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1.1 Das Projekt "Schulen mit Profil"

Schulentwicklung liegt schon seit Jahren im Trend, v.a. im Zusammenhang mit
Schulqualitat. Schule wird als komplexe, dynamische Organisation verstanden, wel-
che durch "basisnahe, systeminterne Lernprozesse" Innovation betreibt (Bueler,
1996, 96). "Schulen mit Profil" ist als Schulentwicklungsprojekt oder als Innova-
tionsimpuls zu verstehen. Der Kanton Luzern nimmt damit in der Schweiz eine ge-
wisse Vorreiterrolle ein. Zentral ist, dass es nicht "nur" ein Projekt ist, das auf die
grundsatzliche Entwicklung im Schulsystem, sondern im Endeffekt auf die (padago-
gische) Qualitat der Schule abzielt. Dazu gibt es eine Vielzahl von Studien, theoreti-
schen Uberlegungen und praktischen Biichern, die es den Lehrpersonen, Schullei-
tungen und weiteren Beteiligten erleichtern sollen, die Entwicklung hin zu einer "gu-
ten" Schule unter die Flisse zu nehmen — obwohl vielfach die Schulen gar nicht so
weit davon entfernt sind. Oft haben einzelne Schulen sehr viel Innovationspotential
und Entwicklungserfahrung. Zum Beispiel hat die "Profilierung" von Schulen nicht
erst stattgefunden, seit es das Projekt "Schulen mit Profil" gibt. Aber das Festhalten
des eigenen Profils z.B. in einem Leitbild ist doch fur viele etwas Neues.

Seit 1994 setzt der Kanton Luzern das Reformvorhaben "Schulen mit Profil* (SmP)
um. Die funf Thesen von "Schulen mit Profil" drehen sich primar um folgende As-
pekte:

Schulorganisation und Verhaltnis Kanton-Gemeinden
Teamarbeit und Schulklima

Aufgaben der Lehrpersonen

Schulleitung

Schulaufsicht

ok b=

Die Idee von "Schulen mit Profil" Iasst sich besser nachvollziehen, wenn die Anspri-
che an eine profilierte Schule transparent gemacht werden. Deshalb stellten BUELER
& BUHOLZER (2000) auf Grund der Projektunterlagen zu "Schulen mit Profil" ein An-
forderungsprofil an die Einzelschulen zusammen (vgl. S. 9f). Aus diesem Anforde-
rungsprofil lassen sich die Intentionen von "Schulen mit Profil" detailliert entnehmen.
Ausserdem erfullen diese Anforderungen bei der externen Evaluation von "Schulen
mit Profil" eine Checklistenfunktion.
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In einer Schule mit Profil...

hat die Schulpflege eine Schulleitung gewanhlt

hat die Schulpflege die Tatigkeit der Schulleitung in den letzten 12 Monaten
Uberpruift

ist die Leitbildentwicklung abgeschlossen
wurde das Leitbild durch die Schulpflege genehmigt

wurde in den letzten 12 Monaten in Arbeitsgruppen oder Lehrerkonferenzen
Uber die Mdglichkeiten der Elternmitwirkung an der Schule diskutiert

wurde die Elternmitwirkung institutionalisiert (z.B. Elternzirkel, regelmassiger
Austausch, Mitgestaltung des Schullebens)

wurden in den letzten 12 Monaten Begegnungen mit Menschen und Kulturen
der ndheren und weiteren Umgebung organisiert

fuhrten die Lehrpersonen in den letzten 12 Monaten klassenuUbergreifende
Aktivitaten (Theaterwoche, Aktionstag, Schulsporttag, Projektwoche, Fest,
Ausflug usw.) durch

haben Lehrpersonen in den letzten 12 Monaten gemeinsam eine Unter-
richtseinheit/Lektionsreihe geplant und durchgefuhrt

hat die Schulleitung ein Konzept der Offentlichkeitsarbeit ausgearbeitet
hat die Schulleitung ihre Fihrungsgrundsatze dem Kollegium offen gelegt

hat die Schulleitung in den letzten 12 Monaten auch den Erwachsenen die
Schule fur Bildungsangebote zur Verfligung gestellt

werden die im Schulleitbild formulierten Ziele regelmassig auf ihre Wirksam-
keit hin Gberprift

wurde in den letzten 12 Monaten die Schule als Ganzes (z.B. Kooperation,
Schulleitung, Klima usw.) evaluiert.

Wie weit die Luzerner Schulen auf dem Weg ihrer Profilierung bereits fortgeschritten
sind, soll nun eine umfangreiche externe Evaluation Uberprifen.

1.2 Die Evaluation von "Schulen mit Profil"

Der Forschungsbereich Schulqualitat und Schulentwicklung (FS&S) der Universitat
Zurich evaluiert das Projekt "Schulen mit Profil" im Auftrag des Bildungsdeparte-
mentes (BD) des Kantons Luzern. Die vorgegebenen Evaluationsfragen betreffen:
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Allgemeine Fragen zum Inhalt von "Schulen mit Profil"
Projektverantwortliche beim Kanton

Schulpflege

Schulleitung

Schulteam

Lehrpersonen

Schulerinnen und Schuler

Eltern

Allgemeine Fragen zum Projektmanagement von "Schulen mit Profil"

Um in der Flut méglicher Fragestellungen den Uberblick zu bewahren, orientiert sich
der FS&S an einem heuristischen Modell' schulischer Gestaltungs-, respektive Wir-
kungsdimensionen, welches zugleich als Auswertungsraster dient (vgl. Abbildung 1).

Personal-, Team- und Kommunikation & Information
Organisationsentwicklung (intern und extern)
Unterricht und Schulprofil und
Erziehung Lehrplan

Lern- und

Entwicklungs-

prozesse
Human Organisation und
Resources Leitung der Schule
Qualitatsevaluation und Interne Kooperation und
Qualitadtsmanagement Miteinbezug weiterer Kreise

Abbildung 1. Modell schulischer Gestaltungs-, respektive Wirkungsdimensionen.

Dieses Modell lasst sich so interpretieren, dass die acht ausseren Dimensionen
(quasi als unabhangige Variablen) in einem Zusammenhang stehen mit der zentra-
len Wirkungsdimension von Schule, namlich den resultierenden Lern- und Entwick-
lungsprozessen (als abhangige Variable in diesem Modell). Dabei wird im Einklang
mit bisherigen Forschungsbelegen unterstellt, dass ein positiver Einfluss auf diese
sogenannten intermediaren Faktoren mit hoher Wahrscheinlichkeit zu einer Verbes-
serung der zentralen schulischen Wirkungsvariable beitragt, d.h. zu verbesserten

1 Dieses Modell beansprucht eher einen heuristischen als einen theoretischen Status. Immerhin
bindeln sich darin aber umfangreiche hermeneutische und empirische Analysen (vgl. Bleler,
1998).
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Lern- und Entwicklungsprozessen bei Schulerinnen und Schilern. Unter geblhren-
der Berucksichtigung der Interdependenz dieser Faktoren im komplexen System
Schule gehen wir weiter davon aus, dass eine Verbesserung in einer einzelnen Di-
mension eine gesamthafte Verbesserung der Systemfunktion begunstigt (nicht: de-
terminiert). Insgesamt zielt die Evaluation darauf ab, Auswirkungen von SmP im Hin-
blick auf die im erwahnten Modell skizzierten Gestaltungsdimensionen einer Schule
zu beschreiben.

Ein derart weitreichendes Projekt wie "Schulen mit Profil" mit seinen verschiedenen
Gestaltungsdimensionen ruft nach entsprechend vielfaltigen und adaquaten For-
schungsmethoden. Mit der Absicht einer Annaherung an den Evaluationsgegen-
stand von verschiedenen Seiten (Triangulation) wurden insgesamt funf Evalua-
tionsmodule konzipiert (vgl. Tabelle 1).

Tabelle 1. Ubersicht iiber die fiinf Evaluationsmodule und die befragten Personengrup-
pen.
Modul-Nr. 1 2 3 4 5
Modul Hypothesenge- Ergadnzende, Quantitativer Qualitative Fall- Peer
nerierung quantitative Langsschnitt studien Review
Studien
Methode Hermeneutisch-  Quantitativ, Replikation Fallstudien und  Expertenan-
analytisches d.h. Surveys  Studie Buhol- fallvergleichende satz
Vorgehen zer Analysen
Personen:
Lehrpersonen v v v
Schulleitungen v v v
Schulpflegen v v v
Eltern v v v
Schiiler/-innen v v

Der vorliegende Zwischenbericht stellt den aktuellen Forschungsstand in den funf
Modulen vor. Zunachst aber werden die Ansatze der funf Module kurz vorgestellt:

1.2.1 Modul 1: Hypothesengenerierung

Obwohl Schulentwicklung in den letzten Jahren zu einem padagogischen "Mega-
trend" geworden ist, fehlen in diesem Bereich sowohl empirisch-analytische Studien
wie auch konsolidierte Theorien bisher weitgehend”. Dieser Umstand ist fiir die
Evaluation von SmP insofern eine Hypothek, als er ein hypothesengeleitetes For-
schen sehr erschwert. Aus diesem Grunde suchten BUELER und BUHOLZER (2000)
zunachst in der Fachliteratur nach Forschungsbefunden, die sich im Sinne von
Hypothesen auf des Projekt "Schulen mit Profil" Ubertragen lassen. Die dabei analy-
sierte Fachliteratur I&sst sich in drei Bereiche gliedern:

2 Diese Einschatzung kann hier nicht weiter ausgefiihrt werden. Vgl. dazu Bueler (2000).

© FS&S 2001 5



1. Erkenntnisse aus bisherigen Studien des FS&S in Luzern
2. FS&S-Studien in anderen Kantonen (ZH, BL, etc.)
3. Befunde aus der aktuellen Literatur zur Schulentwicklung

Bei der Konstruktion der forschungsleitenden Thesen haben sich die beiden Autoren
an drei Maximen orientiert:

1. inhaltliche Relevanz der These im Hinblick auf SmP
2. empirische Sattigung
3. Plausibiliat

In einem ersten Durchgang wurden aus der analysierten Literatur insgesamt 349
Thesen abgeleitet. Dabei wurde schnell deutlich, wie wenig integriert - um nicht zu
sagen: widersprichlich - bisher die zerstreuten Einzelbefunde in der Schulentwick-
lungsforschung sind. Im Rahmen eines mehrstufigen Verfahrens wurden diese The-
sen gesichtet und daraus ca. 70 Thesen herausdestilliert. Diese Thesen wurden den
acht Dimensionen des oben erwahnten Modells schulischer Gestaltungsdimensio-
nen zugeordnet.

Die Arbeit am Modul 1 ist damit bereits abgeschlossen - der entsprechende Zwi-
schenbericht 1 (vgl. Bueler und Buholzer, 2000) wurde den Verantwortlichen des
Kantons Luzern Ubergeben und mit ihnen diskutiert. Deshalb scheinen die ent-
wickelten Thesen in diesem Zwischenbericht nur noch in der Zusammenfassung
(siehe folgendes Kapitel) in Kurzestform auf.

1.2.2 Modul 2: Erganzende Studien

Die Befragung von BUHOLZER (2000), welche im Rahmen des Moduls 3 wiederholt
werden soll, bezieht ausschliesslich Schulleitungen und Lehrpersonen mit ein. Es
handelt sich dabei um jene Akteure, welche von "Schulen mit Profil" direkt betroffen
sind. Daneben existieren aber auch Personengruppen, die von "Schulen mit Profil"
nur indirekt betroffen sind und deshalb bisher noch nicht befragt wurden. Im We-
sentlichen handelt es sich hierbei um Schulerinnen und Schuler, Eltern und Schul-
pflegen.

Bei der Befragung dieser Personengruppen wird sichergestellt, dass sie im Zuge der
Auswertung wieder den entsprechenden Schulen und Gemeinden zugeordnet wer-
den kénnen. So wird es moglich, dass auf aggregierter Ebene der einzelnen Schule
Aussagen darUber gemacht werden konnen, in welchem Umfeld (Schulpflege,
Schulverwaltung, Eltern, Lernende) Schulleitungen bzw. Lehrpersonen operieren,
weil sich die Daten von Eltern, Schulpflegen, Schulleitungen, Lernenden und Lehr-
personen wieder miteinander verknupfen lassen. Auf diese Art und Weise kann das
Beziehungsgeflge innerhalb der lokalen Schulen aus den verschiedenen Perspekti-
ven aufgezeigt werden.
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Die Fragebogenerhebung des Moduls 2 (bei Eltern, Schiler/-innen und Schulpfle-
gen) ist gemass Terminplan in diesem Fruhling (2001) geplant, weshalb in diesem
zweiten Zwischenbericht noch keine Ergebnisse prasentiert werden kdnnen.

1.2.3 Modul 3: Langsschnitt

BuHOLZER hat 1997 im Rahmen seiner Dissertation eine Befragung der Luzerner
Lehrpersonen und Schulleitungen vorgenommen. Diese Befragung wurde im De-
zember 2000 im Sinne eines Langsschnitts wiederholt (und soll im Jahr 2003 aber-
mals repliziert werden).

Im Modul 3 (Langsschnitt) werden die Schulhaus- bzw. Schulleitungen und Lehrper-
sonen zu zentralen Aspekten von "Schulen mit Profil" befragt. Es geht einerseits
darum, zu erheben, welche Mdglichkeiten und Grenzen diese Beteiligten im Projekt
"Schulen mit Profil" sehen (teilweiser Bezug zur These 1). Dahinter steckt das Kon-
zept des innovativen Schulklimas, das sich aus unterschiedlichen Merkmalen zu-
sammensetzt (vgl. Buholzer, 2000, Kapitel 4.1.5). Ein Merkmal betrifft auch die Fuh-
rungsfunktion (These 4) — eine zentrale Thematik bei "Schulen mit Profil": Die
Schulhaus- bzw. Schulleitungen werden bezlglich ihren Fuhrungserfahrungen, ih-
rem FUhrungsstil und die Lehrpersonen zu ihrer Wahrnehmung bezuglich der Fih-
rungsfunktion der Schulhaus- bzw. Schulleitungen befragt. Ein weiterer zentraler
Aspekt, der im gegenwartigen Stand des Projektes zum Tragen kommt, stellt den
Bezug zur Qualitatssicherung her: Schulhaus- bzw. Schulleitungen Ubernehmen die
Funktion der "Personalentwickler". Personalbeurteilung ist in den letzten Jahren in
der Schullandschaft immer wichtiger geworden (These 5). Die Thesen 2 und 3 wer-
den durch Fragen zum schulischen Alltag im Team, zu Aussenbeziehungen und zum
Unterricht in die Befragung eingebunden. Im vorliegenden Zwischenbericht werden
die Ergebnisse dieser zweiten Langsschnitterhebung dargestellt (vgl. Kapitel 4).

1.2.4 Modul 4: Qualitative Fallstudien

Die qualitativen Fallstudien an 12 Luzerner Schulen wurden im Jahr 2000 erstmals
durchgeflihrt, indem Lehrpersonen, Eltern, Schulleitungen und Schulpflegen mittels
Interview-Leitfaden befragt wurden (gesamthaft konnten so 149 Personen ausflhr-
lich interviewt werden). Die miundlichen Gruppen- und Einzelbefragungen wurden
mit offenen, teilstrukturierten und geschlossenen Fragen durchgeflhrt. Ein einzelnes
Interview dauerte zwischen 45 und 60 Minuten. Wahrend den Interviews wurde den
Befragten zusatzlich ein kurzer standardisierter Fragebogen vorgelegt.

Die ausgewerteten und hier vorgelegten Fallstudien geben Auskunft GUber Prozesse,
Motive und Probleme bei der Realisierung von "Schulen mit Profil". Mit Fallanalysen
und -vergleichen machen wir Aussagen uber die Qualitat der Veranderungsprozesse
in den ausgewahlten Schulen. Damit Uber die Entwicklung fundiert berichtet werden
kann, ist ein zweiter Erhebungszeitpunkt (Januar/ Februar 2002) vorgesehen. Der
vorliegende Berichtsteil fasst die Ergebnisse des ersten Erhebungszeitpunktes zu-
sammen (vgl. Kapitel 3).
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1.2.5 Modul 5: Peer Review Extended (PRE®)

Das Netzwerk "Schulen mit Profil" wurde 1998 mit 11 Schulen aus 9 Gemeinden ge-
startet und umfasst heute 25 Schulen aus 22 Gemeinden. Die Beteiligten arbeiten
an selber gewahlten Schwerpunkten verbindlich zusammen. Daneben findet jahrlich
eine Gesamtveranstaltung statt, die der Reflexion der geleisteten Arbeit und der
Weiterentwicklung des Netzwerks dient. Die beteiligten Schulen sind Uber das Inter-
net miteinander verbunden. Im Rahmen einer Peer Review Extended® (PRE) sollen
diese Netzwerk-Schulen evaluiert werden.

