andere: Keine nachhaltige Unterrichtsentwicklung |

ohne Organisationsentwicklung.»

1996 wird Albie Sieger, seit vier Jahren in der Schul-
pflege, deren Prasidentin. Albie Sieger — Handels-
matura, Ausbildung zur Sekundarlehrerin, Lehrerin in
Dagmersellen, dann Heirat und vier Kinder — gibt der
Schule Schenkon massgeblich Profil. Gross sind ihre
Management- und Kommunikationsfahigkeiten, gross
ist ihr Einsatz. Sie selbst sagt es so: «lch konnte viel
Zeit investieren, es machte mir Freude, war mir keine
Belastung, ich begeistere gerne Leute». Ausserdem
seien die Voraussetzungen gut gewesen: Alle hatten
mitgemacht: das Lehrteam, die Schulleitung, die Mit-
glieder der Schulpflege, der Schulverwalter im Ge-
meinderat — und die Bevdlkerung hat der Finanzierung
der Projekte zugestimmt.

Schenkon ist eine wohlhabende Gemeinde. In dreis-
sig Jahren ist das Dorf von 700 auf 2300 Einwohner
gewachsen. «Zentrum Schenkon» — eine Tafel an der
Strasse weist zu «Schule, Gemeindesaal, Kapelle, Ge-
meindeverwaltung», alles architektonisch ansprechend
gebaut. Doch ein gewachsenes Zentrum, einen alten
Dorfkern findet man in Schenkon nicht. Unten der See,
dann die Autobahn, dann Bauernland, dann die Stras-

Gesamtschule Tann (1. — 4. Klasse) mit 11 Schiiler/innen und einem Lehrer >>> 240 Kinder und 20 Lehrpersonen >>> erste qualitats-

se nach Sempach, beidseitig helle, neue Hauser hin-
gesetzt. Dazwischen der Landgasthof Ochsen, einige
Bauernscheunen, die Kaserei. Manchmal der Duft von
Landwirtschaft in der Luft. Am Hang des Tannbergs,
an der Strasse Richtung Beromiinster, siedelt ein neue-
res Quartier Einfamilienhauser, bebuscht und durch-
wachsen, seitlich ufern frisch gebaute Terrassenh&user
ins Grlne, klotzige Granitmauern, kahle Umgebung.
Schenkon wirbt um weitere Zuzliger, schreibt sich das
Ziel in die Homepage, die zweitglinstigste Luzerner
Steuergemeinde zu werden. Und in der Schule, da sit-
zen fast ausschliesslich Kinder aus Schweizer Familien.

«Die Qualitat der Schule war fur uns ein Grund, vor
funf Jahren nach Schenkon zu ziehen». Doris Wey,
Mutter von Kilian, 3. Klasse bei Sepp Greter, ist seit
November 2004 Vorsitzende des Elternrates Schenkon.
Die Eltern jeder Klasse kénnen jemanden aus ihrer
Runde in den Elternrat entsenden. Vier Mal werden
sich die 21 Vater und Mdtter bis im Sommer 2005 tref-
fen. «Mittagstisch fir Schilerinnen und Schiler bei an-
dern Familien / Aufgabenaufsicht durch Eltern / Eltern-
bildung zum Thema Gewalt» sind erste Traktanden. In
Schenkon, stellen die Lehrerinnen und Lehrer fest,
nehmen die Eltern Anteil am Schulgeschehen, mehr als
friher. Schulleitung und Schulpflege laden daher die
Eltern jahrlich zu einem Apéro, informieren in Schen-
kons Monatsblatt «Kontakt», fihren die Rubrik «Schu-
le» unter www.schenkon.ch nach. Und in den Klassen
haben die Eltern eine Stimme an den Eltern-Kind-Leh-
rer-Gesprachen, an Elternabenden und Besuchstagen.

Der Elternrat ist der vorlaufig LETZTE MEILEN-
STEIN in Schenkons Schulentwicklung. Doch vorher
stehen da noch andere. 1999 hat sich die Schulpflege
neu organisiert: Finf Mitglieder, finf Ressorts, hat
Pflichtenhefte zu den Ressorts und Anforderungsprofi-
le fir die Schulpfleger/-innen geschrieben — «Wissen,

I 8 Schulen mit Profil SCHULE MIT PROFIL



I 2 Schulen mit Profil SCHULE MIT PROFIL

zertifizierte Volksschule der Schweiz >>> Integrative Férderung seit 1995 >>> 1. und 2. Klasse integrierte Musikgrundschule,

Erfahrungen, Personlichkeit» —, hat die Aufgabentei-
lung zwischen Schulpflege und Schulleitung in einem
Funktionendiagramm aufgelistet. Wichtig ist jetzt bei
Ersatzwahlen in die Schulpflege, dass alle politischen
Parteien Kandidaten aufstellen, die den hohen Anfor-
derungsprofilen geniligen. Ein «faules Ei» in der fiinf-
koépfigen Schulpflege wiirde die Arbeit sehr behindern.

Eigenverantwortliches Mitwirken rundum. Auch fir
die Schilerinnen und Schiler. Seit 2001 gibt es in

> Seite 121

«lch bin lberzeugt, dass gerade in der Bildung alle |

Betroffenen und Interessierten friihzeitig an den

Entwicklungsarbeiten beteiligt werden missen.»

Schenkon Klassenrate, und die Klassen wahlen je zwei
Vertreter/-innen in den Schilerrat. Geleitet von einer
Lehrerin und einem Lehrer nimmt der Schilerrat als
Erstes die Vorbereitung der Schulfasnacht 2001 an die
Hand, diskutiert im Jahr danach Anliegen aus den
Klassenraten, Streit auf dem Pausenplatz, Mobbing.
An der Wand im Schulzimmer der 5. Klasse von An-
drea Bachmann stehen sechs Regeln: «Kein Ubername,
kein Anstossen, keine Kémpfe, nicht auslachen, ausre-
den lassen, aufstrecken». Die Klasse wurde im Sommer
aus Kindern der Schulhduser Grundhof und Tann neu
zusammengesetzt. Andrea Bachmann, Diplomabschluss
im Sommer 2004, musste anfangs strikte und streng
sein. Strikte erscheint sie auch an diesem Tag im No-
vember, freundlich, aber klar das Heft in den Handen.
In einer zweiten Stunde arbeitet die Klasse unbeauf-
sichtigt im Werkstattunterricht, kaum ein Nebenge-
rausch, und nacheinander treten die Schuler und Schi-
lerinnen bei der Lehrerin im Lehrerzimmer zu einer
Lesepriifung an — einzeln, denn «die Féhigkeiten sind
sehr unterschiedlich und niemand soll blossgestellt

werden» (Andrea Bachmann). Im Leitbild steht: «Jedes
Kind ist eine einmalige Personlichkeit mit positiver
Grundhaltung und mit Fahigkeiten, die es zu schiitzen
und férdern gilt.»

«Wir haben ein warmes Schulklima», sagt Albie
Sieger. — Nach dem Zeichen zum Schulbeginn, ein ver-
haltener Klang im Gang, begrisst Udo der Klassen-
kasper (er spricht nur hochdeutsch!) die 2. Klasse von
Andrea Etterlin und stimmt sie purzlig ein auf den
Nachmittag. Es gibt eine Gruppenarbeit, gemeinsam
mit der Klasse Polyschenkon (zwdlf sprach- und verhal-
tensauffallige Kinder der Sonderschule Mariazell sind
wegen Platzmangels in Sursee im Schulhaus Schenkon
untergebracht). Die Kinder kleben Warmluftballone
aus Seidenpapier. Die Gruppen arbeiten in zwei Schul-
zimmern und im Schulgang. Die Stimmung ist auffal-
lend ruhig und friedlich. - «Das verdanken wir dem
Kindergarten, wo die gleichen Verhaltensregeln gelten
wie bei uns» (Andrea Etterlin).

MEILENSTEIN KINDERGARTEN . Bis 2003
steht der Kindergarten Schenkon einen halben Kilome-
ter vom Schulhaus entfernt, ennet der Strasse. 2001
beginnt eine Kommission einen neuen Kindergarten zu
planen. Padagogen arbeiten mit, der Architekt besucht
den Kindergartenunterricht, macht sich kundig. Es ent-
steht ein wegweisendes Projekt, aber es kostet! Es wird
sich auch bezahlt machen, meint Albie Sieger, denn,
was wir in der Friiherziehung erreichen, verursacht spa-
ter weniger Aufwand fiir psychomotorische Therapie,
Logopadie und den Schulpsychologen. Jetzt sind die
neuen Kindergarten vor dem Schulhaus bezogen, zwei
Kuben, sattrote Aussenwénde beim einen, sattblaue
beim andern, Gruppenrdume, Kiiche, eine gemeinsa-
me Bihne, die sich ins Freie 6ffnen Iasst. Die gedeckte
Passerelle schafft Verbindung zum Schulhaus, ideal fir
eine zukinftige Basisstufe, in der die Kinder im Alter



integrierter Chrogesang >>> Sek | Schiiler/-innen gehen nach Sursee >>> Jokertage fiir individuellen Urlaub der Lernenden.

zwischen 4 und 8 Jahren, dem persénlichen Lernstand
entsprechend, geschult und geférdert werden.

Daniela Reichert schnitzt das vierte Pinocchio-
Gesicht in einen Apfel. Fliege, Geh&use und Stiel gera-
de herausgestochen gibt eine bewegliche Ligennase,
zwei Schnitte die Augen, noch ein Schnitt und schon
redet der Pinocchio: «Diese Nacht ist ein Igel in den
Kindergarten gekommen» — Falsch! Gelogen! ruft das
Kind. Die Ligennase féhrt zur ganzen Lange aus und
verschwindet im Abfallkorb. Ein néchstes Kind kann
auswahlen, was sein Apfel werden soll: Krone, Rose,
Pilz oder Pinocchio. Daniela Reichert, im zweiten Jahr
Kindergartnerin, ist begeistert von ihrer Arbeit in
Schenkon. An diesem Morgen haben die Kinder in
Gruppen an der Werkstatt «Die finf Sinne» gearbeitet.
Nach dem Zniini sitzen sie auf ihren Stihlen im Rund,
jedes sagt, wo es jetzt dann spielen wird: Im Freien, im
Doktorzimmer (eingerichtet, um sich an den Doktorbe-
such der kommenden Woche zu gewdhnen), bei der
Mérlikassette oder an einem der Werkstattposten. Um
elf sind alle wieder auf ihren Stihlen, bolzgerade,
Freude, Spannung, Aufmerksamkeit im Gesicht. Ein-
zeln werden sie von der Lehrerin verabschiedet als Ko6-
nigin Svenia*), Kénig Colin*), Kénigin Julia*).... Daniela
Reichert animiert die Kinder zu einer kéniglichen Kor-
perhaltung. Uberhaupt baut sie alle Regeln in Rituale
und Spiele ein.

Man mochte hier in Schenkon in die Schule ge-
hen...I — «Haltl», wirden die elf Schiler in Tann rufen,
«aber nur im Schulhaus Tann». Aussenschulhaus Tann:
Vier Klassen, ein Schulzimmer, Lehrer Robi Wey. Seit
1965. Nie hatte er damals gedacht, dass das seine
Lebensstelle werde, doch nach 40 Jahren ist er noch
immer voll engagiert bei der Arbeit. Das Schulhaus ist
umgeben von Bauernhéfen und Wiesen, Kélberglo-
cken klingen durchs Fenster, die Schilerinnen und
Schuler erscheinen landlicher als im Schulhaus Grund-

hof. Die Schule Tann veranstaltet ihre Kilbi im Herbst,
alle Jahre wieder ein Krippenspiel, das Skilager im
Februar. Robi Wey hat in seiner Schulstube schon tber
30 Schiler gleichzeitig unterrichtet, anfangs noch bis
90 Prozent Bauernkinder, momentan kein einziges
mehr. Friher war der ganze Raum voll gestellt mit
Schulbénken, heute hat es Platz fur Spiel- und Lese-
ecken und fur die PC. Friher war der Lehrer eher ein
Schulmeister, heute ist er Lernbegleiter. Was sich sonst
noch verandert hat? «Heute ist vieles ‘verschriftlicht'»,
sagt Robi Wey, «das heisst, ich muss Uber alles schrift-
lich Rechenschaft ablegen, im Portfolio».

PORTFOLIO . Das Portfolio ist ein Ordner, in dem
jeder Lehrer, jede Lehrerin die eigenen Beurteilungen
sammelt, die Feedbacks der Schilerinnen und Schiler,
der Kollegen und Kolleginnen, die Ergebnisse der
Standortgesprache, die Qualifikationen der Schullei-
tung, die eigenen Reflexionen zu den Weiterbildun-
gen. Das Portfolio gehért zum Meilenstein, Inschrift
darunter, der im Schulhausfoyer zu Schenkon steht, ist
Teil des Qualitdtsmanagements der Schule. Nebst dem
Portfolio gibt es einen zweiten Ordner, «Quintessenz»,
das Qualitdtshandbuch. Es regelt die Qualitatsberei-
che «Unterricht, Schulmanagement, Professionalitat
der Lehrpersonen, Schulkultur, Aussenbeziehungen»
und umschreibt konkret, was es braucht, dass die
Schule Schenkon eine gute Schule ist.

WIE GEHT ES WEITER ? «Die Entwicklung ist
nie abgeschlossen», sagt Albie Sieger. Der Unterricht
sei das Kerngeschéft, die Forderung der Kinder das
Zentrale. In Zukunft will die Schule Schenkon das Musi-
sche weiter fordern. Seit 1997 gibt es hier die Musik-
grundschule fur alle, den Chorgesang fir die 3. bis
6. Klasse und jedes Jahr eine Musikauffihrung. Albie
Sieger ist Uberzeugt, dass die Politiker, die jetzt bei
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WERNER STAUFFACHER

Regionalsekretdr der EDK-Ostschweiz, Departementssekretar des Erziehungsdepartements

Kanton St. Gallen

In den Kantonen der Ostschweiz wurde das Projekt «Schulen mit Profil» aufmerksam

verfolgt. Besonders eindriicklich war aus unserer Sicht der konsequente Einbezug

aller am Schulwesen Beteiligten und die Konstanz der Projektleitung iiber mehrere

Jahre hinweg. Geschatzt wurde auch deren Bereitschaft, Erfahrungen weiterzugeben

und stets offen Auskunft zu geben. Die qualitativ hochstehenden Handreichungen

wurden dankbar aufgenommen, vor allem auch in kleineren Kantonen, die kaum in

der Lage sind, solche Produkte selber zu entwickeln. Es ist wohl nicht libertrieben,

dem Projekt «Schulen mit Profil» auch aus interkantonaler Sicht Modellcharakter zu

attestieren.

den musischen Fachern Kosten sparen, zum Schluss
mit Mehrkosten rechnen missen. Denn «musisch ge-
schulte Kinder und Jugendliche arbeiten konzentrierter
und leisten auch in den kognitiven Fachern mehr».

Die Schulleiterin und IF-Lehrerin Monika Suter nennt
die Begabungs- und Begabtenférderung eine Haupt-
aufgabe der nachsten Jahre. Erste Erfahrungen hat
man in Schenkon schon gemacht. Im Frihjahr 2005
wird wieder eine «Talenteria» organisiert, zu der alle
Schilerinnen und Schiler eingeladen sind, um - ihren
Begabungen entsprechend — ein Lernangebot auszu-
wahlen: Pizza backen, eine Geschichte schreiben, am
Computer arbeiten, sich im Wald bewegen usw. Ein
zweites ist die Begabtenférderung. In jeder Klasse gibt
es einzelne Schiiler/-innen, die etwas verpassen, wenn
sie nicht durch anspruchsvolle Aufgaben gefordert und
gefordert werden. Hier will die Schule Schenkon in
nachster Zeit ihre Angebote entwickeln.

2004 ist Albie Sieger aus der Schulpflege ausgetre-
ten. Die Wechsel finden hier gestaffelt statt, damit die

Entwicklung kontinuierlich weiter lauft. Marcel Lattion
ist neu Président der Schulpflege. Er hat vorher vier
Jahre das Ressort Personelles gefiihrt. Sehr am Herzen
liegen ihm die gezielte Personalauswahl und eine
Kommunikation, die offen ist fur die Anliegen aller und
die dann zu praktikablen Lésungen flhrt. Ob sich da-
mit einmal |&sen lasst, was Albie Sieger zum Schluss
ein «ungeldstes Problem» nennt: «Viele Eltern getrau-
en sich noch nicht, Schwierigkeiten zwischen ihrem
Kind und der Lehrperson mit dieser direkt zu bespre-
chen, aus Angst, es kdnnte etwas aufs Kind zurtickfal-
len.» — Gut kommunizieren kann man mit Sachkenntnis,
Vertrauen in sich selbst und Respekt vor den andern.
Sachkompetenz, Selbstkompetenz, Sozialkompetenz!
Die Kinder in Schenkon lernen das, im Kindergarten
und im Lauf ihrer ersten sechs Schuljahre. ]

*) Die Namen der Schilerinnen und Schiler wurden aus
Datenschutzgriinden gedndert.
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GEMEINDE- UND SCHULAUTONOMIE
— ZWEI NOCH IMMER AUSBAUFAHIGE PROZESSE

Joe Bucheli

«Der Kanton befiehlt, die Gemeinden bezahlen.» Das
war seit Ende der 80er-Jahre eine géngige und zu-
nehmend lautere Klage der Gemeinden gegeniber
dem Kanton. Oft gaben die Ausgaben fir die Bildung
dazu Anlass, insbesondere die Ausgaben fir die
Volksschulen. Sie beanspruchten haufig rund die Half-
te des Gemeindebudgets, das infolge der stockenden
Wirtschaftsentwicklung kaum Wachstum zuliess. Eini-
ge Gemeinden flhlten sich in ihrem finanziellen Hand-
lungsspielraum immer mehr eingeschrankt. Unter Hin-
weis auf den Grundsatz «Wer zahlt, befiehlt» meinten
sie, die Entscheidungskompetenzen und die finanziel-
len Lasten zwischen Kanton und Gemeinden seien neu
zu verteilen: Wer Kosten ausldst, muss diese auch tra-
gen. Kurz, die Gemeinden forderten mehr (Finanz-)-
Autonomie.

Die damals sich international verbreitende Auffas-
sung Uber die Grundsétze der erfolgreichen Fiihrung
und Organisation in Wirtschaft, Staat und &ffentlicher
Verwaltung gab den Gemeinden Recht: Verantwortung
delegieren, Entscheidungsstrukturen dezentralisieren.
Kleinere, teilautonome Organisationseinheiten sollen
damit in die Lage versetzt werden, auf die immer viel-
faltigere Wirklichkeit flexibel und situationsgerecht zu
reagieren. Der Kanton Luzern begann wie andere 6f-
fentliche Verwaltungen das Konzept des New Public
Management bzw. das der Wirkungsorientierten Ver-
waltungsfihrung (WOV) zu erproben.

Durch diese Dynamik hin zur Leistungserbringung in
teilautonomen Einheiten erhielten auch die Reformen
im Bildungsbereich erheblichen Schub. Die zentral
gesteuerten Schulreformen der 70er- und 80er-Jahre
hatten nicht den erwarteten Erfolg gebracht, weil sie
oft die konkreten BedUrfnisse der einzelnen Schulen zu

wenig beriicksichtigten. Vertreterinnen und Vertreter
von Schulforschung, -verwaltung und -politik forderten
nun fur die einzelne Schule als Organisationseinheit
mehr Selbsténdigkeit. Innerhalb eines Gestaltungs-
und Entwicklungsrahmens sollten die Schulen ihr eige-
nes Profil bilden kénnen. Das Projekt «Schulen mit
Profil» und spéter auch das neue Gesetz lber die
Volksschulbildung entstanden im Zeichen dieser strate-
gischen Zielsetzung. Was ist bis heute erreicht worden?

AUTONOMIE DER GEMEINDEN . Im Kanton
Luzern haben die Gemeinden heute mehr Entschei-
dungskompetenzen in der Ausgestaltung ihrer Volks-
schule. Der Gemeinderat bestimmt den Primarschul-
kreis und legt im Rahmen der rechtlichen Vorgaben
das Schulangebot fest. Die Schulpflege erteilt der
Schule den Leistungsauftrag und entscheidet tUber die
Schulhauskreise sowie im Rahmen des Budgets und
der Hochst- und Mindestbestande tber die zu fihren-
den Klassen.

Stimmt es also nicht, was noch heute vereinzelte
Gemeinderdte und Schulpfleger behaupten, dass ja
alles Wesentliche vom Kanton vorgegeben und ihre
eigenen Gestaltungsmdglichkeiten nur gering seien?
Die Behauptung war nie ganz richtig. Immer war der
kommunale Freiraum bei der Gestaltung der eigenen
Schule betrachtlich; er hat sich nun noch erweitert. Die
kantonalen Rahmenvorgaben lassen in der Regel lo-
kale Lésungen zu — abgesehen natlrlich von Fragen
der Lehrerbesoldung, der Schulstruktur, des Lehrplans
und einzelner Lehrmittel. Doch mit Ausnahme der Leh-
rerbesoldung stehen selbst in diesen Bereichen oft
mehrere Wahlmdoglichkeiten offen. Es liegt an Gemein-
derat, Schulpflege und Schulleitung, eigene Zukunfts-
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vorstellungen fur die Schule zu entwickeln, die vorhan-
denen Freirdume zu nutzen und falls notwendig nach
eigenen Wegen zu suchen, wie die Vorgaben des Kan-
tons erfullt werden koénnen. Diese Profilbildung ist
nachgerade eine Pflicht. Der Leistungsauftrag an die
Schule gibt immer wieder Anlass zu prifen, wie weit
man dieser Pflicht nachgekommen ist. Die Einsicht,
dass Schulen heute und in Zukunft wie alle anderen Or-
ganisationen weiterentwickelt werden missen, setzt
sich bei den Verantwortlichen in den Gemeinden zu-
nehmend durch. Die Entscheidungen Uber die langfris-
tige, gemeindebezogene Ausrichtung der Schule sind
bedeutsam und folgenreich. Der Gemeinderat und ins-
besondere die Schulpflege sind bei dieser strategi-
schen Planung heute erheblich starker als bisher betei-
ligt = und gefordert. Der Weg zur Schule mit Profil
bendtigt aber Zeit.

AUFGABEN UND VERANTWORTUNG . Bei
der Erarbeitung des Gesetzes uber die Volksschulbil-
dung wurde verschiedentlich die Vorstellung gedus-
sert, die Volksschulen seien entweder ganz in die
Verantwortung des Kantons oder in jene der Gemein-
den zu geben. Dieser Vorschlag konnte aus rechtlichen
und sachlichen Griinden nicht realisiert werden. Nach
Bundesverfassung haben die Kantone fir den Volks-
schulunterricht zu sorgen. Damit die Volksschulen aber
den ortlichen Bedingungen entsprechen und ihre Auf-
gabe erflllen kénnen, ist eine Tragerschaft in den Ge-
meinden notwendig. Die Volksschule wurde deshalb
im neuen Volksschulbildungsgesetz als gemeinsame
Aufgabe (Verbundaufgabe) von Gemeinden und Kan-
ton bestimmt. Beide Seiten sind verantwortlich. Die
unmittelbare Gestaltung und Aufsicht erfolgt am Ort.
Der Kanton tragt die Gesamtverantwortung fur die
Volksschulen und sorgt in allen Gemeinden fir ein ver-
gleichbares, gutes Schulangebot.

Trotz dieser gemischten Lésung stimmen Aufgaben,
Kompetenzen und Verantwortung der Gemeinden im
Volksschulwesen heute besser liberein als vor der Revi-
sion. Neben den bereits erwdhnten Kompetenzerwei-
terungen hat sich auch beziiglich der Finanzkompetenz

|JOE BUCHELI

lic. phil., ist Leiter der Abteilung Unterricht im

Amt fiir Volksschulbildung des Kantons Luzern

eine Verbesserung ergeben. Der Kanton beteiligt sich
zwar nur mit ca. dreissig Prozent an den Betriebskosten
(inkl. Bildungskostenausgleich). Er leistet diesen Bei-
trag aber bedingungslos: Im Rahmen der rechtlichen
Vorgaben kénnen Gemeinderat und Schulpflege den
Einsatz der Mittel selber bestimmen. Die Budgets in
vielen Gemeinden sind eng. Viele sdhen es gerne,
wenn der Kanton auf noch mehr Vorgaben verzichtete,
die Kosten verursachen. Das Gesetz Uber die Volks-
schulbildung gibt den Gemeinden das Recht, bei der
Planung und Vorbereitung von kantonalen Entschei-
dungen mitzuwirken, wenn sie finanziell oder organi-
satorisch davon betroffen sind. Die gesetzlich verbriefte
«Volksschuldelegation» des Verbandes der Luzerner
Gemeinden (VLG) nimmt diese Interessenvertretung
wirksam wahr.

Etwas anders sieht die Ubereinstimmung von Aufga-
be, Kompetenz und Verantwortung in der Gemeinde
aus. Schulpflegen weisen vereinzelt darauf hin, dass
die ihnen vom Gemeinderat zugestandene Finanzkom-
petenz mit den Aufgaben und der Verantwortung ihres
Amtes nicht Gbereinstimmt. Das Volksschulbildungsge-
setz regelt die genauere Aufteilung der Finanzkompe-
tenzen zwischen Gemeinderat und Schulpflege nicht.
Es verpflichtet sie aber zur engen Zusammenarbeit.
Um diese auch personell zu stitzen, ist das fir die
Schulen zustédndige Mitglied des Gemeinderates von
Amtes wegen auch Mitglied der Schulpflege. Diese
Regelung scheint sich in vielen Gemeinden zu bewah-
ren. In Gemeinden, in denen die Zusammenarbeit zwi-
schen Schulpflege und Gemeinderat schwierig ist, hat
die Schulverwalterin oder der Schulverwalter indes
eine konflikttrachtige und heikle Aufgabe. Die teilauto-



nome, geleitete Schule musste als neues Element in
die Organisation der Gemeinde eingebaut werden:
Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung waren
zwischen Gemeinderat, Schulpflege und Schulleitung
aufzuteilen. Die Tragweite der Teilautonomie der Schu-
len wurde erst im Verlaufe der Umsetzung des Volks-
schulbildungsgesetzes und des Projektes «Schulen mit
Profil» genauer sichtbar. Noch ist der Prozess hin zur
selbststandigeren Schule mit entsprechender Verant-
wortung nicht abgeschlossen. In Zukunft haben sich
die Schulpflegen noch mehr auf die langfristige Fih-
rung und Entwicklung der Schule zu konzentrieren und
die Umsetzungsarbeiten und betriebliche Fihrung
ganz der Schulleitung zu Uberlassen.

KOSTEN . Die Reform hat Kosten erzeugt. Insbeson-
dere mit der Einsetzung von Schulleitungen sind zu-
satzliche Pensen notig geworden. Die Neuerung war
folglich nicht — wie kantonsseits anfangs behauptet -
kostenneutral: Die entsprechende Kritik von Gemein-
deraten und Schulpflegen war berechtigt. Die Gemein-
den haben seither aber nicht nur Mehraufwand, son-
dern eine zunehmend wichtige Leistung auf sicher: Die

DANIEL BUHLMANN, SVP

«Der Ansatz von 'Schulen mit Profil” ist richtig. Aber

sind die Gemeinden wirklich autonomer geworden?

Wenn mir der Kanton zur Méglichkeit, einen Schul-

leitungs-Pool zu bilden, auch noch das detaillierte

‘Kochbuch’ dazu liefert, muss ich nur schmunzeln.»

fur ihre Aufgaben eigens ausgebildeten neuen Schul-
leitungen sind imstande, die lokale Schule weiterzu-
entwickeln sowie die finanziellen Mittel wirksam und
haushélterisch einzusetzen. Im Ubrigen hat die Einfiih-
rung des kantonalen Pauschalbetrages pro Schiilerin
und Schiiler dazu angeregt, die Kostentransparenz im
Schulwesen zu verbessern. Die Gemeinden haben ihrer-
seits grosse Anstrengungen unternommen und in der
Kostentransparenz erhebliche Verbesserungen erzielt.

Ein weiterer Schritt wird erfolgen, wenn in den Gemein-
den eigentliche Kostenrechnungen geflihrt werden.

EFFIZIENZ. Teilautonomie erlaubt es Schulen, mass-
geschneiderte Losungen zu finden. Ja, sie zwingt sie
gewissermassen dazu. Das kann zu einem Verschleiss
der Krafte fihren. Zudem missen eigene Losungen in
der Offentlichkeit dem Vergleich mit anderen standhal-
ten, sind so der Kritik ausgesetzt. Die Forderung nach
mehr kantonalen Vorgaben wird insbesondere von Sei-
ten der Lehrpersonen heute wieder verstarkt vorge-
tragen. Den Forderungen ist dort nachzukommen, wo
individuelle Lésungen kaum oder keinen Mehrwert er-
bringen oder wo die einzelnen Schulen mit der Ent-
wicklung von Ldsungen Uberfordert sind. Doch oft ist
nicht einfach die Lésung, sondern der Entwicklungs-
prozess zur Lésung wichtig. Selbstentwickelte Lésun-
gen werden erfahrungsgemass wesentlich besser ge-
tragen als importierte oder verordnete.

STELLUNG DER SCHULPFLEGE . Beider To-
talrevision des Erziehungsgesetzes gab die Stellung
der Schulpflege zu reden. Namentlich Gemeinderate
wollten den Schulpflegen keinen Behérdenstatus mehr
zuerkennen. Sie argumentierten, die doppelte Behor-
denstruktur in den Gemeinden sei konflikttréchtig und
erschwere die politische Fihrung. Der Kanton selbst
habe ja aus diesen Griinden den Erziehungsrat abge-
schafft. Wir als Trager von «Schulen mit Profil» mach-
ten aber geltend, die Teilautonomie der Schulen ma-
che eine strategische Fiihrung und Uberwachung
dringend notwendig. Diese kénne am besten von den
Schulpflegen wahrgenommen werden. Sie erfillten
schon bisher Aufsichtsfunktionen und verfigten Uber
die zur verlasslichen Fihrung der Volksschule notwen-
dige Distanz zum politischen Tagesgeschaft.

Nun, wie sieht die Stellung der Schulpflegen heute
aus? Dadurch, dass im neuen Volksschulbildungsge-
setz die Schulpflege als Behoérde weitergefiihrt wird
und ihr die strategische Fiihrung und Uberwachung
der Schule Ubertragen ist, wurden die Schulpflegen
zwar inhaltlich gestarkt, aber politisch zuwenig ge-
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DONAT ELTSCHINGER

NOTIZ

Rektor des Berufsbildungszentrums Sursee

Mit dem Projekt sind an unseren Volksschulen wichtige organisatorische Leitplanken
erarbeitet und institutionalisiert worden. In vielen Gemeinden hat dieser Prozess zu
wertvollen Diskussionen und nachhaltigen Uberlegungen bei Lehrpersonen und in
den Schulgremien gefiihrt. Die Volksschule kann sich auf Grund dieser neuen Struk-
turen in unseren Gemeinwesen eigenstindig und eigenverantwortlich profilieren. Es
besteht allerdings die Gefahr, dass sich dieses eigenstédndige Profil in organisatori-
schen Massnahmen erschdpft, dass Leitbilder zu wortreichen «Leerformeln» verkom-
men. Jetzt miissen die neu geschaffenen Strukturen dazu fiihren, dass die verab-
schiedeten Leitbilder mit Inhalt gefiillt und in klaren Zielvorgaben ihren Niederschlag
finden. Soll das Projekt «Schulen mit Profil» die erhoffte Wirkung erzielen und die
darin investierten materiellen und personellen Ressourcen rechtfertigen, miissten
jetzt die langst iiberfélligen Diskussionen zum Inhalt gefiihrt werden. Prioritdt hat

dabei das Anliegen, verbindliche Standards festzulegen — in Absprache mit den Ab-

nehmern der Volksschule, zum Beispiel mit den Institutionen der Berufsbildung.

stutzt. Mit den neuen Aufgaben hatten sie sich ver-
mehrt der politischen Offentlichkeit auszusetzen. Sie
gewannen vielerorts an Profil. Letztlich aber hatten sie
zu wenig Zeit und Macht, ihre Anliegen wirksam in
die Gemeindeorganisation einzubringen. Trotz guter
Arbeit der Schulpflegen ermdglichte der Grosse Rat
mit dem neuen Gemeindegesetz den Gemeinden, ihre
Behdrdenstruktur selbst zu bestimmen und damit auch
die Schulpflegen in der heutigen Form allenfalls ab-
zuschaffen.

PERSPEKTIVEN . Nicht nur unter politischen,
auch unter betriebswirtschaftlichen Gesichtspunkten
ldsst sich die Abschaffung diskutieren. Ein bedeutsa-

mer WOV-Grundsatz ist, zwischen Politik und Verwal-
tung zu unterscheiden. Beide haben unterschiedliche
Denkmuster, Begrifflichkeiten und Erfolgskriterien. Po-
litik ist auf Anerkennung und Mehrheiten angewiesen.
Das Management der Verwaltung fallt Sachentscheide.
Mehrheiten kénnen oft nur durch vielschichtige Ver-
handlungen erreicht werden, wahrend die Sachent-
scheide vorwiegend auf dem Hintergrund von organi-
siertem Sachwissen getroffen werden kdnnen.

Die Fuhrungsstruktur jedes Gemeinwesens umfasst
einen politischen und einen Managementkreislauf. Die
beiden Kreisldufe missen ineinander greifen. Die Ziele
der Legislative missen von der Verwaltung verstanden
und umgesetzt werden kénnen, die Méglichkeiten der



Verwaltung muissen umgekehrt der Legislative bewusst
gemacht werden. Dazu ist eine Instanz notwendig, die
zwischen Legislative und Verwaltung Ubersetzt. In der
Gemeinde ist das der Gemeinderat. Er steht in ge-
regelter Verbindung zur Gemeindeversammlung oder
zum Gemeindeparlament und flhrt die Gemeinde-
verwaltung.

Die Schulpflege ist in den politischen Steuerungs-
prozess wesentlich lockerer eingebunden. lhre Ge-
schafte werden in der Regel ber den Gemeinderat in
die Gemeindeversammlung oder in das Gemeindepar-
lament eingebracht. Sie erhalt dadurch weniger Gele-
genheit, sich der politischen Auseinandersetzung zu
stellen und ihr Geschéaft entsprechend zu positionie-
ren. Die Flhrung der Gemeindeverwaltung, von der
die Schulpflege fir sich und die Schule Leistungen be-
zieht, liegt nicht in ihrer Hand. In dieser Stellung wird
die Schulpflege immer gegen Reibungsverluste an-
kampfen missen und die Ubersetzung zwischen dem
politischen Fihrungskreislauf und dem Schulmanage-
ment nur eingeschrénkt wahrnehmen kdnnen.

Ist es also richtig, wenn heute Gemeindevertreter
fordern, die Schulpflege sei durch eine Kommission
des Gemeinderates zu ersetzen? Aus WOV-Sicht zu-
mindest ist dies falsch. Wenn die beiden erwéhnten
Flhrungskreislaufe eng miteinander verknipft werden
sollen, ist die Aufgabe der Ubersetzung zwischen Poli-
tik und Verwaltung (hier: der Schule) allein vom Ge-
meinderat zu Ubernehmen. Eine gemeinderétliche
Schulkommission — vorwiegend mit Vollzugsaufgaben
betraut — wiirde die Schulleitung bei der operativen
Fihrung einschrinken. Uberndahme der Gemeinderat
selber die Fiihrung, dann waren die Kompetenzen der
Schulleitung allerdings wesentlich zu erweitern. Viele
Aufgaben, die bisher von der Schulpflege wahrgenom-
men wurden, sind dann der Schulleitung zu Gberlassen.

CONTROLLING-KOMMISSION ? Und was
geschieht mit den Schulpflegen? Die Schulpflegen
erfillen bis heute eine wichtige Funktion. Fir das zeit-
gemasse und leistungsféhige Funktionieren der Volks-
schule im Kanton Luzern haben sie wesentliche Ver-

dienste. Die Weiterentwicklung der Volksschule muss
weiterhin in der Gemeinde demokratisch abgestitzt
und Uberwacht werden. Die Schulpflege sollte deshalb
— wenn Uberhaupt — nicht einfach abgeschafft, sondern
in eine schlanke, von der Gemeindeversammlung oder
vom Gemeindeparlament gewéhlte (Controlling-)Kom-
mission umgewandelt werden. Sie kdénnte in dieser
neuen Form den Gemeinderat in strategischen Fragen

RUTH SCHNEIDER BEEES

«'Ein Kollege in der Feldmusik, selbst Lehrer, sagte, |

mach du das, es kommt nicht drauf an, wir machen inl

der Schule sowieso das, was wir flr richtig halten’. Doch

was hat sich nicht alles gedndert — fiir Lehrer und Schul-

pflege, in den letzten zehn Jahren ...»

begleiten sowie die Entwicklung der Volksschule tber-
wachen und der Gemeindeversammlung bzw. dem
Gemeindeparlament darliber berichten und Antrage
stellen. Die Stellung der Schulpflege wiirde dadurch
geklart und ihr Einfluss auf eine demokratisch abge-
stltzte Weiterentwicklung der Schule bliebe erhalten
oder wirde sogar verstarkt. Fur die Erziehungsberech-
tigten erdffnete sich bei dieser Lésung eine ganz
eigenstandige Mitwirkungsmaoglichkeit. Sie kénnten im
Rahmen einer von der Schulleitung geleiteten betrieb-
lichen Schulkommission ihre Meinungen und Wiinsche
auf Vollzugsebene einbringen.