PRE ist ein Verfahren zur Evaluation von Schulen und Schulentwicklungsprojekten,
welches Merkmale schulinterner und externer Evaluation kombiniert. Die Peer Re-
view Extended sieht ebenfalls zwei Erhebungswellen vor: 2001 sowie 2003. Drei
Teams von Lehrpersonen aus verschiedenen Luzerner Netzwerk-Schulen haben
insgesamt neun Schulen wahrend je eines Tages besucht und Interviews mit Lehr-
personen, Lernenden, Eltern, Schulleitungen sowie Schulpflege-Mitgliedern durch-
gefuhrt. Erste Erkenntnisse wurden der Schule noch am gleichen Tag mundlich zu-
rickgemeldet, differenziertere Ergebnisse wurden pro Schule in einem ausfuhrlichen
Bericht der PRE®-Leiterinnen bzw. des PRE®-Leiters festgehalten.

Die Evaluation beinhaltet Fragestellungen zum Projekt Schulen mit Profil und zur
Netzwerkarbeit sowie von der Schule definierte Fragen zur eigenen Schule bezie-
hungsweise zur eigenen Schulentwicklung. Der vorliegende Zwischenbericht fasst
die neun Schulberichte der ersten Besuchsrunde zusammen und versucht auf dem
Hintergrund der untersuchten Fragestellungen eine erste Gesamtbilanz zu ziehen
(vgl. Kapitel 5).

1.3 Die ARGE Evaluation "Schulen mit Profil"

Zur Evaluation des Luzerner Projekts "Schulen mit Profil" hat der Forschungsbereich
Schulqualitat und Schulentwicklung (FS&S) des Padagogischen Instituts der Univer-
sitat Zurich eine Arbeitsgemeinschaft ins Leben gerufen. Bei den vier Personen die-
ser "ARGE Evaluation SmP" handelt es sich um:

Dr. Xaver Biieler. Co-Leiter des Forschungsbereichs Schulqualitat und Schul-
entwicklung (FS&S) an der Universitat Zurich. Vorstandsmitglied Schweiz.
Gesell. fur Bildungsforschung (SGBF), Mitglied Dt. Gesellschaft fur Erzie-
hungswissenschaft und des International Congress for School Effectiveness
and Improvement (ICSEI).

Dr. Alois Buholzer. Leiter der Berufsbildung am Kant. Lehrerinnen- und Leh-
rerseminar Hitzkirch; Dozent am Institut fur Schulische Heilpadagogik (ISH),
Luzern. Mitarbeiter in verschiedenen Arbeitsgruppen (Projekt Forderdiagnos-
tik, Erweiterte Beurteilung in Gymnasien).
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Lic. Phil. Annie Kummer. Dozentin und wissenschaftliche Assistentin am Insti-
tut fir Sonderpadagogik, Universitat Zuerich; Koordinatorin im Schweizeri-
schen Netzwerk Integrative Schulungsformen; Mitarbeiterin in verschiedenen
Arbeitsgruppen (organisationales Lernen, Qualitdtsmanagement im Sonder-
schulbereich, Praxisevaluation).

Lic. Phil. Markus Roos. Fachlehrer fur Padagogik, Didaktik und Psychologie
am Lehrerinnenseminar Baldegg; Dozent an der Zuger Techniker- und Infor-
matikschule (zti); Mitarbeiter des Forschungsbereichs Schulqualitat und
Schulentwicklung.

14 Entstehung und Aufbau des zweiten Zwischenbe-
richts

Die funf Evaluationsmodule wurden und werden von verschiedenen Personen durch-
geflhrt - entsprechend stammen die einzelnen Kapitel dieses Zwischenberichts aus
unterschiedlichen Federn. Wo eine klare Zuordnung der Kapitel zu einzelnen Per-
sonen moglich ist, werden die Initialien des Verfassers bzw. der Verfasserin in
Klammer angegeben. Die Abklrzungen lauten:

Xaver Bleler XB
Alois Buholzer AB
Peter Imgriith PI°
Annie Kummer AK
Markus Roos MR

Die Mitglieder der ARGE SmP standen wahrend des gesamten Forschungsprozes-
ses miteinander in Kontakt; es fanden mehrere Treffen statt, um anstehende Prob-
leme zu besprechen und sich gegenseitig zu informieren. Trotz der verschiedenen
methodischen Zugange lassen sich Uber die verschiedenen Kapitel hinweg relativ
koharente Evaluationsergebnisse festmachen. Eigentliche Widerspriche zwischen
den einzelnen Forschungsmodulen konnten wir nicht feststellen.

Nach diesem einleitenden Kapitel folgt im Kapitel 2 eine Zusammenfassung der bis-
herigen Evaluation von "Schulen mit Profil". Dort wird der Erkenntnisstand Uber alle
Module hinweg kurz referiert, um einen Uberblick tber die Resultate zu bieten und
erste Empfehlungen abzuleiten. Kapitel 3 bezieht sich auf die vergleichenden Fall-
studien, wahrend Kapitel 4 Resultate zur Fragebogen-Erhebung bei Schulleitungen
und Lehrpersonen enthalt. Im Kapitel 5 finden sich die Ergebnisse der Peer Review
Extended (PRE®) - Kapitel 6 schliesst den Zwischenbericht mit einem Nachwort.

Peter Imgrith arbeitet in Luzern beim Amt fur Volksschulbildung (AVS) und ist kantonaler Netz-
werkkoordinator von "Schulen mit Profil". Er hat die Durchfihrung der Peer Review (Modul 5) ko-
ordiniert und zusammen mit Xaver Bueler den Schlussbericht dieses Moduls verfasst.
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Mit diesem Zwischenbericht hoffen wir, durch die Prasentation der aktuellen Fakten-
lage im Zusammenhang mit dem Projekt "Schulen mit Profil" einen konstruktiven
Beitrag zur Meinungsbildung und zur weiteren Ausrichtung des Projekts zu leisten.
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Schulqualitdt und Schulentwicklung. Qualité et développement des écoles. Trendbericht/
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2.1 Einleitung

Schon beim Erstellen des Evaluationsdesigns und der Erhebungsinstrumente muss-
ten Begriffe wie "Schule", "Schulleitung”, "Schulen mit Profil* oder "Teilautonomie"
inhaltlich genauer gefasst werden, was uns gewisse Schwierigkeiten bereitete. Die-
se Probleme stellten sich nicht nur in der Anfangsphase, sondern sie begleiteten
den ganzen bisherigen Evaluationsprozess.

Immer wieder wurde deutlich, dass im Rahmen von "Schulen mit Profil" grundle-
gende Begrifflichkeiten ungentgend scharf definiert sind (oder unterschiedlich ver-
wendet werden). Scheinbar simple Begriffe wie "Schule", "Schulleitung" oder "Schu-
len mit Profil" erweisen ihre Vieldeutigkeit, sobald sie ganz prazise gefasst werden
mussen. Worauf bezieht sich Teilautonomie? Auf die Schulgemeinde? Auf ein ein-
zelnes Schulhaus? Auf eine Schulanlage mit verschiedenen Schulgebauden? Wel-
che Entwicklungen im Schulwesen muissen als Aspekt von SmP gesehen werden,
welche Entwicklungen heben sich von SmP ab? So langweilig und akademisch die-
se Fragen auf Papier auch immer klingen mogen, fur die Schulrealitat vor Ort - und
fur die Projektevaluation - sind sie von entscheidender Bedeutung, wie sich in den
weiter unten zu prasentierenden Ergebnissen zeigen wird.

Im Folgenden werden die bisherigen Hauptbefunde der Evaluation von "Schulen mit
Profil" dargestellt. Dabei werden die Befunde entlang des in Kapitel 1 vorgestellten
Modells schulischer Gestaltungs- und Wirkungsdimensionen geblndelt (die Belege
zu diesen Hauptbefunden finden sich in den folgenden Kapiteln). Der Titel jedes
Unterkapitels stellt den Bezug zu obigem Modell her. Es folgt eine kurze Erlauterung
des Bezugs zu den funf Thesen des SmP-Projektes, bevor jeweils in einem Kasten
die im Modul 1 erarbeiteten forschungsleitenden Thesen verdichtet dargestellt wer-
den. Anschliessend folgen einige zentrale Befunde zur entsprechenden schulischen
Gestaltungsdimension. Empfehlungen, die sich daraus ableiten lassen, finden sich
unter Kap. 2.3.
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2.2 Hauptbefunde

2.2.1 Unterricht und Erziehung

Effektiver Unterricht zeichnet sich durch vier Faktoren aus: Unterrichtsqualitat (Curri-
culum plus Didaktik und Methodik), angemessenes Niveau des Unterrichts (inkl.
Stoff), Anreiz und Motivation sowie Zeit (allocated und engaged time). Dabei wird gu-
ter Unterricht charakterisiert durch Bedeutsamkeit, Effizienz und Klima. Schulent-
wicklungsprojekte, spielen aber fur die Qualitat des Unterrichts keine entscheidende
Rolle, es sei denn, sie beinhalten direkt unterrichtsrelevante Aktivitdten (ELF, GBF
u.a.).

Q{) Bezug zu "Aufgaben der Lehrperson” (3. SmP-These).

Das Projekt "Schulen mit Profil" ist noch nicht auf der Unterrichtsebene angekom-
men: Es lassen sich keine oder nur geringfugige Wirkungen von "Schulen mit Profil"
auf den Unterricht ausmachen. Wirkungen auf den Unterricht erfolgen eher Uber
Projekte wie ELF oder GBF, die nur indirekt mit SmP in Verbindung gebracht wer-
den. Eine gewisse - eher schwache - Wirkung von SmP auf den Unterricht geht aus-
serdem von gegenseitigen Hospitationen, von gemeinsamen Projekten oder von ein-
zelnen entsprechend auf den Unterricht ausgerichteten Schulleitbildern aus. Innova-
tive Schulen legen vermehrt Wert auf die individuelle Forderung des Leistungsver-
haltens der Lernenden, was sich ebenfalls im Unterricht niederschlagt. Der Unter-
richt ist in den letzten Jahren eher zielorientierter geworden, die Leistungsanforde-
rungen an die Kinder wurden insgesamt etwas erhoht.

Diese eher schwachen Wirkungen von SmP auf den Unterrichtsbereich kontrastie-
ren deutlich mit den diesbezuglichen Erwartungen und Bedurfnissen der Lehrperso-
nen. Den Bereichen "Unterrichten und Erziehen" sowie "Beraten und Begleiten der
Lernenden" wird aus Sicht der Lehrpersonen, die sich mit der bestehenden Situation
als unzufrieden bezeichnen, eher zu wenig Zeit zugewiesen. Sie beflrchten, durch
die grosse Belastung ausserhalb des Unterrichts (Sitzungen, Administration usw.)
die Energie fur die Unterrichtsentwicklung zu verlieren.
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2.2.2 Schulprofil und Lehrplan

Ein gemeinsam erarbeitetes Schulprogramm (Schulleitbild) entfaltet vielfaltige, posi-
tive Wirkungen. Es fihrt zu entlastenden Synergien, klart Grundsatzfragen, setzt
Prioritaten fUr Schulentwicklungsprozesse, bietet Orientierungshilfen fir Eltern, er-
moglicht allen Akteuren zielgerichtetes Handeln, vermittelt ein klares Bild nach aus-
sen, unterstitzt bei der Personalauswahl und dient der Schulleitung als Fiihrungs-
instrument.

Q{) Bezug zu "Aufbau der Schulen als padagogische und betriebliche Einheiten”.

Bei der Profilierung der Schulen muss zwischen kleineren und grésseren Schulen
unterschieden werden. Wahrend sich kleine Schulen durch ihre familidre Atmos-
phare auszeichnen, bestechen grossere Schulen oftmals durch besonders gut aus-
gebaute Infrastrukturen und ausdifferenzierte padagogische Schwerpunkte. Mit der
Leitbild-Ausarbeitung, die in den allermeisten Schulen abgeschlossen ist, wurde fur
viele Lehrpersonen das Projekt "Schulen mit Profil" initiiert. Wahrend die einen
Schulen Eltern und Behorden in die Leitbildentwicklung einbezogen, setzten andere
Schulen kleine, effiziente Arbeitsgruppen ein.

Obschon die Entwicklung des Leitbildes ruckblickend von den meisten Lehrperso-
nen positiv gewertet wird, bereitet die anstehende Umsetzung des Leitbildes vieler-
orts Kopfzerbrechen. Andererseits ist das Leitbild auch da und dort in Gefahr, in den
Schubladen zu verschwinden und damit die erwunschte Langzeitwirkung zu verfeh-
len.

Viele Schulen wirden sich gerne durch ein bestimmtes zusétzliches Angebot profilie-
ren - unter dem hohen Spardruck von Kanton und Gemeinden sehen sie sich aber
gendtigt, durch die Streichung bisheriger Angebote gewissermassen ein "negatives
Profil durch Weglassen" zu schaffen. Frustrierend wirkt es fur Lehrpersonen und
Schulleitungen, wenn sie ihre Energie zunehmend mit der Beschaffung notwendiger
Ressourcen verbrauchen, statt sich auf ihren eigentlichen Auftrag konzentrieren zu
kénnen.

Zum Schulprofil einer Schule kann auch das aussere Erscheinungsbild gezahlt wer-
den, das sich zunachst in den Schulgebauden, der Umgebung und den Infrastruktu-
ren manifestiert. In der Mehrzahl der Schulen sind diese ausseren Bedingungen als
zufriedenstellend bis sehr gut zu bezeichnen. Dennoch lassen sich auch Schulen mit
unzweckmassigen, engen oder veralteten Gebaulichkeiten und Pausenplatzen, die
nicht mehr heutigen Bedurfnissen entsprechen, ausmachen. Hier kommt ein erkenn-
barer Investitionsbedarf auf diese Schulen zu.
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2.2.3 Organisation und Leitung der Schule

Schulleitungen mit padagogischen Kompetenzen sind fir die Initiierung und Durch-
fuhrung von Entwicklungsprozessen bedeutsamer als Schulleitungen mit aus-
schliesslich administrativen Kompetenzen. Dabei setzen Schulleitungen, die am
padagogischen Konzept der Schule arbeiten, auf Neuerungen von unten und unter-
stitzen durch Vertrauensvorschuss, Offenheit und Zuversicht aufkeimende Initiati-
ven. Unterstitzend wirken feste Raum- und Zeitgefédsse sowie geeignete schulin-
terne Bedingungen (Struktur und Kultur). Reibungsverluste ergeben sich durch un-
zureichende oder verspatete Schulung und Betreuung der Schulleitung bzw. durch
eine zu grosse Unterrichtsbelastung der Schulleitung.

Q{) Bezug zu "Aufbau der Schulen als pddagogische und betriebliche Einheiten" so-
wie zur 4. SmP-These "Schulleitung”.

In den meisten Gemeinden sind die Schulleitungen installiert (inkl. Pflichtenheft) und
beginnen eine tragende, fuhrende Rolle im lokalen Schulwesen zu Ubernehmen. Ge-
rade in innovativen Schulen nehmen Schulleitungen verstarkt Einfluss auf das
Schulgeschehen. Die Schulleitungen haben grossmehrheitlich kaum Mihe, eine Lei-
tungsfunktion im Team zu Ubernehmen, fuhlen sich in ihrer neuen Rolle grundsatz-
lich wohl und sind sich auch bewusst, dass sie keine "normale" Lehrperson mehr
sind, sondern eine "Vorgesetztenrolle" einnehmen. Unzufrieden sind sie hingegen
mit den beruflichen Rahmenbedingungen wie Infrastruktur, Abgrenzungsmaglichkei-
ten, Entldhnung und Zeit (bzw. Entlastungsstunden). Knapp 80% der Schulleitungen
verfugt Uber weniger als 9 Entlastungsstunden, was in den meisten Fallen knapp fur
die Tagesgeschafte ausreicht - um eine zukunftsgerichtete Schulentwicklung anzu-
gehen, fehlt jedoch die Zeit. Auf diesem Hintergrund ist nachvollziehbar, dass sich
ein Drittel der Schulleitungen ausgelaugt fuhlt, lange Regenerationszeiten braucht,
an den eigenen Bemuhungen zweifelt und die Arbeit als Fass ohne Boden betrach-
tet. Einzelne Schulen zeichnen sich durch eine hohe Fluktuation in der Schulleitung
aus, was sich auf die Entwicklung der Schule eher hemmend auswirkt. Ausserdem
steckt die Professionalisierung der Schulleitungen noch in den Kinderschuhen: Ist
Schul(haus)leiter eine eigenstandiger Beruf und welches ware dann der Berufsauf-
trag? Die verschiedenen praktizierten FUhrungsmodelle vor Ort - von der Teamlei-
tung in der kleinen Aussenschule bis zu komplexen Fuhrungsstrukturen mit mehre-
ren Hierarchie-Ebenen - erschweren hier eine einheitliche Definition und Entwick-
lung.

Die Schulleitungen stossen bei den meisten Lehrpersonen auf grosse Akzeptanz,
weil die Lehrpersonen das Engagement der Schulleitungen und die von ihnen aus-
gehenden Impulse schatzen. Schulleitungen bemuihen sich zudem enorm darum,
dass sich die Lehrpersonen an den Schulen wohl fihlen, dass der interne und exter-
ne Informationsfluss funktioniert und dass ein reibungsloser Ablauf in einem ange-
nehmen Klima mdglich wird. Damit ist nicht weiter erstaunlich, dass die Schulleitun-
gen gemass Selbst- und Fremdeinschatzung als sehr kompetent bezeichnet werden
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konnen. Ausserdem kann davon ausgegangen werden, dass die Schul(haus)leitun-
gen eine bereits beachtliche Fihrungskompetenz entwickelt haben. Die Wirksamkeit
der Schulleitungen ist in der Selbst- und Fremdeinschatzung hoch. Trotzdem muss
hier darauf hingewiesen werden, dass nach wie vor basisdemokratisch organisierte
Teams bestehen, welche sich in wesentlichen Fragen nicht leiten lassen wollen.

Die Koordination der einzelnen Gremien und Instanzen ist dusserst kompliziert. Zu
oft ziehen Kanton, Gemeinderat, Schulpflege, Schulleitung, Schulhausleitung und
Lehrpersonen nicht am gleichen Strick und erst noch in verschiedene Richtungen.

2.2.4 Humane Ressourcen (Einstellungen, Kompetenzen, Motiva-
tion ...)

Hohe allgemeine Arbeitszufriedenheit hangt mit einer hohen Projektidentifikation bei
Lehrpersonen zusammen; diese Arbeitszufriedenheit fuhrt aber nicht zu besseren
erzieherischen Wirkungen (Leistungsbereitschaft bei Schilern etc.). Schulentwick-
lungsprojekte sind dann motivierend, wenn sie wenigstens einzelne uberdurch-
schnittlich attraktive Elemente beinhalten, den padagogischen und didaktischen
Spielraum der Lehrpersonen vergréossern und/oder wenigstens mittelfristig zu er-
kennbaren Wirkungen flihren. Besonders in Anfangs- und Belastungsphasen ist da-
mit die Zukunftsorientierung und der Innovationswille der Lehrpersonen entschei-
dend, um Durststrecken und Probleme zu uberwinden. Projektbedingte Zusatzbe-
lastungen kdnnen von Lehrpersonen aber nur temporar durch ldealismus kompen-
siert werden. Chronische Zusatzbelastungen flhren zu somatischen, psychischen
und sozialen Auffalligkeiten, zu Burnout und Drop Out. Mit zunehmendem Alter be-
kunden Lehrpersonen Mihe, sich auf die Herausforderungen einer sich permanent
wandelnden Schulwelt einzulassen. Dies dussert sich auch in zunehmender kriti-
scher Distanz zum Projekt SmP und geringerer Berufszufriedenheit. Im Verlaufe von
SmP sinkt die generelle Zufriedenheit der Lehrpersonen und die Anzahl Konflikte
nimmt zu.

Q{) Bezug zu SmP-Thesen 2 "Teamarbeit und Schulklima"”, 3 "Aufgaben der Lehr-
personen” und 4 "Schulleitung”.

Die Grundidee von "Schulen mit Profil" findet auf der Ebene der Projekiziele eine
breite Akzeptanz, wobei Vorerfahrungen mit GBF, ELF oder SCHILW hier eine wich-
tige, akzeptanzfordernde Rolle spielen. Besonders gross (und im Steigen begriffen)
ist diese Akzeptanz bei den Schulleitungen - bei den Lehrpersonen hingegen steht
nur die Halfte hinter dem Projekt. Setzt sich diese auseinanderklaffende Tendenz in
der Akzeptanz von "Schulen mit Profil" weiter fort, mussten ernsthafte Spannungen
zwischen Schulleitungen und Lehrpersonen beflrchtet werden. Die kritische Haltung
der Lehrpersonen bezieht sich weniger auf die Projektziele, als vielmehr auf die
konkrete Umsetzung der Projektziele vor Ort und deren Rahmenbedingungen. Zu oft
fuhlen sich Lehrpersonen durch den hohen Aktivismus und das mangelhafte Pro-
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jektmanagement Uberfordert. Die Unzufriedenheit der Lehrpersonen hangt ausser-
dem mit dem &ffentlichen Ansehen, der zeitlichen Belastung, den beruflichen Veran-
derungsmoglichkeiten und den allgemeinen Entwicklungen im Schulwesen zusam-
men.

Besonders viel Zufriedenheit erfahren die Lehrpersonen dagegen bei der selbstan-

digen Einteilung der Arbeit, der Arbeit mit den Lernenden, dem Einbringen personli-
cher Starken sowie dem Ausuben einer verantwortungsvollen Tatigkeit.

2.2.5 Qualitatsevaluation und Q-Management

Als erste Schritte im Q-Management eignen sich Selbstevaluation und kollegiales
Feedback besser als externe, hierarchische Evaluation, weil sie zur Vertrauensbil-
dung im Team und zur Akzeptanz gegenuber weiterfihrenden Evaluationen beitra-
gen. Die Erkenntnisse aus internen Evaluationen werden zudem eher umgesetzt als
solche aus externen Evaluationen. Wenn aber die entsprechenden Rahmenbedin-
gungen (Schulung, Instrumente, zeitliche Ressourcen, Support) nicht zur Verfugung
gestellt werden, steigt die Wahrscheinlichkeit, dass Evaluationen oberflachlich
durchgefuhrt werden, respektive scheitern. Auch die Schulaufsicht verfiigt bisher
nicht iber das Know-How und die Ressourcen, um ihrem Auftrag - Durchfihrung ei-
ner auf die Schule als Ganzes bezogenen Evaluation - gerecht werden zu kénnen.
Damit verlaufen schulische Evaluationen bisher eher diskontinuierlich, zufallig, indivi-
dualisiert und input-orientiert.

Q{) Bezug zu These 3 "Aufgaben der Lehrpersonen” und These 5 "Schulaufsicht”,

in denen Fragen der "Qualitdtssicherung” implizit, respektive explizit angespro-
chen werden.

In einer Mehrzahl der Schulen wurden bereits erste Arbeiten im Rahmen der Quali-
tatssicherung angegangen, was in den Kollegien widerspruchlich aufgenommen
wird: Die Feedbacks durch die Schulleitungen und die gegenseitigen Hospitationen
werden zwar mehrheitlich geschatzt; trotzdem winschen sich die Beteiligten in die-
sem Bereich eine professionelle Unterstitzung von aussen sowie eine wirksame
Qualitatssicherung auf der Unterrichtsebene. Umfassendere und methodisch kon-
trollierte Selbstevaluationen bilden zurzeit noch die grosse Ausnahme in Luzerner
Schulen, Fremdevaluationen fehlen praktisch noch vollstandig.

40% der Schulleitungen geben zu, dass sie sich fur die Beurteilung der Lehrperso-
nen noch zu wenig oder nur teilweise kompetent fuhlen. Insbesondere fallt es jeder
zweiten Schulleitung schwer, einer Lehrperson ihre Beurteilung mitzuteilen. Die Be-
urteilung der Lehrpersonen, die oft auch Kolleginnen und Kollegen sind, I0st bei ei-
nigen Schulleitungen ambivalente Gefuhle aus. Etwa ein Drittel der Schulleitungen
empfindet diesen Rollenkonflikt als (eher) stark.
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2.2.6 Kommunikation und Information (intern und extern)

Die Perspektive (Einstellungen, Erwartungen, Interessen, Vorerfahrungen usw.) der
Schule und der Projektleitung SmP unterscheidet sich in wesentlichen Aspekten;
diese Tatsache erschwert die Kommunikation auf der Inhalts- und der Beziehungs-
ebene. Das Informationsmanagement der Projektleitung SmP spielt aber flr die Um-
setzung von SmP eine entscheidende Rolle: Fehlende Informationen fiihren bei den
Projekttragern zu Unstimmigkeiten bis hin zu Widerstand gegen die Projektvorhaben
selber. Eine offene und transparente Kommunikation dagegen wird durch verschie-
dene Aktivitaten (Ausstellungen Uber innovative Projekte, Demonstration von Mate-
rialien, Hospitationsmadglichkeiten) gestutzt. Als weiterer Erfolgsfaktor gilt die Qualitat
der Auseinandersetzung im Team - eine entwicklungsunterstiitzende Kommunikation
achtet auf einen kollegialen Umgang der Lehrpersonen untereinander.

Q{) Bezug zu 3. SmP-These "Teamarbeit und Schulklima".

Die Informationsbemuhungen des Kantons erreichen in vielen Fallen die verschie-
denen Zielgruppen nicht oder nur ungenugend. Wenn Eltern und Lernende kaum
uber "Schulen mit Profil" Bescheid wissen, so ist dies wenig erstaunlich. Gravieren-
der ist hingegen der partiell geringe Informationsstand Uber "Schulen mit Profil" bei
Lehrpersonen, Schulpflegen und teilweise sogar bei Steuergruppen und Schullei-
tungen. Bei grosserem Involvement ist der Informationsstand tendenziell hdher, wo-
bei Primarlehrpersonen generell etwas besser Uber SmP informiert sind als andere
Lehrpersonen. Eindeutig am besten jedoch sind die Schulleitungen tUber SmP im
Bilde. Auch uber das Netzwerk "Schulen mit Profil" wissen die Schulleitungen (ne-
ben den Netzwerkbeauftragten) am besten Bescheid. Bei den anderen Personen-
gruppen ist das Netzwerk und seine Zielsetzungen wenig bekannt.

Die Sichtweise von "Schulen mit Profil" an der Basis und in der kantonalen Projekt-
leitung "Schulen mit Profil" ist verschieden: Wahrend sich die Projektleitung SmP mit
der Entwicklung und Umsetzung des Projektes zufrieden zeigt, wachsen an der Ba-
sis die Ressentiments gegen "den Kanton", der "extreme Anforderungen" stellt, ohne
die dazu notwendigen Ressourcen (Zeit, Geld, Know-how) in adaquatem Masse mit-
zuliefern. Hier fallt zudem auf, dass die drei zentralen Bedurfnisse der Lehrpersonen
("Zeitgefasse fur die Zusammenarbeit", "Zeit lassen fur Reformen" sowie "genugend
Entlastung von Lektionen") seit 1997 unverandert blieben.

Der kantonalen Projektleitung wird vorgeworfen, sie mache in ihren Unterlagen zu
viele unverbindliche Vorschlage mit einer "kann"-Formulierung, was den Schulen vor
Ort Uberhaupt keinen Halt gibt, z.B. wenn es darum geht, lokale Entwicklungen auf
politischer Ebene voranzutreiben. Die Rolle des Kantons als Fuhrungs- und Struktu-
rierungsakteur im gesamten Schulentwicklungsprozess ist von den Gemeinden zu-
nehmend gefragt. Neben Schulen, die mehr Verbindlichkeit suchen, stdren sich an-
dere Schulen daran, dass die kantonalen Konzepte fur ihre Schulen wenig Passung
aufweisen, dass also die verschiedenen kommunalen Verhaltnisse zu wenig beruck-
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sichtigt werden. Insbesondere die sehr kleinen Schulen haben Mulhe, die vielen
neuen Aufgaben auf die wenigen Schultern zu verteilen.

2.2.7 Interne Kooperation und Miteinbezug weiterer Kreise (Eltern,
Behorden...)

Gerade in der ersten Phase eines Schulentwicklungsprozesses findet eine Inten-
sivierung der schulinternen Kommunikation statt. Diese Kommunikationsprozesse
sind storungsanfallig und kénnen durchaus auch konflikthaft verlaufen, was aber
keinen Pradikator fiir einen weiteren problematischen Projektverlauf darstellt. Durch
Teamarbeit wird eine Verbesserung hinsichtlich folgender Dimensionen erreicht: so-
ziale Integration von Lehrpersonen in das Kollegium, Arbeitsteilung, emotionale Be-
findlichkeit, Vorbereitungsarbeiten, Sicherheit und Motivation fir das Unterrichten.
Dabei ist die Zusammensetzung des Teams hinsichtlich Alter, Einstellungen und
Erfahrungshintergrund fur die gemeinsame Entwicklungsarbeit von grosser Bedeu-
tung. Ohne gemeinsame Zielsetzung in der Teamarbeit und angemessene Rah-
menbedingungen (zeitliche und rdumliche Voraussetzungen) werden Abwehr,
Aggression, Aversion ausgelost oder es wird ein Rickzug ins Private (Emotionen,
Beziehungen) geférdert.

Q{) Bezug zu 3. SmP-These "Teamarbeit und Schulklima".

Bezlglich des Kommunikationsklimas in den Kollegien lasst sich ein sehr positiver
Einfluss von "Schulen mit Profil" feststellen. Die verstarkte Teamarbeit und das ge-
genseitige Hospitieren in Q-Gruppen fordert den Austausch unter den Lehrperso-
nen, was in den meisten Fallen zu einem verbesserten Kommunikationsklima fuhrt.
Dieses gute Klima ist fUr viele Lehrperson ein zentraler Motivationsfaktor fur die Ar-
beit an Luzerner Schulen. Die Lehrpersonen erleben sich zunehmend als Teampla-
yer, was sie v.a. dann positiv bewerten, wenn daraus Frichte fur den Unterricht er-
wachsen. Die Entwicklung einer tragfahigen internen Kommunikationskultur wird als
wichtigster Aspekt von SmP betrachtet, gefolgt von einer professionellen Koopera-
tion zwischen Lehrpersonen, Schulleitung, Eltern und Schulpflege. Vielerorts wurde
die Kooperation institutionalisiert: regelmassige Sitzungen in Sperrstunden, Fach-
und Stufengruppen, Projekt- und Arbeitsgruppen, SCHILW-Verantstaltungen usw.
finden regelmassig statt - in kleineren Schulen verlauft die Kooperation noch oft auf
informellen Wegen. Als schwierig erweist sich die Zusammenarbeit mit Fachlehrkraf-
ten und Kindergartenlehrpersonen, weil diese in andere strukturelle Rahmenbedin-
gungen eingebunden sind.

Der Einbezug der Eltern hat sich in den letzten Jahren nicht grundlegend verandert -
Eltern werden in der Regel nur am Rande ins Schulgeschehen mit einbezogen (El-
ternabende und -briefe, Mitarbeit bei Anlassen, offene Schulzimmertiren). Fur die
Lehrpersonen hat die Elternmitwirkung eine vergleichsweise geringe Bedeutung,
zumal sie eine Ubertriebene Einmischung furchten, problematische Erziehungsbilder
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und ehrgeizige Eltern erleben oder kulturelle Differenzen spuren. Die Eltern ihrer-
seits bringen der Schule zwar viel Goodwill entgegen, ein verstarktes Engagement
fur die Schule lasst sich aber nicht als zentrales Bedurfnis der Eltern ausmachen.

In den letzten Jahren hat sich die Schulpflege ein Stuck weit vom Schulalltag ent-
fernt und sucht noch nach ihrer neuen (strategischen) Funktion. Es stellt sich die
grundsatzliche Frage, wie zeitgemass die heutigen Schulpflegen sind, zumal in den
verkleinerten Schulpflegen die Verantwortung der einzelnen Mitglieder steigt, deren
Professionalisierung aber nicht mit den gestiegenen Ansprichen Schritt zu halten
vermag.

2.2.8 Schulentwicklung (als Personal-, Team- und Organisations-
entwicklung)

Erfolgreiche Schulentwicklungsvorhaben hangen starker mit dem Geflhl kollektiver
Wirksamkeit als mit individuellen Selbstwirksamkeitsiiberzeugungen zusammen: In
Schulen, in denen ein Sockelniveau an schulentwicklungsrelevanten Kompetenzen
vorhanden ist, wird SmP einfacher und nachhaltiger umgesetzt. Eine sorgfaltige,
nicht gedrangte Einfuhrung hangt mit dem Erfolg von Schulentwicklungsprojekten
zusammen. Auf der anderen Seite gehen Gefiihle der Unsicherheit und Uberlastung
bei Lehrpersonen einher mit Zeitdruck, Arbeitsbelastung und mangelnder Abstim-
mung verschiedener Reformen.