Die heutigen Volksschulverantwortlichen — die Ge-
meinderdte, Schulpflegen und Schulleitungen — bené-
tigen vorerst geniigend Zeit, um die betrachtlichen
Gestaltungsspielrdume tatsachlich eigenverantwortlich
zu nutzen, die ihnen das neue Bildungsgesetz zuge-
steht. Erst wenn dieser Prozess weiter vorangeschritten
und der Erfahrungsschatz im Umgang mit erhdhter Ge-
meinde- und Schulautonomie angewachsen ist, sollte
in den Gemeinden (iber grundsatzliche Anderungen in
der Fihrungsstruktur nachgedacht werden. [ ]

I & Schulen mit Profil ZUR SACHE



Schulen mit Profil ROUNDTABLE

-
o

4

ROUNDTABLE

BILDUNGSPOLITIK

GINGE DAS NICHT ALLES ETWAS EINFACHER,
GUNSTIGER, FREIER, STANDARDISIERTER UND SUBSTANZIELLER?

Die Grundziige von «Schulen mit Profil» sind im total-
revidierten Gesetz lber die Volksschulbildung auf-
genommen. Als Gesetzgeber war der Grosse Rat indi-
rekt mit dem Projekt befasst, informiert war er stets.
Einzelne Mitglieder des Grossen Rats waren in kom-
munalen Projekten direkt involviert. Uns interessierte:
Wie sehen die fiinf im kantonalen Parlament vertrete-
nen Parteien die Volksschulentwicklung in den letzten
zehn Jahren? Hat das Projekt die richtigen Akzente
gesetzt? Welches sind aus bildungspolitischer Sicht die
Entwicklungsperspektiven fiir die Volksschule?

Sie haben in unterschiedlichen Rollen das Projekt
«Schulen mit Profils beobachtet oder mitgestaltet.
Wie sieht lhre Bilanz aus?

Heidi Duss-Studer: Als Schulpflegeprasidentin von
Escholzmatt stellte der Start von «Schulen mit Profil»
eine grosse Herausforderung fir mich dar. Es war am
Anfang ein «Chrampf», es gab viel Ungewisses und
Ungeklartes. Das Projekt ist aber sehr gut und hat
Entwicklungen geférdert, die wir schon sehr friih ange-
stossen haben: Bereits 1991 haben wir mit einem
externen Berater Schulentwicklungstage organisiert.
Letztendlich I8sst man aber den Gemeinden leider gar

nicht so viel Spielraum.

Ruth Keller-Haas: Ich war ebenfalls als Schulpflege-
prasidentin engagiert und habe mitbekommen, wie
viel in Kriens Uber das Projekt gestohnt wurde: Uber
den Papierkrieg und die Kosten, die vom Kanton auf
die Gemeinden Uberwaélzt wurden, obwohl man Kos-
tenneutralitat versprochen hat. Ausserdem l|&ste die
Teamentwicklung bei der Lehrerschaft Widerstand aus.

Heute bin ich Uberzeugt, dass das Projekt sehr viel
Gutes bewirkt hat: Die Idee der teilautonomen Schule
war ein positives Zeichen.

Trix Dettling: Als Lehrperson habe ich manchmal
das Geflhl, dass der Ertrag des Projekts in keinem Ver-
haltnis zum grossen Aufwand steht. Die Autonomie der
einzelnen Schulen ist nicht stark gestiegen. Die Rah-
menbedingungen, welche der Kanton richtigerweise
setzt, lassen gar nicht so deutliche Profile entstehen. In
den letzten zehn Jahren ist sicher sehr viel Gutes pas-
siert, etwa bei der Teambildung der Lehrerinnen und
Lehrer — aber ob das nur dank «Schulen mit Profil» in
Gang gesetzt worden ist? Ich habe bis 1986 unter-
richtet und nun seit 1996 wieder: Ich sehe keinen sign-
fikanten Unterschied, was die Unterrichtsqualitat be-
trifft. Hingegen wird ein Gewaltsaufwand fir Strukturen
geleistet ohne direkten Ertrag fir den Unterricht. Das
erklart auch den Widerstand der Lehrpersonen.

Louis Schelbert: Unsere Partei hat das Projekt un-
terstitzt. Heute noch mehr als damals frage ich mich
aber, ob die Entwicklung der Schule derjenige Bereich
ist, der am vordringlichsten reformiert werden muss.
Grundsatzlich ist es immer richtig, bei der Organisation
zu verbessern und die zur Verfligung stehenden Mittel
optimal einzusetzen. Die Kernaufgabe der Schule ist
aber der Bildungsinhalt. Auch im kirzlich behandelten
Planungsbericht der Regierung Uber die Schulent-
wicklung nach 2005 werden die Bildungsinhalte immer
noch nicht diskutiert. Das entspricht dem Zeitgeist:
Was man relativ gut kann — Organisatorisches, Mess-
bares —, da ist man fleissig; wo es um die Wurst geht,
halt man sich zuriick.



Daniel BiithImann, Gemeinderat Emmen, SVP (ab Juli 2005 Regierungsrat)

Daniel BiihImann: «Schulen mit Profil» war fir mich
im Jahr 2000 als neuer Gemeinderat ohne Erfahrung
im Bildungsbereich vorerst ein sehr abstraktes Projekt.
Aus der Umsetzung der Ziele kann ich nun sagen, dass
das neue Schulfiihrungskonzept mit teilautonomen
Schulen in die richtige Richtung geht. Die Rahmenbe-
dingungen sind aber zu eng, als dass sich eine grosse
«Profilierung» der Einzelschulen hatte entwickeln kon-
nen. Wir mussten uns tagtéglich mit einem gewaltigen
finanziellen Mehraufwand beschéaftigen: Die Leitung
der Schule kostet uns mindestens das Doppelte wie
vorher. Anderes ware vordringlicher gewesen.

In welchen Bereichen gibt der Kanton immer noch
zu stark Vorgaben?

Keller: In verschiedene Themen mischt sich der Kan-
ton noch zu fest ein. Ein Beispiel aus Kriens: Bei den
Blockzeiten wurden wir zurlickgepfiffen, 1999 wollte er
uns noch die Stundenplédne korrigieren. Die kantonale
Verwaltung hat noch nicht begriffen, dass die Schulen
teilautonom sind und damit auch Verantwortung tra-
gen. Sie musste auch merken, dass grosse und kleine
Gemeinden unterschiedliche Bedirfnisse haben. Alle
Parteien sind sich einig, dass das Projekt in der Kan-
tonsverwaltung einen «Aderlass», also Einsparungen,
hétte ausldsen missen. Das ist bisher nicht passiert.

Die bedirfnisgerechte Schule ist die beste Schule:
Das Kuonimatt-Schulhaus in Kriens mit behiteten Kin-
dern braucht etwas anderes als das Feldmuhle-Schul-
haus mit einem hohen Anteil fremdsprachiger Kinder.
Auf solche Unterschiede kann man heute sicher besser
eingehen. Die optimale Organisation einer Schule ist
letztlich auch spirbar fiir das Kind. Das Problem der
Gewalt auf dem Schulhausplatz beispielsweise muss
aufgrund einer gemeinsamen Schulhausphilosophie
angegangen werden.

Ruth Keller-Haas, Grossratin FDP, Kriens

Duss: Ich glaube auch, dass der Kanton zu viel kon-
trolliert. Noch wird zum Beispiel vorgegeben, dass die
Schulstunden 45 Minuten dauern mussen. Viele Ge-
meinden mdochten zum Beispiel auch die Blockzeiten
selber bestimmen — in unserer Gemeinde missen ge-
wisse Primarschiler bereits um 7 Uhr los, da muUssen
ganz individuelle Modelle méglich sein. Wichtig ist
doch nur, dass am Ende eines Schuljahres der Unter-
richtsstoff behandelt und die Lehrziele erreicht sind.

Schelbert: Mit der Aufforderung zu Blockzeiten woll-
te man natirlich auch auf gesellschaftliche Entwicklun-
gen reagieren. Den Gemeinden hatte man die Freiheit
gelassen, und gewisse haben nicht auf die gesell-
schaftliche Entwicklung reagiert. Dann muss man ja ir-
gendeinmal sagen, ihr misst es jetzt machen.

Dettling: Ich sehe beide Seiten: Ich verstehe schon,
dass der Kanton irgendwann hérter wird, wenn noch
nicht Gberall Blockzeiten eingefiihrt wurden. Der Wett-
bewerb regelt das nicht, denn Blockzeiten brauchen
Geld und Rédume. Da wégen die Gemeinden ab: Was
ist attraktiver, hoherer Steuersatz oder bedirfnis- und
betreuungsgerechte Schulstrukturen? Anderseits kann
ich mir schon vorstellen, dass die Situation in einer
Landgemeinde eine andere ist. Dann finde ich kanto-
nale Regelungen auch nicht richtig.

Bihlimann: Ich halte nochmals fest: Der Ansatz von
«Schulen mit Profil» ist richtig. Aber sind die Gemein-
den wirklich autonomer geworden? Wenn mir der Kan-
ton zur Méglichkeit, einen Schulleitungs-Pool zu bil-
den, auch noch das detaillierte «Kochbuch» liefert, wie
ich diesen anzuwenden habe, muss ich nur schmun-
zeln. Dasselbe fiir die Verteilung von 0.3 Lohnprozen-
ten fur individuelle Anpassungen - ein Hohn. Das
macht die Gemeinden unzufrieden.

I S Schulen mit Profii ROUNDTABLE
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Prasident LLV

Wie viel Eigenstandigkeit ertrégt eine Partnerschaft? Schulentwicklung ohne die Mitarbeit
und Mitverantwortung des LLV ist fiir mich (fast) nicht denkbar. In der Auseinandersetzung
in Kommissionen, Projekt-Ausschiissen und Arbeitsgruppen werden Leitlinien gelegt und
fallen wichtige Entscheide. So hat der LLV wahrend der letzten zehn Jahre an vorderster
Front mitgedacht, mitgearbeitet und Mitverantwortung fiir die Schulentwicklung im Kanton
Luzern libernommen. Mancher Entscheid wurde fiir uns zur Gratwanderung, ist es doch
nicht einfach, in einer Partnerschaft 6fters alleine zu stehen. Die Loyalitat wird arg strapa-
ziert, wenn von der LLV-Spitze erwartet wird, Entscheide gegen ihre Uberzeugung der Basis
schmackhaft zu machen. Dieser Spagat ist uns nicht leicht gefallen. Neben allen Erfolgen,
die «Schulen mit Profil» zweifellos ausweisen kann und die es schweizweit zu einem Mar-
kenzeichen des Kantons Luzern gemacht haben, ist dieses Spannungsfeld weiterhin offen.

Wie geht es weiter? Die letzten zehn Jahre haben unsere Schullandschaft deutlich
verandert: Eine Schulleitung, die sich nicht mehr als Lehrervertretung versteht, eine Schul-
pflege, die mit Leistungsauftrag und Globalbudget strategisch fiihrt, Qualitatssicherung
und -entwicklung vor Ort und Lehrpersonen, die sich langer je mehr als Team entwickeln.
Dazu eine Politik, die sich nur noch im Sparen gefillt. In diesem Umfeld braucht es tragbare
Kompromisse der priméar Beteiligten des Schulwesens. Die Art und Weise einer solchen Zu-
sammenarbeit, in der alle Partner wirklich ernst genommen werden, ist noch nicht geniigend
definiert.

Im neuen Projekt «Schulen mit Zukunft», in dem unterrichtsspezifische Inhalte umgesetzt
werden sollen, kann der LLV nicht abseits stehen. Der LLV sagt ja zur Schulentwicklung im
Kanton Luzern, aber nur, wenn die finanziellen und die weiteren Rahmenbedingungen
stimmen. Diese Verantwortung muss der LLV fiir seine Mitglieder, aber auch fiir die uns anver-
trauten Schiilerinnen und Schiiler wahrnehmen. Wir haben eine erfolgreiche Pionierphase
hinter uns. Es gilt nun optimistisch eine zweite Phase einzuleiten ohne die Konsolidierung
des Erreichten zu vergessen mit einem kritischen und engagierten LLV, der gerade deshalb

ein verlasslicher Partner sein wird.




Keller: Ich bin ganz ketzerisch: Braucht es denn die
Kantonsebene liberhaupt noch? Man braucht den
Bund fir gewisse Vorgaben und alles andere wiirde die
Gemeinde selber 16sen. Sie und ihre Schulen missen
vorgegebene Ziele und Standards erreichen, und die
Qualitat muss stimmen.

Welche Vorgaben misste denn der Kanton (oder
allenfalls der Bund) sicher machen?

Duss: Die Lehrmittel gehdren schweizerisch geregelt.
Auch die Qualitatssicherung der Schule muss jemand
von aussen durchfiihren, ob Kanton, Region oder Bund
— das kann die Schule nicht selber leisten. Wenn wir
schauen, was die bei der PISA-Studie erfolgreichen
Finnen besser machen, stellen wir eine grosse Autono-
mie fest: Den Schulen werden weder Klassengrdssen
noch Stundenzahlen vorgegeben, und es gibt wie im
Kanton Luzern einen Pro-Kopf-Beitrag an die Schulen.

Dettling: Neben den Lehrmitteln muissen auch die
Lernziele von oben reguliert werden. Die Gemeinden
brauchen zwar Spielraum bei der Umsetzung, wir mis-
sen aber aufpassen, dass die Chancengleichheit ge-
wahrleistet ist. Es geht natirlich nicht an, dass dann
Meggen Klassen mit 12 und Emmen solche mit 35 Kin-
dern flihren wiirde. Dass das nicht passiert, das misste
eine Ubergeordnete Stelle gewahrleisten.

Bihlmann: Die Lernziele hat der Kanton Ubrigens als
Lehrpléane schon formuliert. Was der Kanton machen
musste, ware das Controlling dieser Ziele — ein solches
Instrument fehlt bisher. Die Gemeinden stehen richti-
gerweise in einem Wettbewerb: Eine Gemeinde mit
35er-Klassen wird es nicht geben, selbst wenn der Kan-
ton keine Vorgaben macht. Erstens findet man keine
Lehrpersonen, zweitens wiirden Familien wegziehen.

Heidi Duss-Studer, Grossratin CVP, Escholzmatt

Schelbert: Der Kernauftrag der Schule muss tberall
gleich sein. Neben den Lernzielen sollen aber auch die
Léhne zentral geregelt werden. Der Lehrberuf ist ein
Beruf wie ein anderer innerhalb des Kantons, den man
mit einem Regulativ aufgrund von Ausbildung, Dienst-
jahren und anderen Faktoren bemisst. Bei den Musik-
schulen vermisse ich genau das - jetzt, wo der Kanton
die Subventionen streicht, geht die Qualitat verloren.

Keller: Dass Randregionen in guten und schlechten
Zeiten Probleme haben, Lehrpersonen zu bekommen,
kann man nicht wegdiskutieren. Die Frage ist, ob man
die Regionalpolitik lber die Léhne regeln muss. Viel-
leicht kommen wir jetzt auch wieder auf eigene Leute
zuriick, die den Musikunterricht sehr gerne und gut ge-
macht hatten und den kantonalen Standards nicht ent-
sprochen haben.

Schelbert: Ich moéchte die Frage der Qualitat noch
ausweiten: Eine einzelne Schule kann nicht alleine
schauen, wie gut sie erfillt, was gesamtgesellschaftlich
notwendig ist. Die Frage der Qualitatssicherung wird
zu einseitig aufs Organisatorische und zu wenig auf
schulische Inhalte bezogen. Ich sehe bis heute das Ins-
trument des Kantons nicht, das diesen Erfordernissen
geniigen kénnte. Objektivierende Massstébe sind zum
Beispiel notwendig, um die Chancengleichheit zu ge-
wahrleisten — die heute nicht besser ist als damals und
eine der Hauptaufgaben sein misste. Leute aus sozial
unteren Schichten sind in héheren Schulen weiterhin
massiv untervertreten, Frauen sind benachteiligt, Per-
sonen ohne Schweizer Pass und die nicht Deutsch als
Erstsprache haben ebenfalls.

«Schulen mit Profil» hat nicht dazu beigetragen,
dass Schulsozialarbeit moglich geworden ist; aber ein
profiliertes Schulhaus weiss, welche Schulsozialarbeit
es braucht.
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Louis Schelbert, Grossrat Griines Biindnis, Luzern

Die bisherige Diskussion zeigt, dass Sie sich damals

wie heute durchaus andere Entwicklungsakzente
gewlinscht hatten. Spielt dabei eine Rolle, dass der
Grosse Rat zu «Schulen mit Profil» nichts zu sagen hatte,
sondern erst bei der Beratung des Volksschulbildungs-
gesetzes Stellung beziehen konnte?

Dettling: Mich wiirde es sehr stéren, wenn dies heu-
te so gemacht wirde. Im Moment steht alles sehr stark
unter dem Finanzprimat — die ganze Organisations-
struktur von «Schulen im Profil» verschlingt viel Geld,
das an anderen Orten fiir Dringenderes fehlt.

BihImann: Wenn man eine so weit reichende Umor-
ganisation in einem wichtigen Bereich wie der Bildung
plant, der auch einen grossen Teil der Mittel von Kan-
ton und Gemeinden beansprucht, muss das politisch
mitgetragen werden.

Schelbert: Fir mich entspricht dieses Vorgehen der
Art, wie es im Kanton Luzern immer gewesen ist. Eine
Partei, die CVP, hatte die absolute Mehrheit im Gros-
sen Rat und in der Regierung und hat bestimmt, wo es
durchgeht. Wie bei «Schulen mit Profil» wurde das
Parlament auch in anderen Bereichen umgangen:
Das Maturitatsanerkennungsreglement wurde auf EDK-
Ebene entwickelt, als Grosser Rat konnte man nur noch
Ja oder Nein sagen. Auch in der Berufsbildung, wo es
riesige und begrindete Widerstédnde gibt, machen sie,
was sie wollen. Dies stért mich damals wie heute.

Wie soll die einzelne Schule in Zukunft funktionieren?

BihImann: Dezentral ist der richtige Weg — den muss
man konsequent gehen. Unsere Gemeinde hat Kom-
petenzen, die sie zum Teil auch schon vorher hatte,
weiter nach unten delegiert. Wir versuchen nun auch

Trix Dettling, Grossratin SP, Buchrain

im finanziellen Bereich, den Schulhdusern gewisse
Kompetenzen zu lbertragen. Zum Beispiel ist der
Schulleiter fur die Anstellung des Personals selber zu-
standig. Je nach Quartier braucht ein Schulhaus auch
einen andern Stundenplan, andere Lehrformen. In die-
sem Bereich winschte ich mir mehr Entwicklung, Gbri-
gens auch in der Zusammenarbeit mit den Lehrerinnen
und Lehrern. Als Lehrer wirde ich Teamarbeit und Mit-
bestimmung als sehr dankbare und interessante Aufga-
be auffassen. Wir haben das in Emmen schon versucht
und sind noch weit davon entfernt.

Keller: Die Konsequenz wére dann die freie Schulwahl.

Bihlmann: So weit wirde ich nicht gehen wollen.
Man wahlt das Wohnquartier, nicht die Schule. Es ware
nicht gut, wenn die wenigen Schweizer Kinder noch in
ein anderes Schulhaus gingen.

Sie sprechen die Schule als einen wichtigen Ort der
sozialen Integration an. Mlssten solche Integrations-
aufgaben der Schule kiinftig nicht aus andern als aus
Bildungstépfen finanziert werden, und dies zusétzlich?

Bihlmann: Das ist eine hoch politische Frage. Dass
die kommunale Sozialdirektion, die fir die Integration
zustandig ist, die Schule mitfinanziert, sehe ich eigent-
lich nicht. Zumindest wére ich vorsichtig mit verschie-
denen Topfen.

Schelbert: Fir mich ist es zweitrangig, aus welchem
Topf das Geld kommt. Wichtig ist, dass notwendige
Projekte angegangen werden. Beispiel Schulsozial-
arbeit: Fur die Schule ist sie sehr nitzlich, also gehort
sie realisiert — ob sie nun aus dem Sozial- oder Bil-
dungsbudget finanziert wird. Dennoch dirfen wir die
finanzielle Frage nicht vernachlassigen: Familien mit



BERNADETTE HALTER

Vorsteherin des Amtes fiir Volksschulen des Kantons Obwalden (1996-2002)
und Schulprasidentin von Alpnach (seit 2002)

Die Bildungsverantwortlichen des Kantons Obwalden verfolgten das Projekt «Schulen mit

Profil» seit Anbeginn mit Interesse. Verschiedene Publikationen dienten auch uns als Orien-

tierungs- und Umsetzungshilfen, als wir in eigenen Teilprojekten unsere kantonale und

lokale Schulentwicklung im Sinne von «Stadrkung der Schulen vor Ort» vorantrieben. Das

Luzerner Projekt erlaubte es uns, vergleichbare Rader nicht neu erfinden zu miissen. Auf

alle Falle: Wir schauen nach wie vor gerne auf das Luzerner Schulprofil. Danke fiir die

wertvollen Denkanstdsse!

Kindern sind mittlerweile eine gesellschaftliche Min-
derheit, Bildung steht in Konkurrenz zu anderen &ffent-
lichen Aufgaben. Gewisse Gemeinden bzw. Quartiere
brauchen mehr Mittel als andere.

Haben wir die Lehrpersonen, die die Schule als
autonome Einheit aktiv wollen und die Schule profiliert
gestalten kénnen?

Dettling: Absolut. Wir sind ausgebildet zu unter-
richten, darauf kommt es letztlich an. Es wurden und
werden immer wieder Experimente zur Optimierung
gemacht wie facheriibergreifender oder klassentber-
greifender Unterricht oder Projekte mit ganzen Schul-
hdusern. Da erlebe ich die Lehrpersonen als sehr krea-
tiv und innovativ. Wir sind aber im Moment auch
wegen «Schulen mit Profil» stark belastet durch admi-
nistrativen Aufwand. Da bleibt nicht viel Spielraum und
das Geflhl, dass wir nicht mehr zu unserem Kernge-
schaft kommen.

Duss: Ich erlebe die Lehrpersonen auch so. Frustriert
sind sie nur dann, wenn — wie bei uns in einem Projekt
zur Sekundarstufe, also nicht bei «Schulen mit Profil» —
nach vielen internen Sitzungen der Beauftragte des
Kantons kommt und sagt, unsere Lésung passe nicht
ins kantonale Konzept.

Keller: Ich habe erlebt, dass Lehrpersonen kénnen
und wollen, aber dass man sie aus irgendwelchen
Grinden wieder zurlckgestuft hat. Man hat ihnen viel
weggenommen, z.B. die Ubertrittsverfahren, wo man
die Eltern viel hoher einstuft als unsere pddagogischen
Fachleute. Solches muisste man ihnen Uberlassen, sie
wissen am besten, wie man Projekte anpackt. [ |

Moderation: Beat Bucher / Aufzeichnung: Matthias Burki
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ROMI BATTIG
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Beat BiihImann

Unversehens wieder mitten in der Schule. Die Mad-
chen und Buben dréngen ungeduldig durch die
Eingangstlre, unverschdmt munter fur die frihe Mor-
genstunde. Sie taxieren mit flichtigem Blick den Frem-
den, der etwas unentschlossen im Wege steht. Ich stei-
ge die Treppe hoch, hinge die schwarze Lederjacke
neben die farbigen Uberzieher an den Kleiderhaken.
Eine vertraute Geste aus eigenen Schulzeiten, auch
wenn meine Jacke fir diese Garderobe zu gross gera-
ten ist. Die Kinder sind verschwunden, nur noch ge-
démpfte Toéne hinter geschlossenen Klassentiren.
Dienstagmorgen im Dorfschulhaus Gettnau. Hundert
Schilerinnen und Schiler, zwdlf Lehrkréfte. Alles eini-
germassen Ubersichtlich.

WIR UND DIE SCHULE. Die Lehrerin erwartet
mich im ersten Stock. Auf dem Metalltafelchen an der
Tire steht kein Name, Romi Battig verfligt Uber kein
eigenes Klassenzimmer. Sie ist der Schulhausjoker.
Zustandig flr Pravention bei Lernstérungen, fir spe-
zielle Forderung in Mathematik und Deutsch, fur die
besonders Begabten, fir die Informatik. Ein Pensum
von sechzig Prozent und trotzdem sténdig prasent.
Wie ein Packesel trabt sie morgens an, fur jede Lektion
mit eigens prapariertem Material ausgeristet. Viel-
leicht sei sie «ein wenig heimatlos», sagt Romi Battig,
«denn ich kann mir kein eigenes Zimmer einrich-
ten.» Aber die Klage ist nicht so ernst gemeint, in ein
fixes Klassenzimmer wirde sie ohnehin nicht so recht
passen.

Romi Béttig ist im ganzen Schulhaus zu Hause. «Hier
in Gettnau haben wir die Tlren gedffnet», sagt sie, «je-
de Lehrperson kennt jedes Kind und ist nicht nur fir
die eigene Klasse verantwortlich.» Es gilt nicht mehr

VON DER LUST,
SCHULE ANDERS ZU MACHEN

«lch und die Klasse», sondern «Wir und die Schule».
Dann sind die vier Flinftklassler endlich da. «Der Lehrer
wollte nicht aufhéren», entschuldigt Carmen die Ver-
spatung. Das Gruppenzimmer ist zugleich der Ressour-
cenraum flr die Begabungsférderung und die 15 Del-
phinkinder im Schulhaus, das sind die besonders
Begabten. Die Spiele im Schrank, so steht es auf der
Etikette, «dirfen nur von Delphinkindern ausgeliehen
werden». Carmen, Rafael, Lorena und Manuela sitzen
mit der Lehrerin am gleichen Tisch, ich versuche ne-
benan auf dem niedrigen Schilerstuhl das Gleichge-
wicht zu wahren.

Die Kinder haben Nachhilfe in Mathematik, genau-
er: Férderunterricht Uber «Zahlen und Runden». Eine
schreckliche Plage, denkt man sich, doch weit gefehlt:
Alle vier sind sofort bei der Sache, der Ton ist locker,
der Unterricht konzentriert. Wie Raubtiere stiirzen sie
sich auf die Wirfel. «Stopp, stopp», ruft die Lehrerin
und versucht die Uberschissigen Kréfte zu bandigen.

Romi Battig, 45-jéhrig, in Schwarzenberg aufge-
wachsen, vor 25 Jahren das Seminar in Hitzkirch absol-
viert, acht Jahre an der Unterstufe als Primarlehrerin
unterrichtet. Die Heirat mit Kaspar, dann die Geburt
der beiden Kinder, Franziska (heute 17) und Raphael
(15), fast gleichzeitig eine Zusatzausbildung fiir «Spe-
zielle Férderung». «Mit den Kindern war das happig»,
sagt sie. Mehr gibt es dazu nicht zu sagen. Romi Battig
ist keine, die von sich viel Aufhebens macht.

Zwei der Flnftklassler sitzen inzwischen am Com-
puter. Das Einmaleins, so schnell wie moglich: 7x6?
Die Maus flitzt Uber den Bildschirm. 4x7? Die Maus
zbgert, entscheidet sich fiir 48. Falsch, der Computer
|asst nicht mit sich reden.

Die Schilerin macht weiter.
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ABSCHIED VON DER EINZELKAMPFERIN.
Romi Battig war eine Einzelkdmpferin. Friher kamen
die Kinder mit Lernschwierigkeiten ein- bis zweimal
wochentlich zu ihr nach Hause ins Ostergau, sassen am
Stubentisch — und die Schule war weit weg. «Mit den
Lehrpersonen hatte ich wenig Kontakt», erinnert sich
Battig. Heute ist das anders. Das Team z3hlt, beim
Morgenkaffee im Lehrerzimmer ist die Kindergartnerin
selbstversténdlich dabei. Gettnau gehdrt zu jenen
Gemeinden im Kanton, die das Projekt «Schulen mit
Profil» sofort zum Nennwert nahmen. Sie verknipften
das Netzwerk «Gesundheitsfordernde Schulen», dem
sie seit 1998 angehdren, unverziglich mit dem kanto-
nalen Projekt, hatten Ideen und Vorschldge und mach-
ten bei Netzwerk, Kanton und Gemeinde zwischen
20 000 und 30 000 Franken fir eigene Vorhaben locker.

So wurde die Schiilerpartizipation, eine der Kern-
ideen von «Schulen mit Profil», in Zusammenhang mit
der Erndhrung umgesetzt. Die Schilerinnen und Schi-
ler trafen sich in Vollversammlungen, bestimmten ihre
Delegierten und sprachen sich fiir «Wohlfiihltage» aus.
Das Schulhaus wurde zum Erlebnisraum, aber nicht als
kurzlebiger Event. Der Pausenkiosk, der Most und
Reiswaffeln, aber keine Chips und Coca anbietet, ist
weiter im Betrieb. Und auch die zwei Sheriffs auf dem
Pausenplatz, ein Produkt der Gewaltpréavention, sind
weiterhin im Amt; das sind zwei Sechstklassler, die je-
weils als Peacemaker agieren.

DIE SCHULE BRAUCHT IDEALISTEN.Nach
der Pause wechselt Romi Battig ins Klassenzimmer von
Isabel Kottmann. Dort Gbernimmt sie die Regie beim
Forderunterricht Mathematik fur die Zweitklassler. Zwei
der neun Kinder, die in diesem Fach keine Miuhe
bekunden, sitzen beim Sofa in der Ecke und |&sen
selbstandig schwierigere Aufgaben. «Fir mich ist die-
ser gemeinsame Unterricht eine grosse Entlastung»,
sagt Isabel Kottmann, die seit finf Jahren in Gettnau
unterrichtet. Sie kénne die eigene Klasse fur einmal
aus einem anderen Blickwinkel beobachten, sich mit
einer erfahrenen Kollegin austauschen. Gettnau hat
sich nicht fur die «Integrative Férderung» entschieden,

weil es billiger kommt, einzelne Schilerinnen und
Schiler in die Kleinklasse nach Zell zu schicken. So
wird, soweit als moglich, «still integriert», wie Romi
Battig sagt, auch wenn sie sich das anders vorstellen
konnte. Aber sie ist keine, die stankert, sie will «lieber
anpacken». Schule machen, nicht nur dariiber reden.
Die ausufernden Grundsatzdebatten zum Schulleitbild
waren nicht unbedingt nach ihrem Gusto. «Diese Dis-
kussion um einzelne Worte fand ich eher mihsamy,
sagt Béttig. Von der Theorie allein lebt keine Schule.
Zwar hat auch Gettnau ein Leitbild erarbeitet, doch
das wird nicht schubladisiert. Jedes Jahr werden aus
dem zehnseitigen Papier zwei, drei Satze herausgegrif-
fen und als Jahresmotto («PC bewegt») fir eine kon-
krete Schulsituation umgesetzt. Die Satze sind im Leh-
rerzimmer gut sichtbar angeschlagen. «Nur so nitzt
das Leitbild etwas», sagt Romi Battig.

«lch wiinsche mir Lehrpersonen, die Expertinnen und |

Experten sind im Umgang mit Heterogenitét — einer |

Heterogenitat als alltdgliche Realitét, nicht als Ausnahme-l

situation. Jedes Kind ist ein Individuum und erhéht |

die Heterogenitat. Diese Einstellung kénnte zu neuen |

Modellen fiihren.»

Wieder im Delphinzimmer. Sieben Erstkléssler sitzen
am Tisch, sagen «Du» zur Lehrerin und haben Licken
in den Zahnreihen. «Feba» ist angesagt. Feba? Das
bedeutet: Forderdiagnostischer Gruppentest zur Er-
fassung der mathematischen Basisqualifikation im
Anfangsunterricht. Es ist nicht so schlimm wie es tont.
Um Lern- und Verhaltensstérungen praventiv erfassen
zu kénnen, werden die Erstkléssler spielerisch getestet.
Visuelle und auditive Wahrnehmung, Raumorientie-
rung, Konzentration, Gedéachtnis. Mit der linken Hand
winken, im Raum herumgehen, die eine Hand zum an-
deren Auge, das rechte Ohr auf den Boden legen.
Nicht alle kapieren, was genau zu tun ist. «Je friher
wir Schwierigkeiten erkennen, desto eher kénnen wir
Defizite beheben», sagt Romi Béttig. Sie hat mir drei



dicke Ringhefte aufs Pult gelegt: Theorie, Test, Forde-
rung, alle wéhrend der heilpddagogischen Ausbildung
mit ihrer Kollegin Marie Louise Schmid erarbeitet. Ein
Standardwerk, das Schule macht; 60 Gemeinden ha-
ben den Test bereits Gbernommen. Die CD kostet 50
Franken. «Ohne Idealismus kann Schule nicht funktio-
nieren», sagt Romi Battig. Das kann man ihr ohne wei-
teres glauben. Schule ist fir sie Beruf und Hobby.

DIE STARKEN STARKEN . Woher kommt diese
Lust auf Schule? Romi Battig macht lieber keine gros-
sen Worten. «Vielleicht will ich den Schwé&cheren hel-
fen», sagt sie, das sei doch eine Frage der Gerechtig-
keit. «Wir missen die Begabungen nutzen und nicht
nur die Fehler sehen.» Es gelte, das Selbstwertgefihl
der Kinder zu starken, sagt die gelernte Heilpddago-
gin. So gibt es in der Schule Gettnau eine «Talent-
schachtel». Dort kénnen die Kinder hineinlegen, was
sie stolz macht — zum Beispiel die Medaille vom Cross-
lauf. Die Lehrerin will das Leben in die Schule hinein
bringen, die vielseitigen Kompetenzen der Schiilerin-
nen und Schiiler sichtbar und spiirbar machen. Und sie
erzahlt von einem Buben, der fur eine Freiarbeit die
Hasenzlichterbicher konsultierte, um die Ohrlange der
Hasen zu erforschen. «Er war richtig glicklich damit.»
«Stérken stérken», die Begabungsférderung an der
ganzen Schule, ist eines der Markenzeichen von Gett-
nau. «lch finde es falsch, wenn sich Lehrpersonen im
Klassenzimmer am Durchschnitt orientieren.» Sie wirkt
seit Beginn im Teilnetzwerk Begabungsférderung mit,
mit Lehrerinnen und Lehrern aus acht Gemeinden, ge-
hort auch dem ICT an, dem Teilnetzwerk fur Informatik
und Computertechnolgie. Fir Romi Battig sind die
Netzwerke der ergiebigste Nutzen von «Schulen mit
Profil». «Das ist fir mich wie Supervision», sagt sie,
«ein regelméssiger Austausch mit Gleichgesinnten auf
hohem fachlichen Niveau.» Da kénne sie selber tan-
ken, fir den Schulalltag profitieren. Es klopft an der
Tire. Regula, die Finftklasslerin, kommt herein, ein
vifes «Delphinkind». Regula ist Schulhausreporterin,
hat den Bericht Gber den Orientierungslauf bereits ge-
schrieben, formatiert und auf Diskette gespeichert.

Nun kommt der Artikel auf die Homepage der Ge-
meinde Gettnau. «Wir missen in jedem Kind das
Potenzial sehen und entsprechend férdern», sagt Romi
Battig.

NICHT NOCH MEHR AUFLADEN. Es ist kurz
vor Mittag. Romi Béttig begibt sich zur wochentlichen
Sitzung ins Blro von Eugen Wechsler, dem Schulleiter.
Er fragt, ob sie ihm allenfalls helfen kénne, das Fran-
z6sischlehrmittel «Bonne Chance» auf dem PC zu in-
stallieren, er berichtet von Problemen in einer Klasse,
die vielleicht einen «Krisenstab» nétig machten, vom
Projekt «Natur», dem ndchsten Jahresthema, das mit
dem Team noch zu besprechen sei. Romi Battig hat
ihm von der Didacta in Basel ein Abschreibeheft fir
PC-Kurse mitgebracht. «Super», sagt Eugen Wechsler,
«das mussen wir den anderen vorstellen.» Die Schule
sei immer in einem Verdnderungsprozess, sagt er.
Doch die Lust auf die andere Schule kann auch Gber-
fordern. Den Jégern, die alle Lehrpersonen zu einem
Jagdausflug eingeladen haben, wird er absagen mus-
sen. Es hat sich niemand gemeldet, weil die meisten
mehr als genug zu tun haben. «Wir kénnen uns nicht
dauernd noch mehr aufladen», sagt der Schulleiter.
Auch Romi Battig, engagiert an Tagungen, Work-
shops und in Arbeitsgruppen, splrt ihre eigenen Gren-
zen — und die Grenzen ihrer Kolleginnen und Kollegen.
«lch muss aufpassen, dass ich die anderen nicht tber-
fahre.» Im Gegensatz zu ihnen misse sie nicht fur eine
eigene Klasse sorgen. Und Zahnarztbichlein nachfih-
ren oder dergleichen. Von der Schule mit Profil haben
wir wenig geredet. Die ist in Gettnau fast selbstver-
stédndlich. «Wir haben uns ein eigenes Profil geschaf-
fen», sagt Romi Battig. Die Schule werde geleitet, die
Netzwerke seien gekniipft. Nun missten sie sich um
Padagogik und Unterricht kimmern, «damit auch die
Kinder merken, dass wir eine Schule mit Profil sind».
Sie sieht Gettnau noch starker als «Begabungsfor-
derungsschule», fir Schiilerinnen und Lehrpersonen.
Damit die Lust, Schule immer wieder anders zu ma-
chen, nicht erlahmt. Die Schulvisite hat Spass gemacht,
die Jacke nehme ich beschwingt vom Kleiderhaken. B
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BILANZ UND AUSBLICK

DAS PROJEKT

DAS PROJEKT WAR EIN ANFANG,

ZU DEM ALLE NUN SORGE TRAGEN MUSSEN

Die operativen Arbeiten im Projekt «Schulen mit
Profil» sind von wenigen Personen geleistet worden: In
der Konzeptphase waren dies hauptsachlich Beat
Bucher als Kommunikationschef im BKD (bis 1995) und
als persénlicher Mitarbeiter der Bildungsdirektorin (bis
1999), in der Umsetzungsphase Peter Imgriith und Pia
Murer als die beiden Projektverantwortlichen im Amt
fur Volksschulbildung (ab 1999). Wie beurteilen sie —
aus je unterschiedlicher Optik — den Prozess, das
Ergebnis und die weiteren Perspektiven des Projekts?