Q{) Bezug zu SmP-Thesen 2 "Teamarbeit und Schulklima"”, 3 "Aufgaben der Lehr-
personen”, z.B. Weiterbildung und 4 "Schulleitung”.

Ganz generell 1asst sich feststellen, dass die funf Thesen von SmP eine erstaunliche
Wirkung erzeugt haben: Durch diese funf Thesen wurde im Kanton Luzern ein deut-
lich spurbarer Innovationsschub ausgeldst - in allen untersuchten Schulen wird in ir-
gend einer Form an der Schulentwicklung gearbeitet!

An den Schulen setzt sich aber zunehmend die Ansicht durch, dass bei "Schulen mit
Profil" nicht padagogische Motive im Vordergrund stehen, sondern vielmehr Spar-
motive des Kantons. Angesichts der Ressourcenprobleme an den lokalen Schulen
wird die Frage erhoben, ob sich der Kanton mit "Schulen mit Profil" einfach aus der
Verantwortung stehlen mdéchte. Der Kanton delegiert nach Ansicht der Befragten die
Finanzierung neuer Aufgaben direkt an die Gemeinden, was zu Spannungen inner-
halb der Gemeinde bei der Durchsetzung von Budgetfragen flhrt.

Ganz generell geraten die Finanzen an den Schulen zunehmend in den Vorder-
grund: Einerseits, weil die Finanzen grundsatzlich sehr knapp sind, andererseits weil
sie zwischen den Gemeinden, Schulen und Stufen (usw.) sehr unterschiedlich ver-
teilt werden. Es stellt sich fur die Basis die Frage, ob ein Projekt wie "Schulen mit
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Profil" fir Gemeinden und Kanton kostenneutral durchgeflhrt werden kann, oder ob
fur neue Einrichtungen (wie z.B. die Schulleitungen usw.) nicht auch zusatzliche Fi-
nanzen gesprochen werden mussten. Der Hinweis auf die Gefahr, dass sich auf dem
Hintergrund unterschiedlich finanzstarker Gemeinden Schulen erster und zweiter
Klasse herauskristallisieren, ist nicht zu Uberhoren. Insbesondere die von Lehrper-
sonen als "Kopfgeldpramien" bezeichneten Beitrdge des Kantons fuhren zur Be-
furchtung, dass gewisse Gemeinden das (finanzielle) Heil in hohen Klassenbestan-
den suchen. Als Unterstltzung wunschen sich die Schulen v.a. Zeit und Geld: Mehr
Zeit fur die Zusammenarbeit, fir Coaching und Weiterbildung, flr Schul(haus)leit-
ungstatigkeit sowie eine Entlastung vom Unterricht. Einzelne Schulen fordern "Tem-
polimiten" fir die Schulentwicklung oder weigern sich, kinftige Projekte mitzutragen,
wenn sie nicht ganz direkte Auswirkungen auf das Kind zeigen.

Folgende Erfolgsfaktoren gelungener Schulentwicklung liessen sich bisher identifi-
zieren: Rechtzeitige und umfassende Informationen der Schulleitung, regelmassiger
Austausch zwischen den Lehrpersonen (speziell auch zwischen jingeren und alte-
ren), gutes organisatorisches Funktionieren der Schule, Ubersichtlichkeit der Schu-
le, Einbindung ins Umfeld sowie der Zeitpunkt fur den Projekteinstieg. Ausserdem ist
das Gelingen oder Misslingen lokaler Schulentwicklung in hohem Masse personen-
abhangig, wobei der Schulleitung in organisatorischer und motivationaler Hinsicht
eine Schlusselrolle zukommt.

Zu den schwierigen Phasen im Projektverlauf missen Faktoren wie die hohe Fluk-
tuation im Team, ehrgeizige Schulpflegen und Schulleitungen, schwierige Rollenkla-
rungen, Widerstand und Passivitdt im Team sowie der allgemein eher geringe
Kenntnisstand bezlglich SmP bezeichnet werden.

2.3 Empfehlungen

Folgende Empfehlungen verstehen sich als erste mogliche Konsequenzen, die aus
diesem Zwischenbericht abgleitet werden konnen. Die Empfehlungen werden hier in
funf Bereiche gebundelt; in den einzelnen Teilberichten werden sie noch differen-
zierter ausgeflhrt.

2.3.1 Adaquate Ressourcen sicherstellen

Das Ressourcenproblem dominiert zur Zeit in den Schulen die Diskussion um das
Projekt "Schulen mit Profil". Langfristig kann die Weiterarbeit an den Projektideen
nur gewahrleistet bleiben, wenn die Projektziele mit den zur Verfugung gestellten
Ressourcen in Einklang gebracht werden. Damit die Chancengleichheit zwischen
Kindern unterschiedlich finanzstarker Gemeinden gewahrleistet werden kann, muss-
te der Kanton eine ausreichende Finanzierung, die nétige Zeit und Unterstutzung
sowie Angebote der Aus- und Weiterbildung (insbesondere SCHILW, Netzwerk) si-
cherstellen. Ganz besonders stellt sich das Ressourcenproblem ubrigens fur die
Schulleitungen: Sie bendtigen in vielen Fallen dringend mehr Entlastungsstunden;
eine der erhdhten Verantwortung angepasste Entldhnung ware zu prufen.
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2.3.2 Kantonales Projektmanagement optimieren

Es konnte sich lohnen, die gewahlten Informationsstrategien zu Uberdenken, um
besser zu gewahrleisten, dass die Informationen die Adressaten rechtzeitig errei-
chen und auch verstanden werden. Bezuglich der kantonalen Projektsteuerung
drangt sich eine verstarkte Koordination der Projektelemente sowie eine Bindelung
der Anspriche an die Schulen, verbunden mit klaren - und Uberpriften - Minimal-
standards auf. Ein direkterer und intensivierter Dialog mit der Basis wirkt dem Aus-
einanderklaffen der Wahrnehmungen bezuglich "Schulen mit Profil" entgegen und
ermdglicht eine gezieltere Projektsteuerung.

2.3.3 Qualitatssicherung vorantreiben

Wohl sind Q-Gruppen und gegenseitige Hospitationen an vielen Schulen bereits in
einer ersten Umsetzungsphase begriffen. Diese Phase braucht aber noch Konsoli-
dierung und teilweise auch Unterstlitzung von aussen. Die von den Schulleitungen
vorzunehmenden Personalbeurteilungen bereiten vielerorts noch Kopfzerbrechen,
weshalb hier entsprechende Instrumente - verbunden mit einer zweckmassigen
Schulung und Unterstitzung - nétig waren. Die Anleitung zu professionellen internen
Evaluationen und die Durchfihrung externer Evaluationen an den Schulen kann
ebenfalls der Qualitatssicherung und -entwicklung dienen.

2.3.4 Rollen- und Begriffsklarungen vornehmen

Besonders die Schulpflegen sind noch auf der Suche nach ihrer neuen Rolle. Durch
verstarkte Weiterbildungsbemihungen steigt die Wahrscheinlichkeit, dass Schul-
pflegen und Gemeindebehdrden die strategische Flhrung tatsachlich wahrnehmen
konnen. Aus diesem Grund ist der Aufbau eines separaten Netzwerks fur Schulpfle-
gen (analog zum bereits bestehenden Netzwerk fur Lehrpersonen) zu prifen. Eine
Aufgabenklarung zwischen Schulpflege, Schulleitung und Schulhausleitung erleich-
tert die Zusammenarbeit zwischen den Beteiligten. Aber auch auf kantonaler Seite
mussen Zustandigkeiten geklart bzw. Anlaufstellen definiert und veroffentlicht wer-
den. Winschenswert ist daneben die kantonal einheitliche Verwendung zentraler
Begriffe wie "Schule", "Schulleitung”, "Schulhausleitung”, "Schulprofil”", "Teilautono-
mie" usw. Standig wechselnde Terminologien sind hier nicht forderlich.

2.3.5 Schulleitungen und Schulhausleitungen starken

Die Schulleitungen und Schulhausleitungen finden sich in ihrer neuen Rolle relativ
gut zurecht. Dennoch gilt es, diese junge Struktur weiter zu starken - und zwar so-
wohl gegen innen als auch gegen aussen. Ein geklartes Berufsbild mit einem defi-
nierten Berufsauftrag, das Angebot von Coaching und Supervision kann hier Unter-
stutzung bieten. Ganz speziell mussen kleine Schulen bertcksichtigt werden, weil
hier die Schulleitung fur die vielen neuen Aufgaben kaum adaquate Rahmenbedin-
gungen vorfindet. Eine Moglichkeit, die Schulleitungen zu starken, besteht ausser-
dem im Aufbau eines separaten Netzwerks fur Schulleitungen.
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2.3.6 Fokussierung auf den Unterricht

Die weiter oben erwahnte, gezieltere Projektsteuerung musste nun verstarkt auf den
Unterricht und die Inhalte fokussieren. Als Strukturreform konzentrierte sich SmP
bisher primar auf die Schulorganisation (Regelung der Kompetenzen zwischen
Kanton und Gemeinden usw.) und kaum auf den Unterricht. Nach wie vor aber
schopfen die Lehrpersonen einen grossen Teil ihrer Berufszufriedenheit aus der
taglichen Tatigkeit des Forderns und Erziehens. Aus diesem Grunde soll die Haupt-
aufgabe der Lehrpersonen wieder vermehrt in den Mittelpunkt gerlckt werden, in-
dem die péddagogische Schulentwicklung gestarkt wird.
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3.1 Untersuchungsdesign

Die vorliegenden Fallstudien geben Auskunft Uber Prozesse, Motive und Probleme
bei der Realisierung von "Schulen mit Profil". Mit Fallanalysen und -vergleichen ma-
chen wir Aussagen Uber die Qualitat der Veranderungsprozesse in den ausgewahl-
ten Schulen. Damit Uber die Entwicklung fundiert berichtet werden kann, sind zwei
Erhebungszeitpunkte (November/Dezember 2000 und Januar/Februar 2002) vorge-
sehen. Der vorliegende Teil berichtet Uber die Ergebnisse des ersten Erhebungs-
zeitpunktes.

12 Schulen wurden aufgrund eines theoretischen Samples und objektiven Indikato-
ren (Schulgrésse, Urbanitat, Schulstufe) ausgewahlt. Die Auswahl wurde mit Hilfe
der folgenden Matrix vorgenommen. Die Felder wurden durch Zufall mit je 2 Schulen
besetzt (vgl. Tabelle 2).

Tabelle 2. Matrix zur Auswahl der 12 in die Fallstudien einbezogenen Schulen.
Stadt/Agglomeration Land
kleine Schulen 1-3 Abteilungen 2 2
mittlere Schulen 4-9 Abteilungen 2 2
grosse Schulen 10-26 Abteilungen 2 2

Die Gliederung der Schulen nach Schulstufen ergibt die folgende Aufteilung:

7 Schulen auf Primarstufe

1 Schule auf Primarstufe mit Kleinklassen

1 Schule auf Primar- und Sekundarstufe mit Kleinklassen
1 Schule auf Primar- und Sekundarstufe

2 Schulen auf Sekundarstufe

In einem ersten Schritt wurden die Schulen gebeten, Portfolios Uber ihr Profil und
ihre Tatigkeiten zusammenzustellen. Durch ein inhaltsanalytisches Vorgehen konn-
ten so Schulleitbild, Schulinformationen, lokale Projektdokumentationen, Pressebe-
richte, Schulstatistiken etc. ausgewertet werden.

In den Schulen selbst fuhrten wir mindliche Gruppen- und Einzelbefragungen mit
offenen, teilstrukturierten und geschlossenen Fragen durch. Befragt wurde jeweils
eine Auswahl von Lehrpersonen (inklusive Kindergarten, Fachlehrkraften und heil-
padagogischen Lehrpersonen) der jeweiligen Schule. Ebenso wurden die Schullei-
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tung, iiie zustandigen Schulpflegemitglieder und eine Stichprobe von Eltern einbe-
zogen'”.

Ausser einer Schule haben sich alle Schulen bereit erklart, an der Evaluation teilzu-
nehmen. Die betroffene Schule machte interne Probleme geltend, die eine Teilnah-
me an der Studie verunmoglichten. Es konnte eine Ersatzschule mit den entspre-
chenden Vorgaben (Schulgrésse, Urbanitat, Stufe) gefunden werden. Im Verlaufe
der Monate November und Dezember 2000 wurden folgende Personengruppen
durch Einzel- oder Gruppeninterviews befragt: 53 Lehrpersonen, 13 Schulleitungen,
33 Schulpflegemitglieder und 42 Eltern. Zusatzlich wurden auch 8 Personen aus
dem Projektausschuss (kantonale Projektleitung) befragt. Gesamthaft konnten so
149 Personen ausfuhrlich interviewt werden. Die Datenerhebung verlief weitgehend
problemlos und unter freundlicher Unterstltzung aller beteiligten Personen.

Die Interviews dauerten zwischen 45 und 60 Minuten. Wahrend den Interviews
wurde den Befragten zusatzlich ein kurzer standardisierter Fragebogen vorgelegt.
Die Interviews wurden durch uns verschriftlicht und mit einem komplexen Katego-
riensystem analysiert, wobei das Softwarpaket ATLAS ti zur Datenanalyse Verwen-
dung fand. Die Fragebogen zum Schulklima, zur Projektakzeptanz und zur Organi-
sation wurden mit SPSS statistisch ausgewertet (deskriptive Analysen, Faktoren-
analysen und Skalenbildung, Mittelwertvergleiche). Die Skalen werden unter 3.2.5
kurz vorgestellt. In der synoptischen Darstellung (Fallmatrix) sind die Ergebnisse der
Fragebogenerhebung kursiv gesetzt.

3.2 Fragestellungen

Bei der Konstruktion der Interviewleitfaden sind wir von folgenden, Ubergeordneten
Leitfragen ausgegangen®:

3.2.1 Leitfragen Lehrpersonen und Schulleitungen®
Wie gehen die einzelnen Schulen mit dem Innovationsimpuls SmP um?
Welche Entwicklungsprozesse werden eingeleitet?

Welchen Stolpersteinen sind die Schulen auf ihrem Entwicklungsweg begeg-
net?

Inwiefern werden die autonomen Spielrdume ausgenutzt?

Lehrerkonferenzen und Sitzungen von Stufengruppen werden in der zweiten Erhebung beobachtet
und aufgezeichnet.

Diese Ubergeordneten Fragestellungen sind nicht identisch mit den gestellten Fragen in den Inter-
views. Die eigentlichen Interviewfragen mussten aus Grinden der Praktikabilitdt und der Plausibi-
litdt je an die Befragtengruppe und weitere erhebungsspezifische Eigenheiten angepasst werden.

Die Begrifflichkeiten "Schulhausleitung”" und "Schulleitung" werden im Kanton Luzern noch nicht
einheitlich verwendet. Selbst in ein und derselben Schule verwenden die Lehrpersonen nicht die
gleichen Bezeichnungen. Einfachheitshalber fassen wir in diesem Kapitel die Fihrungspositionen
der Schule auf Gemeindestufe unter dem Begriff Schulleitung zusammen.
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Wie verkraften die Lehrpersonen SmP?
Was bewirkt SmP? Schlagt es auf den Unterricht durch?

Was ist die Bedeutung der Schulleitung im Rahmen von Entwicklungsprozes-
sen?

Wie sehen innovative Schulen aus?

Wie unterscheiden sich innovative Schulen von nicht innovativen?
Welche Unterstitzung wunschen die Schulleitungen und Lehrpersonen?
Welche Empfehlungen ergeben sich?

3.2.2 Leitfragen Eltern

Inwiefern werden die Eltern der Schuler/-innen in den Entwicklungsprozess
eingebunden?

Wie erfolgt der Informationsfluss der Schule an die Eltern?

Welche Veranderungen stellen die Eltern aus ihrer Perspektive in der Schule
fest?

Wie beurteilen sie die Qualitat der Schule und des Unterrichts?
Welche Wiinsche und Bedirfnisse haben sie an die Schule?

3.2.3 Leitfragen Schulpflege

Wie gestalten die Schulpflegen den ihnen eingerdumten Autonomiespiel-
raum?

Welche Funktion nehmen die Schulpflegen im Rahmen des finanziellen,
administrativen, personellen und padagogischen Gestaltungsraums wahr?

Wo sehen die Schulpflegen Starken und Schwachen des Projekts?

Wie erleben die Schulpflegen die Kooperation mit der Schulleitung, dem
Kollegium und dem Amt fur Volksschulen (AVS) in Luzern?

3.24 Leitfragen Projektausschuss (kantonale Projektleitung)

Wie beurteilt der Projektausschuss den Entwicklungstand der Schulen im
Rahmen von "Schulen mit Profil"?

Welche Entwicklungsschritte betrachtet der Projektausschuss als besonders
bedeutsam?

Welchen Stolpersteinen sind die Schulen auf ihrem Entwicklungsweg begeg-
net?

Sieht der Projektausschuss Erfolgsfaktoren oder Erfolgsrezepte fur Schulent-
wicklungsvorhaben?

Wie erleben die Mitglieder des Projektausschusses personlich die Leitung
des Reformprozesses?
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Wie erlebt der Projektausschuss die Kommunikation und Kooperation zwi-
schen dem Projektausschuss und den Schulen?

Wie schatzt der Projektausschuss die Ressourcen (zum Beispiel Zeit, Finan-
zen und Einrichtungen) fur die Realisierung von "Schulen mit Profil" ein?

Mit welchen Informationskonzept wurden die Schulen Uber die Entwicklung
orientiert?

Welche Projektschritte sollen in Zukunft angegangen werden?

3.2.5 Standardisierter Fragebogen

Neben dem Interviewleitfaden wurde bei allen befragten Personen ein standardi-
sierter Fragebogen’ eingesetzt. Er enthalt Fragen zu den drei Dimensionen:

3.2.5.1

Schulklima (9 Items, Cronbachs Alpha® .90)
Die Lehrpersonen gehen kameradschaftlich miteinander um an dieser Schule

Zwischen der Schulleitung und dem Kollegium herrscht ein vertrauensvolles
Klima

Man spurt bei den Lehrpersonen ein starkes padagogisches Engagement

Die Lehrpersonen bringen den Schuler/-innen Wertschatzung und Achtung
entgegen

Lehrpersonen durfen im Kollegium ihre Gemutsverfassung zeigen

Die Schulerinnen und Schiler gehen hier gerne zur Schule

Zusammenarbeit wird im Kollegium gross geschrieben, selbst Uber Klassen-
und Stufengrenzen hinaus

Auch ausserhalb der Dienstzeit fuhren Lehrpersonen gemeinsame Veranstal-
tungen durch (Sport, Stammtisch, etc.)

Die Schulleitung tragt dazu bei, die Atmosphare im Schulhaus angenehm zu
halten

3.2.5.2 Organisation (9 Items, Cronbachs Alpha .69)

Die organisatorischen Aspekte dieser Schule funktionieren zur Zufriedenheit
der Beteiligten

Konferenzen und Sitzungen werden an dieser Schule effizient durchgefihrt

Panktlichkeit und Ordnung werden an dieser Schule von allen sorgfaltig ein-
gehalten

7

Die Angemessenheit der Skalenbildung wurde faktorenanalytisch Uberprift, die Skalen selber
ebenfalls auf die Reliabilitat hin.

Cronbachs Alpha ist ein Wert, der Aussagen Uber die interne Konsistenz einer Skala macht. Sein
Wert liegt zwischen 0 und 1; je ndher der Wert bei 1 liegt, umso besser ist die Konsistenz der Ska-
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An dieser Schule wird offen und umfassend Uber die wichtigen Belange infor-
miert

Unnaotiger "Papierkram"” wird an unserer Schule maoglichst vermieden

Die Regelungen an unserer Schule sind klar und fur alle transparent

Die Lehrpersonen an dieser Schule pflegen zu Eltern und Behdrden einen in-
tensiven Kontakt

Die Schulleitung verfugt Uber die notwendigen Flihrungsqualitaten

Die Schule verfugt Uber angemessene Infrastrukturen (z.B. Gebaude, Raum-
angebot, Einrichtungen, Pausenplatz)

3.2.5.3 Akzeptanz von "Schulen mit Profil" (12 Items, Cronbachs Alpha .78)
Anpassung der Schule an ihr Umfeld und Einzugsgebiet
Einrichtung einer Schulleitung
Formulierung eines Leitbildes

Klarung und Neuordnung der Zustandigkeiten von Kanton, Gemeinde und
Einzelschule

Aufbau einer professionellen Kooperation zwischen Lehrpersonen, Schullei-
tung, Eltern und Schulpflege

Entwicklung einer tragfahigen Kommunikationskultur innerhalb des Lehrer-
kollegiums

Planung und Durchfihrung von internen Schulprojekten
Diskussion und Einfuhrung neuer Lehr- und Lernformen
Erweiterte Mitgestaltungsmaoglichkeiten fur Eltern an der Schule
Klarung des Berufsauftrages von Lehrpersonen

Funktionale Trennung von Fuhrung, Beratung

Aufbau einer systematischen Qualitatsevaluation und Evaluation

Das Antwortformat war funfstufig, wobei der Wert 1 die minimale und der Wert 5 die
maximale Auspragung darstellt. Die Werte® fiir die einzelnen Schulen kdénnen der
Fallmatrix (kursiv gesetzt) enthommen werden. Um die Darstellung nicht unnétig zu
belasten, verzichten wir auf weitere statistische Kennwerte. Diskutiert werden ledig-
lich Mittelwertdifferenzen, die statistisch signifikant sind. Das N betragt bei allen
Fragen zwischen 130 und 139 Personen.

Angegeben werden jeweils der Mittelwert (M) und die Standardabweichung (SD). Der Mittelwert
bezeichnet das arithmetische Mittel, also den "Durchschnitt" der gerechneten Werte. Die Stan-
dardabweichung bezeichnet die Streuung der Werte. Je naher die Werte am Mittelwert liegen,
desto kleiner wird die Streuung sein.
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3.3 Ergebnisse

Damit kommen wir zu den Ergebnissen der Fallstudien. Sie werden thematisch ge-
ordnet dargestellt und diskutiert, gefolgt von einer Zwischenbilanz (vgl. 3.4), in der
Folgerungen gezogen und mégliche weitere Schritte skizziert werden. Einen Uber-
blick Uber die untersuchten Schulen gibt die weiter unten vorgelegte Fallmatrix (vgl.
3.5). Sie kann sowohl vertikal gelesen werden (d.h. fallorientiert) als auch horizontal
(d.h. variablenorientiert).

Achtung:
Die Reihung darf nicht als Rangliste’® missverstanden werden. Die Schulen sind mit

sehr unterschiedlichen Voraussetzungen in dieses Projekt gestartet und von daher
ware es falsch, die Schwierigkeiten in der Umsetzung dieses Projektes schlicht den
Schulen anzulasten.

Fruchtbar ist vielmehr - und gerade im Hinblick auf den weiteren Projektverlauf - die
Frage, welche schulinternen Bedingungen den erfolgreichen Umgang mit den Pro-
jektvorgaben begulnstigt, respektive behindert haben. Aus diesem Grunde wird im
Text immer wieder der Verweis auf die in der Matrix detailliert herausgearbeiteten
Falle gemacht.

3.3.1  Umfeld und Profil der Schule

Bevor auf den eigentlichen Projektverlauf einzugehen ist, stellt sich die Frage, mit
welchen Schulen wir es im Rahmen dieser Fallstudien eigentlich zu tun haben. Da-
bei ist zu unterscheiden zwischen objektivierbaren dusseren Rahmenbedingungen
und dem subjektiven Eindruck, den die Befragten von ihrer Schule haben. Wir haben
ersteres unter der Rubrik "Umfeld" eingeordnet und letzteres als "Schulprofil" be-
zeichnet.

' Die Schule aus Fall 1 ist nicht notwendigerweise die "bessere" Schule als Fall 4; sie erscheint aber
als Schule, in der das Projekt SmP bisher einfacher umsetzbar war. Es muss also klar unterschie-
den werden zwischen Schulqualitat (Uber die hier keine direkten Aussagen gemacht werden) und
Projektverlauf (der hier beschrieben wird) .
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3.3.1.1 Umfeld

“Ich finde wichtig, dass wir, d.h. die Schule, uns auch im Dorf engagieren, dass wir keine Insel sind,
sondern offen sind fiir Projekte mit der Bevélkerung, sonst grenzen wir uns selber aus und das wére
Schade. Wir sollten auch im Dorfleben, in der Dorfkultur mitmachen" (Lehrperson).

"Ein ganz wichtiges Anliegen ist, dass man an die kleinen Schulen denkt! Ich habe das noch nie er-
lebt, dass man an uns denkt, wir mussten alles mit dem kantonalen Inspektorat individuell I6sen — das
ist irgendwie mihsam" (Lehrperson).

Eine zentrale Aussage Uber das Umfeld der untersuchten Schulen ergibt sich aus
der Untersuchungsanlage (vgl. 3.1). Wir haben es von der Siedlungsstruktur halftig
mit eher landlichem Charakter, respektive mit eher stadtischen Agglomerationen zu
tun, in denen die Schulen situiert sind. Darunter finden sich zwei eigentliche Stadt-
schulen [6;8]"" und drei Schulen in sehr kleinen, vorwiegend landlich-bauerlich ge-
pragten Dorfschaften [5;10;12].

Ausser in drei stadtischen/stadtnahen Schulen wird der Anteil an Ausldndern und
Fremdsprachigen als gering beschrieben. Nur in einer Schule wird Uberfremdung
als Problem betrachtet, wobei hier sowohl sprachliche, religiose wie traditionelle
Themen im Vordergrund stehen [3]. Insgesamt weisen die von uns nach einem ge-
schichteten Zufallsprinzip ausgewahlten Schulen aber von ihrer sozialen Durchmi-
schung her ein relativ gunstiges Umfeld auf.

Grossere Divergenzen ergeben sich, wenn man die Finanzkraft mit in Betracht zieht.
Wahrend drei Schulen diesbezlglich Uber gute bis sehr gute Voraussetzungen ver-
fugen [1;8;9], stellen die (fehlenden) Finanzen in Uber der Halfte der Schulen einen
Sorgenpunkt dar. Insbesondere im Hinblick auf kommende, ressourcenintensive
Entwicklungen (z.B. im Informatiksektor) ergeben sich fur sozio-6konomisch schwa-
chere Gemeinden betrachtliche Probleme. Wenn diesem Aspekt im Zuge der Um-
setzung weiterer Schulprojekte nicht genugend Beachtung geschenkt wird, kdnnte
hier ein Prozess der Negativ-Profilierung in Gang kommen, bei dem Schulen ohne
ausreichende Finanzen sich gewisse Entwicklungsschritte schlicht nicht mehr leisten
kénnen.

3.3.1.2 Schulprofil

Hier ist es uns nicht um das offizielle, verschriftlichte Profil einer Schule gegangen,
sondern darum, wie die Beteiligten ihre Schule wahrnehmen und was sie besonders
finden an ihr. Das folgende Resume fasst die Ansicht aller Befragten zusammen.

Zum ersten Eindruck gehort selbstredend das &ussere Erscheinungsbild einer
Schule, die Gebaulichkeiten, die Umgebung und die Infrastrukturen. In finf Schulen
erscheinen diese ausseren Bedingungen zufriedenstellend bis gut zu sein, in drei
Schulen sogar sehr gut [1;6;9]. In mehreren Fallen werden die Gebaulichkeiten al-
lerdings als entweder unzweckmassig oder veraltet [3;7;8;11] empfunden oder bie-

" In eckigen [Klammern] werden die Falle zitiert, auf die eine bestimmte Aussage in besonderem

Masse zutrifft. Die Nummer bezieht sich auf die Fallmatrix, die sich am Ende des Kapitels befin-
det.
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ten nicht den fur einen regularen Unterricht notwendigen Raum [11]. Auch die Pau-
senplatzgestaltung genugt in mehreren Fallen nicht mehr heutigen Erkenntnissen
und Bedurfnissen. Insgesamt zeichnet sich hier doch ein gewisser Investitonsbedarf
ab, der auf die Schulen zukommt.

Wenn man sich der inneren Profilierung der Schulen zuwendet, ergibt sich folgendes
Bild. Offensichtlich nehmen die Betroffenen eine Schule zunachst einmal atmospha-
risch wahr. Gerade in kleineren, Uberblickbaren Schulen fallt dann oft der Begriff
"familiare" Atmosphére [3;4;5;7;9;10;11]. Dieser Begriff ist positiv konnotiert und be-
deutet praktisch durchs Band, dass diese Schule innerhalb des Dorfes auch eine
gewisse Integrations- und Zentrumsfunktion inne hat, die geschatzt wird. Der Satz
"small is beautiful" lIasst sich allerdings im Hinblick auf die Schullandschaft nicht ver-
allgemeinern. Grossere Schulen mit etwas anonymeren Bedingungen profilieren sich
einfach anders, beispielsweise Uber besonders gute Infrastrukturen (Bibliotheken,
Freizeitanlagen, usw.) oder besondere padagogische Schwerpunkte [1;6;8] und ha-
ben damit durchaus auch die Chance, intern wie extern positiv wahrgenommen zu
werden. Das Schulklima beispielsweise ist in kleinen Schulen keineswegs durch-
gangig besser, im organisatorischen Bereich weisen grosse Schulen sogar leichte
Vorteile auf.

Neben solchen atmospharischen Gesamteindricken wird das Profil einer Schule
durchgehend auch an den Menschen abgelesen, die dort arbeiten. Die Halfte der
erfassten Schulen wird mit einem Team in Verbindung gebracht, das sich auszeich-
net durch Attribute wie Engagement, Aufgeschlossenheit. Umgekehrt liegen uns
keine Befunde vor, wonach eine Schule sich diesbezlglich negativ profiliert hatte.
Gesamthaft gesehen geniessen die Lehrpersonen, resp. das Kollegium Uber viel
Kredit. Eine gewisse Sonderstellung nehmen hier Oberstufenschulhduser ein, die
von Elternseite her meist kritischer reflektiert werden, wobei die Grinde fur diesen
Umstand unten noch zu diskutieren sind (vgl. 3.3.3).

Aufgrund der uns vorliegenden Antworten hat das Projekt "Schulen mit Profil* aber
eher nicht dazu gefuhrt, dass sich Schulen starker als friher voneinander abheben,
beispielsweise entlang von padagogischen Schwerpunkten oder Zusatzangeboten.
Vielmehr reflektieren die Befragten ihre Schule nach wie vor entlang von traditionel-
len Merkmalen, wie sie oben erwahnt werden.

3.3.1.3 Erfolgsbedingungen

Unsere Evaluation lasst sich leiten durch das Ziel, Bedingungen fur einen erfolgrei-
chen Umgang mit den Projektvorgaben zu identifizieren. Was sind nun solche Fakto-
ren oder Muster, die sich in den Schulen besonders bewahrt haben? Folgende "Er-
folgsfaktoren" wurden genannt:

Der Projekterfolg ist personenabhangig, wobei der Schulleitung in organi-
satorischer wie motivationaler Hinsicht eine Schlisselrolle zukommt.

Zu den wichtigsten Aufgaben der Schulleitung gehoért das umfassende, recht-
zeitige und angemessene Informieren. Schulen, in denen SmP nicht oder
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kaum kommuniziert wurde, entwickeln auch kaum ein inneres Engagement
dafir.

Vorkehrungen, die einen regelmassigen Austausch zwischen den Lehrperso-
nen fordern, wirken sich positiv aus: Klausurtagungen, Unterrichtsgestaltung
durch mehrere Lehrkrafte (Klassenhilfen, Job-Sharing, Projektunterricht usw.).

Zusammenarbeit kann zwar mithin zu zeitlichen Mehrbelastungen flhren, sie
entlastet aber in psychologischer und motivationaler Hinsicht.

Zusammenarbeit zwischen jungeren und alteren Lehrpersonen wird beidseitig
als besonders befruchtend erlebt. Ein altersmassig gut durchmischtes Team
erweist sich oft als Vorteil.

Das gute Funktionieren einer Schule in einem organisatorischen Sinne (Pla-
nung, Information, Entscheidungsstrukturen, Sitzungswesen, usw.) tragt
nachhaltig bei zu einem gunstigen Projektverlauf und zum Schulklima. Eine
saubere Dokumentation des Projektverlaufs verstetigt den Prozess, fuhrt zu
Transparenz und vereinfacht den Einbezug neuer Personen.

Kleinere, Ubersichtliche Schulen betrachten ihre Grosse als Vorteil (kurze, in-
formelle Kommunikationswege, personliches Involvement, usw.); dieser Vor-
teil wird dann zu einem Nachteil, wenn die Gemeinde nicht Uber ausreichende
finanzielle Ressourcen verfugt.