Peter Imgriith: Beat, Du hast in der Konzeptphase
des Projekts buchstéblich die Feder gefiihrt — haben
sich mit Blick auf die Umsetzungsphase Deine Erwar-
tungen ans Projekt erfillt?

Beat Bucher: Mehr als erflllt. Ein erster Umsetzungs-
erfolg war ja bereits, dass «Schulen mit Profil» 1999
praktisch Gesetz geworden ist. Nach 1999, als die prak-
tische Umsetzung mit Eurer Unterstiitzung erfolgte, ha-
be ich das Projekt nur mehr aus Distanz verfolgt und
staune heute, was alles selbstverstandlich ist, das vor
zehn Jahren noch héchst umstritten war. Im Ubrigen:
Welches waren eigentlich die Erwartungen der Projekt-
trédger zu Beginn? Sie waren hoch, aber nicht sehr prézi-
se. Vielleicht war dies aber gar nicht so schlecht, so
konnten sie sich im gemeinsamen Prozess verdndern,
konkretisieren — ausser Zweifel steht, dass dabei die
Anspriiche nicht verwéssert worden sind.

Imgrdth: Entscheidend war natirlich schon, dass mit
der Inkraftsetzung des Volksschulbildungsgesetzes die
Zielgréssen verbindlich wurden. Wir haben danach fiinf
Bereiche definiert, wo wir speziellen Supportbedarf

wahrgenommen haben: Personalférderung, Leistungs-
auftrag, Interne Evaluation, Elternmitwirkung, Schile-
rinnen- und Schiiler-Partizipation.

Bucher: Da sehe ich ein zentrales Erfolgsrezept: Ob-
wohl die Verbindlichkeit der Zielvorgaben sich verén-
dert hat, habt |hr im selben einladenden Geist wie
zuvor Eure Unterstlitzung angeboten, seid davon aus-
gegangen, dass die Schulen es sind, die ihre Entwick-
lung definieren, dass die Schulen es sind, die ihren Un-
terstlitzungs- und Beratungsbedarf bestimmen.

Pia Murer: Auch das schlanke Gesetz hat uns Még-
lichkeiten eréffnet. Wir haben an unserer Stelle diesen
Handlungsspielraum auch genutzt, um Schwerpunkte
in der Unterstltzung zu setzen. Dabei haben wir so-
wohl inhaltlich als auch bei der zeitlichen Ansetzung
immer auch die Bedurfnisse der einzelnen Schulen res-
pektiert. Das Menschenbild, das dem Projekt zugrun-
de liegt, das Vertrauen in die Akteure, konnten wir als
Projektleitung selber erfahren und weitergeben.

Imgrdth: Eigenartig ist, dass dieses Menschenbild im
Projekt stark splrbar, aber nirgends explizit aufge-
schrieben war. Ich habe das im Zusammenhang mit der
Personalférderung mal nachgeholt. Das Ansprechen
dieses Menschenbilds hat uns bei der Arbeit mit den
Schulen geholfen: Diese haben gesagt, jawohl, das
wollen wir auch, und das konnen wir! Zuvor stand eher
das traditionelle Misstrauen im Raum: Wollen die tber-
haupt dasselbe wie wir?

Murer: Vor dem Hintergrund des deklarierten Men-
schenbilds haben wir vor allem eines gemacht: Bezie-
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hungsarbeit, Uberzeugungsarbeit. Dadurch haben wir
fur die Schulen und die Schulen fir uns ein Gesicht be-
kommen. Das hat sich als sehr wirkungsvoll erwiesen.

Bucher: Ein wichtiger Gedanke. Das Projekt war stets
auf einer Gratwanderung: Wie weit tragt — in einem ja
hochreglementierten Umfeld! — die persénliche Aus-
einandersetzung im relativ kleinen Kreis (Projektaus-
schuss)? Wie lange halten die Beteiligten die Unsicher-
heit rollender Planung aus? Ein grosserer Kanton als
Luzern wére, glaube ich, auf dieser Gratwanderung ab-
gesturzt.

Imgriith: Die personelle Konstellation, denke ich, war
schon in der ersten Phase ein wesentlicher Erfolgsfak-
tor — BKD-intern ebenso wie bei den Tragern. Auf allen
Ebenen brauchte es personliche Zivilcourage, es
brauchte Vertrauen: Das Projekt hat beides ausge-
strahlt, schon als wir 1999 dazustiessen.

Murer: Unsere Arbeit war eine Ermutigungsarbeit. Die
Idee der teilautonomen Schule forderte uns und die
Schulen stark. Was missen wir an kantonalen Vorga-
ben befolgen, was dirfen wir an eigenem Profil ent-
wickeln? Die Antworten auf diese Fragen der Schulen
lagen nicht auf der Hand, gemeinsame Klarungsarbeit
war angesagt. Auch danach sind nicht alle Verunsiche-
rungen verschwunden, aber im Umgang damit sind die
Schulen sicherer geworden...

Imgrdth: ...und wo dies nicht der Fall ist, drohen ein-
geleitete Prozesse heute rickfallig zu werden. Wir ste-
hen in einer politisch und personell anderen Situation
als vor zehn Jahren. Wir missen aufpassen, dass wir —
fur die Schulen und ihre Freiheiten — neu abgestecktes
Gebiet heute nicht wieder preisgeben.

Murer: Ja, und daher die Frage: Wer hitet die Errun-
genschaften, die Idee mdglichst eigenstandiger und
souverdner Schulen? Die Schulpflegen — aber deren
Stellung ist heute umstritten? Die Schulleitungen —
aber sind diese schon genug gefestigt?

Bucher: Was im Rahmen von Projekten wie «Schulen
mit Profil» oder «Teilautonome Volksschulen» an Ge-
staltungsfreiheit und Verantwortung an die Schulen de-
zentralisiert worden ist, droht wieder re-zentralisiert zu
werden. Daflr gibt es nicht nur in Luzern Anzeichen.
Gegenwartig vermisse ich die Stimmen, welche fir die
Starkung der Einzelschulen und der Professionalitat
der Lehrpersonen einstehen: Die Lehrpersonen selber
reden eher Uber individuelle Mehr- oder Minderbe-
lastungen als Uber erreichte oder nicht erreichte ge-
meinsame Ziele; die Politik sitzt ebenso bekanntlich in
ihrem Kontrollparadigma gefangen; Bildungsverwal-

HANS AMBUHL ISR

«Gerade weil die gesellschaftlichen Verhéltnisse so

heterogen geworden und daraus neue, teils wider-

spriichliche Anforderungen an die Schule(n) entstanden |

sind, braucht es mehr denn je die Organisation von |

Schule nach den Kriterien und Merkmalen beispielsweise |

des Luzerner Projekts.» |

tungen, deren Ego in der Regel von Zentralisierungen
geschmeichelt wird (um es salopp zu sagen), folgen
der Politik willig, ohne das immer noch junge Dezen-
tralisierungsmodell, in das sie erst noch Ressourcen in-
vestiert hatten, angemessen zu verteidigen. Wer also
hitet den «Gral» schulischer Selbststeuerung? Die
neuen Schulleitungen?

Imgrdth: Damit Schulleitungen dies wahrnehmen
kénnen, brauchen sie glinstige Rahmenbedingungen.
Zeit zum Beispiel. Sie miissen aber auch starke Persén-
lichkeiten sein. Das erlebe ich sehr unterschiedlich. Es
gibt Schulleitungen, die selber zweifeln an der Bedeu-
tung schulischer Eigenstandigkeit. Sie sagen ganz tra-
ditionell beamtenhaft: Wenn der Kanton das und das
von uns will, soll er auch sagen, was wir zu tun haben.
Die ausfiihrende Haltung ist bequemer als die unter-
nehmerische. Da ist der Verband der Schulleiterinnen
und Schulleiter gefordert, er muss — etwa in seinem



Leitbild — den neuen Berufsstand auf die zweitgenann-
te Haltung hin verpflichten.

Bucher: Neben der Starkung der Schulleitungen halte
ich auch eine Starkung der Lehrpersonen fiir wichtig —
individuell, als Team und als Profession. Schule und
Lehrberuf sind heute in einer prekéren Lage: Die Schu-
le ist umstellt von einer Unzahl teils machtiger Fremd-
erwartungen, ebenso der Lehrberuf — ohne dass
gleichzeitig deren Kapazitét, auf diese fremden Forde-
rungen angemessen zu reagieren, systematisch erhoht
wirde. Das Paradigma der Fremdsteuerung, das blro-
kratische Modell von Schule, ist noch immer ein starkes
Stick Gegenwart. Schule muss von innen her, vom
Team her, neu gedacht werden. Daflr brauchen wir
starke Lehrpersonen.

Imgrdth: Da ist der LLV gefordert, der sich jedoch mit
Einzelmitgliedern konfrontiert sieht, die fir sich das
Beste wollen. Eine Zukunftsfrage nicht nur fir den LLV
ist daher: Sind die aufsummierten Interessen einzelner
Lehrpersonen noch deckungsgleich mit dem Interesse
an einer zukunftstauglichen, eigenstédndigen Schule?
Eine ketzerische Frage, aber eigentlich misste auch
diese einmal unter den Projekttrdgern thematisiert
werden...

Murer: Auch die PHZ hat hier eine wichtige Aufgabe:
Einlbung in Teamarbeit. Meine Erfahrung ist: Wo
Teamarbeit verankert ist, fallt Schulentwicklung und
-gestaltung leichter. Da sind wir heute sehr viel weiter
als vor zehn Jahren. Dennoch sehen sich noch viele
Lehrpersonen zwar als Teammitglied, handeln aber
noch immer wie Einzelkdmpfer. Schulentwicklung ist ei-
ne Fuhrungsaufgabe, aber nicht einfach eine der
Schulleitungen.

Imgriith: Apropos Einzelkédmpfer: Manchmal denke
ich, dass heute zwar die Lehrpersonen stérker in Teams
arbeiten, aber die Schulleitungen die neuen Einzel-
kampfer sind. Sie missen sich untereinander vernet-
zen, sie brauchen ein Schulleitungs-Netzwerk.

Bucher: Ja genau. Netzwerke gewahrleisten am bes-
ten die im Zuge von «Schulen mit Profil» betonten
Grundsatze von Selbstorganisation, von padagogi-
scher vor birokratischer Fihrung und von Orientierung
an Best Practice.

Imgrdth: Die zentrale Frage ist: Wie gelingt es, dass
Entwicklungen kiinftig vermehrt von den Schulen her
ausgeldst werden? Ich glaube, wir missen in den
nachsten Jahren lernen auszuhalten, dass an Schulen
Entwicklungen nur langsam vorankommen und dass
wir von uns aus nichts dagegen unternehmen. Er-
fahrungsgemass passiert in kiirzester Zeit sehr viel,
vorausgesetzt, der Impuls geht von den Schulen aus.

Murer: Die Unterstltzung, die sie dabei brauchen, er-
halten sie kiinftig von andern Schulen. Wir als Stelle fir
Schulentwicklung werden noch ausgeprégter als heute
die Aufgabe haben, die Schulen und Schulleitungen zu
vernetzen.

Aufzeichnung: Beat Bucher
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CHARLES VINCENT

mm:m

Pirmin Bossart

Zum ersten Gespréch erscheint er mit einer Sportta-
sche. Er hat einen 10-Stunden-Arbeitstag hinter sich
und will anschliessend noch zwei Stunden trainieren.
Mit dem Antritt seiner Kaderstelle auf dem Luzerner
Bildungsdepartement vor 18 Jahren hat sich Charles
Vincent ein Ausgleichsprogramm zum téglichen Brain-
storm verordnet. Dreimal in der Woche Fitnesscenter,
je drei Stunden, einmal am Samstag, zweimal nach
Feierabend. Als er vor einem Jahr fast 110 Kilo auf die
Waage brachte, setzte er sich auf Null-Diat, schluckte
Vitamine und fastete zwdlf Wochen lang. Jetzt ist er
30 Kilo leichter. Vincent kann hartnéckig sein. Wenn er
etwas will, zieht er es durch.

Das Amt flr Volksschulbildung des Kantons Luzern,
wichtigste Schaltstelle derlaufenden Schulentwicklung,
befindet sich in einem unauffélligen Wohn- und Ge-
schéftshaus an der Kellerstrasse in Luzern. Das Stock-
werk mit den Buiros ist ein wahres Labyrinth im Halb-
rund, wo Unkundige schnell die Orientierung verlieren.
Sind das die Schliinde der Birokratie, wo jede gut
gemeinte pddagogische Absicht in Bergen von Kon-
zepten neutralisiert wird? Hier hat Charles Vincent
sein Blro, wenn er nicht gerade in seinem andern Biro
an der Bahnhofstrasse sitzt. Aber ohnehin ist er sehr
selten im Blro anzutreffen. Im Schnitt sind es sechs bis
acht Stunden — pro Woche.

REDEN, FUHREN, REDEN. Diese Nicht-Prasenz
darf durchaus als Zeichen von Tatendrang erkannt wer-
den. Vincent will sich auf die Essenz seiner Aufgabe
konzentrieren: Kommunizieren und koordinieren. Sein
Werkzeug ist das Reden. Ein raffiniertes Reden, das
unaufhorlich strémen und mit seinem technokratisch-
strategischen Vokabular und einer Dramaturgie aus

DER VERWALTUNGSPROFI
ALS MACHER

elliptischen Bégen und nahtlosen Schleifen die Zuho-
renden gut und gerne in Narkose versetzen kann.
Vincent ist praktisch permanent an Sitzungen und Meet-
ings. Er reisst an, denkt mit, entwirft, diskutiert, gibt
Vorgaben. Lediglich ein paar Akten und ein paar Bi-
cher liegen auf seinen Burotischen. Und das Telefon.
Computer oder Laptop fehlen: Der Verantwortliche fir
250 Volksschulen mit 5000 Lehrpersonen will «fiihren,
nicht verwalten».

Einen Viertel seiner Arbeitszeit wendet Vincent fir
das Projekt «Schulen mit Profil» auf. Je einen Viertel ist
er als Vorsteher des Amtes fir Volksschulbildung und
als Vorsteher der Gruppe Volksschulen beschéftigt —
vor allem mit Sitzungen und Rapporten. Ein Grossteil
des letzten Viertels gehort den interkantonalen Man-
daten und nationalen Sitzungen, die in der Regel in
der letzten Wochenhélfte terminiert sind. Studiengrup-
pe Basisstufe der Schweizerischen Erziehungsdirekto-
renkonferenz, Stiftungsrat der Stiftung fir Gesund-
heitsférderung Schweiz, Kommission Sekundarstufe I
der Nordwestschweizerischen Erziehungsdirektoren-
konferenz, Beirat der interkantonalen Fachstelle fur
Schulevaluation Sekundarstufe Il (Q2E), Steuergruppe
Benchmarking Sekundarstufe I, Konferenz der Amts-
vorsteher Volksschulamter Zentralschweiz und so
weiter. Die Worter sind lang, die Inhalte komplex, die
Diskussionen nicht minder.

ZWEI STUDIEN. Vor 35 Jahren fuhr Charles
Vincent jeden Tag mit dem Velo an die Mittelschule
Willisau und spéter an die Kantonsschule Sursee. Die
frihen 70er-Jahre im Hinterland. Man trug die Haare
lang, horte Rockmusik, rebellierte ein wenig, aber nicht
zuviel, die Zeichen standen auf Umbruch, oder auch
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nicht. Vincent, der Beinahe-Achtundsechziger, wuchs
in Schotz auf, wo er die Primarschule besuchte. Nach
der Matura an der Kantonsschule Sursee 1974 absol-
vierte er an der Universitdt Zurich die Ausbildung zum
Sekundarlehrer, bevor er mit Erziehungswissenschaf-
ten, Psychologie und Publizistik aus Vertiefungsgriin-
den ein weiteres Studium in Angriff nahm. 1980 schloss
er als lic. phil. | ab. Ein paar Jahre spater folgte die Dis-
sertation. Schon damals konnte man sich fragen: Wie
macht er das alles?

«Wenn das Projekt ‘Schulen mit Profil’ die Qualitét des |

Unterrichts geféhrdete, wiirde ich mich gegen diese Ent- |

wicklung wehren. Denn Lehrer sind wir erst durch die |

Schiler. Und bei allem, was wir tun und versuchen, |

stehen die Schiilerinnen und Schiiler im Mittelpunkt.» |

Nebenbei hatte er regelméssig unterrichtet, von
Aushilfejobs bis zu festen Pensen. Sein langstes Pen-
sum war von 1977 bis 1983 an der Kaufmannischen
Berufsschule Luzern. Aber die strategisch denkende
Lehrperson Vincent hatte keine Lust, sich ewig mit
Jugendlichen herum zu schlagen. «Eigentlich war mir
schon frih klar, dass ich lieber mit Erwachsenen arbei-
ten wollte.» Es héatte nicht viel gefehlt, und Vincent
ware als selbsténdiger Consultant in die Privatwirt-
schaft gegangen: Schon wéhrend des Studiums bear-
beitete er Mandate flr Organisationsentwicklungen,
Leitbilder und Konzepte, etwa fiir die Sonderschule
Hohenrain oder das Neue Gymnasium Zdrich.

1983 entschied sich Vincent definitiv fur die Schule
und machte den Schritt in die Bildungsverwaltung: Er
wurde Sekretar des Bildungsdepartements des Kan-
tons Obwalden. Dort lernte er als Generalist vom
Kindergarten bis zur Kulturpflege die klassische Ver-
waltungsarbeit von der Pike auf kennen. Ende 1986
holte ihn der Kanton Luzern an das Bildungsdeparte-
ment — als Vorsteher der Abteilung Volksschule. Natur-
lich war das eine Herausforderung, die den ambitio-

nierten Bildungstheoretiker reizte. Hier konnte er ein-
bringen und aufgleisen, was ihn interessierte: Die Ver-
bindung des Piddagogischen mit dem Okonomischen.
Mit Nachdiplomstudien in Betriebsflihrung und Perso-
nalwesen erwarb er sich weitere Kompetenzen. Es liegt
auf der Hand, dass diese Bildungskarriere ein Vorha-
ben wie «Schulen mit Profil» ganz direkt gepragt hat.

DAS ARBEITSTIER . Charles Vincent, man kann
es nicht anders sagen, ist ein Arbeitstier. Er funktioniert
nach einem strengem Stundenplan. Selbst die Fitness
und die Ubrige Freizeit sind minutids kalkuliert. Kaum
scheint es eine Minute zu geben, wo einfach nichts
angesagt ist. Umso mehr Uberrascht seine unkompli-
zierte und liebenswirdige Art. Der Wort-Stratege mit
dem Hang zum technokratischen Gesamtkunstwerk ist
humorvoll und ironisch. Sein Perfektionismus kontras-
tiert mit einer sanft zerstreuten Gelassenheit. Zwolf
Stunden arbeitet er téglich, mindestens einen halben
Tag auch am Wochenende. «Wé&hrend der Schulferien-
zeit sind es nur 9 bis 10 Stunden.»

Zum Aufstehen braucht er keinen Wecker, obwohl
seine Tagwache fir Normalsterbliche mitten in der
Nacht liegt. In den frihen Morgenstunden schreibt er
an grésseren Berichten, bereitet Referate vor, entwirft
PowerPoint-Folien. Funf bis sechs Stunden Schlaf mis-
sen genlgen. Vincent zuckt mit den Achseln und lacht.
«Fur mich ist das kein Stress.» Stress ist das hochstens
fir seine Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die sich
vielleicht weniger dazu berufen fihlen, als Fitnessge-
starkte Leistungsoptimierer ihr Leben zu verbringen.

Kommunizieren und trainieren — der Ubergang zwi-
schen Business und Freizeit ist fliessend. Manchmal
gehen die geschéftlichen Gespréche auch wahrend
den Trainingseinheiten im Fitnesscenter weiter, mit
Spitzenleuten aus Wirtschaft und Gewerbe, die sich
ebenfalls kdérperlich aufdatieren. Synergien, zwischen
Schweiss und Entspannung. «Die Fitness-Stunden sind
wie eine Art Stammtisch, aber man macht noch etwas
dabei.» Da werden schon mal neue Ideen oder Spon-
soringprojekte angedacht. Vincent hat keine Berlh-
betrieblichen Abldufen und

rungsdngste zu den



Fihrungsmethoden der Wirtschaft. New Public Ma-
nagement Ubte er im Kleinen, als in der Luzerner
Verwaltung noch kaum jemand davon hérte.

MACHER UND MACHT . Mit dem Begriff «Bil-
dungsverwaltung» kann Vincent nicht viel anfangen.
Lieber spricht er von «Bildungsgestaltung». Er versteht
seinen Auftrag explizit als Agieren, Entwickeln, Anti-
zipieren. «Das macht meine Tatigkeit spannend, auch
nach 18 Jahren.» Die Schulentwicklung lag Mitte der
80er-Jahre in den Anfdngen, und Vincent hat es seit-
dem nicht versdumt, ihr als Macher den Stempel aufzu-
driicken. Studienreisen in die skandinavischen Lénder
oder nach Holland bestérkten den Schulstrategen und
sein Team, dass sie mit ihren Ideen richtig lagen. Stets
hat er flr seine Projekte die neusten Erkenntnisse aus
der padagogischen und sozialwissenschaftlichen For-
schung einbezogen und versucht, sie fir die Basis fass-
bar zu machen.

Inzwischen hat Vincent finf Bildungsdirektoren er-
lebt. Er ist ein Machtfaktor im luzernischen Schulwesen
geworden. Als Paddagoge legt er Wert darauf, dass
«Schulen mit Profil» den Schulen und den darin Tati-
gen dient. «Deshalb wurde das Vorhaben von Anfang
an mit den wichtigen Trdgern gemeinsam erarbeitet.
Ich bin Uberzeugt, dass gerade in der Bildung alle
Betroffenen und Interessierten frihzeitig an den Ent-
wicklungsarbeiten beteiligt werden miissen.» Als «Oko-
nomy» ist er bestrebt, am Puls der modernen Unterneh-
mensfihrung zu bleiben und sie fir seine Abteilungen
und die Volksschulen des Kantons Luzern nutzbar zu
machen.

Begriffe wie Leitung, Leitbild, Schulprogramm, Funk-
tionsdiagramme, Flhrungsinstrumente, Qualitatssiche-
rung, Prozessbeschreibungen, Organigramm oder Leis-
tungsauftrag sind unter Vincent Schulalltag geworden.
Die Terminologie der Manager hat den Bildungsauf-
trag der Verwalter eingeholt. «Schulen mit Profil» ist
das erste Produkt dieser neuen Schul-Optik, weitere
werden folgen, aber: «Die Flhrungsinstrumente mus-
sen immer im Dienste des schulischen Auftrags und
der Mitarbeitenden stehen.» Das aktuelle Projekt heisst

«Schulen mit Zukunft», bei dem die Unterrichtsentwick-
lung und die neuen Herausforderungen an die Volks-
schulen im Mittelpunkt stehen werden, beispielsweise
der Umgang mit Kindern und Jugendlichen aus ver-
schiedenen sozialen und kulturellen Milieus.

Dessen ungeachtet wird die Organisationsentwick-
lung von «Schulen mit Profil» weiterhin ein Thema blei-
ben. Fir Vincent soll nach der Pflicht die Kur folgen.
«Es wird darum gehen, fur die Qualitdtssicherung auch
die Prozesse einer Schule zu beschreiben und jedes
Jahr gewisse Teilbereiche zu evaluieren und wenn nétig
zu verbessern.» Ziel ist ein Qualitdtsmanagement nach
EFQM (European Foundation for Quality Management),
welches den Qualitatsbegriff ganzheitlich angeht und
eine prozesshafte Bearbeitung vorsieht. Sozusagen die
Dynamisierung von SO, aber besser auf die Arbeit in
den Schulen ausgerichtet. Wir héren die Formulare rau-
schen und die Lehrpersonen tief durchatmen.

VIEL AUF REISEN . Jeden Abend geht Vincent
eine halbe Stunde joggen oder mit dem Hund spazie-
ren. Auch das gehort zu seinem Pflichtprogramm. In
seiner knappen Freizeit liest er — «vor allem Sach-
blcher, manchmal einen guten Krimi». Er ist mit einer
Juristin verheiratet, die ebenfalls in einer Kaderposi-
tion arbeitet. Selber eine Familie mit Kindern zu griin-
den war fur die beiden nie ein vordringlicher Wunsch
gewesen. Mit seinem unendlichen Arbeitspensum fir
das unendliche Projekt Schulentwicklung hétte Vincent
nicht gerade den idealen Familienvater gegeben. Da-
fir hat es Charles und Ursula Vincent in den letzten
25 Jahren regelméssig in alle Weltgegenden verschla-
gen. lhre Ferien haben sie in vier- bis finfwdchige Rei-
sen investiert. Mehrmals in die USA, nach Mittel- und
Studamerika und immer wieder Richtung Indien und
Stidostasien.

Im Gegensatz zum Projekt Schule hat sich nach
wiederholten Aufenthalten in exotischen Landern ein
wenig Ernichterung breit gemacht. Die Angleichung
der Kulturen schreitet fort. Parallel dazu hat die Span-
nung, das ganz Andere entdecken zu kénnen, abge-
nommen. Neuerdings fokussieren sich ihre Interessen
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auf mehrere und dafiir kirzere Trips, vor allem in
Europa. Der Schulmanager grinst. «Europa habe ich
mir ohnehin fir das hohe Alter vorgenommen.» Es hat
auch ganz praktische Griinde. «Der Rhythmus im
Arbeitsleben ist hektischer geworden. Nur schon zwei
Wochen vom Arbeitsplatz weg zu sein bedeutet, dass
der Tisch voll ist mit Akten und Einladungen, die man
kaum mehr bewaltigen kann.»

PETER IMGRUTH / PIA MURER B

«Letztlich war wohl unsere Uberzeugung ausschlag-

gebend, dass wir an den Luzerner Volksschulen sehr vielel

Akteure haben, die eine gute Schule fir die Kinder wollen |

und diese auch selbst verantwortet umsetzen kénnen.» |

Trotz Murren und Widerstdnden hat es Vincent mit
seinem rationalen Vorwértsdrang geschafft, das Mam-
mutprojekt «Schulen mit Profil» sukzessive zu veran-
kern. Seine Strategie ist aufgegangen: Die freiwillige
Pilotphase setzte soviel an Dynamik und Umdenken
frei, dass die nachtragliche Legalisierung nur noch eine
Formsache war. Das Einbeziehen der wichtigen Ver-
bande nahm einem potentiell organisierten Wider-
stand von Anfang an den Wind aus den Segeln. «In
den ersten vier Jahren haben wir den Schwerpunkt
bewusst auf Information und Kommunikation gelegt.»
Unter anderem wurden Uber 80 Schulhaus-Gespréche
durchgefiihrt. Bei aller Kritik, die es gegeben hat:
«Wir waren nie am Punkt, wo wir sagen mussten: Halt,
sichern.»

DRAHT ZUR BASIS. Wo Teams oder einzelne
Lehrpersonen Vorbehalte &usserten, suchte Vincent
das Gesprach. Auch bei andern schwelenden Konflik-
ten in der Volksschule geht er oft selber vor Ort. Seine
unkompliziert-kumpelhafte Art, die seine strammen
Funktionarstugenden sympathisch unterlduft, ermég-
licht ihm einen guten Draht zur Basis. Das Kontradikto-
rische liegt ihm, er argumentiert gerne. «lch scheue
mich nicht vor Auseinandersetzungen. Im Gegenteil.»

Wenn Lehrpersonen liber Belastungen und Probleme
klagen, nimmt er das ernst. «Aber ich bestdrke die
Leute nicht beim Jammern. Wer so nach aussen tritt,
erweckt hochstens ein Bedauern, aber sicher nicht
mehr Akzeptanz. Und das Image der Schule wird nicht
besser.» Bei Schwierigkeiten gelte es, die professionel-
len Angebote zu nutzen. Supervision. Intervision.
Coaching.

Als verantwortlicher Projekt-Stratege setzt Vincent
stets die Qualitatsfrage in den Mittelpunkt. «Das per-
manente Bemihen um Qualitdt in der Bildung ist das
oberste Ziel bei all unseren Massnahmen und Projek-
ten.» Die Fihrungsinstrumente aus der Privatwirtschaft
bieten dazu eine unerldssliche Grundlage, der Rest
liegt weitgehend in den Hénden der Schulleitungen
und Schulteams vor Ort. Vincents Credo ist keine
leere Floskel: «kMan muss einen Rahmen setzen, aber
auch Spielraum geben.» Bewusst lasst er lange Leine,
schreibt nicht alles vor, setzt auf eigene ldeen und
Aktivitdten. Die Schulen sollen die Autonomie nutzen.
Sie kénnen jetzt machen. Machen, wie Vincent das
vormacht. Das ist der heimliche Sprengstoff von «Schu-
len mit Profil». Ob das die Lehrpersonen wirklich ge-
merkt haben?

Es ist spater geworden, als geplant. Charles Vincent
nimmt es gelassen. Das Fitnesscenter lasst er des-
wegen nicht im Stich. Das ordentliche Programm mit
dreiviertel Stunden Ausdauer und flinfviertel Stunden
Gerédte und Hanteln ist gesetzt. Auf die Stunde Sauna
wird er verzichten. Ausnahmsweise. Um 20.45 Uhr wird
er zuhause sein. Sein néchster Termin: 04.30 Uhr. Ohne
Wecker. ]



NORBERT LANDWEHR NOTIZ

Dr. phil., Erziehungswissenschafter, Dozent FHA Padagogische Hochschule, Aarau

Mit dem Projekt «Schulen mit Profil» hat Luzern als erster Kanton in der Deutsch-
schweiz die Idee der teilautonomen Schule, d.h. der Verlagerung von Entschei-
dungskompetenzen vom Zentrum auf die lokale Ebene, aufgegriffen und umgesetzt.
Dieses Pionierprojekt hat wesentlich dazu beigetragen, dass die Idee der teilauto-
nomen Schule in der schweizerischen Bildungslandschaft Fuss fassen konnte. Mich
haben dabei nicht nur der straffe Zeitplan, sondern auch die Zielstrebigkeit und
Konsequenz beeindruckt, mit der das Luzerner Bildungsdepartement den einge-
schlagenen Weg verfolgt hat.

Der gewdhlte Projekttitel «Schulen mit Profil» macht deutlich, dass hier ein
ausserordentlich mutiger Paradigmawechsel vollzogen wurde: weg vom bisher ge-
pflegten Mythos «Alle Schulen sind gleich» hin zur Idee der bewusst gepflegten Pro-
filierung der Einzelschule. Natiirlich werfen neue Problemlésungen immer auch neue
Fragen auf, hier beispielsweise die Frage: Wie viel Profilierung der Einzelschule ist
in einem Kanton bzw. Land ohne freie Schulwahl {iberhaupt zuldssig? Dass wir uns
mit dieser Frage heute bewusster und erfahrungsgestiitzt auseinandersetzen kdn-

nen und miissen, ist zweifellos ein Verdienst dieses Projekts.
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DAS PROJEKT

PHASE Il: 2000-2005

WIR MUTETEN DEN SCHULEN VIEL ZU
- VOM KONZEPT ZUR UMSETZUNG DES PROJEKTS

Peter Imgriith / Pia Murer

Die Bevolkerung des Kantons Luzern hat 1999 das
neue «Gesetz lber die Volksschulbildung» angenom-
men. Mit einer Ubergangsfrist von fiinf Jahren wurden
so die wesentlichen Schwerpunkte des Projekts «Schu-
len mit Profil» fur die Schulen verbindlich. Auch wenn
in der freiwilligen Startphase des Projekts nach 1996
vielerorts bereits Leitbilder entwickelt, Schulleitungen
eingerichtet und Teamentwicklungsprozesse in Gang
gesetzt worden waren, wussten die Projektverantwort-
lichen, dass noch viel Arbeit auf die Schulen wartete:
Die Umsetzung an den Schulen musste intensiviert
werden. Deshalb beauftragte der Projektausschuss uns,
zwei Schulentwicklungsfachleute, mit der Beratung
und Unterstitzung der Schulen bei der Umsetzung des
neuen Volksschulbildungsgesetzes. Der folgende Be-
richt dokumentiert unsere Erfahrungen und Erkenntnis-
se, welche wir als Projektverantwortliche in den funf
vergangenen Jahren bei unserer spannenden und an-
spruchsvollen Arbeit gemacht haben.

STAND DER DINGE . «Wir haben da ein Pro-
blem. Wir sehen vor lauter Wald die Bdume nicht mehr.
Kénnte nicht jemand ‘vom Kanton’ mit uns einmal zu-
sammen sitzen, und einen Uberblick schaffen?» So und
dhnlich ténten viele Anrufe von Schulpflegeprésidien
oder Schulleitungen zu Beginn unserer Arbeit. Schnell
einmal erkannten wir, dass es in einem ersten Schritt
vor allem darum ging, den aktuellen Stand der Umset-
zung des Projekts «Schulen mit Profil» an den einzel-
nen Schulen festzustellen. Diese Standortbestimmun-
gen zeigten, dass erfreulich viele der geforderten
Neuerungen in der freiwilligen ersten Projekthalfte be-
reits umgesetzt worden waren: Leitbilder lagen vor,
Schulleitungen arbeiteten wirkungsvoll, Teamentwick-

lungsprozesse waren in Gang gesetzt. Erstaunlich aber
auch, mit wie wenig Selbstvertrauen einige Schulen
agierten und immer wieder «den Kanton» fragten, ob
sie wohl auf dem richtigen Weg seien. Die Griinde da-
flr waren aus unserer Sicht vielfaltig. Einerseits fanden
sich viele der Verantwortlichen vor Ort mit der neuen
Rollenverteilung zwischen Kanton und Gemeinde noch
nicht zurecht. Anderseits misstrauten sie, auf dem Hin-
tergrund jahrzehntelanger Erfahrung, den neu zuge-
standenen Freiheiten.

Glicklicherweise konnten die meisten Schulen be-
reits auf Schulleiter/-innen zahlen, die sich in ihrer
Ausbildung das Wissen Uber Fihrung und Projekt-
management angeeignet hatten. Begriffe, die in der
Schullandschaft bisher eher selten gebraucht wurden
und die auch bei vielen Lehrpersonen erst einmal
einen Abwehrreflex erzeugten. «Mein Kollege soll jetzt
also mein Chef sein? Womdglich soll er meine Arbeit
auch noch beurteilen. Und Uberhaupt, es ist ja bisher
auch gut gelaufen.» Nur dem immensen Engagement
und der Feinfihligkeit der aktiven Schulleitungsperso-
nen ist es zu verdanken, dass diese anfangliche Skepsis
gegeniber «neu geschaffenen Hierarchien» im Lauf
der Zeit einem Respekt vor den - anfénglich nicht im-
mer unter den besten Voraussetzungen angestellten —
neuen Flhrungskréften gewichen ist.

BERATUNG UND EXPERTISE . So wurden die
Schulleitungen fur unsere Unterstltzungs- und Begleit-
arbeit immer wichtigere Partner, mit denen wir die wei-
tere Entwicklung ihrer Schulen planten und zu Beginn
im Rahmen von unzahligen schulinternen Veranstaltun-
gen auch aktiv durchfiihrten. Bald einmal zeigte sich,
dass dieses aktive Mittun an den so genannten
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SCHILW-Veranstaltungen auch seine Kehrseite hat. Zu
oft gerieten wir in dieser Anfangsphase in die Rolle
des «kantonalen Experten», der «kantonalen Expertin»,
die etwas vom Team verlangten, was es eigentlich gar
nicht wollte. Einige Male mussten wir feststellen, dass
sich die Schulleitung hinter «dem Berater» oder «der
Beraterin» versteckte und unbequeme Fragen auf uns
abschob. Erst nachdem uns klar geworden war, dass
die Verantwortung fur die Weiterentwicklung bei den
Akteuren selber bleiben musste, damit Entwicklung
selbst verantwortet und nachhaltig geschehen kann,
gelang es uns, unsere Aufgabe transparent zu machen
und unsere Tatigkeit vermehrt auf die Begleitung der
Planungsprozesse zu konzentrieren.

BEURTEILEN UND FORDERN . Der anfing-
lich anspruchsvollste Teil unserer Arbeit war die Ein-
fihrung der neuen Form der Qualitatssicherung an
den Schulen. Anspruchsvoll deshalb, weil es galt, die
Schulen beziehungsweise die Lehrpersonen von dieser
neuen Form, welche auf Selbstverantwortung und ge-
genseitigem Vertrauen aufbaut, zu Uberzeugen. Ins-
besondere die Einflihrung der Personalférderung und
-beurteilung mit den Elementen Selbstbeurteilung,
Q-Gruppenarbeit und Fremdbeurteilung durch die
Schulleitung, welche viel Eigenverantwortung aller Be-
teiligten einfordert, war bei vielen Akteuren zu Beginn
sehr umstritten.