Eine gute Einbindung der Schule in ihr Umfeld (Schule als "Dorfzentrum") hilft
ebenfalls. Die Schule erhalt mehr Unterstitzung und Verstandnis fur ihre An-
liegen; schulische Dinge haben "Gewicht" im Dorf oder Quartier.

Timing is everything. Der Zeitpunkt fur den Projekteinstieg beeinflusst den
nachfolgenden Prozess. Ein Team mit Vorarbeiten und Vorerfahrungen kann
entsprechende Impulse viel schneller aufnehmen und umsetzen. Umgekehrt
kann ein anspruchsvolles Projekt ein Team ins Chaos stlirzen, das mit Schul-
entwicklung noch keine Erfahrungen sammeln konnte.

3.3.2 Allgemeiner Projektverlauf

"Grundsétzlich glaube ich, es sei ein gute Sache, ein Schritt in die Zukunft. Aber beim Tempo, da frag
ich mich manchmal schon, und der Mehraufwand ist betrdchtlich" (Lehrperson).

In den Schulen ist der exakte Beginn des Projekts nicht mehr klar zu datieren. Viele
Lehrpersonen meinen, dass durch die Ausarbeitung des Leitbildes ein erster Schritt
in Richtung "Schulen mit Profil" gemacht wurde. Alle bis auf eine Schule [12] haben
denn auch bereits ein Leitbild ausgearbeitet. Der Beginn des Projektverlaufs wird
von den Schulleitungen und Lehrpersonen als schwierig erachtet: Zum Teil lagen
die Schwierigkeiten intern: Vieles musste besprochen und initiiert werden, neue Ar-
beitsweisen wurden eingefuhrt und Kooperation mit den Behdrden musste aufgebaut
werden. Eine Lehrerin [4] sagt: "Am Anfang ging das gar nicht gut. Es wurde ein
Leitbild ohne die Behdrden erstellt. Die Schulleitung und die Behdrden konnten nicht
mehr vernlnftig kommunizieren. Dann gab es einen Eclat". Zum Teil lagen die
Schwierigkeiten auch am kantonalen Projektausschuss: Vielfach wurden die Infor-
mationen verspatet abgegeben, zudem waren sie z.T. widersprichlich. Nach Ansicht
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der Lehrpersonen und Schulleitungen wurde durch den Projektausschuss vieles ge-
plant und verordnet, ohne genugend zu Uberlegen, wie die Umsetzung erfolgt. Es
entstand der Eindruck, der Projektausschuss wulsste selber nicht viel mehr als die
Lehrpersonen und Schulleitungen.

Uber Vorerfahrungen in Schulentwicklungsprojekten verfligten nur wenige Schulen.
Einige Lehrpersonen rechnen das Projekt Uber die erweiterten Lernformen (ELF),
das Ganzheitliche Beurteilen und Férdern (GBF) und die Einfuhrung der Integrierten
Forderung (IF) zu den Vorerfahrungen.

Zwei Schulen [6;7] beschreiben ihren Entwicklungsprozess als kontinuierlich, ohne
grosse Briche und Stressfaktoren. Diese Schulen merken zwar, dass sie die
neusten Entwicklungen erst verzogert aufnehmen, das Vorgehen hat in ihren Augen
aber den Vorteil, auf Vorerfahrungen in anderen Schulen aufbauen zu kénnen. Un-
notiger Arbeitsaufwand und Frustrationen bei Lehrpersonen kénnen mit dieser Vor-
gehensweise vermieden werden. In diesen Schulen werden einzelne Aufgaben an
permanente oder an zeitlich beschrankte Arbeitsgruppen delegiert, die Schulleitung
koordiniert, gibt Impulse und das Kollegium tragt die gemeinsam beschlossenen
Entwicklungsprozesse. Bei diesem schrittweisen und reflektierten Vorgehen spre-
chen Lehrpersonen von einer geringen Belastung durch das Projekt SmP.

Andere Schulen [1;2;3;4] I6sen gleichzeitig mehrere Teilprojekte aus, die parallel
entwickelt und umgesetzt werden. Verschiedene Gruppierungen (Stufengruppen,
Arbeitsgruppen zu Fachbereichen, Hospitationsgruppen) arbeiten an der Weiterent-
wicklung und nehmen kantonale Impulse sofort auf. Die Lehrpersonen haben das
Gefuhl, an dieser Schule laufe viel und man hat Freude zu den fortschrittlichen
Schulen im Kanton zu zahlen. Jedoch ist die Gefahr der Uberforderung vorhanden
und ein Teil der Lehrpersonen klagt in diesen Schulen Uber eine hohe Arbeitsbe-
lastung und Ubermidung. Nicht wenige sehnen sich nach einer Konsolidierungs-
phase.

Es sind auch Schulen zu nennen, in denen der Gedanke von "Schulen mit Profil"
nicht "gezindet" hat [10;11;12]. Nur mit Widerwillen und auf grossen Druck hin wer-
den die Projektziele angegangen. Auffallend ist, dass zwei Schulen, die grosse
Muihe mit der Umsetzung von SmP bekunden, sehr klein sind [10;12].

Die generelle Akzeptanz von SmP Uber alle Schulen hinweg ist positiv (M=4.11;
SD=.52)". Die Unterschiede zwischen den Schulen schwanken nicht sehr stark, sie
bewegen sich zwischen 4.39 (SD=.44) [1] und 3.85 (SD=.42) [11]. Analysieren wir
die Akzeptanz im Einzelnen, so stellen wir die folgende folgende Rangfolge fest:

Die Entwicklung einer tragfahigen Kommunikationskultur innerhalb des
Lehrerkollegiums wird unisono (ohne signifikante Unterschiede zwischen den
Schulen) also wichtigste Angelegenheit von SmP betrachtet (M=4.71;
SD=.58). An zweiter Stelle folgt der Aufbau einer professionellen Kooperation

"2 Die Antwortskala war jeweils fiinfstufig, wobei der Wert 1 jeweils die minimale und der Wert 5 die

maximale Auspragung darstellt (z.B. bei der Akzeptanz: 1=eher unwichtig bis 5=sehr wichtig).
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zwischen Lehrpersonen, Schulleitung, Eltern und Schulpflege (M=4.45;
SD=.85).

An dritter Stelle folgt die Akzeptanz der Einrichtung von Schulleitungen
(M=4.30; SD=1.01).

Die geringste Akzeptanz erhalten die Erweiterung der Mitgestaltungsmadglich-
keiten fur Eltern an der Schule (M=3.34; SD=1.09) und die funktionale Tren-
nung von Fuhrung, Beratung und Evaluation (M=3.49; SD=1.06).

Schwierige Projektphasen gehoren in allen Schulen zum Projektverlauf. Turbulente
Jahre mit grossem Lehrer/-innenwechsel, unterschiedliche Vorstellungen tber Funk-
tionen und Aufgaben der Schulleitung, Widerstand und Passivitat im Kollegium
mussten von den Schulen gemeistert werden. Auf der anderen Seite werden die
Teamentwicklung, die intensivere Kooperation im Kollegium und die Fuhrung der
Schule durch die Schulleitung mehrheitlich positiv beurteilt.

Der Informationsstand in den Schulen bezlglich des Projekts "Schulen mit Profil" ist
gering. Schulleitungen und Lehrpersonen konnen trotz regelmassiger Information
seitens des kantonalen Projektausschusses nur rudimentar iber SmP Auskunft ge-
ben. Analysieren wir das Wissen uber SmP, so wird deutlich, dass bei grosserem In-
volvement in der Regel auch der Informationsstand hoher ist [1;2;3;4]. Zudem be-
merkt man, dass Lehrpersonen auf der Primarschulstufe generell besser iber SmP
informiert sind als ihre Kolleg/-innen auf der Sekundarstufe. Am besten sind die
Schulleitungen informiert, am wenigsten die Eltern. Folgende Fakten zu SmP wer-
den etwa genannt:

Ziel von SmP ist die Weiterentwicklung der Schulen auf der Basis von Teil-
autonomie

Aufgaben werden vom Kanton an die Gemeinden delegiert
Verbesserung der Qualitatssicherung

Starkung der internen Kooperation und Offnung gegen aussen zu Eltern,
Behdrden, Gemeinde

Integration von Kindern mit besonderen Bedurfnissen
EinfUhrung neuer Lehr- und Lernformen

3.3.3 Kommunikation und Kooperation

Wie obenstehend bereits ausgefuhrt wurde, geniesst von allen SmP-Projektzielen
die Entwicklung einer tragfahigen Kommunikations- und Kooperationskultur die
hdchste Akzeptanz. Es ist nun aufschlussreich zu sehen, dass es in diesem Bereich
— entgegen verbreiteten Vorurteilen — durchaus schon heute zum Guten bestellt ist.
Darauf deuten bereits unsere Befunde aus den Interviews hin. Gute Indikatoren
stellen in diesem Zusammenhang auch die durch standardisierte Fragen erhobenen
Skalen "Schulklima" und "Organisation" dar, die mit einer Ausnahme [11] immer aus-
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gesprochen positive Werte (Schulklima M=4.24; SD=.42; Organisation M=4.21;
SD=.42) ergaben.

3.3.3.1  Kommunikation und Kooperation im Kollegium

"Heute ist die Zusammenarbeit viel intensiver, das finde ich gut. Die Lehrperson ist nicht mehr Einzel-
kémpfer. Das belastet zwar zeitlich, entlastet aber als Verantwortungstréger” (Lehrperson).

"Ich merke, dass sich der Schwerpunkt in meinem Kopf verschoben hat. Friiher war die Klasse im
Zentrum — jetzt ist es die Schule. Das muss ich immer abwégen" (Schulleiter).

Besonders deutlich lassen sich Kooperation und Kooperation an den schulinternen
Kontakten ablesen. Die Lehrpersonen an allen untersuchten Schulen berichten von
einem erfreulichen Klima im Hinblick auf Kommunikation und Zusammenarbeit. Mehr
noch: dieses Klima durfte — neben dem Interesse an der genuin padagogischen Auf-
gabe — der wohl wichtigste Motivationsfaktor sein an Luzerner Schulen. Es ist viel
die Rede von einem offenen, ehrlichen und zuweilen auch spontanen und frohlichen
Umgang miteinander.

Das schliesst nicht aus, dass ernsthaft Uber padagogische Themen diskutiert und
mithin auch gestritten wird. All das findet aber statt auf einem zweifellos positiven
Hintergrund, der von wechselseitigem Wohlwollen und Vertrauen gepragt ist. Das
Bild der Lehrperson, die eingeschlossen in ihr Klassenzimmer isoliert vom Kollegium
ihrem Handwerk nachgeht, trifft bei den von uns besuchten Schulen nicht zu. Die
Lehrpersonen sehen sich durchaus und recht ausgepragt als Teamplayer und erle-
ben eine verstarkte Tendenz zur Kooperation fast ausnahmslos positiv, vor allem
wenn sie direkt dem Unterricht zugute kommt.

Dieser erfreuliche Status Quo ist nicht allen Schulen in den Schoss gefallen. In meh-
reren Schulen [1;5;8] verbirgt sich dahinter ein Entwicklungsprozess, der zumindest
in Phasen auch mihsam oder stlirmisch verlaufen ist. Es kam sowohl bei Lehrper-
sonen wie auch bei Schulleitungen zu einigen Fluktuationen, bis sich das Team ge-
funden und auf die neue Situation eingestellt hatte. Nur in einem Fall bestehen bis
heute schwerwiegende unbewaltigte Probleme im Kollegium.

Die wahrgenommene Qualitat der Kooperation sagt allerdings wenig aus Uber die
effektive Quantitat, respektive Intensitat. Aufgrund der von uns erhobenen Daten
lassen sich dazu keine direkten Aussagen machen. Indirekt kdnnen wir den Gespra-
chen aber entnehmen, dass das Mass an Kooperation sich nach Schulen erheblich
unterscheidet. Wahrend einige Schulen im wdchentlichen Rhythmus Teamsitzungen
durchflihren, existieren in anderen und vornehmlich in kleineren Schulen lediglich
sporadische Koordinationssitzungen; vieles lauft hier informell, was aber wiederum
noch nichts Uber die Qualitat dieser Kontakte aussagt. Jedenfalls finden sich in un-
seren Daten keine einheitlichen Zusammenhange im Sinne von: je mehr Sitzungen
desto hdher das Schul- oder Organisationsklima.
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3.3.3.2 Schnittstelle Elternhaus — Schule

"Da sind wir schwer am kdmpfen, es ist sehr schwer, die Eltern zu aktivieren. Oft kommt liberhaupt
niemand, z.B. beim Weihnachstheater. Niemand kam, um uns beim Néhen der Kleider zu helfen. Da
mussten wir Lehrpersonen dann alles alleine machen. Das hat natiirlich damit zu tun, dass die Miitter
zu 90% berufstétig sind" (Lehrperson).

"So eine Runde kénnte man doch wieder machen. Monatlich, ich finde das super, dass wir hier so
beisammen sind und so diskutieren kbnnen" (Eltern, nach dem Gruppeninterview).

Das Verhaltnis von Elternhaus und Schule hat sich offenbar allen anderslautenden
Meinungen zum Trotz in den letzten Jahren nicht grundlegend verandert. Bei aller
periodisch auftauchenden offentlichen Kritik ist das Bild der Schule in der Schweiz
im allgemeinen und in Luzern im besonderen ein weitgehend positives, gepragt von
Goodwill wie auch von der Bereitschaft zur kritischen Auseinandersetzung mit dem
Gegenuber. Nur in einem Fall [11] scheint dieses Verhaltnis nachhaltig getribt. An-
sonsten kann im Dreieck Eltern-Schulleitung-Lehrperson von einem guten Klima
ausgegangen werden, wenngleich es selbstredend immer wieder auch kritische Zwi-
schenfalle zu berichten gibt. Dass die Kommunikation zwischen Schule und Eltern-
haus mithin erst bei solchen "Stérungen" ins Fliessen kommt, wird auch bemangelt

9.

Als Normalfall 1asst sich aus den Fallstudien nach wie vor jener Modus herausdestil-
lieren, in dem die Eltern einmal pro Jahr von der Klassenlehrperson und einmal von
der Schule insgesamt zu einem Elternabend eingeladen werden. Zusatzlich findet
sich noch immer die vertraute Institution der Elternbesuchstage, wobei heute recht
viele Lehrpersonen zu einem flexibleren Modell Ubergegangen sind, gemass dem
Eltern nach Voranmeldung jederzeit die Klasse ihres Kindes visitieren kdnnen. Zu-
satzliche Kontakte ergeben sich fallweise, z.B. im Rahmen von GBF-oder Ubertritts-
gesprachen. In kleinen Gemeinden lauft dieser Kontakt starker informell ab, man
sieht und man kennt sich. In anonymeren Gegenden ist der Informationsaustausch
starker an organisierte Anlasse geknupft.

So sinnvoll eine an lokale Gegebenheiten, respektive an individuell variierende Leh-
rergewohnheiten angepasste Losung teilweise auch sein mag, sie hat einen grossen
Nachteil: Informationen fliessen nur sehr selektiv und teilweise vollkommen zufalls-
abhangig weiter [10;11]. Der Wissenstand in der Elternschaft Gber die Belange ihrer
Schule und noch viel ausgepragter Uber das kantonale Projekt SmP ist ausseror-
dentlich uneinheitlich, im Durchschnitt gesehen aber jedenfalls sehr dirftig. Dies al-
leine der Schule zuzuschreiben, wirde der Sache nicht gerecht. Es besteht auch
eine gewisse Holschuld auf Elternseite, und mindestens in einem Fall besteht aus
Lehrer/-innensicht klar zuwenig Interesse von Elternseite [3].

Weitergehende Kooperationen sind stark abhangig von der Bereitschaft den Lehr-
personen, respektive der Elternschaft. Ein starkeres Elterninvolvement scheint der-
zeit hiben wie driben nicht mehrheitsfahig zu sein. Viele Eltern waren nicht bereit,
sich mehr als bisher um die Schule zu kimmern; viele Lehrpersonen flrchten um die
padagogische Autonomie und stehen einer allzu engen Bindung an elterliche Wil-
lensausserungen skeptisch gegenuber. Dieser Sachverhalt findet seine Bestatigung
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auch darin, dass eine Intensivierung der Elternmitgestaltung auch im standardisier-
ten Erhebungsteil recht wenig Zustimmung bei hohen Varianzen fand (M=3.34;
SD=1.06).

3.3.3.3 Schnittstelle Schulpflege - Schule

Mit der Neueinfuhrung der Schulleitung hat sich die Rolle der Schulpflege in den
meisten Fallen grundsatzlich geandert. Viele bisherige Arbeiten Ubernimmt neu die
Schulleitung, beispielsweise was MitarbeiterfUhrung oder Aussenkontakte anbetrifft.