Die Ablehnung war einerseits verstéandlich, geister-
ten doch wahre Horrorszenarien durch die Schulland-
schaft: Von unzéhligen Mehrstunden war da die Rede,
von Kolleg/-innen, die einem nun zu beurteilen hatten
mit direkten Konsequenzen auf die Héhe der Besol-
dung. Und auch von der Zerstérung der in den letzten
Jahren mihsam aufgebauten Teamarbeit war die Re-
de. Diese und andere Geriichte steigerten die Popula-
ritdt der inzwischen abgeschafften Inspektor/-innen in

ungeahnte Hohen. Anderseits erstaunte die Tatsache,
dass Lehrpersonen, die téglich ihre Schilerinnen und
Schiler beurteilten, sich unheimlich schwer taten mit
der Vorstellung, dass auch sie sich einer Beurteilung ih-
rer Arbeit stellen mussten. Erst die genaue Kenntnis
der Ziele und Absichten, das Aufzeigen der Zusam-
menhénge sowie das schrittweise Einflihren der ver-
schiedenen Elemente ermoglichten es den Betroffe-
nen, allmahlich die Chancen dieses Modells zu sehen.
Definitiv das Eis gebrochen haben unserer Meinung

LOUIS SCHELBERT, GB > Seite 104

«Das entspricht dem Zeitgeist: Was man relativ

gut kann — Organisatorisches, Messbares — , da ist man |

fleissig; wo es um die Wurst geht, halt man sich zurlick.» |

nach die Schulleitungen, die mit viel Fingerspitzenge-
fahl Mitarbeiter/-innengesprache
durchfiihrten. Sie konnten die Lehrpersonen von der

férderorientierte

Nutzlichkeit dieser neuen Form der Reflexion der eige-
nen Arbeit Uberzeugen. Wie sagte doch dieser 50-jah-
rige Lehrer kirzlich: «Ich bin jetzt 30 Jahre an dieser
Schule tétig. Und zum ersten Mal in meiner Berufsta-
tigkeit hat sich jemand eine Stunde fiir mich Zeit ge-
nommen und mir eine ehrliche Rickmeldung zu mei-
ner Berufstatigkeit gegeben. Das hat wirklich gut
getan».

Eine wichtige Stltze unserer taglichen Arbeit war
der Projektausschuss. Die Vertreter und Vertreterinnen
der Schulpflegen, der Schulleitungen und Lehrperso-
nen begleiteten unsere Anstrengungen und ldeen mit
kritischen Fragen und Anregungen aus der praktischen
Arbeit vor Ort. Eine besondere Herausforderung war
es, die verschiedenen Sichtweisen unter einen Hut zu
bringen und zu Entscheiden zu kommen, die von allen

I % Schulen mit Profil DAS PROJEKT
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gemeinsam getragen werden konnten. Ein nicht immer
einfaches Unterfangen, galt es doch immer wieder, die
richtige Mischung zwischen zentralen Vorgaben und
der selbst verantworteten Weiterentwicklung der teil-
autonomen Schulen zu finden. Nur dank dem gegen-
seitigen Vertrauen und dem dauernden Ringen nach
Konsenslésungen gelang es, den Ideen des Projekts
«Schulen mit Profil» letztlich zum Durchbruch zu ver-
helfen.

PROJEKTSUPPORT. Die vom Projektausschuss
herausgegebenen Orientierungs- und Unterstiitzungs-
hilfen halfen uns bei der tédglichen Arbeit mit den Schu-
len. Die Erfahrungen mit den Broschlren zeigten aber
auch, dass diese zwar sehr hilfreich, aber oft zuwenig
auf die Bedurfnisse der einzelnen Schule ausgerichtet
waren. Mit verschiedenen so genannten Dokumentati-
onsmappen versuchten wir diesem Umstand gerecht
zu werden. Neben weiteren Ausfiihrungen zu den je-
weiligen Themen konnten wir mit Beispielen aus der
Praxis die konkrete Umsetzung an einzelnen Schulen
darstellen und so weitere Schulen dazu ermutigen, feh-
lende Elemente zu ergédnzen. Als herausragendes Bei-
spiel sei hier die Verdffentlichung einer CD-ROM zum
Personalmanagement an der Schule genannt, welche
dieses zentrale Thema umfassend darstellt und fir
Schulleitungen zu einem unverzichtbaren Arbeitsinstru-
ment geworden ist.

Ebenfalls in den Bereich unserer Unterstitzungsan-
gebote gehérte die Generierung und Durchfihrung
von Weiterbildungskursen fir Schulpfleger/-innen und
Schulleitungen. Bald einmal war klar, dass eine fundier-
te Weiterbildung sowohl fir die strategische als auch
fir die operative Fihrung der Schule von entschei-
dender Bedeutung war. Gleichzeitig konnten wir im
Rahmen dieser Kurse die Sorgen und N&te unserer
«Kunden» und «Kundinnen» naher kennen lernen und

sie bei unserer Beratungstatigkeit vor Ort nutzen. Be-
eindruckend war im Rahmen dieser Tatigkeit vor allem
das Bemihen der Schulpflegemitglieder, den neuen
Anforderungen gerecht zu werden und sich in der
neuen strategischen Rolle zurecht zu finden. Auf dem
Hintergrund der eingangs beschriebenen Standort-
bestimmungen mit Schulen definierten wir neben dem
Schwerpunkt Personalférderung und -beurteilung vier
weitere Teilprojekte, die es geméss dem neuen Gesetz
fur die Schulen verbindlich einzufihren galt: Interne
Evaluation, Leistungsauftrag, Elternmitwirkung und
Schiler/-innen-Partizipation.

INTERNE EVALUATION. Es
echte Herausforderung fir die Schulen, einzelne Leit-
satze aus dem Leitbild auf ihre Wirksamkeit zu Uber-

bedeutete eine

prifen, das Augenmerk auf verschiedene Bereiche der
Arbeit an der Schule und im Unterricht zu legen oder
gemeinsam durchgefihrte Projekte auf ihre Wirksam-
keit zu hinterfragen. Schulen hatten sich zwar schon
bisher mit solchen Uberlegungen beschéftigt. Neu war,
dass diese Arbeit als Teil der Entwicklungsarbeit be-
griffen wurde und daraus verbindliche Konsequenzen
fir weitere Aktivitdten abgeleitet werden mussten.
Auch hier brauchte es viel Uberzeugungsarbeit, um die
Schulen von der Wichtigkeit systematisch reflektierten
Tuns zu Uberzeugen. Mit intensiven und professionell
gefihrten Kaderkursen zur internen Evaluation gelang
auch hier der Durchbruch. Inzwischen haben sich viele
von den Schulleitungen delegierte Lehrpersonen mit
der Materie vertraut gemacht und an ihrer Schule die
Verantwortung fur das wichtige Thema tbernommen.

LEISTUNGSAUFTRAG . Eine der wichtigsten und
anspruchvollsten Aufgaben der strategischen Fihrung
ist die Erstellung des Leistungsauftrags. Darin definiert
die einzelne Schule ihre Angebote bezliglich Organi-



Netzwerk Schulen mit Profil >>> gemeinsam entwickeln >>> austauschen >>> prisentieren

sation, Lehrplan und Finanzen. Der Leistungsauftrag
muss vom Gemeinderat genehmigt werden. Dieser
Umstand fiihrt dazu, dass Schulpflege und Gemeinde-
rat sich in intensiven Gesprachen lber die innerhalb ei-
ner Zeitspanne zu erbringende Leistung der Schule mit
den damit verbundenen Zielsetzungen, Qualitatsvor-
gaben und Kosten verstandigen muss: eine neue Art
der Flhrung, die sich an den Ideen der Wirkungsorien-
tierten Verwaltung (WQOV) orientiert und die alle Betei-
ligten herausfordert. So ist es auch nicht verwunder-
lich, dass die Einfihrung dieses Flihrungsinstruments
nicht Gberall reibungslos von statten ging. Zu unter-
schiedlich waren und sind oft die Gewichtungen der
einzelnen Partner, der Gemeinderate, Schulpflegen,
Schulverwaltungen und Schulleitungen. Wir sind uns
bewusst, dass in diesem Bereich auch Uber das Projek-
tende hinaus weitere Unterstlitzung in Form von prakti-
schen Anwendungskursen notwendig sein wird.

PARTIZIPATION . Nachdem die strukturelle und
organisatorische Ausgestaltung der Schule definiert
war, galt es, die beiden Schwerpunkte Elternmitwir-
kung und Schiler/-innen-Partizipation anzugehen. Die
Erkenntnis, dass eine Schule mit Profil auch die Er-
ziehungsberechtigten und die Schiler/-innen in Ent-
scheidungsprozesse einbeziehen muss, fiihrte dazu,
dass vielerorts Elternrate oder Elternforen, Klassen-
und Schilerréte eingefihrt wurden. Dies deuten wir als
wichtiges Zeichen daflr, dass die in vielen Leitbildern
formulierten Leitsétze zur Partizipation aller Beteiligten
ernst genommen und umgesetzt werden. Und wieder
galt es, Angste abzubauen, offen zu diskutieren (iber
Chancen und Grenzen der Partizipationsformen. Ein-
mal mehr zeigte sich, dass Offenheit, Transparenz und
gegenseitiges Vertrauen nur gedeihen kénnen, wenn
alle Uber die Ziele informiert werden und ihre eigenen
Ideen in die Ausgestaltung einbringen kénnen.

Ein weiterer spannender Aspekt unserer Arbeit war
die Mitarbeit in interkantonalen Arbeitsgruppen sowie
die Teilnahme an internationalen Schulentwicklungsta-
gungen. Der gegenseitige Austausch tber die Gren-
zen hinweg hat unsere Arbeit sehr befruchtet. Gleich-
zeitig konnten wir bei unseren Referaten immer wieder
feststellen, dass unsere Partner mit viel Bewunderung
—und auch ein wenig mit Neid — Gber den von uns ein-
geschlagenen Weg staunten. Und dass unsere Orien-
tierungs- und Unterstitzungsunterlagen im ganzen

«Durch die Lancierung von 'Schulen mit Profil” ist viel |

Bewegung in die Schulhduser gekommen, vor allem die

Strukturen und Organisationsabldufe haben sich extrem

verdndert: Der Schritt hin zur Professionalisierung war auch |

fir unser Schulhaus bedeutungsvoll.»

deutschsprachigen Gebiet reissenden Absatz fanden,
auch darauf sind wir ein wenig stolz. Unsere Zuh&rerin-
nen und Zuhorer ratselten oft dartber, wie es den Ver-
antwortlichen des Projekts gelungen ist, die Mehrheit
der Lehrpersonen vom eingeschlagenen Weg zu tber-
zeugen. Letztlich war wohl unsere Uberzeugung aus-
schlaggebend, dass wir an den Luzerner Volksschulen
sehr viele Akteure haben, die eine gute Schule fur die
Kinder wollen und diese auch selbst verantwortet um-
setzen konnen. Das heisst: Wir muteten (und muten)
den Akteuren vor Ort viel zu — und wir wurden nicht
enttauscht!

AUCH SCHWIERIGES . Trotz dieser positiven
Grundhaltung und dem Vertrauen in unsere «Kunden»
— wir erlebten auch schwierige Situationen. Zum Bei-
spiel Lehrpersonen, die an ihren Elternabenden Ulber
«den Kanton» herzogen und alle Schulentwickler/-in-

I N Schulen mit Profil DAS PROJEKT
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nen ins Pfefferland wiinschten. Oder auch Verantwortli-

che aus Schulen, die unsere Dienstleistungen zwar
héaufig nutzten, aber auf politischem Parkett wetterten
gegen diese «Ddumchen drehenden Theoretiker, die
hin und wieder ein unndtiges Projekt lancieren».
Schwierig auch, wenn Lehrpersonen nicht realisieren,
dass sie sich und ihrem Berufsstand einen Barendienst
erweisen, wenn sie mit pauschalisierenden und abwer-
tenden Leserbriefen an die Offentlichkeit treten. Ganz
abgesehen davon, dass wir an unserem Arbeitsort,
dem Amt fir Volksschulbildung, niemanden kennen,
der willentlich Schlechtes fiir die Schulen und ihre Ak-
teure will, wiinschten wir uns in solchen Momenten
den vermehrten direkten Kontakt, offene Auseinander-
setzungen und das Bewusstsein, dass wir alle im glei-
chen Boot sitzen.

Dass unsere Unterstitzungsarbeit letztlich fruchten
konnte, ist im Wesentlichen allen Akteuren vor Ort zu
verdanken. Was sie in den letzten Jahren an den Schu-
len in die Wege geleitet haben und mit welchem Elan
sie sich fiir die Umsetzung der einzelnen Schwerpunkte
einsetzen, beeindruckt uns immer wieder von neuem.

FEIERN . Dieser grosse Einsatz stand und steht im
krassen Gegensatz zum sinkenden Prestige des Lehr-
berufs. Diesem Umstand wollten die Trager des Pro-
jekts «Schulen mit Profil» entgegenwirken. Sie beauf-
tragten uns mit der Ausarbeitung einer «Kampagne fiir
Schule und Lehrpersonen». Dieses Teilprojekt bildete
eines der Highlights unserer Arbeit. Lanciert wurde die
Kampagne mit einem «ManiFest». Uber 1200 Lehrper-
sonen folgten unserer Einladung nach Sempach. Viel-
faltige Darbietungen und Attraktionen, eine Podiums-
diskussion mit prominenten Gasten und einem noch
prominenteren Moderator, ein Markt, gemeinsame Ge-
sprache Uber «die guten alten Zeiten» und eine reich-
haltige Kiche sorgten fir eine gute Stimmung und

=Heeiin in e Wolks
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Kampagne fiir Schule und Lehrpersonen >>> ManiFest >>>

machten dieses Fest fir alle Beteiligten zu einem un-
vergesslichen Erlebnis. «Ich bin stolz darauf, an diesem
Prozess der Entwicklung der Luzerner Volksschulen
teilhaben zu dirfen»: Dies ist nur eine der vielen Rick-
meldungen, die uns nach dieser Veranstaltung erreich-
ten und die beweisen, dass das Ziel erreicht wurde, die

TRIX DETTLING, SP EEECHERe

«Im Moment steht alles sehr stark unter dem Finanzprimat

- die ganze Organisationsstruktur von ‘Schulen mit Profil’

verschlingt viel Geld, das an anderen Orten fir Dringen-

deres fehlt.» I

Identifikation mit der Volksschule im Kanton Luzern zu
starken. Neben dieser Startveranstaltung wurden wei-
tere Aktivitdten zur Bekanntmachung der Leistungen
der Schulen und der Lehrpersonen gestartet. Am
20. November 2003 wurde im ganzen Kanton der «Tag
der aufgeschlossenen Volksschulen» durchgefihrt.
Praktisch alle Schulen des Kantons beteiligten sich an
dieser Aktion. Sie &ffneten die Turen, zeigten, wie der
Alltag in der Schule heute verlduft, bekochten die
Gaste. Einige Schulen nutzten die Gelegenheit und
stellten die neu entwickelten Leitbilder einer breiten
Offentlichkeit vor. Der Tag stiess seitens der Eltern und
einer breiten Offentlichkeit auf grosses Interesse.
Vielerorts war der Andrang der Besucherinnen und Be-
sucher so gross, dass die oft von Schilern und Schile-
rinnen betriebene Gastwirtschaft an ihre Kapazitéts-
grenzen stiess.

Als weitere Aktion im Rahmen der Kampagne fir
Schule und Lehrpersonen wurden am 21. Mai 2003 zum
ersten Mal Anerkennungspreise an innovative Schulen
vergeben. Aus Uber hundert eingegebenen Projekten
zur Schul- und Unterrichtsentwicklung konnte die Jury
sechs Projekte auszeichnen. An der feierlichen Uber-



Plakataktionen >>> Anerkennungspreis >>> Tag der aufgeschlossenen Volksschulen >>>

gabe der Preise im Schweizerhof in Luzern sahen wir
viele zufriedene Gesichter. Und was besonders erfreu-
lich war — im darauf folgenden Jahr wurden wir zu ver-
schiedenen Veranstaltungen eingeladen, die zeigten,
was mit dem gewonnenen Preisgeld erméglicht wurde:
Ein von Kindern entworfener und mit Hilfe der Eltern
und Lehrpersonen realisierter Pausenplatz wurde ein-
geweiht; eine leer stehende Gastwirtschaft wurde von
den Schilerinnen und Schilern in Beschlag genom-
men und von unten bis oben in eine «Engelsburg» ver-
wandelt. Diese und andere Aktivitdten zeugen von der
immensen Kreativitdat der Kinder und ihrer Lehrper-
sonen. Die beiden Anlédsse werden auch in Zukunft im
Zweijahresrhythmus stattfinden und so fir Nachhaltig-
keit sorgen.

Dank der Unterstlitzung durch die Jacobs Stiftung
bot sich den Schulen die Gelegenheit, im «Netzwerk
Schulen mit Profil» mitzuarbeiten. Ziel war und ist es,
Erfahrungen auszutauschen, die man auf dem Weg zu
einer Schule mit Profil gemacht hatte und gleichzeitig
eine Weiterentwicklung bereits installierter Schwer-
punkte gemeinsam anzugehen. Was anfanglich in klei-
nem Rahmen begonnen hat, hat sich im Lauf der Zeit
zu einem stattlichen Netz ausgeweitet (vgl. Beitrag
S. 80).

BILANZ. Rickblickend kénnen wir von fiinf ausseror-
dentlich spannenden Jahren sprechen. Unsere Arbeit
war dusserst vielfaltig. Keine Schule ist vergleichbar
mit einer andern. Fir jede Schule mussten massge-
schneiderte Formen der Unterstlitzung bereitgestellt
werden. Die Uberaus zahlreichen Kontakte mit den an
der Schule Beteiligten waren herausfordernd und in
hohem Masse bereichernd. Wir sind dankbar und auch
stolz, dass wir an der Weiterentwicklung und Ausge-
staltung der Schulen des Kantons Luzern mitarbeiten
durften und weiterhin dirfen.

Denn eines ist allen Beteiligten klar: Auch wenn das
Projekt «Schulen mit Profil» Mitte 2005 offiziell zu Ende
geht, es braucht weiterhin die Unterstitzung der Schu-
len, damit die eingeleiteten Prozesse weitergefihrt
und in den Alltag Ubergefihrt werden kénnen. Dabei
ist sorgfaltig darauf zu achten, dass — in politisch raue-
ren Zeiten und bei knapper werdenden Ressourcen —
Ruckfalle in zentralistische Strukturen und Einschran-
kungen der Teilautonomie der einzelnen Schule ver-
mieden werden. Wir sind nach wie vor davon Uber-
zeugt, dass auch zukinftig grosse Innovationen nur
gelingen, wenn vor Ort viel Spielraum zur Verfiigung
steht, der eigenverantwortliches Handeln erlaubt. Dies
beinhaltet insbesondere die Bereitschaft aller Beteilig-
ten, weitere Erfahrungen zu sammeln und den Mut auf-
zubringen, erkannte Méngel zu eliminieren und flexibel
auf veranderte Rahmenbedingungen zu reagieren. ®

I ¥ Schulen mit Profil DAS PROJEKT






SCHULE MIT PROFIL

DAS PROFIL DARF NICHT NUR
EIN STRUKTURPROFIL SEIN

René Regenass

Die Frage wirkt ketzerisch, doch man soll sie stellen: Lohnt sich
das Engagement im Projekt «Schulen mit Profil», in der Struktur
reform der Luzerner Volksschulen?

Es kommt auf die Stellung und die Befindlichkeit der Betei-
ligten an. Das ist der prégende Eindruck nach Gesprachen mit
Verantwortlichen und Lehrpersonen in Littau. Das Projekt setzt
selbstredend dort Engagement voraus, wo Menschen fir die
Leitung der Schule Verantwortung Ubernommen haben. Das
splrt man gut in Littau. Da ist etwas entwickelt worden, das
der Schule Profil gibt, Profil fir eine Zusammenarbeit im Team
zum Beispiel, Profil in der Gewaltpravention oder Profil nach
aussen, im Quartier, gegeniber den Eltern. «Das Vertrauen ist
der Schlissel», sagt Schulleiter Rolf von Rohr. «Ich kann diesen
Einsatz nur bringen, wenn ich Vertrauen in Schulpflege und
Schulhausleitungen haben kann. Sobald Misstrauen da ist,
geht es nicht mehr.»

Liegt in dieser Aussage ein Kern? Kann «Schulen mit Profil»
auch Lehrkrafte mitziehen, die mit Strukturfragen nicht viel
anfangen kénnen, die vorweg ihre Kinder sehen und im Schul-
team von Person zu Person vertrauen? In Littau scheint es auf-
zugehen so. «Hier funktioniert das Schulleitungsmodell, es
wird von der Basis mitgetragen. Das ist eher untypisch im Kan-
ton Luzern», sagt Werkschullehrer Roland Paroz. Er weiss von
massiven Problemen mit Fiihrungspersonen oder Schulpflegen
in andern Gemeinden. «Beides ist in Littau nicht passiert. Ent-
scheidend sind immer die tdtigen Menschen und nicht die
Organisationsform.»

Das ist ein Gemeinplatz, sicher, doch am Beispiel von «Schu-
len mit Profil» l&sst sich bis ins Detail verfolgen, wie wichtig
er ist. Die Personen, die mir in diesem Umfeld in Littau be-
gegnet sind, erwecken Vertrauen, wirken offen und kommuni-
kativ, kénnen mit Zweifeln umgehen und haben es nicht nétig,
Uberlegenheit auszuspielen. Die zweite Voraussetzung, wel-
che «Schulen mit Profil» unbedingt braucht, ist die Abstitzung

I ®@  Schulen mit Profil SCHULE MIT PROFIL
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in der Politik. Das hat Littau geschaffen, schon ganz am
Anfang. Das war ein Vorteil fur die Projektarbeit, wie
alle Beteiligten betonen. Schulleiter Rolf von Rohr sagt
es so: «lch hoffte auf Akzeptanz, wenn wir alle Par-
teien, die im Einwohnerrat vertreten sind, schon in der
Anfangsphase miteinbeziehen wiirden.»

INITIATIVE SCHULPFLEGE. Zu dieser Abstt-
zung, vielmehr beispielhaften Unterstitzung gehért in
Littau das Engagement von Schulpflegeprasidentin
Monika Pfister (50). Sie hat das Kindergartenseminar
gemacht, sich in Tanz, Pantomime und Theater weiter-
gebildet, wahrend Jahren Abendkurse an der Schule
fir Gestaltung besucht und in den 80er-Jahren mit
Malen begonnen. «Malen ist ein Prozess, der nie ab-
geschlossen ist», wurde sie in einem Text in der NLZ
zitiert, als sie im Schulhaus Ruopigen Bilder ausstellte.
Das Prozesshafte, wenngleich auf engerem Raum,
scheint sie auch in «Schulen mit Profil» einzubringen.
«Gemeinsame Strategien und Anliegen sind uns wich-
tig. Darum wollten wir eine starke Dreierleitung. Die
Schulhduser selbst haben viele Freiheiten. Aber wir
wollen auch ein Profil als Gesamtschule herstellen.»
Kein Zweifel, in Monika Pfister haben die Littauer
Schulen in der Gemeindepolitik eine Fiirsprecherin, die
man mit der heute zu einfachen Sparbotschaft nicht
zurlickbinden kann. Im Gegenteil, sie will bessere Rah-
menbedingungen. «Auf der Ebene Schulleitung und
Schulhausleitungen sind mehr Ressourcen nétig.» Die
Absicht ist klar: Monika Pfister mochte in der Leitung
personell aufstocken. Sonst wiirde sie nicht sagen, sie
habe Angst, Leute zu verlieren, weil sie am Anschlag
seien. «Die Politik muss auch lernen, langfristiger zu
denken», sagt sie noch. «lch habe die Finanzkommissi-
on aufgeklart Uber die Schulentwicklung bis 2010. Die
Politik kann sich nicht mehr der Verantwortung entzie-
hen.» Die Worte von Monika Pfister zeigen es glasklar:

«Eine Schule mit Profil braucht eine Schulpflege, die
sich engagiert!»

PRIORITAT SCHULLEITUNG . Was stand denn
am Anfang, was prégte die Startphase? Und wo steht
der Prozess heute? Schulleiter Rolf von Rohr (52),
vorher Oberstufen-Rektor, war von Anfang an dabei.
Zuerst sah er ein riesiges, teures Projekt, das von der
Politik jedoch als kostenneutral verkauft wurde. «Das
ist ohnehin ein Schwindel», sagte er sich, «bis ich die
Thesen las. Dann hat es mich pl&tzlich gereizt einzu-
steigen.» Littau hat zuerst ein Schulleitungsmodell
gemacht, die Zustandigkeiten geregelt und durchge-

HANS-RUDOLF SCHARER BRI

«'Schulen mit Profil’ schafft die Voraussetzungen, dass die

Schule und die Lehrpersonen selber entscheiden kénnen,

wohin sich die Schule entwickelt. Ich bin aber nicht so |

sicher, ob sich das im Bewusstsein der Lehrpersonen auch

wirklich verankert hat.»

setzt, dass die Entscheidungstréger den Bezug zur
Basis haben und auch in der Schule tétig sind. Es gab
zwei von Lehrern geleitete Arbeitsgruppen, die eine
entwarf das Modell, die zweite das Funktionendia-
gramm. Zwischenfrage: Wo sind in Littau die Lehrerin-
nen, nachdem wesentlich mehr Frauen im Schuldienst
tatig sind? Rolf von Rohr: «Wenn es um Fihrungsauf-
gaben geht, trauen sich Manner mehr zu. Frauen Uber-
legen genauer, ob sie die Voraussetzungen flr ein Amt
mitbringen. Doch in den Schulhausleitungen in Littau
gibt es sehr wohl Frauen.» Alle Stellen seien Ubrigens
ausgeschrieben worden, figt er an. Martin Baumber-
ger (44) hat im Rénnimoos als Schulhausvorstand ge-
wirkt, dann das Leiteramt libernommen. «Die Lehrper-
sonen waren am Anfang skeptisch, Strukturthemen



kommen generell schlecht an. Jetzt Iduft es besser. Wir
haben eine Analyse der Starken und Schwachen der
Littauer Schulen gemacht. Das hat zum Denken ange-
regt. Heute besteht ein Konsens im Grundsatzlichen.»
Weniger Konsens besteht lber die Zahl von Sitzungen
und Besprechungen. «Wenn'’s zuviel wird, fihrt das zu
Abwehrhaltungen», sagt Sekundarlehrer Renzo Meier
(52), der in der Steuerungsgruppe Konzepte mitent-
wickelt hat. Meier wirkte von 1987 bis 2000 als Vertre-
ter der SP im Einwohnerrat. Was er anerkennt: «Die Sit-
zungskultur im Staffelnschulhaus ist eine andere; wir
sind verbindlicher geworden».

Roland Paroz (48) sagt es kurz und bindig: «Die
Strukturen sind besser und uberblickbar geworden, im
Schulalltag sehe ich inhaltlich keine Verbesserung. Im
Gegenteil: Ohne erkennbares Konzept wurde am Fa-
cherkanon und an den Inhalten herumgebastelt, ohne
zu evaluieren, welche Folgen das hat. Die Wochen-
stundentafel andert bald alle drei bis flinf Jahre, aktuell
jahrlich. Wider besseres Wissen wurden die handwerk-
lichen und musischen Facher massiv gestutzt.» Nach-
frage: Machen die besseren Strukturen das Lehrerkol-
legium nicht handlungsfahiger, um inhaltlich etwas
verbessern zu kénnen? Roland Paroz: «Handlungsspiel-
raum nutzen kann man nur, wenn die Mittel da sind.
Die neuen Strukturen kosten aber Geld, das jetzt an al-
len Ecken und Enden gespart werden muss. Das wirkt
sich auf die Schulqualitat aus.»

PROFIL — WAS KONNTE DAS SEIN? Wo
haben Schulen in Littau Profil entwickelt? Vier Beispie-
le, zufallige halt:

— Im Rénnimoos sind die Eltern am «Tag der Volks-
schule» zur Prasentation des Schulhaus-Leitbildes ein-
geladen worden. Das Leitbild wurde den Eltern in die
Hand gedrickt. «Das schuf Verbindlichkeit zwischen
Schule und Elternhaus», erklart Martin Baumberger.

tieren verteilte Standorte mit rund 270 Kindergartenkindern >>> Primarschule: 4 Schulhduser, 1250 Schiiler/-innen, 52 Regelklassen

Das Lehrerteam erarbeitet jedes Jahr einen Leitbild-
Schwerpunkt, fiir 2004/05 heisst er: «Sorgfalt gegen-
Uber Menschen, Umwelt und Umgebung.»

- Im Dorfschulhaus wurde die verbale Gewalt the-
matisiert. Es gab eine schulhausinterne Weiterbildung.
Der Zircher Jugendpsychiater Allan Guggenbihl wur-
de beigezogen. Eine vorgangige Analyse ergab, dass
der Ursprung von Gewalt fast immer im verbalen Aus-
druck liegt. Das Schulteam listete Tabuwoérter auf, die
man im Schulhaus nicht mehr héren wollte. Es wurden
Sanktionen kommuniziert und auch durchgefiihrt, den
Stufen angepasst selbstverstandlich. Und die Wérter
wurden in den Klassen thematisiert, Bedeutung und
Herkunft besprochen.

— Im Rénnimoos wurde ein Schutzengelsystem ein-
geflhrt. Die Funftklassler «betreuen» die Erstklassler.
Die Paare werden einzeln bestimmt. Das zieht sich
Uber zwei Jahre hin, auch in der 6. und 2. Klasse. Die
Géttifunktion hat sich bewahrt. Und sie bedingt auch
eine engere Kontaktnahme unter der Lehrerschaft der
betreffenden Klassen. Teambildung heisst das.

— Das Beispiel aus dem Staffelnschulhaus liegt fiinf
Jahre zuriick. Nach einer Schléagerei ordnete der dama-
lige Rektor Jorg Kretz zusammen mit dem Schulteam
einen Schweigemarsch vom Schulhaus zum reformier-
ten Kirchenzentrum in Littau und zuriick an. Beim Kir-
chenzentrum sprach der Rektor zur Schilerschar. «Der
besinnliche Anlass kam bei Schilerinnen und Schilern
gut an», erinnert sich Renzo Meier heute.

Auch eine Teamsitzung der 22 Lehrerinnen und zwei
Lehrer im Schulhaus Rénnimoos liess Abléufe erken-
nen, die Profil geben kénnen. Als Gast informierte Ge-
meinderat und Schulverwalter Beat Stocker iber seine
ersten hundert Tage im Amt. Er sprach unter anderem
von den Sparmassnahmen ... und erhielt beim Ab-
schied doch einen knappen Applaus. Es gab Infor-
mationen, eine Werklehrerin hatte Winsche an ihre

I 8 Schulen mit Profil SCHULE MIT PROFIL
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Kolleginnen und schliesslich wurde lber das Advents-
programm, das gemeinsame Singen am 23. Dezember,
gesprochen. Ein Lied, zwei Lieder? Auf Deutsch oder
auf Englisch? Kann man den Schiler/-innen zumuten,
finf Strophen auswendig zu lernen? Und dann die
Ermahnung eines Arbeitsgruppenmitglieds: Die ersten
Vorschlage fur die Adventgestaltung seien im Team
offenbar als zu umfangreich bewertet worden, was man
aber nur geriichteweise vernommen habe. Also die
Bitte: Sagt eure Meinung gleich an der Sitzung und
erméglicht so das offene Gesprach. Das Team nahm
den Einwand zur Kenntnis. Dann stand das Thema Fas-
nacht zur Diskussion. Auch hier die Bitte, Bedenken
nicht erst vor dem Beginn der eigentlichen Arbeiten zu
formulieren, sondern sich an den Raster fir Projekte
und Arbeitsgruppen zu halten.

Schliesslich teilte sich das Team in die Q-Gruppen
auf und besprach dort in Fortsetzung einer schulhaus-
internen Weiterbildung den Bedarf in Sachen Vertrau-
lichkeitsvereinbarung und Unterrichtsbeobachtungs-
bogen. Diskussion und Feedback folgen spater, weil
Schulhausleiter Martin Baumberger den Zeitrahmen
nicht Uberziehen wollte.

Im Rénnimoos-Team werde ein Weg gesucht fir den
Ablauf und die Beobachtung der Gesprache im Rah-
men der Qualitatssicherung, sagt der Schulhausleiter
nach der Sitzung. «Es muss letztlich fur das Team stim-
men, auch wenn die Q-Gruppen und Hospitations-
gruppen nicht in allen Schulhdusern der Gemeinde
gleich organisiert sind.»

WO STEHT DER PROZESS HEUTE ? Fur
Schulleiter Rolf von Rohr ist das Ziel klar. «Wir haben
einen weiten Weg gemacht und Strukturen geschaffen.
Jetzt ist es Zeit, Prozesse im padagogischen Umfeld
auszuldésen.» Der Schulleiter nennt zwei Punkte: «Wir
missen im Spracherwerb neue Ansatze Uberlegen. Es

gibt Kinder, die hier geboren sind und das erste deut-
sche Wort im Kindergarten héren. Und dann werden
wir auch mit der Begabungsférderung beginnen.» Wel-
che padagogischen Akzente wiirden Lehrpersonen set-
zen? Karin Pisani (38) unterrichtet eine 3. Klasse im Ron-
nimoos: «Was padagogisch wertvoll ist, ist langstens
dokumentiert. Ich méchte, dass Eltern, Kinder, Lehr-
personen, Schulleitung und politisch Aktive lberden-
ken, wie das Feuer furs Lernen bei Schilern und Schi-
lerinnen erhalten werden kann. Um den Interessen und
Talenten der Kinder genligend Raum und Zeit geben
zu kénnen, wiinschte ich kleinere Klassen.»

ZEITBOMBE ENTSCHARFEN. Sekundarlehrer
Renzo Meier hat den Begriff der Zeitbombe als Be-
lastungsgrenze gepragt. Er meint die weiterfihrende
Beurteilung der Schiilerinnen und Schiiler auf der Ober-
stufe im Projekt «Weiterentwicklung Sek I». Neben den
Noten sollen kiinftig weitere Kriterien in die Beurtei-
lung aufgenommen werden. Einwand: Das hat nichts
mit «Schulen mit Profil» zu tun. Renzo Meier: «Doch,
weil sich der Aufwand der einzelnen Lehrperson stén-
dig steigert, und zwar nicht im Kerngeschéaft des Unter-
richtens. Die Erweiterung der Beurteilung verlangt
akribisches Beobachten und seridoses Aufnotieren, was
im normalen Unterricht fast nicht mehr zu leisten ist.»
Auch Roland Paroz macht die Belastung zum
Thema. Der Werkschullehrer war bis September 2004
Prasident des LLV Littau. Er war bei der Griindung der
Luzerner Rudolf-Steiner-Schule dabei und hat wahrend
zehn Jahren in einer Bank die Lehrlingsausbildung be-
treut. «Die Belastung hat Grenzen erreicht: der Spar-
druck, die Gesellschaft, ‘Schulen mit Profil’ 16sen sie
aus. Meine Prasenz im Schulhaus ist betrachtlich, Lek-
tionen, Sitzungen, Elterngespréache. Mir fehlt zuneh-
mend der Freiraum, um Neues zu erschliessen. Denn
guter Unterricht setzte Aussenbeziehungen voraus.»



LEHRPERSON GROSS... Was konkret fehlt
Roland Paroz? «Kreativ arbeitende Lehrpersonen brau-
chen Zeiten des Seins, des Waldspaziergangs, des
Stadtbummels, ein Museumsbesuch ohne bestimmtes
Ziel. Das kommt derzeit massiv zu kurz.» Paroz sieht
die Zukunft eher skeptisch: «Die Schule ertrdgt diese
Belastungssituation schlecht; das ergibt mit der Zeit

«Und wenn sie fragten: Ja, was bringt das fir den Unter- |

richt?, sagte ich: Nichts, flr den Unterricht bringt es |
noch nichts. Aber das Projekt ‘Schulen mit Profil’ schafft |

ein neues Fundament, auf dem sich bauen lasst. Es ist, |

lieber Kollege, liebe Kollegin, in Gottes Namen nicht |

mehr so, dass jede Lehrperson die Verantwortung allein |

wahrnehmen kann, es braucht Schulleitungen, es braucht |

Teams, es braucht Austausch...»

eine andere Lehrerschaft.» Wie sieht diese aus? Roland
Paroz muss ausholen: «Erziehung wird seit Jahrhunder-
ten als Kunst betrachtet. Der gute, kreative Lehrer ist
eben ein Kinstler. Kinstler brauchen Freirdume und
mussen eigene Wege gehen kénnen. Die heutige Or-
ganisation der Schule bringt jedoch durch straffe Fiih-
rung mehr Konfliktstoff. Die mangelnden Ressourcen,
die stédndigen Teamentwicklungsauftrédge und die neue
Ausbildung an der Pddagogischen Hochschule férdern
nicht den Kinstler, sondern den Angestellten. Der ist
zwar bequem zu flhren, jedoch ohne inneres Feuer
und ohne Berufung.»

Auch Schulhausleiter Martin Baumberger spiirt Be-
lastungssituationen, wenn er sagt, bei der Lehrerschaft
habe man genug von Reformen. Fragen, die er immer
wieder hort: Wann endlich reden wir lber den padago-
gischen Auftrag? Wir reden Uber Schulentwicklung,

iiber 50%. 62 Vollzeitstellen fiir den Unterricht «Deutsch fiir Fremdsprachige» >>> 2005 zwei Schulhduser aus Littau ausgezeichnet.

wann geht es um mich, wann um meine Kinder, die
mehr Zuwendung bréuchten? Rolf von Rohr sieht die
Gefahr von Schulen mit Profil: «<Die Innovationsfreude
bei Leitung und Lehrerschaft ist unterschiedlich.» Ge-
genfrage: Interessiert es Sie, warum? Fragen Sie nach
bei der Lehrerschaft? Und was kommt dabei heraus?
«Viele Lehrpersonen erlebten die Verédnderungen der
Schule in den letzten Jahren nicht als Chance, sondern
als Bedrohung des Alten und Bewdhrten. Die neuen
Aufgaben im Erziehungsbereich belasten die Lehrkraf-
te besonders. Es ist eine Aufgabe der Schulleitung, die
Balance zu finden zwischen Konsolidierung und Wei-
terentwicklung», sagt der Schulleiter.