Dies hat dazu beigetragen, dass die Schulpflege sich ein Stiick weit von der Schule
und ihren Alltagsfreuden und —leiden entfernt hat. Sie ist heute fir viele Lehrperso-
nen, aber auch fur viele Eltern nur noch eine sehr distanzierte Instanz, die nach An-
sicht vieler ihre neue Identitat und Funktion noch nicht gefunden hat. Diese Rollen-
unsicherheit (was heisst nun: strategische Flhrung?) lasst sich auch den Interviews
mit der Schulpflege selber ablesen, wenngleich es hier gemeindeabhangig erhebli-
che Unterschiede gibt.

Diese Veranderung in quantitativer Hinsicht hat die Qualitat des Kontaktes eher ne-
gativ beeinflusst. Es fallt einigen Schulen [6;8;10;11] aufgrund der seltenen Kontakte
heute schwer, zur Schulpflege ein gutes, vertrauensvolles Verhaltnis aufzubauen.
Die Schulpflege lauft so Gefahr, ihre frihere Garantenstellung gegenuber der El-
ternschaft einzublssen und gleichzeitig von den Lehrpersonen weniger als friher
als Unterstutzung wahrgenommen zu werden. Noch deutlicher ist im Ubrigen die
Problemwahrnehmung in den Schulen gegenuber den Gemeindebehdrden, beson-
ders im Zusammenhang mit der Vorenthaltung von dringend notwendigen Ressour-
cen (z.B. Rdume, Entlastungsstunden, Einrichtungen, usw.).

3.3.4 Stand der Projektarbeit in den Schulen

"Schulen mit Profil" ist in der Anlage offen gestaltet. Zeitpunkt und Ausgestaltung der
Projekte kdnnen innerhalb bestimmter Vorgaben von den Schulen selber gewahlt
werden. Einige Projekte wurden in der Mehrheit der untersuchten Schulen initiiert,
beispielsweise die Leitbildentwicklung oder der Aufbau einer Kooperations- und
FUhrungskultur, andere wiederum wurden nur sehr vereinzelt aufgegriffen, so etwa
die Elternmitwirkung, Qualitatssicherung, Schulsozialarbeit oder Gewaltpravention.
Zuweilen fallt es den Lehrpersonen schwer eine Verknupfung zwischen SmP und
einzelnen Projekten herzustellen. Es wird vermutet, dass diese Projekte auch ohne
SmP lanciert worden waren. Auf der anderen Seite werden samtliche Neuerungen
der Schule unter das Projekt SmP subsummiert, wie etwa die Projekte GBF, IF oder
die Einflhrung des Englischunterrichts.

Der momentane Stand der Projektarbeiten driickt sich auch im Schulklima aus. Uber
alle Schulen hinweg weist es einen Mittelwert von 4.24 (SD=.42) auf”. In der Ein-
schatzung der Schulen bestehen erhebliche Unterschiede. Die Schule mit dem posi-

'3 Acht Ziircher Schulen wurden im Rahmen der Evaluation des "Schulprojektes 21" mit dem selben
Instrument befragt. Hier liegt der Wert des Schulklimas mit 4.33 (SD=.50) etwas hoher.
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tivsten Schulklima [3] weist einen Mittelwert von 4.73 (SD=.21) auf, die Schule mit
dem geringsten Wert [11] wird mit einem Mittelwert von 3.78 (SD=.40) eingeschatzt.
Am positivsten wird das vertrauensvolle Klima zwischen Kollegium und Schulleitung
eingeschatzt (M=4.61; SD=.57), an zweiter Stelle der kameradschaftliche Umgang
der Lehrpersonen untereinander (M=4.59; SD=.54) und an dritter Stelle die Wert-
schatzung und Achtung der Lehrpersonen gegenuber den Schuilern/-innen (M=4.54;
SD=.56). Am wenigsten Zustimmung erhielt das Item "Auch ausserhalb der Dienst-
zeit fuhren Lehrpersonen gemeinsame Veranstaltungen durch (Sport, Stammtisch
etc.)": M=3.15; SD=1.04).

Im folgenden werden wir nun kurz auf einige markante Punkte in der Projektentwick-
lung eingehen und somit auch mdgliche Faktoren fir die Auspragung des Schulkli-
mas bestimmen kdnnen.

Projektstand Leitbildentwicklung: Die grosse Mehrheit der 12 Schulen hat ein
Leitbild der Schule entwickelt. In den meisten Schulen ist die Ausarbeitung
abgeschlossen. Die Entwicklung verlief unterschiedlich: wahrend die einen
Schulen Eltern und Behdrden einbezogen und das Dokument in mehreren
Lesungen Uberarbeiteten, wurde in anderen Schulen die Ausarbeitung durch
interne Arbeitsgruppen relativ zigig und ohne breitere Abstltzung vorge-
nommen. Trotz unterschiedlicher Vorgehensweise wird der Prozess hin zu ei-
nem Leitbild von den meisten Lehrpersonen positiv bewertet in bezug auf die
Profilierung und die Teamentwicklung der Schule. Die Umsetzung des Leitbil-
des hingegen ist in der Mehrheit der Schulen diffus, nur in einer Schule [1]
berichten Eltern, Lehrpersonen und die Schulleitung Uber eine schrittweise
Implementierung des Leitbildes mit Hilfe eines Schulprogramms. Zusatzlich
wird an dieser Schule bewusst an Elternabenden mit dem Leitbild gearbeitet.
Dies zeigt Wirkung, denn die Eltern dieser Schule sind Uberdurchschnittlich
gut Uber SmP und die padagogischen Schwerpunkte der Schule informiert.

Projektstand Flihrung- und Kooperationkultur. Im Rahmen von SmP wird das
"Innenleben der Schulen" neu strukturiert. Konzepte der Schulleitung wurden
ausgearbeitet und die Schulleitungen personell besetzt. Die Fuhrungsmodelle
sind unterschiedlich, sie reichen von der Schulhausleitung bis hin zu komple-
xen FUhrungsstrukturen mit zwei Flhrungsebenen und grossen Leitungs-
teams. In einigen Schulen [4;5;10;11;12] wird von gewissen Schwierigkeiten
mit der Schulleitung v.a. in der Anfangsphase berichtet, die Mehrzahl der
Schulen konsolidiert in der momentanen Projektphasen die Schulleitung. Die
Kooperation in den Schulen wurde institutionalisiert, indem regelmassige
Teamsitzungen in Sperrstunden, gemeinsam geplante SCHILW-Veranstal-
tungen oder Gesprache in Fach- oder Stufengruppen stattfinden.

Projektstand Elternmitwirkung: Die Eltern werden in der Regel nur am Rande
in das Schulgeschehen einbezogen. Ausser Elternabenden, Elternbriefen,
offenem Schulzimmer und sporadischer Mitarbeit bei Anlassen haben bis an-
hin nur wenige Schulen weitere Formen der Elternmitwirkung durchgefihrt. In
einer Reihe von Schulen ist der Bedarf nach einer intensiveren Kooperation
mit den Eltern erkannt, trotzdem wird der Beteiligung der Eltern nur eine mitt-
lere Bedeutung zumessen (M=3.34; SD=1.03). In einer Gemeinde existiert
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eine Arbeitsgruppe Elternbildung, organisiert von der Schulpflege. Hier wer-
den etwa zehn o6ffentliche Veranstaltungen pro Jahr iber Themen wie Schul-
eintritt, Berufswahl, Diskussionsforen im interkulturellen Bereich, Sucht- Ge-
waltpravention durchgeflhrt. Einzelne Lehrpersonen sprechen auch Uber
Probleme mit Eltern: Ubertriebene Einmischung in schulische Belange, prob-
lematische Erziehungsbilder der Eltern, Ubertriebener Ehrgeiz oder kulturelle
Differenzen bei auslandischen Eltern.

Projektstand Qualitatssicherung: In 9 der 12 Schulen wurden bereits erste Ar-
beiten der Qualitatssicherung vorgenommen, entweder bestehen Arbeitsgrup-
pen, welche die Thematik bearbeiten, oder es wurden Erfahrungen mit gegen-
seitigen Hospitationen gemacht. Die neue Qualitatssicherung wird in den Kol-
legien widerspruchlich aufgenommen, Feedbacks durch Schulleitungen und
gegenseitige Hospitationen werden mehrheitlich geschatzt. Es gibt aber auch
Stimmen, welche die Anlage der Qualitatssicherung als ineffizient und um-
standlich bezeichnet. Schulen, die sich konkret mit der Qualitatssicherung be-
schaftigen, wunschen sich aufgrund des geringen Know-hows in den Kolle-
gien verstarkt professionelle Unterstitzung von aussen.

Neben den erwahnten Projekten, die in den meisten Schulen durchgeflhrt
werden, werden in allen Schulen noch weitere, z.T. eher punktuelle Projekte
verfolgt. Genannt werden hier die Durchfihrung von Projekttagen und -wo-
chen mit altersdurchmischten Gruppen, die Gestaltung des Pausenplatzes,
der Aufbau eines Pausenkiosks, Theater- und Musikauffuhrungen, just com-
munity oder die Kinderlandsgemeinde usw.

3.3.5 Konzepte und erste Erfahrungen mit Schulleitung

"Am Anfang ist sie (die Schulleiterin) rumgewirbelt mit Stéssen von Papieren und jetzt hat sich das be-
ruhigt, es ist Ruhe eingekehrt" (Lehrperson)
"Bis das Team ein Team war, das muss man unserer Schulleitung hoch anrechenen" (Schulpfleger).

"Aber ehrlich, man muss der Schulleitung auch ein Krédnzchen winden, sie ist initiativ und eine echte
Powerfrau, ohne sie wéren wir nicht so weit" (Eltern).

Alle befragten Schulen verfugen Uber eine Schulleitung oder Schulhausleitung. Die
FUhrungsstrukturen sind vielfaltig und werden der Struktur und der Grdsse der
Schulgemeinde angepasst. Mittlere und grosse Schulgemeinden verfigen Uber kom-
plexe Fuhrungsstrukturen mit Leitung auf Stufe Schulhaus und Gemeinde. Es fallt
auf, dass eine eher kleine Schule ein Gremium mit 5 Schulleitungsmitgliedern be-
sitzt. Generell geniessen die Schulleitungen bei den Lehrpersonen eine grosse Ak-
zeptanz.

In den Augen der Lehrpersonen besitzen die Schulleitungen eine hohe Be-
deutung bei der Weiterentwicklung der Schule. Ihnen wird Engagement und
Kompetenz attestiert.

Besonders geschatzt wird ein effizienter, transparenter und partnerschaftli-
cher Fuhrungsstil. Einen hohen Stellenwert besitzen aber auch emotionale
und soziale Kompetenzen des Schulleiters/der Schulleiterin.
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Personalgesprache und Unterrichtsbesuche durch die Schulleitung werden in
der Regel positiv wahrgenommen.

Lehrpersonen, Eltern und Schulpflegen schatzen, dass sie in der Schulleitung
einen kompetenten Ansprechpartner haben, der Informationen weiterleiten
und Themen ins Kollegium einbringen kann.

Teamsitzungen werden im Gegensatz zu Beginn der Schulentwicklung effi-
zienter und kompetenter gestaltet, wichtige Informationen werden weitergege-
ben, zentrale Themen werden innerhalb der Teamsitzungen besprochen.
Traktandenlisten, schriftliche Unterlagen zur Vorbereitung, Protokoll unter-
stltzen die gegenseitige Information.

In der Einschatzung der Schulleitungen wurden auch negative Aspekte genannt.
Auffallend ist, dass in den befragten Schulen keine grundsatzliche Kritik an der Kom-
petenz oder dem Engagement der Schulleitungen vorgenommen wurde. Vielmehr
sind es Fragen der Fuhrungsstruktur oder der Rahmenbedingungen, die zu Kkriti-
schen Voten Anlass geben:

In FUhrungsmodellen mit zwei Fihrungsebenen (Ebene Schule, Ebene Schul-
haus) wird die FUhrungsstufe auf der Ebene Schulhaus (Sandwichposition)
z.T. als problematisch erachtet. Schwierige Abgrenzungen in Kompetenzfra-
gen, unklare Rollendefinitionen und unterschwellige Konkurrenz kénnen zu
erheblichen Reibungsverlusten fuhren [6].

Schulleitungen sind durch unglnstige Rahmenbedingungen (zeitliche Ent-
lastung, Ressourcen, Infrastruktur) und durch komplexe Aufgaben Uberlastet.
Etwa in der Halfte der Schulen berichten Schulleitungen von Uberforderung
und Uberlastung. Uberlastete Schulleitungen beeintrachtigen das Innova-
tionspotential einer Schule stark. Unterstutzungsangebote (z.B. Supervision)
stehen zwar zur Verfugung, missen aber von den Schulleitungen selber fi-
nanziert werden.

Die Schulleiterinnen und -leiter nennen aus ihrer Sicht die folgenden Pro-
blembereiche: Differenzen mit der Gemeindebehoérde bezuglich Finanzen und
Kompetenzen, schwierige Personalgesprache, Entscheide, die negative Kon-
sequenzen fur Lehrpersonen bedeuten, Einteilung der Schiler/-innen in be-
stimmte Klassen.
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3.3.6 Belastung und Umgang mit Belastungen

"Das Projekt ist mit viel Aufwand verbunden. Man muss sich mehr bemUihen als friiher, aber es lohnt
sich" (Lehrperson)

"Es ist stressig, ich denke man kénnte in der Woche drei Sitzungen haben und hétte immer noch nicht
alles besprochen"” (Lehrperson).

“lch mache immer mit, aber es belastet mich sehr. Ich habe oft Angst den neuen Anforderungen nicht
zu gentigen" (Lehrperson).

“Ich frage mich, ob man auf die Dauer liberhaupt 100% arbeiten kann ... Ich habe das Gefiihl, ich sei
dauernd an der Arbeit und habe Angst, dass mir das Schule geben plétzlich keinen Spass mehr ma-
chen kénnte" (Lehrperson).

Es ist nicht von der Hand zu weisen, dass SmP zusatzliche Belastungen bei Lehr-
personen, Schulleitungen und Schulpflegen ausgelost hat. Auch gemeinsame Pro-
jekte, verstarkte Kooperation oder Teamentwicklung bewirkten nach Ansicht der Be-
fragten keine Entlastungsmomente. Diese Aussage Uberrascht wohl niemanden, der
mit Schule zu tun hat, aufschlussreicher ist aber die Analyse der Belastungsmo-
mente. Uberblickt man die 12 untersuchten Schulen so stellen wir fest, dass in Schu-
len mit einer hohen Anzahl von Entwicklungsprojekten Lehrpersonen von einer be-
sonders hohen Belastung berichten, sie fihlen sich aber gleichzeitig zufrieden und
sind in hohem Masse motiviert, ihre Schule innovativ zu gestalten und Veranderun-
gen tatkraftig an die Hand zu nehmen [1;2;3;4]. In Schulen mit weniger Innovations-
bereitschaft sind Lehrpersonen in der Regel etwas weniger belastet [5;6;8;9].

Weiter fallt auf, dass die Aussagen zur Belastung zuweilen diffus sind und nicht ein-
deutig mit dem Projekt SmP in Verbindung gebracht werden kénnen. Es werden eher
allgemeine Veranderungen (zunehmende Klassengrossen, Umgang mit einer hete-
rogen zusammengesetzten Schilerschaft, zunehmende Gewaltproblematik etc.) als
belastend wahrgenommen. Eingedenk dessen, soll nun trotzdem der Versuch unter-
nommen werden projektspezifische Belastungsmomente herauszuschalen:

die Anforderung, an anspruchsvollen Projekten zu arbeiten und gleichzeitig
das eigentliche Kerngeschaft, das Unterrichten, optimal zu gestalten

die Unmdglichkeit, ein Projekt abzuschliessen und kritisch zu reflektieren oh-
ne schon neue Schritte in einem anderen Bereich planen zu missen

die Vielzahl von Verpflichtungen neben dem eigentlichen Unterrichten: Sit-
zungen im Kollegium und in Arbeitsgruppen, Verwaltungskram, interne Ab-
sprachen, Evaluationen, Anlasse der Schule usw.

die zeitliche Inanspruchnahme und die gleichzeitig gestiegenen Anforderun-
gen im Unterrichten und Erziehen der Kinder und Jugendlichen

die Delegation von komplexen Fragestellungen an Schulleitungen und Lehr-
personen, ohne dass notwendige Ressourcen und Know-how bereitgestellt
wird

der kantonale Projektausschuss stellt Projektziele auf, die nicht koharent ge-
plant und durchdacht sind, zudem sind sie Zeitvorgaben unrealistisch
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die Notwendigkeit, die Uber Jahre aufgebaute berufliche Identitat grundsatz-
lich neu zu definieren, indem neue Aufgaben und Funktionen in das Berufs-
bild integriert werden missen

die Unruhe im Schulhaus: hohe Fluktuation im Team, Wechsel und Uber-
gangslésungen in Schulleitung und Schulpflege, Veranderungen in den Zu-
standigkeiten

Spannungen zwischen Schule und Gemeindebehoérden: Streitigkeiten um Fi-
nanzen, Kompetenzen, Verschleppung politischer Entscheide

Es zeigt sich in der Breite dieser mehrfach genannten Antworten, dass mittlere bis
hohe Belastungswerte in den Schulen zu verzeichnen sind. Es sind nicht Einzelfalle
die hier aufgefuhrt werden, sondern Aussagen, die in einer Vielzahl von Interviews
zu finden sind. Im Besonderen werden Belastungen von Lehrpersonen berichtet, die
im ersten oder zweiten Berufsjahr stehen. Zuweilen sind es altere Lehrpersonen, die
Angst haben, den neuen Anforderungen nicht mehr gewachsen zu sein, die Muhe
haben, sich den Veranderungen anzupassen.