...ORGANISATION KLEIN GESCHRIEBEN.
Wo liegt der Nutzen des Projekts «Schulen mit Profil»?
Karin Pisani sieht die Offnung der Schule positiv. Auch
die Kommunikation unter der Lehrerschaft sei besser
geworden. Roland Paroz erféhrt eine verstarkte Grup-
penarbeit im Schulteam. «Das bringt etwas.» Und
wenn wir den Fokus auf das Kind richten? Renzo Meier
sagt es verschlisselt: «In allen Untersuchungen Uber
Lernerfolge stehen zwei Kriterien immer weit vorne,
ein padagogisch freundliches Klima zu Hause und die
Lehrperson. Reformen im organisatorischen Bereich
jedoch kénnen den Lernerfolg nur wenig beeinflus-
sen.» Diplomatisch bleibt Karin Pisani: «Ob das Kind
profitiert, hangt davon ab, wie die Lehrperson ihm
begegnet. Einen Zusammenhang mit ‘Schulen mit Pro-
fil' vermag ich nicht zu erkennen.»

Ist das alles, was «Schulen mit Profil» nach zehn Jah-
ren erreicht hat? Flihrung und Strukturen, eine ver-
stérkte Zusammenarbeit im Kollegium?

Oder liegt der Kern dort, wo Karin Pisani schliesst:
«lch habe das Gefihl, dass ich hier ernst genommen
werde und dass meine Arbeit von den Vorgesetzten
geschétzt wird.» |

I & Schulen mit Profil SCHULE MIT PROFIL



Schulen mit Profil ZUR SACHE

-
w

6

M

BILDUNGSCONTROLLING -

SIND KANTON UND SCHULEN

HINSICHTLICH BILDUNGSQUALITAT AUF KURS?

Bruno Wettstein

Der Abschied von der weitgehend zentralen Steuerung
der Schule durch den Kanton machte es notwendig,
die Aufgaben und Kompetenzen zwischen Kanton und
Gemeinden neu aufzuteilen. Die teilautonome Volks-
schule stellte neue Anforderungen auch an die kanto-
nale Schulaufsicht. Im Kanton Luzern wurde ein Quali-
tdtsmanagement eingefiihrt, bei dem unterschiedliche
Tatigkeiten zusammenwirken: die Fihrung, die Evalua-
tion und die Beratung. Das Amt fiir Volksschulbildung
(AVS) nimmt Fihrungs-, Aufsichts- und Controllingfunk-
tionen wahr. Die Fachstelle fir Schulevaluation (FSE)
fihrt die externe Evaluation der Schulen durch. Die
Fachstelle fir Schulberatung (FSB) berat und unter-
sttzt die Schulen in psychologisch-padagogischen
Bereichen.

BILDUNGSCONTROLLING . Das Bildungs- und
Kulturdepartement hat geméass Gesetz die Aufgabe zu
kontrollieren, ob in allen Gemeinden Schulqualitat und
Schulangebot vergleichbar gut vorhanden sind. Damit
das kantonale AVS diese Aufgabe erfillen kann, ist es
auf periodisch aktualisierte Daten und Erkenntnisse
angewiesen. Diese werden durch die Abteilung Bil-
dungscontrolling im AVS erhoben, verarbeitet und den
Entscheidungstréagern beim Kanton und in den Ge-
meinden zur Verfligung gestellt. Ziel des Bildungscon-
trollings ist es, die Schulverantwortlichen auf kantona-
ler und kommunaler Ebene in ihrem Bemiihen um eine
gute, vergleichbare Bildungsqualitat zu unterstiitzen.
Controlling heisst «Lenkung» oder «Steuerung» und
ist auf Entwicklung ausgerichtet. Die Abteilung Bil-
dungscontrolling bereitet also Steuerungswissen auf
und macht Vorschlage, wie die geforderte Bildungsqua-
litdt eingehalten und weiterentwickelt werden kann.

KERNAUFGABEN . Diese Kernaufgaben werden
in der Abteilung Bildungscontrolling wahrgenommen:

— Einhaltung der kantonalen Vorgabeniber-
wachen. Jedes Jahr erhebt die Abteilung Bildungs-
controlling bei den Schulen systematisch und gezielt
Daten zu qualitdtsrelevanten Themen — mittels Frage-
bogen und Interviews. Diese Erhebungen erlauben es,
Uber die Bildungsqualitat, den Vollzug und die Wir-
kung der kantonalen Vorgaben mehr zu erfahren. Im
jahrlich erscheinenden Bericht zum Bildungscontrolling
orientiert das AVS die Gemeinden Uber die Erkenntnis-
se und leitet gegebenenfalls Massnahmen ein.

- Massnahmenpldne der evaluierten Schulen
genehmigen. Die kantonale Fachstelle fir Schulevalua-
tion schliesst die externe Evaluation einer Schule mit
einem Bericht ab. Aufgrund des Evaluationsberichts
und entlang den kantonalen Vorgaben erarbeiten die
Schulen in der Folge ihren Massnahmenplan. Er ist der
Abteilung Bildungscontrolling nach einer festgelegten
Frist zur Genehmigung einzureichen. Die Abteilung
bespricht den Massnahmenplan mit der Schulpflege
und der Schulleitung. Das AVS kann gegeniiber den
Schulen Weisungen erlassen.

- Kantonsbeitrdge berechnen. Auf der Basis
der jahrlich in den Schulen erhobenen Daten (z.B.
Schiler/-innenbesténde) werden die Kantonsbeitrage
an die kommunalen Schulen berechnet.

- Wissenschaftliche Evaluationen begleiten.
Dies betraf beispielsweise Evaluationen zum Fach
Franzosisch (2001) oder zum Projekt «Ganzheitlich
Beurteilen und Fordern» (2002) oder zur Schulsozial-
arbeit im Kanton Luzern (2003). Aus den Ergebnissen
werden Massnahmen abgeleitet und den zustandigen
Stellen unterbreitet.



- Private Anbieter/innen Uberwachen. Die Auf-
sicht Uber die privaten Kindergarten, die Privatschulen
und den Privatunterricht wird im Rahmen des Gesetzes
Uber die Volksschulbildung durch Unterrichtsbesuche,
punktuelle Lernziellberprifungen und strukturierte
Auswertungsgesprache wahrgenommen.

- Weitere Aufgaben. In Zusammenarbeit mit
mehreren anderen Kantonen wirkt die Abteilung Bil-
dungscontrolling beim Aufbau von schulischen Leis-
tungsmessungen mit. Oder sie erhebt die Daten zum
Ubertrittsverfahren sowie zur Durchlssigkeit in der Se-
kundarstufe |, wertet sie aus und zieht Schlussfolgerun-
gen. Oder sie evaluiert neue Angebote - 2004 bei-
spielsweise die Sportklassen in Kriens.

CONTROLLING KONKRET. Der Kanton setzt
Bildungsziele, schreibt Lehrpléne und Lehrmittel vor,
verordnet Wochenstundentafeln oder legt die Besol-
dung der Lehrpersonen fest — sollen diese Vorgaben
wirksam sein, missen sie auch Uberprift und allenfalls
angepasst werden. Auf der Grundlage einer Mehr-
jahresplanung entscheidet das AVS jedes Jahr, welche

HEIDI DUSS-STUDER

«lch glaube auch, dass der Kanton zu viel kontrolliert.
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Noch wird zum Beispiel vorgegeben, dass die Schul-

stunden 45 Minuten dauern missen. Wichtig ist doch

nur, dass am Ende eines Schuljahres der Unterrichtsstoff

behandelt und die Lehrziele erreicht sind.» |

Vorgaben wie und wo lberprift werden. Einzelne Uber-
prifungen erfolgen stichprobenweise (z.B. Interviews
mit 25 Schulleitungen), andere als flachendeckende
Befragungen, wieder andere als umfassende Analyse
anhand amtsintern verflgbarer statistischer Daten. Im
Schuljahr 2004/05 wurden beispielsweise die folgen-
den Themen an den &ffentlichen Volksschulen unter-
sucht: die padagogische Fiihrung sowie den Stand der
Qualitatsentwicklung und -evaluation, die Unterrichts-
berechtigung der Lehrpersonen fiir das Fach Englisch
an der Sek |, schulorganisatorische Bestimmungen wie

BRUNO WETTSTEIN
Dr. phil., ist Leiter der Abteilung Bildungscontrolling

im Amt fir Volksschulbildung des Kantons Luzern

Klassen mit Unter- und Uberbestinden sowie Besol-
dungsanpassungen fiir einzelne Lehrpersonen. An den
Privatschulen wurden das Qualitdtsmanagement sowie
die Weiterbildung der Lehrpersonen unter die Lupe
genommen. Weiter wurde die Reintegration der Ler-
nenden an Sonderschulen in die Regel- und Kleinklas-
sen Uberprift.

Jeweils im September werden die Schulleitungen
schriftlich informiert, welche Themen Uberprift werden
und ob sie in die Uberpriifung einbezogen sind. Von
November bis Ende Februar fiuhrt die Abteilung Bil-
dungscontrolling Datenerhebungen durch. Sie inter-
viewt Schulleitungen, befragt schriftlich Schulleitungen
und Lehrpersonen, analysiert Dokumente, macht Un-
terrichtsbesuche bei Privatschulen oder wertet statisti-
sche Daten aus. Im Méarz und April werden die Resul-
tate der Untersuchung sowie die Massnahmen im
Bildungscontrolling-Bericht festgehalten. Der Bericht
samt Massnahmen wird in der Geschéftsleitung des
AVS besprochen und verabschiedet. Im Mai wird der
Bericht den Schulbehérden und Schulleitungen zur
Kenntnis gebracht. Er wird auch im Internet (www.
volksschulbildung.ch) veréffentlicht. Ob die Massnah-
men wirken, wird in einem spateren Jahr erneut lber-
prift. |
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NOTIZ SUZAN BACHER

Prof., Direktorin des Landesinstituts fiir Schulentwicklung, Stuttgart

Schon seit einigen Jahren verfolgt das Landesinstitut fiir Schulentwicklung (LS) in Baden-
Wiirttemberg das Projekt «Schulen mit Profil» mit grossem Interesse. Ich gratuliere zu
dem Gesamtprojekt. Vor allem die hervorragenden Materialien sind wichtige Bausteine
fiir die Qualitdtsentwicklung und geben Impulse zur Weiterentwicklung von Schule und
Unterricht weit liber die kantonalen Grenzen hinaus. Besonders gewinnbringend ist und
war fiir uns der persdnliche Kontakt zwischen den «Luzernern» und uns in Baden-
Wiirttemberg. Da das Landesinstitut fiir Schulentwicklung vor der Aufgabe steht, Selbst-
und Fremdevaluation in Baden-Wiirttemberg zu erproben und zu implementieren, sind
uns die Luzerner Erfahrungen immer hilfreich. Wir hoffen, den persdnlichen Kontakt auch
tiber die Beendigung des Projekts hinaus pflegen zu kdnnen. Ich bin der Uberzeugung,
dass ein gegenseitiger Gedanken- und Erfahrungsaustausch die schulische Qualitats-

entwicklung in beiden Landern befruchten kann.




m

DIE PROFESSIONELLE AUSSENSICHT

ALS BEITRAG ZUR SCHULISCHEN QUALITATSENTWICKLUNG

Jo Kramis

Die kantonale Fachstelle fur Schulevaluation (FSE) fihrt
die externe Evaluation der Luzerner Volksschulen
durch. Sie vermittelt den Schulen und Schulhdusern
eine systematische, fundierte und umfassende Aussen-
sicht ihrer Starken, Schwachen und Verdnderungs-
potenziale. Die externe Evaluation dient der Sicherung
und Weiterentwicklung der Schul- und Unterrichts-
qualitdt. Schulpflegen und Schulleitungen erhalten
Steuerungswissen fir ihre Fihrungsentscheide sowie
Grundlagen fiur ihre Rechenschaftslegung gegeniber
Behorden und Offentlichkeit.

Darilber hinaus tragt die FSE zur Evaluation des ge-
samten Volksschulsystems bei. In einem Bericht zur
Qualitat der Volksschule an die Gruppe Volksschulen
fasst sie jahrlich ihre Erkenntnisse zum Entwicklungs-
stand der evaluierten Schulen zusammen. Der Bericht
gibt Hinweise auf Stdrken und Verénderungsnotwen-
digkeiten im Zusténdigkeitsbereich des Kantons.

ABLAUF. Die FSE evaluiert ab 2005 jahrlich rund
50 Schulen. Jede Schule wird alle vier Jahre durch die
FSE extern evaluiert. Die jeweilige Evaluationsdauer
erstreckt sich Uber einen Zeitraum von rund sechs
Monaten. Nachdem die Schulleitung ein Portfolio der
Schule zuhanden der FSE erstellt hat, definiert die FSE
gemeinsam mit der Schule auf dem Hintergrund einer
Starken-Schwachen-Analyse die schulspezifische Eva-
luationsfrage und stellt entsprechende Evaluationsin-
strumente bereit. Nach einer umfassenden Information
der Lehrpersonen besucht ein Evaluationsteam (2 bis
3 Personen) die Schule. Neben einer vorgéngig durch-
geflhrten schriftlichen Befragung werden im Rahmen
der Evaluation Interviews gefiihrt, Unterrichtshospi-
tationen gemacht, Sitzungen beobachtet und ein Schul-

rundgang durchgefihrt. Die FSE befragt bei der
Durchfiihrung der Evaluationen alle Schulangehdrigen
(Lehrpersonen, Schiler/-innen, Eltern) immer sowohl
schriftlich als auch mindlich, um zu einem gut abge-
sttzten Urteil zu gelangen. Die so erhaltenen quali-
tativen und quantitativen Daten werden anschliessend
von der FSE ausgewertet und in einem Bericht zuhan-
den der Schule zusammengefasst. Ein wichtiger Teil
dieses Evaluationsberichts, dessen Kernteile dem
Schulteam auch mindlich présentiert werden, sind die
im Bericht enthaltenen Empfehlungen zur Weiterent-
wicklung der Schule. Sie dienen als Grundlage fur ei-
nen Massnahmenplan, der von der Schule verfasst und
anschliessend der Abteilung Bildungscontrolling des

Amts fir Volksschulbildung zugestellt wird.

INHALTE . Die FSE untersucht die Qualitdt einer
Schule in sieben Qualitatsbereichen, die fur die Gestal-
tung einer «guten Schule» relevant sind:

. Erfullung des Bildungs- und Erziehungsauftrags

. Schulklima

. Lehr- und Lernkultur

. Schulkultur

. Schulfihrung

. Rahmenbedingungen

NO~ gk w N -

. Qualitdtsmanagement der Schule

In ihrer Broschiire «Orientierungsrahmen Schulquali-
tat» listet die FSE die Qualitdtsmerkmale und -anspri-
che, an denen sie ihre Arbeit ausrichtet, detailliert auf.
Bei der Evaluation untersucht die FSE jeweils drei Fra-
gestellungen: die Fragestellung der Schule, der FSE
und des Kantons. Der kantonale Evaluationsbereich
wird ausgehend von Erkenntnissen aus dem Bildungs-
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controlling und aufgrund politischer Aktualitdten von
der Gruppe Volksschulen periodisch festgelegt — das
ermdglicht einen Quervergleich von Schulen und ver-
schafft wichtiges Steuerungswissen.

ERSTE ERFAHRUNGEN . In der bis Sommer
2005 laufenden Aufbauzeit hat die FSE rund 50 Schu-
len extern evaluiert. In diesen «Pilotevaluationen» hat
sie unterschiedliche Verfahren, Instrumente und Arten
der Berichterstattung erprobt und so ein Standardver-
fahren fur die Evaluation der Schulen entwickelt.

FS&S, UNI ZURICH

«Die Ersetzung der Inspektoren durch eine professio-
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nelle Schulaufsicht *) erweist sich heute als sinnvoller
Schritt. Riickblickend lésst sich jedoch feststellen, dass

durch den schnellen Ubergang tendenziell ein Vakuum

entstanden ist, das nun erst allmé&hlich wieder gefillt

werden kann.» |

Nach jeder Evaluation holt die FSE von Vertreter/-in-
nen der evaluierten Schulen schriftlich und mundlich
Feedbacks zur durchgefiihrten Evaluation ein. Diese
Rickmeldungen waren bis jetzt zu anndhernd 90% klar
positiv. Typische mindliche Riickmeldungen sind etwa:
«professionell», «umfassend», «Ergebnisse gut nach-
vollziehbar», «Kernaussagen und Entwicklungshin-
weise bedeutsam», «férderorientiert», «guter Kontakt
zwischen Evaluatoren und Schule», «glaubwirdiges
Verhalten und Auftreten der Evaluatoren». Diese Rick-
meldungen freuen und ermutigen uns, den eingeschla-

genen Weg konsequent weiterzugehen.

JENSEITS DER KANTONSGRENZE.
nierlandern der externen Schulevaluation wie England,
Schottland, Kanada oder den Niederlanden werden

In Pio-

zum Teil schon seit 10 bis 15 Jahren externe Schuleva-
luationen durchgefihrt, und zwar flachendeckend. In
der Schweiz haben sich inzwischen 17 Deutschschwei-
zer Kantone zur «Interkantonalen Arbeitsgemeinschaft

JO KRAMIS
Dr. phil., ist seit 2001 Leiter der Fachstelle fiir

Schulevaluation des Kantons Luzern

Externe Evaluation von Schulen» (ARGEV) zusammen-
geschlossen. In diesen Kantonen sind externe Evalua-
tionen entweder in Planung oder werden auch schon
durchgefihrt.

Im Kanton Luzern beginnt die flachendeckende Eva-
luation der Volksschulen im Sommer 2005. Der Kanton
Luzern wird damit zu den ersten Kantonen gehéren, in
denen die Schulen flachendeckend extern evaluiert
werden. Wir sind Uberzeugt, dass mit der professionel-
len Aussensicht der externen Evaluation ein wichtiger
Beitrag zur Qualitétssicherung und -entwicklung der
Schulen geleistet wird.

MEHR ZUM THEMA
www.fse.lu.ch
www.argev.ch [ ]

* ) Das heisst: Fachstelle flir Schulevaluation, Fachstelle fiir Schul-
beratung sowie Bildungscontrolling im Amt fiir Volksschulbildung.



VRENI VOLKLE NOTIZ

Vorsteherin des Amts fiir Volksschulen und Sport, Kanton Nidwalden

Ein faszinierendes Projekt mit viel Geist, der die behdbige Institution Schule innen und aussen
erfasst und bewegt hat, mit Projektinhalten, die alle Beteiligten fordern und gleichzeitig fit
machen fiir die Anspriiche kommender Generationen. «Schulen mit Profil» - der Titel ist
zweitrangig und leider abgeniitzt - ist ein Projekt, dem ich Respekt entgegenbringe. Es hat
die Komplexitdt der Volksschule durch die sorgfiltige Aufgliederung in ihre Elemente be-
greifbar gemacht. Es hat den Profis ein grundlegendes Instrumentarium und allen Schulpart-
nern notwendige Erkldrungen gebracht.

Und wir Nachbarn, was machen wir neben den «Profilierten»? Als erstes schauen wir mal
ganz genau hin. Was unterscheidet sie von uns? Was machen sie anders? Was machen sie bes-
ser? Das sind die Fragen, die uns anspornen. Wir haben unsere Energie in eine intelligente
Umnutzung von «Profilablegern» gesteckt. Dank der kantonseigenen Dynamik durften wir in
der selbstbewussten Nachbarschaft mit den Profilmachern aus Luzern Schritt halten. Die
grossziigigen Gesten liber den Gartenhag hinweg, das Ausleihen von kompetenten Fachkraf-
ten und die prompten Postsendungen mit gewichtigen Dossiers, seien an dieser Stelle auf-
richtig verdankt. Was das Luzerner Projekt «Schulen mit Profil» fiir meine Arbeit bedeutet:

Ein partnerschaftlich erarbeitetes Projekt, das

zur richtigen Zeit kam und die Herausforderung des neuen Jahrhunderts gekonnt antizi-

piert hat

- fiir Reformen im eigenen Kanton Orientierung gibt

- Abgrenzungen ermdglicht und dadurch Identitat stiftet

- Varianten zulasst

- die sinnstiftende Arbeit in der Institution Schule erneuert und untermauert, animiert und
Folgeaktivitdten verlangt

- der Institution Schule zeitgemasse Strukturen verpasst

- zur Professionalisierung der an der Schule Arbeitenden wesentlich beitragt

— die Schule in der Offentlichkeit vermehrt ins Bewusstsein geholt hat.

Ein grosses Kompliment an die Initianten, Gestalter, Denker und Umsetzer des Projekts.

Das Profil hinterladsst nachhaltige Spuren, die zum Weitergehen einladen!
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STADT LUZERN UND GROSSE GEMEINDEN
— BESONDERE ZUGANGE ZU «SCHULEN MIT PROFIL»?

Beat Bucher

Dass die Stadt Luzern in der Schulentwicklung die Na-
se vorn hat, das war einmal eine Selbstverstandlichkeit
im Kanton. Das war einmal? Ja. Nimmt man die jlings-
te Entwicklung im Zeichen von «Schulen mit Profil»
zum Massstab, erhalt man selbst aus der Stadt keine
scharfen Dementis. Ja, sie seien da «leider etwas ab-
seits gestanden», sagt Schulpflegeprasident Donald
Locher. Und Ernst Portmann, padagogischer Mitarbei-
ter der stadtischen Bildungsdirektion, muss einrdumen:
«Wir sind heute eher in der Defensive, haben unsere
Vorreiterrolle in Schulfragen, die wir der Reformfreu-
digkeit der 60er-Jahre verdankten, eingebdlsst». Pia
Murer, Schulberaterin beim Kanton, spricht auch fir
andere, welche die Volksschulentwicklung in Stadt und
Kanton seit langem aus der N&he verfolgen: «In der
Stadt Luzern stehen wir heute teilweise dort, wo
andere Gemeinden vor vier oder finf Jahren standen.»

TABUZONE . Geht es hier darum, die Schulen der
Stadt Luzern anzuschwérzen? Keinesfalls. Es geht auch
nicht nur um die Stadt, vielmehr geht es um das Wahr-
und Ernstnehmen von Unterschieden, es geht um
Profile, die verblassen oder erstarken, es geht um gut
und besser organisierte Schulen. Ein heikles Terrain,
eigentlich eine Tabuzone, ich weiss. Aber will «Schulen
mit Profil» nicht just in diese Zone unterschiedlicher
Licht
beschreibbar und begehbar machen? Wir sind jeden-

Qualitatsentwicklung etwas bringen, sie
falls mitten im Thema, wenn wir fragen: Wie kommt es,
dass die Stadt Luzern auf «Schulen mit Profil» so anders
reagiert hat als viele Landgemeinden? Gibt es beson-
dere Griinde, dass die Entwicklungen in grossen und
kleinen Gemeinden so verschieden verlaufen? Ver-

laufen die Entwicklungen in allen grossen Gemein den

so wie in der Stadt? Und bedeutet das zogerliche, dis-
tanzierte Verhaltnis zu «Schulen mit Profil» auch bereits
geringere Schulqualitdt — oder vielmehr das Gegenteil?

Es braucht, das splre ich, etwas Mut, diese Fragen
zu stellen, auch, sich ihnen offentlich zu stellen. Ich be-
trete die Risikozone nicht unvorbereitet. Zusammen
mit Peter Imgrith, der im kantonalen Bildungs- und
Kulturdepartement fir «Schulen mit Profil» verantwort-
lich ist, sammle ich als erstes selber Antworten auf
diese Fragen. Es entstehen finf Vermutungen, Hypo-
thesen, die ich spater einer Reihe von Personen vorle-
ge, die es wissen mussen. Als einer der Initianten von
«Schulen mit Profil» stelle ich zunachst selbstkritisch
fest:

HYPOTHESE 1
mit Profil» massgebenden Entwicklungseinheit um
Schulhduser und nicht um ganze Gemeindeschulen

Dass es sich bei der fiir «Schulen

handelt, hat sich — auch fir die kantonalen Projektver-
antwortlichen — erst im Verlauf der ersten Projektjahre
herauskristallisiert. Die Kommunikation der Projektlei-
tung in dieser Frage war gegeniiber grossen Gemein-
den zu wenig spezifisch und zu wenig aktiv.

Dieser Umstand hat in der Stadt Luzern und in den
grossen Gemeinden, die bereits durch Rektorate gelei-
tet wurden, dazu beigetragen, dass Schulhduser und
Schulhausleitungen nicht das Gewicht erhielten, das
sie — zur Realisierung der Projektziele — tatsdchlich be-
nétigten. Fir die Weiterverbreitung der Projektziele
und Projektinhalte fehlten so auch die Multiplikator/
-innen: «Schulen mit Profil» blieb fiir die Lehrpersonen
solcher Gemeinden lange ein fernes Schlagwort ohne
konkrete Inhalte — und ohne konkrete Erfahrung (auch
im Positiven).



Mitte der 90er-Jahre verfligten weder die Stadt
noch die grossen Agglomerationsgemeinden Uber
Schulhausleitungen — es gab Schulhausvorstédnde, die
fur ihre Koordinations- und Moderations-Aufgabe zu-
meist keine Zeitressourcen erhielten, sondern eine
«Funktionszulage». Anfangs schien kaum jemand inte-
ressiert, daran etwas zu andern, erst allmahlich — und
«Schulen mit Profil» half hier zweifellos mit — zeichnete
sich, wie Ernst Portmann, Luzern, sagt, ein «Verteil-
kampf» ab, wie viel Leitungskapazitat das Rektorat, wie
viel die Schulhduser erhalten sollten: «Im Rektorat klei-
dete man die Bedenken, Leitungskompetenz zu dele-
gieren, in die Frage: ‘Kénnen die draussen tberhaupt
leiten?’. Dort, in den Schulhdusern, wo sich die Kluft
zwischen Aufgabe und Ressourcen immer mehr auftat,
fragte man sich: ‘Kénnen die drinnen tberhaupt loslas-
sen?’». In der Stadt mit ihren 20 Schulhdusern blieben
die beiden Fragen lange unbeantwortet. Als Alex Eich-
mann, Rektor von 2001 bis 2005, sein Amt antrat, gab
es, wie er sagt, «zwar eine Verordnung dazu, aber kei-
ne gelebte Praxis, héchstens wilde Vorstellungen. Im
Grunde schafft erst das neue Leitungsmodell ab 2005
die Voraussetzungen flr eine klare Trennung der Zu-
stéandigkeiten zwischen Schul- und Schulhausebene».

QUARTIERSCHULEN . Rektor Eichmann, selber
hautnah Zeuge eines 2001 implementierten und inzwi-
schen gescheiterten Leitungsmodells, analysiert wei-
ter: «Einerseits war das Verstédndnis flr Ubergeordnete,
gesamtstadtische Fragen zu wenig vorhanden, ander-
seits fehlte die Klarheit Uber den Gestaltungsfreiraum
der Schulhduser. Fihren unter diesen Umstanden
erwies sich als schwierig: Alle heissen Probleme wur-
den an die Zentrale rickdelegiert».

Koénnte dies auch etwas mit fehlenden Leitungs- und
Zeitressourcen der Schulhausleitungen zu tun haben?

«Und ob», sagt Pia Murer, «die Schulleitungen sind

E

Donald Locher, Prasident Schulpflege Stadt Luzern

praktisch tberall die Motoren des Projekts, nur: Sobald
sie einzelne Projektziele realisieren wollen, fehlt ihnen
der Ruckhalt, wenn sie die Macht und die Mittel, sie
umzusetzen, nicht haben. Und den ausdriicklichen Auf-
trag, zumindest die Erlaubnis der Zentrale, ein eigenes
Profil zu entwickeln.» Der Blick in die ndchstgréssere
Gemeinde im Kanton zeigt, dass die Fragen &hnlich,
die Antworten jedoch anders lauten kénnen. «In Em-
men haben wir frih die Bedeutung geleiteter Schul-
hauser erkannt», schildert Walter Niklaus, langjéhriger
Prasident der Schulpflege. «Ausgeldst durch die Krank-
heit eines Rektors haben wir schon vor 1995 begon-
nen, ein neues, zweistufiges Schulfihrungsmodell zu
entwickeln — die Quartierschulen als padagogische
Einheiten, das Rektorat als einheitliche Klammer. Die
Schulleitungen der elf Schulhduser bekamen ab 2000
rechte Pensen und grosse Kompetenzen.» Und was ist
mit ihrer Unsicherheit, was sie dirfen und was nicht —
ist das nur ein falsches Gerlicht ausserhalb von Em-
men? «Nein, nein, da ist schon etwas dran. Aber das
hat mehr mit dem noch wenig gefestigten Selbstver-
standnis der Schulleiter/-innen zu tun: Bis sie ihre Rolle
gefunden, die Handbremse geldst haben, braucht es
noch etwas Geduld.»

HYPOTHESE 2
Rektoraten und selbstbewussten Rektoren haben sich
von der Selbstwahrnehmung leiten lassen: Wir sind
bereits eine geleitete Schule. Die Fihrungsentwick-

Gemeinden mit ausgebauten

lung erfolgte rund um bestehende Strukturen bzw.
Personen und zeigte sich gegeniiber neuen Leitungs-
vorstellungen eher immun. In kleineren Gemeinden
ging man hingegen davon aus: Wir sind noch keine
geleitete Schule. lhre Aufbauarbeit erfolgte von Grund
auf neu, was eine entwicklungsoffenere Haltung be-
glinstigte und den Einstieg ins Projekt «Schulen mit
Profil» erleichterte.

I 8 Schulen mit Profil ANSTOSS
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Dr. med. Bruno Soltermann, Prasident Schulpflege Kriens

Beide Selbstwahrnehmungen waren gewissermassen
illusionér: Eine pddagogisch geleitete, an gemeinsa-
men Zielen ausgerichtete und mit Personalverant-
wortung ausgestattete Organisation stellte auch fir
Schulen in grossen Gemeinden ein Novum und eine
Herausforderung dar - und warf die Frage auf, ob
diese zentral Uberhaupt noch zu fihren sei. Und: Auch
in mittleren und kleineren Gemeinden gab es infor-
melle Leader im Kollegium oder eine stark personen-
abhdngige Leitung durch die Schulpflege, aber das
Fehlen formeller Leitungsstrukturen hat die Schullei-
tungs-Modellierung dort eher erleichtert als erschwert.
Die neuen Schulleitungen haben — als «Produkt» von
«Schulen mit Profil» — dem Projekt an den jeweiligen
Schulen Schub verliehen: Sie wurden zu (Pro-)Motoren
der Schulentwicklung.

Bruno Soltermann, seit 2000 Schulpflegeprésident
von Kriens, bestatigt die selbstbewusste Stellung des
Rektorats: «Die Krienser Schule wird seit 90 Jahren von
einem Rektor geleitet. Da ist es nicht so einfach Macht
abzugeben. Und es ist auch nicht leicht, auf einmal die
Fihrung in einem Schulhaus zu Ubernehmen; einige
Schulleiter/-innen waren anfangs Uberfordert, konnten
nicht beide Hite tragen, die Kollegen- und die Chef-
Mitze — was den damals zwei Rektoren die Macht eher
wieder zuspielte. Es gab bis vor kurzem immer noch
Lehrpersonen, die richtiggehend auf einen Rektor fi-
xiert waren; dies hat sich mit der neuen Schulleitungs-
struktur nun etwas gelegt.» Neben den teilautonomen
Schulleitungen setze die Schulpflege Kriens ganz be-
wusst auf ein starkes Rektorat, fihrt deren Prasident
weiter aus, und zwar «damit die erforderliche péada-
gogische und organisatorische Einheit innerhalb der
Gemeindeschule gesichert bleibt. So ist das Leitbild
fur alle Krienser Schulen dasselbe, doch in den Schul-
hdusern ist man frei, Schwerpunkte im Pddagogischen

zu setzen», sagt Bruno Soltermann, wahrend Walter
Niklaus darauf hinweist, dass «in Emmen zuerst Schul-
haus-Leitbilder entstanden, bevor das Gesamt-Leitbild
erarbeitet wurde». Donald Locher: «Das eine schliesst
das andere nicht aus: Das Unternehmen Volksschule
braucht eine zentrale Fliihrung, die sie fir das gesamte
Gemeinwesen positioniert und profiliert, gleichzeitig
sollen sich auch die betrieblichen Einheiten ihrerseits
profilieren kénnen. In der Stadt ist das ab 2005 klar ge-
regelt.»

MARTIN A. RIESEN ey

«Die Schule ist ein soziales, kulturelles und betriebswirt-

schaftliches System, dessen Erhaltung und Entwicklung

vorrangige Aufgabe von Schulleiter/-innen ist. Ihr Blick

ist in Zukunft verstarkt auch auf das weitere Umfeld von

Schulen zu richten. Dieser in die Zukunft gerichtete Blick

ist gewdhnungsbedtirftig.»

ABWARTEN. 2005 wird in der Stadt vieles anders.
Mit wem immer ich spreche, 2005 wird als entschei-
dender Wendepunkt bezeichnet, der das Nachdenken
Uber die letzten zehn Jahre obsolet macht. «Wir sind
auf Kurs», gibt Ernst Portmann, einst ein stolzer Vertre-
ter der Stadt im kantonalen Erziehungsrat, zu Proto-
koll, «es ist nicht nichts passiert seit 1995». Dann zahlt
er auf, ich notiere: Leistungsauftrag und Globalbudget,
Elternmitwirkung schwierig wie tiberall im Kanton, Leit-
bilder der Schulhduser sowie das Leitbild der Stadt-
schulen entwickelt, Qualitdtsgruppen in allen Schul-
hausern an der Arbeit, Teamarbeit gestarkt, wenn auch
mit grossen lokalen Unterschieden, Begabungsférde-
rung auf dem Wege, in der ausserschulischen Kinder-
betreuung ist die Stadt heute schweizweit fihrend...
Ich unterbreche. Stimmt also nicht, was ich im Ge-



Alex Eichmann, Rektor Volksschule Stadt Luzern 2001-2005, ab Sommer 2005 Mitarbeiter Schulentwicklung

sprach mit Schulhausleiter/-innen erfahren habe? Sie
sagen sinngemass: «Lange bekamen wir, wenn wir
etwas initiierten, vom Rektorat zu horen, wir sollten
warten, bis zentrale Vorgaben vorlagen, etwa fir Per-
sonalférderung, Q-Gruppen oder interne Evaluation —
denn alle Schulen sollten auf dem gleichen Stand sein.
Das fiihrte zu einer weit verbreiteten Abwartehaltung.
Die strukturellen Fragen rund um die zentrale Fihrung
haben die Stadtschulen zusatzlich geldhmt und verhin-
dert, dass das Anliegen der dezentralen Fihrung ge-
klart und vorangetrieben wurde.»

Ernst Portmann widerspricht nicht, aber es ist ihm
anzusehen, dass er lieber voraus als zurlick schaut:
«Beides ist richtig, und weil das so ist, haben es jene,
die vorwarts machen wollten, nicht leicht gehabt. Den-
noch sind wir auf Kurs», wiederholt er, «allerdings
etwas langsamer als anderswo — aber daflr gibt es
Grinde - und mit grossen Unterschieden zwischen den
Schulhdusern».

Es kann, denke ich, gar nicht anders sein. Denn
spreche ich mit Schulhausleiterinnen oder Lehrperso-
nen, so hére ich auch in der Stadt den bekannten, ge-
wiss nicht erfundenen Refrain: Es lduft zuviel! Nur: Die
Kombination zwischen Abwarten und Aktiv sein ist aus
Verdnderungssituationen gut bekannt — wer nicht ge-
nau weiss, wohin die Reise geht, packt vorsorglich
dennoch die Koffer und wartet. Doch das Packen und
Anpacken ist zermirbend, wenn nicht endlich mal der
Zug abgeht und attraktive Ziele erreicht werden. Das
Zermirbende aber hat Namen: Aktivitis, Treten an Ort,
Uberdruss. Ein Lehrer sagte mir vor Jahren einmal sehr
eindricklich: «Teamentwicklung — ja gerne, aber wozu
eigentlich?»

In Emmen, wo man — wie wohl Uberall — solche Er-
fahrungen gewiss auch kennt, ldutet das Jahr 2000 die
Wende ein: «Damals haben wir die zweite Rektoren-
stelle nicht mehr besetzt, dafir die einzelnen Schullei-

tungen verstérkt und ihnen die Personalverantwortung
Ubertragen. Das war der entscheidende Durchbruch
zur geleiteten Schule», ist Walter Niklaus Uberzeugt.
«Wir wollten zudem mdglichst Ein-Personen-Leitun-
gen, um die Pensen nicht zu verzetteln. Je weniger
Leute sich in die Leitung teilen, desto starker kénnen
sie sich professionalisieren und profilieren».

HYPOTHESE 3
schen Bereich nehmen in grossen Gemeinden sofort
finanzielle Dimensionen an, die flexible Entscheidun-

Veranderungen im organisatori-

gen erschweren.

Das Projekt war kantonsseits mit dem Anspruch ange-
treten, dass es kostenneutral realisiert werden kénne.
Dies war eine lllusion und namentlich fiir grosse
Gemeinden eine trligerische Botschaft. Eine Umla-
gerung von Ressourcen von der Rektorats- auf die
Schulhausleitungs-Ebene — eine mégliche Interpreta-
tion der Kostenneutralitdt — lag weder auf der Hand
noch im Interesse der verantwortlichen Akteure. In klei-
neren Gemeinden war es einfacher, gegeniiber den
politischen Behérden die Notwendigkeit zusétzlicher
Leitungsressourcen plausibel zu machen, zumal diese
in der Regel etappenweise ausgebaut wurden.

«Fir Emmen stimmt die Hypothese nicht», sagt
Walter Niklaus, «wir hatten von Anfang an recht grosse
Pensen. Naturlich sind die Kosten immer eine delikate
Sache, aber das grossere Problem war fir uns die
Behauptung der Kostenneutralitat durch den Kanton -
was ja nie stimmen konnte». Donald Locher, Luzern,
doppelt nach: «Tatséchlich ist es bei Finanzfragen fir
die Schulen und Gemeinden gelegentlich bequemer,
sich hinter Vorgaben des Kantons zu verstecken.»

Die Gespréache mit den Schulpflegeprésidenten hin-
terlassen den Eindruck, dass die Finanzen die
Schulentwicklung im Sinne von «Schulen mit Profil»

I & Schulen mit Profil ANSTOSS
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Walter Niklaus, Prasident Schulpflege Emmen, seit 2005 Prasident VSPL

nicht behindert haben. «Die Kosten fur die Leitung der
Schulen sind verglichen mit Wirtschaft und Verwaltung
sehr bescheiden, das I3sst sich gut nachweisen», sagt
der Krienser Bruno Soltermann. «Wir brauchen profi-
lierte Schulleitungen. Ich bin Uberzeugt, dass wir dafir
die Leitungskapazitaten auf Schulhausebene stérken,
noch weiter bindeln missen — aber das muss wohl
organisch wachsen...» Auch der Luzerner Schulpflege-
prasident halt die Leitungskapazitaten im neuen
Modell fur ausreichend. Und Walter Niklaus fugt an,
dass man kinftig — nicht nur wegen der Kosten — zwi-
schen Verwaltungs- und Fiihrungstatigkeiten noch kon-
sequenter unterscheiden sollte. «Schliesslich entlasten
ausgelagerte Sekretariatsarbeiten, aber auch neue
Dienstleistungen wie die Schulsozialarbeit die Schul-
leitungen».

HYPOTHESE 4
vielstufige Fiihrungsstruktur haben in der Stadt Luzern
eine verénderungsorientierte Schulpolitik im Sinne von
«Schulen mit Profil» eher verhindert als beglnstigt.

Die grosse Schulpflege und die

Erfahrungsgeméss haben Schulpflegen (als kantonaler
Verband VSPL prominente Trager des Projekts) eine
grosse Bedeutung bei schulischen Innovationen, auch
bei «Schulen mit Profil». In der Stadt Luzern befand
sich das Schulpflege-Présidium (in den Hénden des/
der Schuldirektors/in) just in den Anfangsjahren des
Projekts (1995-2000) in einer schwierigen politischen
Situation: Die Rolle eines Instruments zukunftsgerich-
teter Schulentwicklung, das sich in Politik und Verwal-
tung hétte durchsetzen kénnen, vermochte die stadti-
sche Schulpflege in jenen Jahren nicht zu spielen. Das
lberaus personenstarke und erst noch stufengetrennte
Gremium stand einer Entwicklung im Sinne von «Schu-
len mit Profil» im Wege. Flir die vielschichtige Leitungs-
struktur (Schulpflege/Bildungsdirektion, Rektor, Prorek-
tor/-in, Schulhausleitung, Lehrperson) gilt dasselbe.

«Vieles ist richtig, was Sie feststellen», sagt der
Luzerner Schulpflegeprésident Locher, «aber verges-
sen Sie nicht, dass das stadtische Unternehmen
Volksschule Konzerngrésse hat. Die kinftige Leitungs-
struktur wird klar schlanker sein, im Grunde nur mehr

«Es liegt an Gemeinderat, Schulpflege und Schul- |

leitung, eigene Zukunftsvorstellungen fir die |

Schule zu entwickeln. Diese Profilbildung ist nachgeradel

eine Pflicht.» |

zwei Flhrungsebenen umfassen. Die Rolle der Schul-
pflege ist geklart und gestérkt, seit der Verschlankung
vor vier Jahren hat sie ihr Profil als strategische
Behorde weiterentwickelt. Auch in Zukunft wird sie ihre
Berechtigung haben.» Personlich habe er an das Projekt
«Schulen mit Profil» seit seiner Lancierung Hoffnungen
gekniipft, erzahlt Donald Locher, «aber es stimmt, dass
frihere Schuldirektoren nie daran interessiert waren,
etwa im VSPL mitzuwirken und sich so auch mit dem
Projekt ndher zu identifizieren». Die oberste Schulfih-
rung in der Stadt sei hier tatsdchlich eher abseits
gestanden. Dabei seien gerade ihm als Mann der
Wirtschaft die dezentral gestédrkten Schulleitungen
wichtig: «Sie helfen uns, eine héhere Zufriedenheit bei
den Mitarbeitenden zu erzielen und auch eine hdhere
Qualitat der Unterrichtsgestaltung bei den Kunden.»

Es werde Zeit, sagt Alex Eichmann, dass die
Schulfihrung aufhére, sich so intensiv mit sich selber
zu beschéftigen: «Fir Lehrpersonen gibt es aktuellere,
wichtigere Fragen als jene nach der Leitung: etwa die
Unterrichtsentwicklung, die Evaluation der Schulqua-
litat, die Personalentwicklung, um nur einige Stich-
worte zu nennen.»



Ernst Portmann, Pddag. Mitarbeiter der Bildungssdirektion Stadt Luzern, ab Sommer 2005 Rektor Volksschule Stadt Luzern

HYPOTHESE 5 |Die Stadt Luzern sieht sich in
Schulfragen traditionell als eigenstandige Akteurin, die

auf Impulse des Kantons nicht angewiesen ist.

Diese Wahrnehmung hat einerseits eine objektive
Grundlage: Die Stadt Luzern verfligt Uber eine eigene
politisch-administrative Infrastruktur, die ihr in Pla-
nungs- und Unterstltzungs-Fragen eine gewisse Unab-
hédngigkeit von kantonalen Dienstleistungen ermdg-
licht. Anderseits ist sie Ausfluss einer ebenso reellen
wie letztlich irrationalen Tradition: Das historisch-kultu-
rell gepréagte Konkurrenzverhéltnis zwischen Kanton
und Stadt Luzern hat zwar auch in jlingster Zeit und
auch in Schulfragen vorhandene Berlhrungsédngste
gemindert, aber es ist immer noch splirbar — es ist zwar
Uberlebt, hat aber bis heute (iberlebt.

«Das Verhéltnis von Stadt und Kanton ist heute ein
unverkrampftes», gibt Donald Locher, Luzern, zu
bedenken und tritt umgehend den Beweis an: «Als ich
letzthin in einem Nachbarkanton zu einem Referat Uber
unsere Schulentwicklung eingeladen war, habe ich
‘Schulen mit Profil” als einen sehr professionell aufge-
gleisten Prozess geschildert und gerihmt.» Allerdings
misse er zugeben, dass er das so prazise erst wisse,
seit er — «lbrigens als erster Schulpflegeprésident der
Stadt» — im VSPL mitwirke und dort erkannt habe, «wie
filigran das Projekt organisiert und wie demokratisch es
abgestitzt ist». Auch Alex Eichmann, der Rektor der
Stadtschulen, verweist auf die gute Kooperation Stadt-
Kanton bis hin zum Schulpsychologischen Dienst oder
dem Rechtsdienst: «Gerade im Zusammenhang mit
dem Projekt ‘Schulen mit Profil' beurteile ich die
Supportangebote des Kantons als sehr gut. Wir sind
schlicht darauf angewiesen.»

Die Anzeichen echter Zusammenarbeit mehren sich,
gewiss, aber das Konkurrenzverhaltnis weicht vorerst
noch eher einer Haltung des Abwartens auch hier.
«Nicht nur im Schulbereich», beobachtet Alex Eich-

mann, «ist in der Stadt die Meinung verbreitet: "Wir
warten auf die Vorgaben des Kantons' oder 'Wir
machen erst etwas, wenn wir mussen’. Das beurteile
ich kritisch, es ist mir zu wenig unternehmerisch.» Die
Wahrnehmung wird von Ernst Portmann bestatigt, die
Haltung ebenfalls kritisiert: «Man holt den Kanton erst,
wenn es nicht mehr anders geht.» Das erinnert mich an
einen stadtischen Schulhausleiter, der kaum eine Gele-
genheit ausldsst, um gegen den Kanton zu wettern,
und selbst bedeutsame Aufgaben wie die Elternmit-
wirkung so darstellt, als nétige ihn der Kanton dazu.
«Das kann viele Grinde haben», klart mich Pia Murer
auf, «aber die Redeweise 'Weil der Kanton will, muss
ich...” deutet in der Regel auf eine Fihrungsliicke hin:
Offenbar ist nicht bekannt, was in diesem Bereich die
eigene kommunale oder lokale Fihrung willl» Ein
Phédnomen, das sich allerdings auch jenseits von Stadt
und Kanton Luzern beobachten lasst ...

Etliche Projektziele von «Schulen mit Profil» sind in
der Stadt auffilligerweise erst ernst genommen wor-
den, als sie per Gesetz verpflichtend wurden. Pia
Murer, die Schulberaterin in kantonalen Diensten: «Wir
haben es relativ spat mit den Schulhdusern der Stadt
Luzern zu tun bekommen. Mit einigen Teams arbeiten
wir am Thema Personalférderung und -beurteilung — in
vielen Landschulen ein eingefihrtes Thema, das be-
reits intern evaluiert wird.» Und Peter Imgrith, der im
«Netzwerk Schulen mit Profil» Schulen aus dem ganzen
Kanton zur freiwilligen Zusammenarbeit versammelt,
berichtet: «Wir sind jetzt 46 Schulen. Ich habe mich
gefreut, als 46. Mitglied erstmals ein Schulhaus aus der
Stadt Luzern aufnehmen zu konnen. Im Herbst 2004,
sechs Jahre nach der Griindung des Netzwerks.»

Die Schulpflegeprésidenten von Kriens oder Emmen
sehen in dieser These nicht nur eine stadtische Thema-
tik angesprochen. Vor allem Bruno Soltermann fragt
sich, ob der Kanton die Gemeindeautonomie in Schul-
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fragen nicht noch mehr vergréssern sollte: «Nicht nur
die detaillierten Kontrollen argern mich, es ist auch
sonst viel zu viel vorgeschrieben, wir sind eigentlich in
einer ziemlich rigiden Struktur. Der Kanton sollte viel
ausgepragter Uber Ziele flihren und den Gemeinden
die Wege dorthin Uberantworten. Vielleicht sollten da
die grossen Gemeinden tatsachlich eine besondere

RUTH KELLER-HAAS, FDP

«Die kantonale Verwaltung hat noch nicht begriffen,

dass die Schulen teilautonom sind und damit auch

eine gewisse Verantwortung tragen. Sie misste auch |

merken, dass grosse und kleine Gemeinden unter- |

schiedliche Bedlrfnisse haben.»

Stellung beanspruchen dirfen: Die Verhaltnisse und
daher auch die Bedlrfnisse in der Agglomeration sind
andere als im Napfgebiet.»

Walter Niklaus hélt die Gemeinde- und Schulauto-
nomie fir gross genug, aber «sie entsteht erst dann,
wenn man sie nutzt und etwas tut. Wir tun selten etwas
gegen den Willen des Kantons, aber wir scheuen die
Auseinandersetzung mit ihm nicht, sollte es uns einmal
notig erscheinen.» Vielleicht ist es ja so, wie Alex Eich-
mann vermutet: «Uberall neigen die Kantone dazu,
Entscheide héufig auf mittlere und kleine Gemeinden
bezogen zu treffen. Grosse Gemeinden haben das
Nachsehen.»

Konnte heissen: Wenn die grossen Gemeinden
selbstbewusst und «unternehmerisch» vorangehen -
wie einst die Stadt, als sie zu Recht ihren Stolz ausbil-
dete —, konnte dies im Verhaltnis zum Kanton nicht nur
zu «Entkrampfungen» fiihren, sondern zu notwendigen
Klarungen, die den Besonderheiten urbaner Gemein-
den gerecht werden.

UNTERSCHIEDE ANERKENNEN . Und zum
Schluss die Frage, ob das Abseitsstehen vielleicht
sogar ein Gewinn war? Niemand, mit dem ich in dieser
Sache spreche, behauptet das. «In ‘Schulen mit Profil’
geht es zentral um die Qualitdt der Schule», sagt
Luzerns Rektor Eichmann und folgert, stellvertretend
fur etliche Gespréchspartner: «Die Qualitatsentwick-
lung ist eine Aufgabe der verschiedenen Fihrungs-
ebenen; erst wenn die Schule ausgewogen organisiert
und strukturiert ist, kann sie diese Herausforderung
ernsthaft bewiéltigen». Die Flhrungsentwicklung als
Grundvoraussetzung fur eine inhaltlich ausgerichtete
Schulentwicklung - diese wichtige Einsicht begleitet
mich seit Beginn des Projekts. Sie wird hier bestatigt.
Dazugelernt aber habe ich, dass die Forderung,
Unterschiede gelegentlich eher zu profilieren als zu
harmonisieren, auch auf kantonaler und kommunaler,
nicht nur auf schulischer Ebene ihre Berechtigung hat:

- Kanton und Gemeinden . Das Verhéltnis zwi-
schen Kanton und grossen Gemeinden ist — nicht nurim
Schulbereich — ein besonderes, und das Besondere hat
sich durch das Projekt «Schulen mit Profil» und die neue
Gesetzgebung noch akzentuiert. Aber ist das Besonde-
re hiben wie driben auch erkannt? Die Forderung
nach mehr Gemeindeautonomie, die einst den Reform-
prozess hin zu einer reelleren Schulautonomie aus|&ste,
wird von grossen Gemeinden mit besonderer Vehe-
menz in Erinnerung gerufen: Erfolgversprechend diirf-
ten auch hier die unterschiedlichen, nicht die einheitli-
chen Ldsungen sein. Der Weg dorthin, scheint mir, ist
noch zu erkunden.

- Schulleitung und Schulen. Die passende
Flhrungsorganisation zu finden ist selbst in vergleich-
baren Gemeinden ein Spiel mit jeweils hochst eigen-
willigen Regeln. Diese Regeln erféhrt nur, wer das Spiel



JURG BRUHLMANN

Projektleiter «Teilautonome Volksschulen im Kanton Ziirich» (TaV) (bis 2002),
Leiter Projekt Geleitete Schulen, Kanton Thurgau (seit 2002)

Das Luzerner Projekt hat mit seinen Erfahrungen und seinem Engagement viel Vorarbeit
geleistet, von der sp&ter gestartete Kantone wie Ziirich haben profitieren kénnen. Auf
der Produkteebene wurden mehrere qualitativ hochstehende Handreichungen produ-
ziert, welche fiir viele Schulen und kantonale Projektleitungen auch in anderen Kanto-
nen sehr hilfreich waren. Sehr inspiriert haben uns im TaV auch die Prozesserfahrungen
im Umgang mit den Schulen, die Tagungsangebote sowie die schweizweit erstmalige
und gelungene Vernetzung der Projektschulen zum gegenseitigen Erfahrungsaustausch.

Wesentlich fiir den Erfolg und die Ausstrahlung des Projekts scheint mir auch die kon-
tinuierliche Projektsteuerung zu sein, welche verschiedene Regierungsrate iiberdauert
hat und dadurch die Verwaltung zu einem verlasslichen Partner der Schulen hat werden
lassen. Es wird deutlich, dass es um mehr geht als «Das Gesetz ist jetzt da — nun sind die
Schulen dran mit Umsetzen». Auch neuerdings hat das Luzerner Projekt wieder Profil
gezeigt, als es im Rahmen der interkantonalen Treffen der Projektleitungen dargestellt
hat, wie in den néachsten Jahren gemeinsam mit den Geleiteten Schulen verstérkt in

Richtung Unterrichtsentwicklung gearbeitet werden soll.

verandern will. Und die Regeln &ndert nicht, wer ge-
winnt, sondern wer alle Beteiligten dafiir gewinnt, im
Spiel zu bleiben. Und weil zu diesem Spiel heute zwin-
gend die rollende Anpassung der Spielregeln gehért,
muss die Flhrungsorganisation vor allem eines schaf-
fen: Spiel und Spielentwicklung, alte und neue Spiel-
regeln, Mitspieler/-innen und Spielleitung in einer op-
timalen Spannung zu erhalten. Was optimal bedeutet,
entscheidet letztlich, wer mitspielt.

Als neugieriger externer Beobachter, der einst
selber mithalf, neue Spielregeln ins Spiel zu bringen,
nehme ich heute - vielleicht sogar deutlicher als
alle, die aktuell im Spiel sind - eines wahr: Es ist
viel Eindriickliches passiert inzwischen, ob friher oder
spater. ]
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SCHULE MIT PROFIL

DEN STRICK, AN DEM WIR ZIEHEN,
SELBER DREHEN

Christine Weber

«Lieber Gott, ich danke dir, dass ich in die Schule gehen kann
und nicht hungern muss. Das finde ich sehr gut und lieb und
toll von dir, dass du uns so was gibst. Amen.» So steht es ge-
schrieben im Gé&stebuch der Kirche Ballwil. Ganz in der Néhe
liegt auch das Schulgelénde. Im Laufe der Zeit wurde das alte
Schulhaus um einige moderne Bauten mitsamt Turnhalle und
Hartplatz erweitert — alles ist da, was eine Schule zum Funk-
tionieren bringt. Das Wichtigste ist aber das, was von innen
heraus dazu beigetragen wird.

Seit 26 Jahren unterrichtet Hanspeter Briigger an der
Schule Ballwil. Quer durch alle Stufen reicht seine Erfahrung.
Seit zwei Jahren ist er mit zwei Lehrerinnen fir eine besondere
1./2. Klasse verantwortlich. Eine Klasse, die nicht ganz so ist,
wie Ublicherweise: Hanspeter Briigger hat zusammen mit He-
lene Briigger und Regula Sager (Lehrperson fiir Integrative
Forderung) ein Konzept entwickelt, das seit dem Schuljahr
2003/04 in die Praxis umgesetzt wird: Die integrative Einfih-
rungsklasse. Das erste und zweite Schuljahr wird dabei von
einigen Kindern in drei Jahren absolviert. Kinder mit Lern-
schwierigkeiten werden ihren Begabungen geméss geférdert,
die Fachlehrerin fir Integrative Forderung ist Team-Mitglied.
«Das Projekt ist aus einer konkreten Situation heraus entstan-
den,» erlédutert Hanspeter Briigger. «Schon vor der Einschulung
war damals absehbar, dass in diesem Schuljahr mehrere Kinder
intensive Foérderung brauchen wirden, und dass das Pensum
einer Fachperson dementsprechend hatte angepasst werden
mussen. Also entschieden wir uns dafir, einen ungewohnten
Weg einzuschlagen.» Daraus entstanden ist ein «Papier-Tiger»,
der Realitat geworden ist und sich im Alltag — mit punktuellen
Anpassungen - seit zwei Jahren bewahrt.

Einen direkten Zusammenhang zu «Schulen mit Profil» hat
dieses Modell nicht. Einen indirekten jedoch sehr wohl: «Ein
solches Projekt hat mit den heutigen Vorgaben viel mehr Chan-
cen auf eine Realisierung», meint Hanspeter Briigger. «Durch
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die Sensibilisierung — vor allem auch durch Teamarbeit
- und die geforderte Projektarbeit ist in den letzten
Jahren viel mehr méglich geworden.» Uberhaupt ist
die Teamarbeit etwas, was er im Verlaufe des Projekts
als Highlight erlebt hat und noch immer erlebt. «Die
Gefahr, dass Lehrpersonen in ihren Schulzimmer-
Wénden vor sich hin versauern, ist kleiner geworden.
Natulrlich war die Kollegialitdt schon immer wichtig.
Aber gemeinsame padagogische Diskussionen, das
Entwickeln und Durchziehen von Projekten — das hat in
diesem Rahmen vorher nicht stattgefunden.»

LUST UND LAST. Fir Hanspeter Briigger ist die
Bereicherung gleichzeitig aber auch Belastung: Die
Pflichten ausserhalb des Unterrichts wie die Mitwir-
kung in Arbeitsgruppen (etwa zur Qualitdtssicherung)
und Entwicklungsprojekte rauben Zeit, die irgendwo
eingespart werden muss. «Die Vorgabe und Durchfiih-
rung einzelner Projekte empfinde ich durchaus als sinn-
voll, aber die Gesamtheit aller Projekte Ubersteigt die
Kapazitat der Lehrpersonen und beschneidet notge-
drungen die Zeit zur Vor- und Nachbereitung des Un-
terrichts.» Das Zeitalter des Computers mag viel dazu
beitragen, dass Konzepte schnell entworfen und zu
Papier gebracht werden — aber sie auch umzusetzen,
ist noch einmal ein ganz anderes Kapitel.

Hanspeter Brigger arbeitet seit 1996 noch zu 76%
an der Schule Ballwil, an einem Tag ist er fur die Kir-
chenverwaltung tétig. «Fir mich ist das auch ein Ein-
tauchen in eine andere Welt», meint er, «ein guter
Schlungg, um dem Burnout zu entgehen». Dass sich
die Schulen wandeln, findet Briigger angebracht, da-
mit hat er nie Mlihe gehabt: Die gesellschaftliche
Situation bringt andere Anliegen, und das verandert
auch unweigerlich die Schulentwicklung. «Das Unter-
richten vor zehn Jahren ist im Vergleich zu heute ein
anderer Beruf gewesen. Heute stellen sich neue und

teilweise auch schwierigere Herausforderungen. Eine
Schulreform wie ‘Schulen mit Profil’ ist daher eine na-
turliche Entwicklung, die vom Kanton vorangetrieben
und spater gesetzlich vorgeschrieben wurde — einge-
leitet aber wurde sie von der Basis, von den Schulen,
den Lehrerinnen und Lehrern.»

LEITBILD-DER WEG IST DAS ZIEL. Susanne
Haas unterrichtet seit 1993 an der Mittelstufe II. Sie
identifiziert sich mit ihrer Schule. «Die Schule Ballwil ist
sehr innovativ. Wir waren oft bei den ersten, die auf
Entwicklungen aufgesprungen sind — ausserdem war
die Zeit mehr als reif fir eine Verdnderung.» Auch sie
hat «Schulen mit Profil» von den Kinderschuhen bis zur
heutigen Ausformung erlebt und begleitet. «Schon
sehr frih war ich in der Arbeitsgruppe, die ein Schul-
leitungskonzept entwickelte. Ein Thema, das wir gerne
aufgegriffen haben, denn hier hatte auch unsere Schu-
le Handlungsbedarf.» Da die kleine Schule nicht tber
ein Rektorat verfligte, hatten sich die Lehrpersonen
das Amt eines Obmanns bis anhin im Rhythmus von
zwei Jahren geteilt. «<Das Einflihren einer Schulleitung
erlebten wir alle als Entlastung», erinnert sich Susanne
Haas. Viele administrative Dinge seien dadurch entfal-
len. «Jetzt ist es vor allem der klare Rahmen, der mehr
Spielraum gibt und mit einem guten Team sehr effi-
zient genutzt werden kann.»

Susanne Haas wurde denn auch mit zwei anderen
Lehrpersonen in die Schulleitung gewahlt. Nebst ihr
nahmen 1996 gleich noch zwei andere Lehrpersonen
an der ersten Ausbildung zur Schulleiterin bzw. zum
Schulleiter teil. Im Rahmen der Ausbildung erarbeite-
ten sie das Leitbild fur die Schule Ballwil — eine intensi-
ve Auseinandersetzung mit Anspriichen, Zielen und
Ideen aller Beteiligten. Eine Auseinandersetzung, die
die Schule weiterhin beschaftigen wird, denn: Der Weg
sei das Ziel, darin sind sich alle einig. In der Praxis des



Schulalltags stellte sich sehr schnell heraus, dass es
sich nicht bewahrt, wenn sich drei Personen das Amt
der Schulleitung teilen: Der grosste Teil der Arbeit
wurde notgedrungen fiir Koordination und Abspra-
chen beansprucht. «<Das bemerkten wir schnell. Wir ha-
ben diese Situation der Schulpflege kommuniziert und
in der Folge gemeinsam das Amt gekiindigt», erzahlt
Haas. Die Schulbehdrde machte einen Vorschlag, der
von allen gutgeheissen wurde: Nur noch eine Schullei-
tungsperson in einem Pensum von 60%. Zudem sollte
die Schulleitung nicht mehr als Klassenlehrperson un-

terrichten, um so einen Rollenkonflikt zu vermeiden.

SCHULLEITER ALS STEUERMAN N . Susanne
Haas kehrte 1999 zum Unterrichten zurick, Beat Muff
fihrte die Funktion des Schulleiters alleine weiter.
«Ballwil hat Profil — die Schule ist standig in Bewegung,
die Entwicklung bleibt nie stehen. Schule ist ein dyna-
misches Gebilde, ein sich standig verdndernder Pro-
zess. Als Schulleiter ibernehme ich dabei die Steue-
rungsfunktion», beschreibt Beat Muff einen wichtigen
Teil seiner Tatigkeit. Der Primarlehrer unterrichtete
vorher als Klassenlehrer. Jetzt ist er nicht mehr direkt
an der Basis, auch wenn sein Blro im Schulhaus ist und
er noch zwei Lektionen pro Woche unterrichtet. Durch
regelméssige Schulbesuche und Gesprache ist Beat
Muff standig in engem Kontakt mit den Lehrpersonen
- ein wichtiger Aufgabenbereich seiner Arbeit. Der
Rollenwechsel habe ihm keine grossen Schwierigkeiten
bereitet, im Gegenteil: «Die neue Tatigkeit erlebe ich
als spannende Herausforderung. Natirlich, manchmal
bin ich im ‘Sandwich’, habe ich andere Standpunkte
zu vertreten als die Lehrpersonen oder die Schulpfle-
ge. Dank dem positiven Klima im Team sind Ausein-
andersetzungen stets konstruktiv und also wiinschens-
wert.» Dass dies in Zukunft so bleibe, ist ihm ein An-
liegen.

und 5 Lehrer >>> Ergédnzungslektionen im Halbklassenunterricht >>>aktueller Schwerpunkt: Férderung des musischen Bereichs

AN WELCHEM STRICK ZIEHEN WIR ? Nicht
erwartet hat Beat Muff allerdings, dass der Anteil an
Administration und Organisation so gross werden wdir-
de: Rund die Hélfte seiner Arbeitszeit investiert er
dafur. «Die Schule hat bei allem Positiven auch eine
Entwicklung hin zum Verwaltungsapparat gemacht.»
Zum Beispiel? Friiher seien die Stellvertretungen Uber
das Amt fir Volksschulbildung koordiniert worden.
Jetzt organisierten sie die Schulen individuell. Hinzu
kommt das Ausfillen von zahlreichen Formularen, Sta-
tistiken, Evaluationen und Erhebungen - viele Kleinig-
keiten, die sich aber zusammen lappern. Beat Muff ver-
sucht, die Papierberge méglichst klein zu halten und
lacht: «Ich bin kein Sekretariat und habe auch keins! Im
Vordergrund steht Schule leiten und gestalten und
nicht Schule verwalten».

HANS-RUDOLF SCHARER

«Wenn man das Projekt so angelegt hat, den Schulen

tatsédchlich Entscheidungsmdéglichkeiten zu geben, muss

sich nun die Bildungsverwaltung zurlick nehmen. Es sind

vor allem die Schulen und die Lehrpersonen, die jetzt |

die inhaltliche Schulentwicklung angehen miissen.» |

Als seine wichtigste Aufgabe bezeichnet der Ball-
wiler Schulleiter die Padagogische Fihrung und die
Personalfiihrung. Beide seien untrennbar miteinander
verbunden. «Das Unterrichten ist nach wie vor das
Herzstlick jeder Schule. Ein Schulleiter kann den Lehr-
personen nicht didaktische oder padagogische Vor-
schriften diktieren, aber er kann die Schulentwicklung
und die Teamarbeit so lenken, dass sie gelingen kon-
nen. Entwicklungen funktionieren nur, wenn alle am
gleichen Strick ziehen. Das bedingt auch, dass man zu-
erst zusammen definiert, wie dieser Strick, den es zu
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ziehen gilt, aussehen soll.» Nebst dem jahrlichen fach-
didaktischen Schwerpunkt — in diesem Schuljahr die
Foérderung des musischen Bereichs — orientiert sich die
Schule Ballwil am Leitbild, das sie erarbeitet hat. Hoch
sind die Ziele und Anspriiche, die darin formuliert wer-
den. «Auch hier gilt dasselbe: Ein Leitbild ist nicht
starr. Fir uns ist es eher ein standiger Wegweiser, der
zeigt, wo wir hinkommen wollen», meint Beat Muff.

«VERWALTUNGSRAT» SCHULPFLEGE . Die
Schulpflege musste Federn lassen: Das Gremium, das
sich fur die langfristige, Ubergeordnete Schulfihrung
verantwortlich zeichnet und auch Bindeglied zwischen
Schule und Bevélkerung ist, wurde von neun auf finf
Personen verkleinert. Alle haben sie ein fixes Ressort
zugeteilt, das von ihnen gefiihrt und betreut wird.
Annemarie Burkart war von 1993 bis 2004 in der Schul-
pflege aktiv. «Wie das vorher war, daran kann ich mich
schon fast nicht mehr erinnern», meint sie. Erste Veran-
derungen seien bemerkbar geworden, als die gesetzli-
che Vorlage publik gemacht wurde. «Da ist Bewegung
in die Schulpflege Ballwil gekommen. Manchmal be-
schlich mich schon ein mulmiges Gefihl: Kann ich das
Uberhaupt? Werde ich der angestrebten Professionali-
sierung gerecht?» Was fir Annemarie Burkart 1993 als
Vertreterin der Elternschaft begonnen hatte, mauserte
sich in den folgenden Jahren zu einem verantwor-
tungsvollen «Verwaltungsrats-Posten».

In Zusammenarbeit mit und durch die gegenseitige
Unterstltzung von Schulleitung und Lehrerschaft sind
die geforderten Reorganisationen umgesetzt worden.
Uber all die Jahre erlebte die Schulpflegerin ihre Tatig-
keit und auch die Schulentwicklung als interessante
Herausforderung. «Allerdings hat sich durch die neue
Kompetenzenverteilung klar eine Verlagerung der Auf-
gaben auf die Schulleitung ergeben. Ohne Schullei-
tung waren wir noch viel ndher an der Basis — vor allem

auch bei Schwierigkeiten.» Um eine reine «Verwal-
tungsratstatigkeit» zu verhindern, hat die Schulpflege
Ballwil wieder die Unterrichtsbesuche eingefuhrt. Nicht
etwa, um die Lehrpersonen zu kontrollieren, sondern
um dran zu bleiben: am Unterricht, am Geschehen und
an den Freuden und Sorgen einer lebendigen Schule.

ANSPRUCHSVOLLE FREIHEIT. Auch Gemein-
deprésident und Schulverwalter Hans Moos legt Wert
auf das Miteinander von operativer und strategischer
Ebene. «Die Klarung der Kompetenzen ist natirlich
wichtig und sinnvoll. Allerdings ist auch das Atmospha-
rische in unserer kleinen Welt bedeutungsvoll — die
Zusammenarbeit auf operativer Ebene starkt fir alle
Beteiligten den Zusammenhalt.» Nicht ganz einfach ist

> Seite 101

«Doch oft ist nicht einfach die Lésung, sondern der |

Entwicklungsprozess zur Lésung wichtig. Selbst- |

entwickelte Lésungen werden erfahrungsgemdss wesent—l

lich besser getragen als importierte oder verordnete.» |

fir Hans Moos die Balance zwischen schulischen An-
spriichen und den Realitdten, die er als Gemeindepra-
sident auch politisch zu vertreten hat. «Die Schule Ball-
wil Ubertreibt finanziell sicher nicht nach oben. Alles in
allem ist es schwer zu sagen, ob die neuen Regelun-
gen vergleichsweise kostspieliger sind. Innovations-
freude zieht immer auch Anspriiche nach sich, und die
sind naturgemass meistens mit Finanzen verbunden.»
So muss denn auf finanzieller und politischer Ebene
immer wieder austariert werden, was Uberhaupt an
Projekten realisierbar ist. Der Gemeindeprasident ist
sich bei allen Projekten, die lanciert werden, bewusst:
Was oftmals als zeitlich beschranktes «Projekt» daher-
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PETER ZOSSO

Rektor der Kantonsschule Reussbiihl

«Schulen mit Profil» hat durch die geleiteten Schulen im strukturellen Bereich eine spiirbare
Verédnderung gebracht — die Ansprechpartner sind klarer, Kommunikation und Information
sind einfacher, es ist eine Professionalisierung im positiven Sinne erfolgt. Der Rollenwech-
sel, wie er in der Volksschule bei den Schulpflegen stattgefunden hat, hat sich auch im
neuen Gymnasialgesetz niedergeschlagen - aus den Aufsichtskommissionen sind folgerich-
tig Schulkommissionen geworden. Die daraus erwachsene klare Trennung zwischen operati-
ver und strategischer Ebene hat sich in der Volksschule wie an den Gymnasien zum Wohle
der Schulkultur ausgewirkt. Die operative Fiihrung ist heute gestédrkt - was den Raum fiir
Gestaltungs- und Fiihrungsmdglichkeiten erweitert. Schliesslich hat «Schulen mit Profil»
auch das Gefiihl fiir Eigenverantwortung im Bereich der Schulqualitit verstéarkt. Der Inspek-

tor ist aus den Schulzimmern verschwunden, die Lehrpersonen &ffnen sich und ihre Schul-

zimmertiiren fiir gegenseitige Unterstiitzung und Zusammenarbeit.

komme, sei meistens schon auf dem Weg zur Institutio-
nalisierung. Die kantonalen Vorgaben sind zwar da, die
Umsetzung ist jedoch frei wahlbar — und bekanntlich
fihren verschiedene Wege nach Rom. «Ob die ange-
strebten Projekte manchmal nicht etwas aufgebléht
sind, da gehen die Meinungen wohl in allen Gemein-
den und quer durch den Status aller Betroffenen ausei-
nander», bemerkt Hans Moos und verweist konkret auf
das Projekt «Begabungsférderung» in Ballwil: Aus Sicht
der Schulverwaltung hatte man sich auch ein weniger
aufwandiges Vorgehen vorstellen kénnen.

Dass solche Projekte oft nicht nur mit finanziellem
Mehraufwand, sondern auch mit zusatzlichem Raum-
und Personalbedarf verbunden sind, gebe immer wie-

der Anlass zu Diskussionen. Solche Bedenken werden
in der Schulpflege ausdiskutiert — schliesslich misse die
Schulverwaltung das Budget im Gemeinderat vertreten
kénnen.

Bei allen neuen Vorgaben wird den Schulen bei der
Umsetzung von «Schulen mit Profil» viel Freiheit ge-
geben. «Fast zu viel», klingt es im Raum, und einige
Betroffene der Schule Ballwil wiinschten sich konkrete-
re Vorgaben mit Modellfunktion. Dennoch sind sich
alle im wesentlichen Punkt einig: Die Schule sei inno-
vativer geworden, viel Neues habe sich bewéhrt. Und
dass die Schulentwicklung weitergeht — das wird in
Ballwil von niemandem bestritten, sondern ausdrtick-
lich begrusst. |
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GUIDO CARLIN
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«SCHULEN HINTERLASSEN EINEN ABDRUCK,
DENN MENSCHEN SIND EINE WEICHE MASSE.»

Kathrin Spring

Schiipfheim liegt Guido Carlin zu Flssen. Er ist als Leh-
rer erst seit ein paar Wochen hier und freut sich, dass
man ihm, dem Neuen, im Oberstufenzentrum dieses
Schulzimmer gegeben hat. Postkartenblick auf das
Dorf, Bergketten im Hintergrund, an diesem Freitag-
nachmittag alles in sanfter Wintersonne. Sorgfiltig hat
der Lehrer zwei Schulbanke und Stihle ans Fenster
gerlckt, Getrdnk und Geback bereitgestellt. Aufmerk-
sam und geduldig beginnt er Fragen zu beantworten,
und nichts deutet darauf hin, dass das Gesprach etwas
spater in beidseitiger Verwirrung stecken zu bleiben
droht.

Am Anfang aber lduft alles rund. Lehre als Maschi-
nenzeichner, erzahlt Guido Carlin, Abendhandelsschu-
le, Lehramtskurs, Ausbildung zum Reallehrer, zum
Werkschullehrer, zum Schulleiter. 29 Jahre Schulpraxis
in Malters als Primar-, Real-, Werkschul- und Fachleh-
rer, davon 14 Jahre Materialverwalter aller Schulen des
Dorfes, funf Jahre Schulhausvorstand und funf Jahre
Schulleiter der Sekundarstufe |. Verheiratet mit einer
Primarlehrerin, drei erwachsene Kinder, ein Enkelkind.
Seit August 2004 Lehrer an der Sekundarstufe | in
Schiiptheim, Klassenlehrer Niveau C.

Es klopft, die Tire wird einen Spalt weit ged&ffnet.
«Nein», ruft Lehrer Carlin bestimmt, «ich hab euch ge-
sagt, ihr sollt vorher alle Sachen rausnehmen, die ihr
braucht.» Ture zu.

Und mit gleicher Bestimmtheit sagt er: «Ja, ich bin
auch nach 30 Jahren noch gerne Lehrer. Man kann
jung bleiben in diesem Beruf.» Schilerinnen und Schi-
ler ins Berufsleben hinaus zu begleiten, das findet er
nach wie vor «einfach schén». Einer der Grinde, wa-
rum er nicht mehr Schulleiter sein wollte. Ein zweiter
Grund: Wieder mehr Zeit fir seine Leidenschaft zu ha-

ben: das Theater. Seit 1977 spielt Guido Carlin regel-
méssig in den Produktionen der Theatergesellschaft
Malters mit. Zu sehen war er auch schon im Kleinthea-
ter Luzern und in einem Stick der Theatergesellschaft
Willisau. Das ergibt tber 30 Rollen: Kellner, Pfarrer,
Schneider, Detektiv, Richter, Hauswart, Schulmeister,
Studienrat, Gerichtsdiener, Feuerwehrhauptmann
Einzig im Jahr 2000 verzichtete er, um die Belastung
neben der Schulleitung zu reduzieren. Es tat ihm nicht
gut. Die Schauspielerei ist seine Psychohygiene und
schiitzt ihn vor der Lehrerkrankheit Burnout. Im nachs-
ten Stlick wird er einen Choleriker spielen.

STRENG UND LUSTIG . Die Schulleitung auf-
geben und als Lehrer in Malters bleiben, das war nur
kurz eine Option. Denn welcher Chef, fragte er sich,
geht als Mitarbeiter in eine seiner Abteilungen zurlick?
Also bewarb er sich in Schipfheim und meinte, er wiir-
de hier «bei Null» anfangen. Die Anstellung machte je-
doch im Dorf rasch die Runde. «Zum Glick», sagt er,
«ist mir ein guter Ruf vorausgeeilt.» Ohne Lehrer mit
Profil keine Schulen mit Profil. Guido Carlin hat in den
vergangenen Tagen mit seiner Klasse Adjektive durch-
genommen. Die 17 Schilerinnen und Schiler mussten
damit ihr je eigenes Profil erarbeiten und kurz auch je-
nes des Lehrers. Fir ihn wurde am haufigsten die Kom-
bination «streng und lustig» genannt. So sieht er sich
auch selber: als strengen, aber aufgestellten, mehr-
heitlich frohlichen Lehrer. Daneben bezeichnet er sich
als offen fir Neues, méglichst tolerant, moglichst ge-
recht, moglichst konsequent.

Es klopft zum zweiten Mal. Diesmal streckt ein Schi-
ler den Kopf herein. Guido Carlin geht sofort zu ihm
hin und fragt, was los sei. Der Knabe habe es in seinem
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Leben bis dahin nicht einfach gehabt, erklart der Leh-
rer seine Reaktion und macht klar, was er meint mit
«mdglichst konsequent». Man miisse, sagt Carlin, Chef
in der Klasse sein, manchmal aber auch Kumpel oder
Vater. Die richtige Rolle im richtigen Moment, das sei
die Kunst. Als hilfreich empfindet er auch sonst man-
ches, was er als Schauspieler gelernt hat: Gute Prasenz,
klare Kérpersprache, kurze Kontaktaufnahme auch aus-
serhalb des Schulzimmers: «So kénnen Lehrpersonen
viel erreichen, denn Jugendliche splren sofort, ob sie
wirklich wahrgenommen werden oder nicht.»

MIT OFFENEN SINNEN.Und was versteht ein
Lehrer mit diesem Profil unter einer Schule mit Profil?
Guido Carlin Uberlegt lange und halt dann zwei Punkte
fest: Erstens, eine Schule, in der man die Augen und
die Ohren offen hat, Neues anpackt und gleichzeitig
Rucksicht auf die Gegebenheiten und die Ressourcen
aller nimmt. Und zweitens, eine Schule, in der man mit-
einander redet, sich in der Zusammenarbeit unterstitzt
und sich so weit wie méglich mit dem Ganzen identifi-
ziert. Zu einem guten Profil, figt er hinzu, gehére eine
Art Wir-Gefihl, und das entstehe nur, wenn sich in ei-
ner Schule alle Beteiligten einigermassen wohl fihlten
und alle in ihrem Bereich Verantwortung tberndhmen,
was zugegebenermassen ein hoher Anspruch sei.

Die Frage liegt nahe: Hat das Projekt «Schulen mit
Profil» entscheidend zu einem solchen Profil beigetra-
gen? Guido Carlin verweist auf die Einfihrung von
Schulleitungen: «In Malters entschied man sich fir ein
zweistufiges Modell mit einem Schulleiter Schulen Mal-
ters und drei Kreisleitern, wobei jede der vier Personen
alle Bereiche betreut, vom Personal bis zur Schulent-
wicklung. Andere Gemeinden, wie Schipfheim zum
Beispiel, wéhlten ein einstufiges Modell. Die drei Per-
sonen in der Schulleitung sind hierarchisch gleichge-
stellt, die Aufgabenbereiche aber wurden aufgeteilt.»
Als weitere wichtige Etappe, um als eine Schule vom
Kindergarten bis zur Sekundarstufe | aufzutreten und
Profil zu gewinnen, bezeichnet Carlin das Teilprojekt
«Qualitétssicherung und Qualitatsentwicklung im Be-
reich Lehren-Lernen» in Malters: «Dazu gehorten zum

Beispiel Weiterfiihren und Vereinheitlichen von Hospi-
tationen, Einfihren von Q-Gruppengespréchen und
Selbstbeurteilung.»

SKEPSIS. «Rickblickend und als Ganzes betrachtet,
hat 'Schulen mit Profil’ klar zu einem eigenen Profil je-
der einzelnen Schule beigetragen», stellt Guido Carlin
fest. Er erinnert sich an den ersten Faltprospekt des
Kantons zum Projekt. Das Vorhaben |6ste (auch) in Mal-
ters wenig Begeisterung aus: «Ein Berg von Reformen
schien auf die Schulen zuzukommen. Vor allem altere
Lehrpersonen fiihlten sich bereits vor dem Startschuss
mide und ausgebrannt.» Er selber, sagt Carlin, sei zu-
mindest verunsichert gewesen, habe aber fir sich ge-
dacht: «Das wird nicht so heiss gegessen.» Und: «Wir
haben in der Vergangenheit nicht nichts gemacht.» Er

FRANZ GASSMANN REEEEIERE]

«'Wir und unsere Schule’ erscheint mir auf der Primar- |

stufe viel verankerter als auf der Orientierungsstufe, wo esl

viele Lehrpersonen zwischen 50 und 60 gibt, die sichl

nicht mehr @ndern werden.»

nimmt eine Kopie seiner Arbeit zum Abschluss der
Schulleiterausbildung zur Hand: «Die Sekundarstufe |
auf dem Weg». Daraus geht hervor, dass man an der
Oberstufe in Malters den Boden fiir das Projekt mit Ver-
anstaltungen zu Stressbewéltigung, Teamentwicklung
und Kommunikation vorzubereiten versuchte.

Und wie er so fort fahrt und von den verschiedenen
Projektschritten berichtet, horcht die Journalistin auf.
Carlin scheint davon auszugehen, das Projekt habe
nach und nach alle Schulen erfasst und der Kanton ha-
be vorgeschrieben, was wann umzusetzen sei, wéhrend
die Journalistin der Meinung war, es habe stets auch
«Schulen ohne Profil» gegeben. Das geht dann so hin
und her, bis beide Seiten ziemlich verwirrt sind, was
alles zum Projekt gehérte und wie freiwillig oder wie
obligatorisch «Schulen mit Profil» Gberhaupt war, und
der Lehrer sagt, jetzt verstehe er gar nichts mehr, was
die Journalistin natlrlich nicht akzeptieren kann, kennt
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JOSEPH HILDBRAND

Chef der Bildungsplanung, Bildungsdirektion des Kantons Ziirich

Das «Wunder von Luzern»? Den Meistertitel hat Luzern mit «Schulen mit Profil» jeden-

falls geholt - und dem Projekt «Teilautonome Volksschulen im Kanton Ziirich» damit

einen Steilpass vorgelegt. Vorgehen und Umsetzungsprozess waren beispielhaft. In

Ziirich dauern Wunder diesmal etwas langer. Wir bauen sozusagen noch am «Stadion».

sie das Ganze doch bloss aus einer Power-Point-Pra-
sentation des Bildungsdepartements, wéhrend Carlin
unzahlige Stunden seines Lehrerlebens darauf verwen-
det hat. Als er ein Jahr lang sein Pensum als Schulleiter
erfasste, kam er auf beinahe 150 Prozent.

ERFAHRUNGEN.Eines steht gemass Unterlagen
zum Glick zweifelsfrei fest: Malters war eine Vorzeige-
schule mit Profil. Und deshalb bleibt die unverfangli-
che Frage: Welche positiven, welche negativen Erfah-
rungen machte man in dieser Schule mit dem Projekt?
«Es hatte viele gute Ideen drin», sagt Guido Carlin,
«zum Beispiel konnten Lehrpersonen dank der Ein-
fihrung ausgebildeter Schulleitungen professioneller
betreut werden. Auch mit der Férderung von Teamar-
beit wurden Lehrpersonen besser gestiitzt als noch zu
Zeiten des Einzelkdmpfertums. Und dank interner und
externer Evaluation wurde die Gefahr kleiner, dass
Schulen stehen blieben.»

Als schwierig empfand Guido Carlin, dass sich die
vielen strukturellen Anderungen nicht sofort sicht- und
splrbar auf den Unterricht auswirkten: «Man muss Re-
formen auf diese Ebene herunterbrechen koénnen,
sonst sehen Lehrpersonen, denen das Kerngeschaft
am Herzen liegt, wenig Sinn darin.» Und als besonders
schwierig erlebte er: «Wenn es im ohnehin belasten-
den Reformprozess galt, erneut eine weitere Arbeits-

gruppe zu bilden und einfach niemand mehr mitma-
chen wollte.» Guido Carlins Empfehlung fir kiinftige
Projekte: «Je besser die Lehrpersonen auf Anderungen
und Neuerungen vorbereitet sind, umso weniger kom-
men Angst und Abneigung auf.» Ganz wichtig ist dem
ehemaligen Schulleiter der Faktor Zeit: «Flr so grosse
Umstellungen reichen auch zehn Jahre nicht. Das Neue
muss sich etablieren und konsolidieren kénnen.»

ABDRUCK: . Inzwischen liegt das Dorf im Dunkeln.
Zum Abschied noch die Frage: Haben Sie gerne zuge-
sagt, als Sie angefragt wurden, bei dieser Portrétserie
mitzumachen? Die Antwort: «lch kann schlecht Nein
sagen, und ich weiss bei solchen Sachen jeweils nicht,
ob dann aus dem Text wirklich das hervorgeht, was mir
wichtig ist.» Beim Schreiben entscheidet sich deshalb
die Journalistin, die ihrer Ansicht nach schonste Ant-
wort von Guido Carlin an den Schluss zu setzen. So viel
sagend sie ist, so wenig wichtig wird spatestens hier
die genaue Ein- und Abgrenzung des Projekts. Die Fra-
ge lautete: Kann jenen Menschen, die keine Ahnung
haben, was Schulen mit Profil sind, das Bild von Schu-
hen mit Profil weiterhelfen? «Ja», sagte Guido Carlin
ohne zu zégern, «Schuhe hinterlassen einen Abdruck,
jedenfalls auf weichen Unterlagen. Genauso ist es mit
Schulen. Auch sie hinterlassen einen Abdruck, denn
Menschen sind eine weiche Masse.» |
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ORGANISATIONSENTWICKLUNG AN SCHULEN IST WICHTIG
- AUCH AUS GESAMTSCHWEIZERISCHER OPTIK

Hans Ambiihl

PADAGOGISCHE ORGANISATION. Als wir
im Kanton Luzern vor gut zehn Jahren ins Projekt
«Schulen mit Profil» starteten, liessen wir uns von der
Uberzeugung leiten, dass eine erfolgreiche Schule als
«padagogische Organisation» zu verstehen sei: als
«eine geleitete, padagogische und betriebliche Hand-
lungseinheit, die im Wesentlichen die Schulleitung, die
Lehrpersonen, die Lernenden und das Betriebsperso-
nal umfasst» — so der technische Wortlaut, wie er spa-
ter Eingang fand in die mit dem Volksschulbildungs-
gesetz geschaffene Rechtsgrundlage!. Damit einher
ging die Idee der Dezentralisierung eines traditionell
sehr zentralistisch gesteuerten Schulsystems — der Er-
ziehungsrat als eine eigene, verfassungsrechtlich ver-
ankerte Exekutivbehorde fir das Bildungswesen? und
weitere kantonale Organe waren mit weitreichenden
Zustandigkeiten ausgestattet; der Kanton sollte kiinftig
nur mehr die Ziele und Rahmenbedingungen festlegen
und die Zielerreichung kontrollieren3. Hauptmerkmale
der so verstandenen Schule mit Profil waren einerseits
eine gestarkte Schulleitung mit umfassenden Fih-
rungskompetenzen (auch und namentlich in der Perso-
nalfihrung und -entwicklung)4, anderseits die arbeits-
teilige Zusammenarbeit der Lehrerinnen und Lehrer im
Team (Starkung gemeinsamer Zielsetzungen hinsicht-
lich Schulqualitdt und Schulprogramm, insbesondere
auch: schulinterne Evaluation)>.

Insgesamt basieren das Projekt «Schulen mit Profil»
und seine Verrechtlichung im Volksschulbildungsgesetz
auf der bewussten Vorstellung von Schulen als Orga-
nisationen, welche selber eine umfassende Gestal-
tungsverantwortung wahrnehmen. Die Starkung der
Schulleitung wie des Teams will im Rahmen kantonaler
Zielvorgaben weitreichende Selbstorganisation der

Schulen vor Ort erméglichen. Dies zeugt vom Vertrau-
en in die Professionalitdt der an der Schule Tatigen; es
setzt allerdings auch Klarheit voraus Uber den gesell-
schaftlichen Auftrag der Schule(n) und Einvernehmen
darlber, dass dieser Auftrag die arbeitsteilige Zusam-
menarbeit aller an Schule Beteiligten erfordert — auch
und vorab der in ihr tétigen Fachkréfte des Lehrens
und Erziehens.

IM INTERNATIONALEN TREND. Die vorste-
hend kurz skizzierten Leitideen und Instrumente von
«Schulen mit Profil» liegen zweifellos im internatio-
nalen Trend des bildungswissenschaftlichen und bil-
dungspolitischen Diskurses. Signifikanteste Zeugnisse
hierfir sind die Arbeiten der OECD, insbesondere
deren Projekt «Schooling for tomorrow»®. Im unléngst
durchgefiihrten internationalen L&nderexamen zur
Lehrkréftepolitik («teacher policy») hat die OECD denn
auch entsprechende Kriterien stark gewichtet, wie et-
wa: den jeweiligen Grad an Autonomie, Uber den die
Schulen verfiigen; die Einrichtung von umfassend kom-
petenten Schulleitungen; die Etablierung von Zusam-
menarbeits- und Evaluationskulturen in den Schulen?’.
Dabei erteilte sie dem dezentralen schweizerischen
Schulsystem im internationalen Quervergleich durch-
aus gute Noten, nicht ohne freilich deutlich zu machen,
dass mancherorts die Entwicklungen noch nicht kon-
sequent durchgedacht scheinen (z.B. bei der Abgren-
zung der Zustdndigkeiten zwischen ortlicher Schul-
behoérde und Schulleitung) und dass mancherlei noch
zu vervollstdndigen bzw. zu konsolidieren bleibt (z.B.
hinsichtlich systematischer und regelmassiger interner
wie externer Evaluation)8. In der Tat: Was in Luzern ver-
gleichsweise frih aufbrach und gar den Trend mitpra-



gen konnte (so bezeugen es jedenfalls ausserkantonale
Rickmeldungen), ist mittlerweile in fast allen Kantonen
in der einen oder anderen Form zum Gegenstand von
Schulentwicklung und Rechtsetzung geworden. So lau-
fen beispielsweise in 19 Kantonen Projekte zur Quali-
tatsentwicklung, deren hervorstechendes Merkmal re-
gelméssig die Verbindung von internen und externen
Evaluationsverfahren darstellt; und in ebenfalls 19 Kan-
tonen laufen beispielsweise 22 Projekte zum Thema
Schulleitung, bei denen es regelmassig um die Um-
schreibung der Aufgaben und Kompetenzen sowie die
Professionalisierung durch Aus- und Weiterbildung der
Schulleitungen geht?. Dabei l&sst sich feststellen, dass
die urspriinglich weitestgehend deutschschweizerisch
gepragte Entwicklung zunehmend auch in der lateini-
schen Schweiz Fuss zu fassen scheint. Dennoch: Von
einem landesweiten Einvernehmen Uber die vorste-
hend skizzierten, international anerkannten Eckwerte
zeitgemaésser Schulorganisation, namentlich von einem
entsprechenden «Commitment» zwischen den Sozial-
partnern (Schulbehérden und Lehrerinnen-/Lehreror-
ganisationen) sind wir nach meiner Beobachtung noch
recht weit entfernt.

NOCH OHNE BREITEN KONSENS. Als die
EDK im Jahre 2003 durch eine «Task Force Lehrberufs-
stand» schweizweit Thesen zu einem Leitbild fir den
Lehrberuf zur Diskussion stellte, ging es darum, die ge-
sellschaftliche Funktion von Schule und Lehrpersonen
in der Zukunft sowie die verédnderten Anspriiche an sie
in den Mittelpunkt zu riicken. Daher waren die Thesen
—im Unterschied zu den Berufsleitbildern der Lehrerin-
nen-/Lehrerorganisationen — nicht aus der schulisch-
padagogischen, sondern gleichsam aus einer politisch-
soziologischen Optik formuliert. Die solchermassen
beschriebenen Berufsrollen ergaben insgesamt «ein
idealtypisches Berufsbild, dem nur Teams und Schulen
entsprechen kénnen» (ebenfalls im Unterschied zu den
erwahnten Standesregeln der Standesorganisationen,
die ihrer Natur nach fir jede Lehrperson gelten)'0. Der
von der EDK landesweit lancierte Diskussionsprozess
Uber diese Thesen!! erwies sich als schwierig, und
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zwar vorab ganz offensichtlich deshalb, weil es keine
Tradition gibt, Rolle und Funktion von Schule und
Lehrpersonen aus gesellschaftlicher Sicht (gleichsam
von aussen) und nicht primar aus padagogischem
Begriindungskontext (gleichsam von innen) zu be-
schreiben. Das ist eigentlich erstaunlich, zumal in
einem Land mit einer jahrhundertealten Tradition der
offentlichen «Volks(!)-schule» in kleinrdumig féderalisti-
schen Strukturen direkter Demokratie.

Fast gleichermassen erstaunte es mich, dass die
Thesen - trotz expliziter Darlegung in den Dokumen-
ten — vor allem seitens der Lehrpersonen und ihrer Or-
ganisationen statt als Leitvorstellungen zu einem
arbeitsteiligen Beruf in einem geflihrten, teamorien-
tierten Betrieb regelmdassig missverstanden wurden als
Anforderungskatalog an einen einzelnen «Supermanny,
eine einzelne «Superfrau», welcher die (Lehr)Person
Uberfordern misse. Die entsprechenden Riickmeldun-
gen zeigten: Kooperation und Arbeitsteilung als Merk-
male von Schule und Lehrberuf sind bei den an der
Schule direkt Beteiligten noch keineswegs Konsens.

ORGANISATIONSENTWICKLUNG ZENTRAL.
Der Ruf «Zurlck zum reinen Kerngeschéaft des Unter-
richtens!», wie er nicht selten auch gegen Organisa-
tionsentwicklung im Sinne von «Schulen mit Profil» ins
Feld gefihrt wurde, ist zwar verstandlich angesichts
der oft uniibersehbaren Forderungen, wie sie heute an
die Schule(n) gestellt werden, dies oder jenes gesell-
schaftliche Versdumnis wettzumachen, dies oder jenes
soziale Defizit aufzuholen. Im Kern aber ist der Ruf
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nichts anderes als die romantische Versuchung, die (zu-
gegeben: komplexe) Realitat der heutigen gesellschaft-
lichen Verhaltnisse und mithin der heutigen Schule
nicht zur Kenntnis nehmen und sich teilweise oder ganz
vom (zugegeben: schwierigen) Erziehungsauftrag der
Schule verabschieden zu wollen'2. Solches aber wére
natirlich doppelt falsch: Zum einen ist Schule (betrof-
fener und agierender) Teil der gesellschaftlichen Ent-
wicklung, zum andern ist Bildung «ohne Erziehung»
nicht moglich. Die Rede vom «Kerngeschéaft» fihrt da-
her nicht sehr weit.

Organisationsentwicklung an den Schulen - Ubri-
gens: aller Stufen — bleibt vielmehr auch aus Sicht
der gesamtschweizerischen Steuerung des Bildungs-
systems unabdingbar, und dies aus sechs Griinden:

BEGRUNDUNG 1
gen an die Schule und den individuellen Leistungen

Zwischen den Anforderun-

der Lehrenden und Lernenden bedarf es vermehrt der
strukturierenden Vermittlung durch die Organisation.

Gerade weil die gesellschaftlichen Verhéltnisse so
heterogen geworden und daraus neue, teils wider-
spriichliche Anforderungen an die Schule(n) entstan-
den sind, braucht es mehr denn je die Organisation
von Schule nach den Kriterien und Merkmalen bei-
spielsweise des Luzerner Projekts. Schule nach dem
Modell «Ich und die Klasse» greift angesichts der heu-
tigen und kinftigen Herausforderungen jedenfalls zu
kurz. Der gesellschaftliche Wandel wird nun einmal,
wie es Bucher/Nicolet in der bereits erwdhnten EDK-
Publikation «Leitbild Lehrberuf» trefflich auf den Punkt
bringen, «in Organisationen am wirkungsvollsten auf-
gefangen und bearbeitet, nicht (mehr) in Familien,
losen Gruppen oder gar von Einzelpersonen»'3. So
ware, so ist es nicht verantwortbar, Lehrerinnen und
Lehrer, Schilerinnen und Schiiler institutionell allein zu
lassen mit all den unterschiedlichen kulturellen und so-
zialen Phanomenen, die heute und kiinftig in der Schu-
le aufeinander treffen; nicht verantwortbar, sie gleich-
sam unorganisiert der Dynamik auszusetzen, die aus all
den Chancen und Risiken unserer gesellschaftlichen
Heterogenitat entsteht.

‘ BEGRUNDUNG 2| Die landesweiten Bildungs-
standards werden die Zielsicherheit der Schulen erhs-

hen und deren Arbeitsergebnisse vergleichbar machen.

Aber nicht einzig die gesellschaftliche Verumstén-
dung von Schule verlangt nach Organisation. Neu er-
forderlich wird diese auch durch die Standardisierung
der Arbeitsergebnisse, wie sie mit der Erarbeitung von
landesweiten Bildungsstandards bei der EDK zur Zeit
im Gange ist'4.

Die von den Schiilerinnen und Schiilern in einzelnen
Féchern im Rahmen bestimmter Schulabschnitte zu er-
reichenden Kompetenzniveaus werden im Sinne von
«Mindeststandards» landesweit definiert; so wird die
Zielsicherheit im schweizerischen Schulsystem wesent-
lich verbessert. Das Lehren und Lernen erhalt damit
eine verbindlichere und konkretere, gesamtschweize-
risch harmonisierte Zielrichtung, die beim schweizeri-
schen Projekt (im Unterschied etwa zu den «Regelstan-
dards» der deutschen Kultusministerkonferenz) mit
Kompetenzmodellen und Referenzrahmen von Anfang
an und bewusst ausgerichtet ist auf die Entwicklung
der Lern- und Bildungsbiografie der Schilerinnen und
Schiler.

Eine darauf bezogene Unterrichtsentwicklung braucht
gezielte organisatorische Voraussetzungen, damit die
Lehr- und Lernprozesse kontinuierlich entlang der
ganzen schulischen Bildungsbiografie gestarkt werden;
engagierte Zusammenarbeit der beteiligten Lehrkrafte
(teilweise auch stufen- und schulhaustibergreifend) auf
der Grundlage gemeinsamer Lehr- und Lernkonzepte
wird fir gutes Gelingen unabdingbar sein. Dass diese
organisatorischen Voraussetzungen auch eine stérkere
Profilierung der einzelnen Schulen (und mithin der
Lehrpersonen) hinsichtlich dieses Kernprozesses for-
dern sollen, ist aus Sicht der Systemsteuerung im Sinne
der Qualitatsentwicklung sehr zu begrissen.

Uberhaupt ist festzuhalten: Systemsteuernde Mass-
nahmen auf gesamtschweizerischer Ebene, wie die Bil-
dungsstandards oder das Bildungsmonitoring, sind
komplementdr angewiesen auf eine entsprechende
Schulorganisation auf kantonaler und auf lokaler Ebe-
ne. Oder andersrum: Mehr Gestaltungsautonomie der



Schulen ruft unmittelbar nach praziserer Uberpriifung
der Zielerreichung seitens der steuernden Behérden.

BEGRUNDUNG 3
schulung und die Integration unterschiedlicher Formen

Die fruhere, flexiblere Ein-

von individueller Betreuung werden bisherige Organi-
sationsstrukturen aufbrechen.

Dies wird in ganz besonderem Masse zutreffen fur
die wohl grésste Herausforderung, welche das Schwei-
zer Schulsystem in den néchsten Jahren zu meistern
haben wird: die frihe (frihere) Férderung der Kinder,
namentlich ihre frihere und flexiblere Einschulung,
verbunden mit der Einflihrung einer so genannten Ba-
sis- oder Grundstufe'>. Damit werden bisherige Struk-
turen der Schulorganisation in verschiedener Hinsicht
aufgebrochen. Aus dem bisherigen «reinen» Kinder-
garten und den ersten Jahren der bisherigen obligato-
rischen Schule wird eine neue Stufe entstehen; das
Prinzip der «reinen» Jahrgangsklassen wird durchbro-
chen werden; Zahl und Einsatz der Lehrkréfte pro Lern-
gruppe werden sich verdndern und variieren. Hinzu
wird kommen, dass die sonderpadagogischen Forder-
massnahmen kiinftig konsequenter in die Regelklassen
werden integriert werden wollen. Dies alles wird auf ei-
ne leistungs- und damit auch wandlungsféhige Organi-
sation Schule angewiesen sein.

BEGRUNDUNG 4
berufs verlangt zunehmend nach einer Diversifikation

Die Professionalitat des Lehr-

der Profession.

Damit ist nun wiederum der Aspekt der Arbeitstei-
ligkeit im Lehrberuf angesprochen. Was auf der Sekun-
darstufe | mittlerweile fir alle Leistungsniveaus, auch
die tieferen, weitherum die Regel geworden ist, wird
sich auch auf der Primarstufe fortsetzen: der so ge-
nannte «Allrounder», die «Allrounderin» wird vermehrt
dem Modell der Fachergruppenlehrkraft weichen, die
zusammen mit den Ubrigen an der Schule beteiligten
Fachkréften (in der Fihrung, in den sonderpédago-
gischen Fordermassnahmen, in der Sozialarbeit, usw.)
zusammenarbeitet. Die an den konkreten Anforderun-
gen von heute und morgen zu entwickelnde Professio-

nalitdt des Lehrberufs diversifiziert diesen weiter und
|8st zwangslaufig eine Weiterentwicklung der organi-
satorischen Konzepte aus.

In diesem Zusammenhang kann umgekehrt nicht
genug betont werden, wie wichtig es ist, dass die Aus-
und Weiterbildung der Lehrkrafte an den P&dagogi-
schen Hochschulen und Universitaten einiibt in die
Merkmale und Instrumente von «Schulen mit Profil»,
und dass sie befahigt zur Zusammenarbeit im geleite-

ANNEMARIE REBER KASTLI
«Im Unterschied zu den privaten Schulen muss sich die

Sffentliche Schule stérker und bewusster auf den gemein-

schaftsbildenden Auftrag ausrichten. Demokratisches

Handeln, soziale Kompetenzen und gemeinsames Auf-

gabenlésen missen fir sie einen grésseren Stellenwert

erhalten.» |

ten, arbeitsteiligen Team. Am besten wird dies den Pa-
dagogischen Hochschulen dann gelingen (und ihnen
wohl besser als den ihrem Auftrag nach nicht auf die
Vermittlung beruflicher Kompetenzen spezialisierten
Universitaten), wenn sie selber nach den Kriterien und
Regeln einer zeitgemassen Organisation und einer
zeitgeméssen Professionalitdt der in ihr Lehrenden
funktionieren. Hierfir werden an den Padagogischen
Hochschulen Systeme der internen Evaluation zu etab-
lieren sein; und auf Ebene der gesamtschweizerischen
Steuerung gilt es, Kompetenzprofile fir die Lehrerin-
nen- und Lehrerbildung zu entwickeln, aus denen sich
evaluationsfahige Kriterien fur die landesweite externe
Evaluation der Hochschulen und ihrer Studiengénge
ableiten lassen.

‘ BEGRUNDUNG 5 |Der demographisch begriin-
dete Riickgang der Zahl der Schiilerinnen und Schiiler

wird ein hohes Mass an schulorganisatorischer Flexi-
bilitat erfordern.

Noch nicht wirklich erkannt und wohl noch weitge-
hend unterschéatzt sind sodann die schulorganisatori-
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schen Konsequenzen des teilweise dramatischen Rick-
gangs der Schilerinnen-/Schilerzahlen, wie er fir die
néchsten Jahre und auf ldngere Sicht prognostiziert ist.
Im gesamtschweizerischen statistischen Mittel (bei
erheblichen regionalen Unterschieden) werden es in
der obligatorischen Schule (Vorschule, Primarstufe,
Sekundarstufe 1) im Jahr 2012 rund 100 000 Schlerin-
nen und Schiler weniger sein als noch im Jahr 2002
(-10,5%)16. Was dies der Schulorganisation an Flexibili-
tét insbesondere beim Einsatz der Lehrkrafte abverlan-
gen wird, kann derzeit am Beispiel der Bundeslander
im Osten Deutschlands studiert werden. Diese abseh-
bare Entwicklung allein kénnte, ja misste fur eine sys-
temsteuernde (kantonale) Behdrde schon Motiv genug
sein, die organisatorische Kompetenz und Verantwor-
tung vor Ort nach dem Modell der geleiteten Schule
zu stérken — und fir die Standesorganisationen der
Lehrenden Ansporn, in den eigenen Reihen das Ver-
standnis fur Kooperation und Arbeitsteilung als Merk-
male von Schule und Lehrberuf kraftvoll zu férdern.

BEGRUNDUNG 6
kédmpfer bei dieser Vielfalt von Anforderungen rasch

Ich selber wiirde als Einzel-

ausbrennen.

Schliesslich sei's gestattet, ein Banales, aber eben
auch: ein ganz Zentrales ins Feld zu flhren: Organisa-
tion im Sinne von «Schulen mit Profil» ist Hilfe gegen
die Vereinsamung im Lehrberuf. Diese Hilfe ist offen-
sichtlich nétiger als friiher. Und das unterscheidet die
Profession der Lehrenden nun ganz und gar nicht von
so manchen anderen Berufen und Berufsleuten, far
welche die Einsamkeit die bedrohlichste aller Gefahren
darstellt. |

1 Gesetz iiber die Volksschulbildung vom 22. Mérz 1999 (Volksschul-
gesetz), in Kraft seit 1. Januar 2000; vgl. § 33 «Schule als padagogi-
sche Organisation» / 2 Auf die Beibehaltung des Erziehungsrats
wurde in der Volksabstimmung vom 25. Juni 1995 mittels einer Ver-
fassungsédnderung per Ende der Legislaturperiode 1995-99 verzich-
tet; zur Geschichte des luzernischen Erziehungsrates und der zen-
tralistischen Epoche des Luzerner Schulsystems vgl. Héfliger,
Alois: Der Luzerner Erziehungsrat 1798-1999. Eine schulhistorische
Skizze. Luzern 2002 / 3 Vgl. insbesondere § 29 Volksschulgesetz /
4 vgl. insbesondere § 48 Volksschulgesetz / 5 Vgl. insbesondere §§
23,26 f., 33 Volksschulgesetz/é Vgl. den Hauptbericht, OECD: What
Schools for the future? Paris 2001 / TOECD: Teachers Matter:
Attracting, Developing and Retaining Effective Teachers. Synthesis
Report, Paris 2004 / 8 Wagner A., Santiago P, Thieme Ch., Zay D.:
Attracting, Developing and Retaining Effective Teachers. Country
Note: Switzerland. Paris 2004 (OECD) /9 Ich stiitze mich hier auf die
IDES-Kantonsumfrage 2004; die EDK wird deren Ergebnisse im Som-
mer 2005 erstmals in der Form eines eigentlichen Entwicklungs-
berichts herausgeben. /10 EDK: Thesen Leitbild Lehrberuf. Diskussi-
onspapier (Autoren: Beat Bucher, Michel Nicolet) Bern 2003. — Im
hier referierten Vorwort findet sich die mir wegleitend bleibende
Aussage: «Wichtig fir die einzelne Lehrperson ist nicht, alles zu
kénnen oder fir alles zustdndig zu sein — wichtig allerdings bleiben
die Bereitschaft und die Fahigkeit, den Blick fir das Ganze zu be-
wahren: fir die Gesellschaft und ihre Zukunft, fiir die Schule im Kon-
text, fir die Schiler und Schiilerinnen als Menschen, fiir sich selber
als Persénlichkeit.» /11 Sie waren begleitet von einem ausfiihrlichen
Grundlagenbericht, der auch im Ausland Beachtung fand und fir die
EDK ein Referenzwerk bleiben wird bei der Weiterbearbeitung der
Thematik: Bucher, Beat/Nicolet, Michel: Leitbild Lehrberuf (Studien
und Berichte 18A der EDK). Bern 2003 / 12 Der zweite gewichtige
Differenzpunkt in der vorerwdhnten Diskussion iber die Thesen zum
Lehrberuf war denn auch, dass die These von der sozialen Funktion
der Lehrperson als «Akteurin der sozialen Integration» bei Behérden
wie bei Lehrpersonen heiss umstritten blieb, verbunden eben mit
dem Ruf nach «Rlckkehr zum Kerngeschéft (des Unterrichtens)». / 13
Bucher/Nicolet 2003, S. 65/ 14 Informationen zum Projekt «HarmoS»
und zum (brigen Tétigkeitsprogramm der EDK sind zu finden unter
www.edk.ch. /15 EDK: Bildung und Erziehung der vier- bis achtjhri-
gen Kinder in der Schweiz. Eine Prospektive (Dossier 48A). Bern
1997. — Zurzeit ist unter der Federfiihrung der EDK-Ost ein interkan-
tonaler, gesamtschweizerisch koordinierter Versuch der Einfiihrung
von Basis- und Grundstufenmodellen im Gang. Die EDK sieht vor,
mit der «Interkantonalen Vereinbarung lber die Harmonisierung der
obligatorischen Schule», welche die verbindliche Vereinbarung der
Bildungsstandards regeln wird, auch die konkordatsrechtlichen
Grundlagen fiir die frihere Einschulung zu schaffen (bzw. die im
Schulkonkordat von 1970 enthaltene Regelung des Schuleintrittsal-
ters anzupassen). / 16 Bundesamt fiir Statistik (BFS): Schiilerinnen
und Schiiler der obligatorischen Schule: Prognosen 2003-2012. Neu-
enburg 2003



EVALUATION 2000-2004

DAS PROJEKT

HAUPTERGEBNISSE DER WISSENSCHAFTLICHEN EVALUATION

FS&S, Universitat Ziirich

Der Projektausschuss «Schulen mit Profil» beauftragte
im Jahr 2000 den Forschungsbereich Schulqualitdt und
Schulentwicklung (FS&S) der Universitat Zdrich mit der
wissenschaftlichen Evaluation des Projekts «Schulen
mit Profil». In die Untersuchungen einbezogen wurden
Schiilerinnen und Schiiler, Lehrpersonen, Schulleitun-
gen, Schulpflegen, Eltern und Projekttréger. Im Feb-
ruar 2004 legte FS&S den Schlussbericht vor. Dieser
enthélt die Ergebnisse aus den vier Evaluationsmodu-
len Fallstudien, Peer Review, quantitative Ldngsschnitt-
untersuchung und ergdnzende Studien. Die Evaluation
orientierte sich an den finf Thesen des Projekts. FS&S
leitete daraus liberpriifbare Indikatoren ab. Im Folgen-
den werden die Ergebnisse, Schlussfolgerungen und
offenen Fragen der Autor/-innen im Wortlaut, aber ver-
kirzt wiedergegeben. In der Publikation von Xaver
Biieler et al. werden die Ergebnisse vollsténdig publi-
ziert und kommentiert.!

THESE 1 | Schulorganisation und das Verhéltnis

Kanton-Gemeinden. Der Kanton gibt den Gemeinden
die Kompetenz ab, ihre Schule den lokalen Bediirfnis-
sen entsprechend zu gestalten. Konkret gibt sich jede
Schule ihr eigenes Profil. Um die Qualitat zu sichern,
legt der Kanton die Rahmenbedingungen fest.

Ergebnisse. Die Kompetenzdelegation vom Kanton
an die Gemeinden ist erfolgt. Heute entscheiden die
Gemeinden in verschiedenen Schulfragen eigensténdi-
ger. Die Rucksichtnahme auf értliche Bedirfnisse héngt
mit dem erweiterten Spielraum und der Profilbildung
der Schulen zusammen. Seit Beginn des Projekts hat
der Kanton Luzern viele seiner Ziele erreicht. So verfi-
gen die allermeisten Luzerner Schulen lber ein Leitbild

VON «SCHULEN MIT PROFIL»

sowie Uber eine funktionsfdhige Schulleitung mit pada-
gogischen und organisatorischen Aufgabenfeldern. Der
Paradigmawechsel von «lch und meine Klasse» hin zu
«Wir und unsere Schule» wurde weitgehend vollzogen.

Auf der negativen Seite entpuppte sich das kanto-
nale Ressourcenproblem als Dauerthema.

Schlussfolgerungen. Der systemische Zugang des
Kantons Luzern zur Schulentwicklung erwies sich als
zentraler Erfolgsfaktor: Mehr als in andern Kantonen
wurden die wichtigen Stakeholders von Anfang an in
den Entwicklungsprozess einbezogen. Die breit ab-
gestltzte Tragerschaft zwang die kantonale Projektlei-
tung laufend, sich den drangenden Fragen und Prob-
lemen zu stellen. Durch die Begleitevaluation erhielt
die Projektleitung laufend Rickmeldungen; auf diese
Feedbacks wurde jeweils sehr sensibel reagiert, z.B. in-
dem das Timing angepasst wurde oder indem Rah-
menbedingungen verdndert wurden.

Als erfolgversprechend erwies sich auch das Vor-
gehen des Kantons, die Schulen zunéchst relativ unver-
bindlich zu gezielten Entwicklungen aufzufordern. Die-
ses Vorgehen liess den Schulen geniigend Zeit, ihre
verschiedenen Ausgangsbedingungen anzugleichen,
bevor die Vorgaben des Kantons verbindlich wurden.

Offene Fragen. Nachdem es dem Projekt «Schulen
mit Profil» gelungen ist, die Kompetenzen zwischen
Kanton und Gemeinden neu abzugrenzen, sind die
Steuerungsfragen innerhalb der Gemeinden noch
nicht Uberall befriedigend geklart. Arbeiten Schulhaus-
leitung, Schulleitung, Schulpflege und Gemeinderat
nicht harmonisch zusammen, so stellt sich die Frage:
Wer steuert wen? Im Projekt ist eine Ambivalenz zwi-

I % Schulen mit Profil DAS PROJEKT
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schen Profilbildung (Freiheit) und kantonalen Vorgaben
(Steuerung) bereits grundgelegt. Diese Spannung
zwischen Freiheit und Steuerung mussen Schulen aus-
halten, wenn sie sich entwickeln wollen. Daraus ergibt
sich die Frage: Wie viel Profil darf es sein? Angesichts
der knappen Ressourcen der 6ffentlichen Hand gilt es
auch eine weitere Diskussion entschiedener zu fihren:
Wie viel darf Schule kosten und wie missen Schulen
gestaltet werden, damit sie wirksam sind?

THESE 2 | Teamarbeit und Schulklima. Die Lehr-

personen eines Schulhauses sind ein Team und erfiillen
den Bildungsauftrag gemeinsam. Die Eltern werden in
die Arbeit miteinbezogen, und die Behdrden unter-
stitzen sie. Indemin dieser Lehr- und Lerngemeinschaft
alle ihren Teil der Verantwortung tragen, sind die ein-
zelnen entlastet.

Ergebnisse. Obwohl sich Lehrpersonen anfénglich
mit der Teamarbeit schwer taten, wird das gemeinsa-
me, prozessorientierte Vorgehen riickblickend von vie-
len geschétzt. «Schulen mit Profil» hat in den Teams
Diskussionen Uber verschiedenste Schulthemen ange-
regt. Die Kooperationsbereitschaft und das Teamver-
halten wurden durch «Schulen mit Profil» positiv be-
einflusst. Einen positiven Einfluss hatte «Schulen mit
Profil» auch auf die lokale Schulentwicklung und Projek-
te. Es entstand eine beeindruckende Projektvielfalt.
Kaum einen nennenswerten Einfluss hatte das Pro-
jekt hingegen auf das Schulklima. Das Schulklima war
schon zu Projektbeginn positiv und liegt noch heute
kaum unveréndert im positiven Bereich. Uberhaupt war
der positive Einfluss von «Schulen mit Profil» auf die
Schulorganisation grésser als auf das Teamverhalten
der Lehrpersonen, auf die Elternarbeit oder auf den Un-
terricht und die Schiilerinnen und Schiler: Ein flachen-
deckender Einbezug der Eltern in die Schulen ist noch
in weiter Ferne, und auch die Eigenverantwortung der
Schiilerinnen und Schiiler fur Lernen und Gemeinschaft
ist dhnlich wie bei Projektbeginn. Zwar verfliigen viele
Schulen Uber Klassenrate, Schilerrate auf Schulhaus-
ebene sind jedoch noch eher wenig verbreitet. Der Ein-

fluss von «Schulen mit Profil» auf die Interne Evaluation
ist gegeben. In den Schulen lassen sich inzwischen ver-
schiedene BemUlhungen zur Internen Evaluation ausma-
chen. Gemass unseren Fallanalysen wurden «Schulent-
wicklung» und «Schulqualitat» zu zentralen Begriffen fir
die Lehrpersonen.

Schlussfolgerungen. Die These 2 wurde insgesamt
positiv umgesetzt, die Schulen verstehen sich heute
mehr als pddagogische Einheiten als friiher — ersicht-
lich wird dies an den kooperierenden Teams. Fraglich
ist aufgrund der vorliegenden Daten, ob «Schulen mit
Profil» tatsachlich zu einer Entlastung der Lehrperso-
nen fihrt. Wohl fiihren die gemeinsam getragenen
Schulhausregeln (usw.) zu einer psychischen Entlas-
tung; dieser Entlastung steht jedoch eine grossere
zeitliche Belastung durch Sitzungen und neue Aufga-
ben im Rahmen der Teamarbeit entgegen.

Offene Fragen. Unter den aktuellen Umsténden ist
es fraglich, wie sich Eltern, Lehrpersonen, Kinder und
Jugendliche in die Verantwortung teilen und wie die
Kooperation mit den Eltern genau konzipiert werden
soll: Wer bernimmt welche Verantwortung beztiglich
des Bildungsauftrags? Kooperation und Wir-Gefihl be-
zeichnen Lehrpersonen als wichtig, fraglich aber ist:
Schétzen Lehrpersonen an der Kooperation mehr die
Wérme (soziale N&he) oder eher die fachliche Kompo-
nente (padagogisch-didaktischen Mehrwert)?

THESE 3 | Aufgaben der Lehrpersonen. Der beruf-

liche Auftrag der Lehrerinnen und Lehrer wird neu
umschrieben. Er tragt den anspruchsvollen und viel-
schichtigen Aufgaben Rechnung. Dazu gehéren Unter-
richt und Erziehung, Teamarbeit, Aufgaben fir die
Schulgemeinschaft, Zusammenarbeit mit ausserschuli-
schen Instanzen sowie Fortbildung.

Ergebnisse. Das von den Lehrpersonen wahrgenom-
mene Berufsbild hat sich in den letzten Jahren veran-
dert. Die Fokussierung auf den Unterricht wurde er-
génzt durch Teamarbeit und Aktivitdten im Q-Bereich



(usw.). Dennoch leiden Lehrpersonen zunehmend un-
ter der verminderten Wertschatzung, welche ihrem Be-
ruf von Aussenstehenden entgegengebracht wird. Der
oben erwdhnten Erweiterung des Berufsfeldes steht
Uberdies die Klage vieler Lehrpersonen entgegen, sie
hatte nun weniger Zeit und Energie furs Kerngeschaft
Unterricht. Der Einfluss von «Schulen mit Profil» auf
den Unterricht ist jedoch insgesamt als gering zu be-
zeichnen, da es sich dabei primar um eine Organisa-
tionsreform auf Schulebene handelte und weniger um
eine Unterrichtsreform. Obschon Lehrpersonen iber
eine Zunahme ihrer Belastung klagen, werden sie durch
quantitative Statistiken nicht bestatigt. Einerseits wird
die Belastung subjektiv sehr unterschiedlich wahr-
genommen, anderseits héngt sie nicht mit objektiven
Parametern (wie Klassengréssen)zusammen. Insgesamt
ist der Einfluss von «Schulen mit Profil» auf die Belas-
tung der Lehrpersonen als gering zu veranschlagen, als
wesentlich hingegen der Einfluss auf die Aufgaben fir
die Schulgemeinschaft oder fir die Qualitatssicherung.

Schlussfolgerungen . Die in These 3 formulierten
Ziele waren hoch. Insbesondere die Erwartung von
Lehrpersonen, ein Organisationsentwicklungsprojekt
hatte direkte Auswirkungen auf den Unterricht, liess
sich nicht bestétigen. Die Unterrichtsebene entwickelt
sich durch Massnahmen, die sich gezielt auf den Unter-
richt richten. Auch die Erwartung, dass sich die gesell-
schaftliche Wertschétzung der Lehrpersonen verbes-
sern wirde, wenn sie «Schulen mit Profil» erfolgreich
durchfihren und sich besser organisieren wirden, er-
fullte sich nicht: Die gesellschaftliche Anerkennung fur
ihre Anstrengungen bleibt gering oder sinkt sogar.

Offene Fragen.Eine pauschale Entlastungsmassnah-
me fir alle Lehrpersonen drangt sich nicht auf. Wohl
aber sollten differenzierte Entlastungsmoglichkeiten
fur einzelne Lehrpersonen oder Lehrpersonengruppen
moglich werden. Daher die Frage: Wie lassen sich in-
dividuelle und differenzierte Massnahmen gegen die
subjektiv wahrgenommene Uberlastung gewisser Lehr-
personen finden? «Schulen mit Profil» hat in einer ers-

ten Etappe die Organisationsstruktur der einzelnen
Schulen erfolgreich reformiert und den Bedirfnissen
unserer Zeit angepasst. Die nachste Entwicklungsetap-
pe sollte die Lehrpersonen und den Unterricht stérker
fokussieren. Wie lasst sich den Lehrpersonen klarer
verdeutlichen, dass «Schulen mit Profils nur ein Zwi-
schenschritt war, bevor nun wieder der Unterricht im
Mittelpunkt des Interesses steht?

THESE 4 | Schulleitung. Eine Schule, die Profil ge-

winnen will, braucht eine kompetente Fiihrung in
betrieblicher und paddagogischer Hinsicht. Die Schullei-
tung libernimmt eine Einzelperson oder ein Team -
Personen, die eigens dafiir ausgebildet sind.

Ergebnisse. Hier lassen sich grosse Verdnderungen
im positiven Sinne feststellen. Vorerst zaghaft, dann
aber immer offensiver begannen Schulleitungen im
Bereich der Schulentwicklung Akzente zu setzen. Zu
den Wirkungen lasst sich festhalten, dass «Schulen mit
Profil» zu einer hohen Zufriedenheit bei den Schul-
leitungen geflhrt hat. Sie haben in kurzer Zeit Glaub-
wirdigkeit und Akzeptanz aufgebaut. Lehrpersonen
und Schulpflegen attestieren ihnen eine hohe Profes-
sionalitat. Die Schulleitung hat ihre neue Rolle weit-
gehend gefunden.

«Schulen mit Profil» wirkte sich negativ auf die Be-
lastung der Schulleitungen aus. Besonders anfanglich
war es schwierig, diese Belastungen zu quantifizieren
und auszugleichen. Wohl erfolgten im weiteren Pro-
jektverlauf gewisse Korrekturen, doch bleibt die Belas-
tung nach wie vor hoch.

Schlussfolgerungen. Gefihrte Schulen erzeugen
Wirksamkeit im Sinne einer Verbesserung. Die Schullei-
tungen wirken sich positiv auf den Schulalltag aus. Auf
dem Hintergrund ihrer Schulleitungsausbildung brach-
ten sie neues Know-how in die Schulen und wirkten
fortan als Motoren der Schulentwicklung.

Offene Fragen. Schulleitungen erwiesen sich zu
Beginn der Evaluation als offener und innovationsbe-
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reiter als Lehrpersonen, ja der Unterschied akzentuier-
te sich sogar — was nicht zuletzt zu problematischen
Situationen und relativ hoher Fluktuation fihrte. Die
Frage bleibt aktuell: Wie ladsst sich die Schere in der
Offnungstendenz und Innovationsbereitschaft zwischen
Schulleitungen und Lehrpersonen schliessen? Inzwi-
schen haben Schulleitungen klar die Fihrung an ihrer
Schule unternommen - sie zeigen Leadership. In Zu-
kunft sollten sich Schulleitungen vermehrt der Frage
stellen: Wie kann die Fihrung an der Schule breiter
abgestlitzt werden? Eine breitere Abstltzung der
FUhrungsfunktionen wiirde das «Involvement» der wei-
teren Akteure erhéhen und die Schulleitung entlasten.

THESE 5 | Schulaufsicht und Schulpflege. Zur

Qualitatssicherung der dezentral organisierten Schule
gehdrten Instrumente der Evaluation und Aufsicht:
Das Schulhausteam beurteilt seine Arbeit periodisch
selber. Die kommunalen Schulbehérden und die kanto-
nale Schulaufsicht prifen die Durchfiihrung dieser
Evaluation und fiihren eigene Beurteilungen durch. Ihr
Interesse gilt primar der Schule als Ganzes, nicht der
einzelnen Lehrpersonen.

Ergebnisse. Die Evaluation der Schulqualitat (z.B.
Hospitationen und Mitarbeitergesprach) stosst wider
Erwarten auf positive Resonanz beim Lehrkérper, Qua-
litdtsprozesse sind vielerorts etabliert. Die kantonale
Schulaufsicht ist insofern institutionalisiert, als die Fach-
stelle fur Schulevaluation ihre Arbeit aufgenommen
hat. Uberdies ist im Zusammenhang mit der kan-
tonalen Schulaufsicht auch das Bildungscontrolling zu
erwdhnen, welches ebenfalls zu greifen beginnt. Die
Qualitét ihrer Arbeit war nicht Gegenstand dieser
Evaluation. lhr Vorhandensein ist indes eine direkte
Folge von «Schulen mit Profil».

Die Schulpflegen suchen nach wie vor nach ihrer
neuen ldentitdt. Vor allem auf dem Hintergrund der
Schulleitungsausbildung ist ein Kompetenzgefalle zwi-
schen Schulleitung und Schulpflege feststellbar. Zwar
haben sich die Schulpflegen in der Regel verkleinert

und neu organisiert, der Einfluss des Projekts auf sie ist
insgesamt aber gering.

Schlussfolgerungen. Die Ersetzung der Inspekto-
ren durch eine professionelle Schulaufsicht erweist sich
heute als sinnvoller Schritt. Rlckblickend l&sst sich
jedoch feststellen, dass durch den schnellen Ubergang
tendenziell ein Vakuum entstanden ist, das nun erst
allmahlich wieder gefillt werden kann. Dass die Qua-
litdtsprozesse an der Schule, namentlich die Mitarbei-
terbeurteilung, gut akzeptiert werden, verdankt sich
der Tatsache, dass letztere nicht lohnwirksam ist.

Offene Fragen. Nachdem die Luzerner Schulen von
der Inputsteuerung auf die Outputsteuerung umge-
stellt haben, musste die Wirksamkeit nun Uber Bil-
dungsindikatoren systematisch erfasst werden und als
Grundlage fir die kinftige Steuerung dienen: Wie
kann der Outcome zum Zwecke eines Bildungsmoni-
torings gemessen werden? Zwar gibt es nun an den
Schulen Q-Prozesse, ein — gewiss noch ausbaubares —
Q-Management. Doch die Frage steht an: Wie ver-
laufen Q-Prozesse und was bewirken sie konkret?
In Bezug auf die Steuerung und Aufsicht in den
Gemeinden muss gefragt werden: Wie kénnen Schul-
pflegen professioneller werden, um mit den Schullei-
tungen Schritt halten zu kénnen? Wie werden Doppel-
spurigkeiten vermieden?

Mit «Schulen mit Profil» tat der Kanton Luzern einen
mutigen Schritt in die Zukunft. Die Akzeptanz von
«Schulen mit Profil» war nicht von Anfang an gut, konn-
te im Projektverlauf aber erhéht werden. Insofern wirk-
te das Projekt selber positiv auf die Projektakzeptanz.
Die kantonale Projektleitung war sensibel und steuerte
das Projekt umsichtig. Die Projektsteuerung trug zum
Erfolg von «Schulen mit Profil» bei. ]

Zusammenstellung: Pia Murer

1 Bieler, Xaver / Buholzer, Alois / Roos, Markus (Hrsg.):
Schulen mit Profil. Forschungsergebnisse — Brennpunkte —
Zukunftsperspektiven. Innsbruck 2005 (Studien Verlag)
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Xavar Blieler, Aloiz Buholzer, Markus Roos (Hrsg.)

Schulen mit Profil

Forschungsergebnizse - Brennpunkte - Zukunftsperspeltiven

[rer Kanton Luzern forderte ssine Schulen Anfang der 90er-Jahre mit dem Projelt Schuolen
mit Profil” auf, sich entlang von finf Thesen weiterzuentwickeln. Disse flnf Thesen betreffen
das Verhilinis zwischen Eanton, Gemelnden und Schulen, die Klirang des Berufsanftrages der
Lehrpersonen und der organisatorischen Zustindigheiten im Schulheus (Professionalisierung), die
funktiomale Trennung von Fihring, Beratung und Evaluation, den Aufbau einer systematischen
Crualititsevaluation sowhe den Anfban der Schalen als piddagogische und betriebliche Einheiten
(Scholledtung, Schulteam, weltere Betetligre), (Schulen mit Profil” kann somit b der Schwelz als
umfassendste Volksschulreform der ketzten Jahre bezeichnet werden,

In ﬂ.:n_h]'m:n 1997 bas 2003 wurde dem_i'd:! wichuben mit Profil” von Xaver Biieler, Alods Bubolzer,
Annemarie Kummer und Markos Boos beglestend evaluiert. Im Bahmen dieser Evaluation
gelangten Peor Reviews, Fallanalysen und wiederholte Fragebogenerhebungen bel Lebrpersonen,
5cl1|:|||n-i'hm£pm, E.'h-rn, Sn:h'ul]'.-ﬂ-nﬂm wnid Schitlerinmen und Schiilern zum Einzatz,

Die Evaluaticn warl aber auch verschisdens weiterfithrends Fragen auf. Salche Fragen betreffen
die Gevermance von Schulen, hildungstkonomische Aspekte, familisnsrginzends Angebate von
Schualen, die Stelborg der Schullefung, die Untersichtsentwickhing argesichts heterogener Klassen
unid das Cralititsmanagement. Verschiedene Bildungsexperten stellen sich in einem Brennpunks
den entsprechenden Fragen.
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PROJEKTMACHER/-INNEN

Im Laufe der Projektzeit hat eine Vielzahl von Personen in unter-
schiedlichen Funktionen Uber kirzere oder langere Zeit im Projekt-
ausschuss, in Projekt-, Arbeits- und Begleitgruppen mitgewirkt und
so zum Gelingen des Projekts beigetragen.
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Projektausschuss

Projektausschuss

Gesamtsteuerung des Projekts, Einsetzen von Projekt-,
Begleit- und Arbeitsgruppen, Koordination der Aktivitdten

Projektgruppen
Feinkonzeption eines Teilbereichs, Erarbeitung von
Orientierungshilfen und Anstossen weiterer Projektschritte

Arbeitsgruppen
Erarbeitung von Unterstitzungsunterlagen, Begleitung und
Beratung der Schulen bei der Umsetzung vor Ort

Begleitgruppen
Begleitung und Unterstiitzung von Arbeitsgruppen bei der
Umsetzung an den Schulen

ABKURZUNGEN

BKD Bildungs- und Kulturdepartement des Kantons Luzern
BPZ Bildungsplanung Zentralschweiz

GAV Gemeindeammanner Verband

LLv Luzerner Lehrerinnen- und Lehrerverband

LWB Lehrerinnen- und Lehrerweiterbildung

Kanton Luzern

VSLLU  Verband der Schulleiterinnen und Schulleiter
Kanton Luzern

VSPL Verband der Schulpflegeprasidentinnen und
-présidenten Kanton Luzern

S&E Verein Schule und Elternhaus Luzern

PROJEKTAUSSCHUSS

SCHULEN MIT PROFIL 1994-2005

Aufgaben

— Anstossen, Durchfiihren und Weiterentwickeln des Projekts
— Koordination der verschiedenen Aktivitdten unter Wahrung
der Gesamtoptik
- Begleitung der verschiedenen Projekt-, Arbeits- und
Begleitgruppen
- Beantwortung von Anfragen von Behorden und Arbeitsgruppen
- Regelmassige Berichterstattung an die vorgesetzten Stellen

Mitarbeitende

BKD_ Charles Vincent (Leitung), Peter Brilhart, Joe Bucheli, Beat
Bucher, Hugo Eichhorn, Peter Imgriith, Jo Kramis, Lilo Schwarz,
Eva-Maria Waibel GAV_ Robert Engel, Toni Fassbind

LLV_ Pius Egli, Ueli Fischer, Marie-Louise Fischer-Schuler,

Franz Gassmann, Otti Gurber VSL LU_ Roman Fassler, Edi Lang,
Nik Riklin VSPL_ Marianne Hodel-Pfister, Pius Hofstetter,

Ruth Keller, Ruth Koller-Guntli, Walter Réllin Protokoll_ Dieter
Gillmann, Marianne Iten, Thomas Steiner

PROJEKTGRUPPE «THESENPAPIER» 1994-1995

Faltprospekt Thesenpapier

1.-4. Auflage, 1995-2002
Miniausgabe, 1000 handnummerierte
Exemplare, 1995

Mitarbeitende

BKD_ Beat Bucher (Leitung), Joe Bucheli
LLV_ Eva Fassbind Galliker, Marie-Louise
Fischer-Schuler VSPL_ Pius Hofstetter
Text_ Beat Bucher, Marianne lten




PROJEKTGRUPPE
«SCHULLEITUNG AN DER VOLKSSCHULE»
1. GRUPPE: 1994-1995 / 2. GRUPPE: 2003

E Orientierungshilfe Nr. 1
«Schulleitung an der Volksschule»
1.-4. Auflage, 1995-1999

E Mitarbeitende
& BKD_ Charles Vincent (Leitung), Peter Bril-

hart, Joe Bucheli, Hugo Eichhorn, Marianne
e

Iten GAV_ Robert Engel VSL LU _ Edi Lang,

Robert Portmann VSPL _ Pius Hofstetter
Komplett Uberarbeitete 5. Auflage, 2003

Redaktion_ Beat Bucher

Mitarbeitende

BKD_ Peter Imgriith (Leitung), Joe Bucheli LLV_ Pius Egli, Fredy
Muff VSL LU_ Felix Althaus, Patrick Meier VSPL_ Marianne Hodel-
Pfister, Walter Niklaus Redaktion_ Peter Imgrith

PROJEKTGRUPPE
KOMMUNIKATION 1994-2005

1. Phase 1994-2000

Verantwortung: Beat Bucher

- Informationsveranstaltungen fiir Schulpflegeprésidien,
Gemeinderéte, Schulleitungen und weitere Interessierte

- Orientierungshilfen 1-8, Umsetzungshilfen, weitere Projekttexte

- Wanderausstellung (1996-1998)

- Schulhausgespréche (1996-1998)

- Verschiedene Artikel in Fachzeitschriften

- Konzeptarbeit und Finanzbeschaffung Netzwerk

2. Phase 2000-2005

Verantwortung: Peter Imgrith, Pia Murer

- Aufbau und Koordination Netzwerk

- Orientierungshilfen 9 und 10

- Dokumentations- und Unterstitzungsmappen zu verschiedenen
Schulentwicklungsthemen (2001-2005)

- Website Schulen mit Profil, www.schulenmitprofil.ch (seit 2002)

- Kursangebote Weiterbildung fiir Schulleitungen und
Schulpflegen (seit 2000)

- Organisation Kampagne fir Schule und Lehrpersonen (seit 2001)

- Verschiedene Artikel in Fachzeitschriften

ARBEITSGRUPPE
«WANDERAUSSTELLUNG» 1995-1996

Wanderausstellung (inkl.
Begleitbroschiire), 1996-1998

Mitarbeitende

BKD_ Beat Bucher (Idee,
Leitung), Joe Bucheli, Marianne
Iten LLV_ Pius Egli VSPL_ Hans-
Kaspar von Matt S&E_ Isabel
Isenschmid-Kramis Realisation_
Peter Imgriith, Marlene
Portmann

PROJEKTGRUPPE
«SCHULLEITBILD AN DER VOLKSSCHULE» 1996

Orientierungshilfe Nr. 2 «Schulleitbild an
der Volksschule»
1.-4. Auflage, 1996-1998

Mitarbeitende
Text, Redaktion_ Beat Bucher
Gestaltung_ Esther Bihler
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PROJEKTGRUPPE
«SCHULAUFSICHT» 1995-1997

Orientierungshilfe Nr. 3 «Sicherung und
3 Weiterentwicklung der Schulqualitat.
Ein neues Aufsichts-Modell»,

1.-2. Auflage, 1997-1998

'l Mitarbeitende

s BKD_ Peter Briilhart und Anny Murpf-Zweifel

(Co-Leitung), Charles Vincent, Bruno Wett-
stein LLV_ Franz Gassmann VSL LU_ Roland
Sigrist VSPL_ Pius Hofstetter

Bezirksinspektorin_ Marlene Portmann
Text, Schaubilder_ Beat Bucher
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PROJEKTGRUPPE
«TEAMARBEIT» 1995-1996

Orientierungshilfe Nr. 4 «Teamarbeit»
1.-2. Auflage, 1997-1998

Mitarbeitende

BKD_ Hugo Eichhorn und Marlis
Lustenberger (Co-Leitung),

Christine Bischof, Peter Imgruth,
Kathrin Kramis-Aebischer
Lehrpersonen_ Bettina Burkhard,
Hans-Peter Hug, Ruth Krieger Bossart

PROJEKTGRUPPE
«ELTERNMITWIRKUNG» 1996

.

Fhernmawithiung
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Orientierungshilfe Nr. 5 «Elternmitwirkung
an der Volksschule»
1.-4. Auflage, 1998-1999

Mitarbeitende

BKD_ Hanni Egger und Hugo Eichhorn
(Co-Leitung) LLV_ Pius Egli, Hanspeter
Kreienbihl, Hubert Kiing VSPL_ Walter
Rollin S&E_ Elisabeth Gottrau, Urban Leh-
mann, Rita Mader-Blum BPZ_ Christopher
Szaday Redaktion_ Beat Bucher Protokoll
Dieter Gillmann

ARBEITSGRUPPE
«ELTERNMITWIRKUNG» 1997-1998

] Umsetzungshilfe «Elternmitwirkung
. an der Volksschule», 1998
A%
— Mitarbeitende
BKD_ Maria Muller Lichtsteiner LLV_ Pius
E Egli VSPL_ Jacqueline Willimann-Mahler
(Leitung) S&E_ Isabel Isenschmid-Kramis
Clrrerawinueg .
T —" Protokoll_ Thomas Steiner

PROJEKTGRUPPE
«BEURTEILUNG» 1996-1997

Orientierungshilfe Nr. 6 «Beurteilung
E der Lehrperson. Ein Modellvorschlag»
1. - 4. Auflage, 1998 - 2002

Mitarbeitende
BKD_ Marie-Louise Fischer-Schuler

protnl

Bperigloag (Co-Leitung), Beat Bucher, Bruno Wettstein
A AT LLV_ Franz Gassmann, Moritz Christen, Wer-
J--'l"'"‘H ner Haas VSL LU_ Wilfred Grab (Co-

Leitung), Benedikt Meier VSPL_ Josef
Langenegger BPZ_ Monika Bucher
Bezirksinspektorin_ Priska Fischer-Portmann, Personalamt Kanton
Luzern_ Urs Gabriel Text, Redaktion, Gestaltung_ Beat Bucher
Protokoll_ Dieter Gillmann

ARBEITSGRUPPE
«BEURTEILUNGSINSTRUMENTE» 1998-1999

Umsetzungshilfe (Ordner) «Personalférderung
und -beurteilung an den Volksschulen.
Leitideen, Instrumente, Umsetzungshilfen»,
1999 (CD mit Ergénzungen, 2000)

B

F 3o
2% Mitarbeitende
BKD_ Beat Bucher (Leitung), Marie-Louise
Fischer-Schuler, Pius Theiler LLV_ Otti Gurber
:... VadLtdpirn VSL LU_ Benedikt Meier BPZ_ Monika Bucher

Text, Redaktion_ Beat Bucher Gestaltung_
Benedikt Meier Protokoll_ Dieter Gillmann,
Thomas Steiner

Faltprospekt «Personalférderung und -beurteilung an den Volks-
schulen», 1.-2. Auflage, 2000-2002
Autoren_ Beat Bucher, Peter Imgrith

ARBEITSGRUPPE
«PERSONALFORDERUNG UND -BEURTEILUNG»
2000-2005

Aufgaben

— Begleitung der Schulen bei der Umsetzung der Personal-
férderung und -beurteilung

-  Weiterentwicklung des Modells

- Generierung und Leitung von Kursen zum Thema

Mitarbeitende
Peter Imgrith (Leitung), Hans Béchler, Thomas Dillier, Gerhard
Fischer, Pia Murer, Ruedi Plntener, Lilo Schwarz, Gabrielle Stauffer



BEGLEITGRUPPE
«BEURTEILUNG» 2000-2001

Aufgaben

— Begleitung der Konkretisierungsarbeiten am Umsetzungskonzept
— Begleitung der Umsetzungsarbeiten

- Mitwirkung beim Entscheid liber den Mitteleinsatz

— Information der Schulen und interessierten Gremien

Mitarbeitende

BKD_ Joe Bucheli (Leitung), Peter Imgriith (Projektleiter Personal-
férderung/-beurteilung) LLV_ Franz Gassmann

VSL LU_ Daniel Henggeler VSPL_ Marianne Hodel-Pfister

PROJEKTGRUPPE
«SCHULDIENSTE» 1996-1998

Orientierungshilfe Nr. 7 «Organisation
und Stellung der Schuldienste», 1998

Mitarbeitende
Ann Delaquis-Lattmann und Otto Eder (Co-
Leitung), Joe Bucheli, Claude Cornaz,

:
Pm”'fﬁﬁ“

mlhq Felicitas Gahwiler Nothiger, Monika Greber-
S Tei bl e L Elmiger, Pia Heri-Troxler, Anton Huber,
s Dorothee Kirschner, Gerda Lustenberger-
11 Hitz, Andrea Schilter-Miiller, Ursula Studer-
Blum Text_ Joe Bucheli, Beat Bucher
PROJEKTGRUPPE

«SCHULPFLEGE» 1997-1999

Orientierungshilfe Nr. 8 «Schulpflege.
Stellung und Aufgaben», 1999

Mitarbeitende

BKD_ Joe Bucheli, Ottilie Mattmann-Arnold
GAV_ Erwin Bachofer LLV_ Franz Gassmann,
Otti Gurber VSL LU_ Verena Joller VSPL_
Ruth Keller-Haas (Leitung), Marianne Hodel-
Pfister, Hans-Kaspar von Matt S&E_ Margrit
Durrer Mller Redaktion, Gestaltung_ Joe
Bucheli, Beat Bucher Protokoll_ Dieter
Gillmann

1
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BEGLEITGRUPPE
«KADERBILDUNG» 1998-2005

Aufgaben

- Definition der Ausbildungsbeddrfnisse fur die Leitungspersonen
— Vernetzung der verschiedenen Kursprogramme

— Begleitung der verschiedenen Schulleitungskurse

- Mitwirkung bei Aufnahmeverfahren und Zertifizierung

Mitarbeitende

BKD_ Charles Vincent (Leitung) LLV_ Pius Egli LWB_ Bruno Rihs,
Werner Schipbach, Lilo Schwarz VSL LU_ Peter Kunz VSPL_ Walter
Niklaus, Jacqueline Willimann Schulverwalterin_ Rita von Wartburg
Protokoll_ Thomas Steiner

BEGLEITGRUPPE
«NETZWERK SCHULEN MIT PROFIL» 1998-2003

Aufgaben

- Strategische Steuerung des Netzwerks

— Verbindung / Verkniipfung mit andern Projekten

— Begleitung und Unterstltzung des kantonalen Koordinators
- Genehmigung der Jahresplanung

— Finanzbeschaffung

Mitarbeitende

BKD_ Beat Bucher (Leitung), Peter Imgrith (Kantonaler Netzwerk-
koordinator) LLV_ Pius Egli Weitere_ Ingrid Bendel, Jiirg Brihlmann,
Monika Bucher, Mariana Christen, Sabina Gasser

BEGLEITGRUPPE
«PROJEKTEVALUATION» 1999-2004

Aufgaben
- Konkretisierung der Vorarbeiten in Zusammenarbeit
mit den Auftragnehmern
— Begleitung der Arbeiten
— Beurteilung der Ergebnisse und Beantragung von Massnahmen
- Information von Schulen und interessierten Gremien

Mitarbeitende
BKD_ Bruno Wettstein (Leitung) LLV_ Franz Gassmann, Brigitte
Hafliger VSL LU_ Rolf von Rohr VSPL_ Peter Studer

ARBEITSGRUPPE
«STANDORTBESTIMMUNG» 1999-2001

Aufgaben

- Unterstitzung von Schulen bzw. Schulleitungen bei der Durch-
fihrung einer Standortbestimmung in Bezug auf das Projekt
«Schulen mit Profil» an der eigenen Schule.

Mitarbeitende
Peter Imgruth (Leitung), Pia Murer, Ruedi Plntener, Lilo Schwarz

I S Schulen mit Profil STATISTIK
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PROJEKTGRUPPE
«BERUFLICHER AUFTRAG UND
ARBEITSZEIT DER LEHRPERSONEN» 2000-2001

' Typoskript, div. Versionen, 1997-2000

B
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Autoren_ Beat Bucher, Charles Vincent

Faltprospekt, 1. Auflage, 2001
A5-Broschire, 2., erweiterte Auflage, 2004
Mitarbeitende

BKD_ Charles Vincent (Leitung), Joe Bucheli.
Peter Imgrith (erw. Auflage 2004)

LLV_ Franz Buchler, Pius Egli VSL LU_ Sandra
Gautschi, Marianne Zumsteg VSPL_ Margrit
Griter, Walter Rollin Protokoll_ Thomas
Steiner

PROJEKTGRUPPE
«LEISTUNGSAUFTRAG» 2000-2002

Orientierungshilfe Nr. 9
«Leistungsauftrag fur die Volksschule»,
1.-2. Auflage, 2002-2003

Mitarbeitende

BKD_ Joe Bucheli (Leitung) LLV_ Pius Egli
VSL LU_ Mary Trottmann VSPL_ Walter
Réllin Schulverwalterin_ Edith Weidmann
Text, Redaktion_ Joe Bucheli Texte_ Hans-
Peter Heini, Markus Riedweg, René Steiner,
Charles Vincent

rijpaiiring: |
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PROJEKTAUSSCHUSS
«KAMPAGNE FUR SCHULE UND LEHRPERSONEN»
2000-2003

Aufgaben

— Festlegung der Projektprioritaten

— Entscheid Uber Arbeitsschwerpunkte
- Uberwachung des Projektbudgets

— Unterstitzung der Projektleitung

Mitarbeitende

BKD_ Charles Vincent (Leitung), Peter Imgrith LLV_ Pius Egli, Ueli
Fischer VSL LU_ Felix Althaus, Rolf von Rohr VSPL_ Marianne Hodel
Pfister, Armin Troxler Kommunikationsberatung_ Margrit Stockli
Protokoll_ Thomas Steiner

ARBEITSGRUPPE
«STARTVERANSTALTUNG» 2001-2002

Aufgaben

- Planung, Organisation und Durchfiihrung der Startveranstaltung
zur Kampagne fur Schule und Lehrpersonen (ManiFest, 20. April
2002, Sempach).

Mitarbeitende
BKD_ Peter Imgruth (Leitung), Josy Jurt LLV_ Pius Egli
VSPL_ Armin Troxler Kommunikationsberatung_ Margrit Stockli

ARBEITSGRUPPE
«OFFENTLICHKEITSARBEIT» 2002-2003

Aufgaben

— Entwicklung eines Leitfadens fiir Offentlich-
keitsarbeit in den Schulen

— Entwicklung von Kursangeboten fir
professionelle Offentlichkeitsarbeit

Mitarbeitende

BKD_ Marianne Iten (Leitung), Regula Blaser
Huber LLV_ Brigitte Boog von Wyl VSPL_
Monika Pfister Kommunikationsberatung_
Margrit Stockli

ARBEITSGRUPPE
«INSERATEKAMPAGNE» 2002-2003

| Aufgaben

i - Vorbereitung von Testimonial-Inseraten

- Planung einer langerfristigen Inserate-
Kampagne

Mitarbeitende

BKD_ Charles Vincent (Leitung), Gerda Lus-
tenberger-Hitz LLV_Angela Demarmels VSPL_
Gaby Schwarz-Zehnder Kommunikations-

s - beratung_ Margrit Stéckli




ARBEITSGRUPPE

«ANERKENNUNGSPREISE» 2002-2005

ARBEITSGRUPPE

Aufgaben

— Planung, Organisation und Durchfiihrung
der Vergabe von Anerkennungspreisen in
den Bereichen Schulentwicklung und
Unterricht (21. Mai 2003 / 19. Januar 2005).

— Herausgabe einer Dokumentations-
broschure

Mitarbeitende

BKD_ Charles Vincent (Leitung), Romy Villiger
(Sachbearbeitung) LLV_ Rita Vonwyl

VSL LU_ Josef Riutter VSPL_ Monika Pfister
Kommunikationsberatung_ Margrit Stockli

«TAG DER AUFGESCHLOSSENEN VOLKSSCHULEN»

2000-2003

ARBEITSGRUPPE

Aufgaben

— Planung, Organisation und Durchfiihrung
der Veranstaltung «Tag der aufgeschlos-
senen Volksschulen» (20. November 2003)

— Herausgabe einer Zeitungsbeilage

Mitarbeitende

BKD_ Pia Murer (Leitung), Peter Imgrith LLV_
Fredy Muff VSL LU_ Rolf Villiger VSPL_ Armin
Troxler Kommunikationsberatung_ Margrit
Stockli

«PERSONALMANAGEMENT» 2002-2003

Umsetzungshilfe (CD) «Personalmanagement
an der Volksschule», 2004

Mitarbeitende / Autoren und Autorinnen
BKD_ Beatrice Mdiller (Leitung), Peter
Imgrith VSL LU_ Birgit Delitte-Hontzsch,
Roman Féassler VSPL_ Walter Niklaus

ARBEITSGRUPPE
«INTERNE EVALUATION» 2002-2003

Orientierungshilfe/Umsetzungshilfe Nr. 10
«Interne Evaluation an der Volksschule», 2003

Autorinnen und Autoren_ Monika Bucher,
Michele Eschelmiiller, Pia Murer, Xaver
Winiger

BEGLEITGRUPPE
«INTERNE EVALUATION» 2002-2005

Aufgaben

- Begleitung bei der Etablierung einer Evaluationskultur
an den Schulen

- Mitwirkung beim Entscheid Gber den Mitteleinsatz

- Sammlung von Riickmeldungen von Schulen und beteiligten
Personen

— Information der Schulen und interessierten Gremien

Mitarbeitende
BKD_ Pia Murer (Leitung) LLV_ Brigitte Hafliger-Wey
VSL LU_ Bruno Odoni VSPL_ Hildegard Lanz
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