Die Anforderungen auf der einen Seite und die Ressourcen auf der anderen sind in
den subjektiven Einschatzungen im Ungleichgewicht. Hier wunschen sich viele
Lehrpersonen und Schulleitungen in einer nachsten Projektphase einen Ausgleich.
Wiinschenswert ware eine Konsolidierungsphase, um die Ressourcen zu starken.

Im Umgang mit den Belastungen haben sich verschiedene Verhaltensweisen be-
wahrt, namentlich: (1) Relativierung von (zu) hohen Ansprichen und Beschrankung
auf das Wesentliche durch Prioritdtensetzung, (2) hohe Bedeutung von Gesprachen
mit Schulleitungen, Schulpflegen und Personen im privaten Umfeld, (3) Ausgleich in
Sport, Freizeit und Familie, Entspannungstechniken, (4) professionelle Hilfe durch
Beratung und Supervision, (5) personliche Weiterbildung in Kursen und durch Lite-
ratur, (6) kein volles Pensum unterrichten, damit eine langere Erholungsphase mog-
lich wird, (7) Ruckzug, Ablehnung von Auftragen oder Mitarbeit in Arbeitsgruppen.

3.3.7 Aus- und Weiterbildungsangebote fir Lehrpersonen

“Ich habe bis jetzt sehr gute Erfahrungen gemacht mit der LFB, das Angebot ist sehr gross und ich
finde, es bringt auch sehr viel, es ist inspirierend" (Lehrperson)

"Die Qualitat dieser Kurse, die ich schon gemacht habe: von diirftig bis sehr gut" (Lehrperson).
“Ich finanziere meine Weiterbildung vielfach selber" (Lehrperson).

Der Grossteil der befragten Personen greift regelmassig auf Weiterbildungsange-
bote zurtck. Das kantonale Aus- und Weiterbildungsangebot, hier unter LWB (Leh-
rerweiterbildungskurse) subsummiert, stdsst dabei auf eine gute bis sehr gute Reso-
nanz. Positiv hervorgehoben werden die Breite des Angebotes und die Qualitat der
meisten Veranstaltungen. Trotz einiger "Ausreisser" nach unten tberzeugt die Kom-
petenz und Professionalitat der Referenten/-innen. Die Kurse sind thematisch inter-
essant ausgewahlt und Uberwiegend praxisorientiert. Ein SmP-spezifisches Angebot
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existiert nicht. Die Lehrpersonen wahlen entweder aus dem allgemeinen LWB-Kata-
log aus oder besuchen Kurse von privaten Anbietern.

Kritisch vermerkt wurde der Umstand, dass die Teilnahmechancen bei vielen Kursen
gering sind, sei es wegen Uberbuchung des Kurses, sei es wegen Nicht-Zustande-
kommen des Kurses mangels Anmeldungen. Im Wiederholungsfall kann dies zu
Frustrationen bis hin zur LWB-Abstinenz fUhren.

Auch die Kostenbeteiligung der Lehrpersonen wird da und dort nicht goutiert; es wird
die Ansicht vertreten, dass in einem professionalisierten Umfeld die Weiterbildung
der Mitarbeiter durch den Arbeitgeber zu finanzieren ist und von daher gesehen
auch nicht in der Freizeit stattfinden durfe.

3.3.8 Die Ressourcenproblematik

""Schulen mit Profil" ist ein Sparprojekt” (Schulpfleger)
"Wir machen wirklich nur das, was wichtig ist — nicht zuviel und nichts Uberfliissiges” (Lehrperson).

"Wir machen vor allem eine langfristige Planung, schauen gut voraus, und sehen uns auch in ande-
ren Gemeinden um, wie die das machen" (Schulpfleger).

Es sind nicht padagogische oder schulorganisatorische Motive, die hinter dem Re-
formprozess vermutet werden, sondern in erster Linie Sparmotive des Kantons. Der
Kanton delegiert nach Ansicht der befragten Personen die Finanzierung von neuen
Aufgaben direkt an die Gemeinden, so dass die postulierte Kostenneutralitat auf
Gemeindestufe nicht eingehalten werden kann. Entlastungslektionen fur Schullei-
tungen und Lehrpersonen mit speziellen Aufgaben/Funktionen, Weiterbildungen,
Begleitung und neue Infrastruktur (Computer) kosten und missen vom Schultrager
oder von den Betroffenen selber Ubernommen werden missen. Diese Tatsache
musste nach Meinung der befragten Schulpflegen und Schulleitungen von kantona-
ler Stelle her offen und transparent kommuniziert werden.

Die Schulleitungen sprechen des Weiteren von Spannungen innerhalb der Gemein-
de, wenn es um die Durchsetzung von Budgetfragen geht. In einer Gemeinde [9]
wird beispielsweise auf die Klassenstunden verzichtet, damit die Schulleitung finan-
ziert werden kann. Im Einzelnen wird die Ressourcenproblematik wie folgt geschil-
dert:

Finanzielle Mittel zur Unterstitzung des Entwicklungsprozesses werden in al-
len 12 Schulen vermisst. Es klafft eine deutliche Licke zwischen den gestell-
ten Anforderungen des Projektausschusses und den bereitgestellten Res-
sourcen (Finanzen, Entlastung). Generell werden hier klare Signale des Pro-
jektausschusses vermisst

Der finanzielle und materielle Spielraum in den Schulen wird als sehr klein
beurteilt. Braucht es mehr Ressourcen, mussen Lehrpersonen und Schullei-
tungen dafur kampfen.
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Um die neuen Aufgaben zu bewaltigen setzen Lehrpersonen nach ihrer An-
sicht ihre Freizeit ein, oder sie stecken ihre Unterrichtsvorbereitungen zurick.
Eine Klarung des Berufsauftrages und eine klarere Kommunikation des BD"s
ware hier bestimmt sinnvoll.

Insbesondere kleine Schulen [10;12] sind nach ihrer Ansicht nicht mehr in der
Lage alle Anforderungen von SmP zu erflllen, denn zuviel muss von wenigen
Schultern getragen werden. Die zeitliche Belastung fur die einzelne Lehrper-
son steigt, und der Schultrager hat Mihe, die vielfaltige Infrastruktur zur Ver-
fugung zu stellen.

In allen 12 Schulen wird die zeitliche Ressource als mangelhaft bezeichnet.
Zuviel soll in zu knapper Zeit verwirklicht werden. In 3 Schulen [5;6;7] wird be-
richtet, dass durch eine klare Prioritatensetzung (Was ist uns wichtig? Was
sind die Minimalanforderungen des Kantons?) die Zeitknappheit entscharft
werden kann.

In den Schulen fehlt es z.T. an der Infrastruktur: Computer, Kopierapparate,
Schul- und Gruppenraume fehlen, zusatzlich wird an Unterrichtsmaterialien
gespart.

Die Ressourcenknappheit in den Schulen ist evident. Schulen aussern klar die Be-
furchtung, es konnten Erst- und Zweitklassschulen entstehen. Wohlhabende Ge-
meinden konnten sich eine gute Infrastruktur leisten und das Personal genugend
entlasten, wahrenddem in anderen Gemeinden selbst am Notwendigsten gespart
wird. Die Schulen erwarten von den kantonalen Stellen klare Richtlinien und Vorga-
ben, damit diese Entwicklung abgefedert werden kann. Bei neuen Projekten (Eng-
lisch, Computer) soll die Ressourcenknappheit bei der Planung mitgedacht werden.

3.3.9 Die Perspektive des Kantonalen Projektausschusses

Zitate aus dem Projektausschuss:
"Der Geist der Entwicklung muss weiterhin in den Schulen wachsen".

"Das spannende am Ganzen ist die Kraft, die von 5 Thesen ausgehen kann. Es sind nur ganz wenige
Schulen, die ganz am Anfang stehen. Es ist unbestritten, dass es diese Entwicklung braucht”.

"Das Gesprach mit den Leuten vor Ort ist ein Erfolgsrezept”.

3.3.9.1 Arbeits- und Funktionsweise des Projektausschusses

Die Qualitat der Kooperation im Projektausschuss wird von allen Beteiligten sehr
positiv, ja als vorbildlich eingeschatzt. Die Mitglieder berichten von einer Kultur des
Dialogs und der gegenseitigen Beteiligung. Es herrscht Offenheit und die eigenen
Anliegen kdnnen eingebracht werden. Die 3er Tragerschaft, gebildet durch das Bil-
dungsdepartement (BD), den Luzerner Lehrerinnen und Lehrerverband (LLV) und
den Verband der Schulpflege-Prasidentinnen und -Prasidenten des Kantons Luzern
(VSPL), wird vom Projektausschuss als der zentrale Erfolgsfaktor bewertet. Die Ko-
operation war zwar in einigen Punkten schwierig (Finanzierung, Schulleiterausbil-
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dung, Beurteilung von Lehrpersonen), vom Ergebnis her zeigen sich jedoch die Mit-
glieder des Projektausschusses zufrieden.

3.3.9.2 Zum Projektverlauf

Insgesamt beurteilt der Projektausschuss den Projektverlauf als positiv. Die gesteck-
ten Ziele wurden erreicht. Die 5 Thesen bildeten das Credo der gesamten Entwick-
lung und fanden ihren Niederschlag im Gesetz uUber die Volksschulbildung. Das letz-
te Ziel soll auch noch erreicht werden: Imagepflege im Lehrerberuf.

Insgesamt haben die 5 Thesen aus Sicht des Projektausschusses in den Schulen,
bei Eltern, Schulpflegen, im Gemeinderat und z.T. sogar in Gemeindeversammlun-
gen eine grosse Breitenwirkung entfaltet. Das Projekt 16ste einen grossen Reform-
schub in der gesamten Volksschule des Kantons aus. Nicht alle Schulen haben
gleich offensiv auf die Veranderungen reagiert, man sieht grosse Unterschiede in
bezug auf die Verwirklichung. Die profilierte Schule gibt es in dem Sinne noch nicht.

In den Augen der Projektverantwortlichen waren die folgenden Meilensteine von Be-
deutung:

Hintergrund war 1991 der Beginn der Totalrevision des Luzerner Erziehungs-
gesetzes. Die Verantwortlichen wollten nicht einfach eine Aktualisierung vor-
nehmen, sondern die Chancen nutzen, um die Volksschule auf das nachste
Jahrzehnt vorzubereiten. Es wurden Maoglichkeiten gesucht, um grossere
Neuerungen breit zu diskutieren und die Revision des Erziehungsgesetzes
voranzutreiben. Aufgrund dieser Uberlegungen wurde parallel zur Revision
des Erziehungsgesetzes das Projekt "Schulen mit Profil" lanciert.

In einzelnen Schulen des Kantons Luzern waren erste Vorerfahrungen bezig-
lich Schulentwicklung vorhanden (z.B. ELF, GBF, SCHILW). Die Vorerfahrun-
gen wurden nicht gesteuert und waren zumeist abhangig von Einzelinitiativen.
SmP knupfte an diesen Vorerfahrungen an.

Ein bedeutsamer Schritt war die Einfuhrung der Schulleitungen. Durch die In-
stallierung entstanden allmahlich gefuhrte Schulen. Entwicklungsprozesse
konnten in der Folge vor Ort besser gesteuert und koordiniert werden.

Ein weiterer Meilenstein wurde durch den Beginn der Teamentwicklung in den
Schulen gelegt. Lehrpersonen begannen miteinander zu kooperieren und ihre
Teamarbeit zu reflektieren. Schulen formulierten Leitbilder und suchten nach
Moglichkeiten der Umsetzung. Einzelne Schulen setzten entsprechend des
Leitbildes Prioritaten und thematisierten beispielsweise Mdglichkeiten der El-
ternmitwirkung an den Schulen.

Zur Zeit organisieren sich die Schulpflegen neu. Die Qualitatssicherung steht
an, die Fachstelle fur Schulevaluation ist im Aufbau begriffen. Schulen sam-
meln erste Erfahrungen mit die Personalférderung und -beurteilung.
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Die Bilanz fallt bei den Mitgliedern des Projektausschusses sehr positiv aus. Es wird
aber auch erkannt, dass Schulen einen ganz unterschiedlichen Stand in der Ent-
wicklung aufweisen. Durch Teamentwicklung bilden Schulen zunehmend einheitliche
Organisationen. Es gibt aber auch Schulen, in denen die Einheit noch zuwenig ge-
spurt wird und Lehrpersonen v.a. als "Einzelkdmpfer" agieren.

Gulnstig fallt die Beurteilung des Projekts aus, wenn die zur Verfugung gestellten
Mittel in Betracht gezogen werden. Alle Arbeiten wurden von Personen wahrge-
nommen, die Funktionen im Departement oder in den Verbanden inne hatten. Erst
ab Schuljahr 2000/01 ist eine Person angestellt, die exklusiv fur das Projekt arbeitet.
Auch in den Schulen stellt man fest, dass durch ideellen Einsatz und Engagement
sehr viel geleistet wird.

Schwierigkeiten traten im Projektausschuss bei der Bearbeitung des Dossiers "Be-
urteilung von Lehrpersonen” auf. Einige Vertreter sprachen von einer echten Zer-
reissprobe zwischen den verschiedenen Tragern. Man hatte das Geflhl, dass die
Tragerschaft auseinanderfallen konnte. Weil diese Probleme erst gegen Schluss
des Entwicklungsprozesses bearbeitet wurden, konnte man auf eine grosse Vertrau-
ensbasis blicken und trotz unterschiedlicher Standpunkte eine einvernehmliche L6-
sung finden.

Es wird von einigen Vertretern festgestellt, dass sich der Projektausschuss in den
zeitlichen Vorgaben getauscht hat. Die Entwicklungen vor Ort brauchten viel mehr
Zeit als ursprunglich angenommen.

Wie beurteilen die befragen Mitglieder die Arbeit aus ihrer persdnlichen Sicht? Was
war fur sie besonders motivierend, was demotivierend? Motivierend war/ist: (1) die
Zusammensetzung und die Gesprachskultur im Ausschuss, (2) die kompetente Fuh-
rung durch den Leiter des Projektausschusses, (3) die grosse Gestaltungfreiheit und
die Mdglichkeit, etwas bewirken zu kdnnen, (4) die Kooperation mit der ehemaligen
Erziehungsdirektorin, sie war nahe am Projekt und zwar von Anfang an, (5) die Lust
und Motivation einzelner Schulen, an der Entwicklung zu partizipieren, (6) die
Durchfihrung der Schulhausgesprache, (7) die Verknupfung von SmP und Volks-
schulbildungsgesetz

Demotivierend war/ist: (1) im Ausschuss, dass die unterschiedlichen Vertreter zu
fest auf ihrem Standpunkt beharrten, (2) die Gleichzeitigkeit der vielen Projekte. Dies
wirkte sich eher entwicklungshemmend aus, (3) nichts.

3.3.9.3 Erfolgsfaktoren

Der Erfolg von SmP wurde nach Meinung des Projektausschusses durch die folgen-
den Faktoren moglich:

Die gemeinsame Tragerschaft von Bildungsdepartment (BD), dem Luzerner
Lehrerinnen und Lehrerverband (LLV) und dem Verband der Schulpflegepra-
sidentinnen und -prasidenten des Kantons Luzern (SPVL) wird von vielen als
der zentrale Erfolgsfaktor betrachtet. Das Einbinden der verschiedenen Krafte
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trug nach Ansicht der Mitglieder viel zu einer breiten Akzeptanz des Projekts
bei. Auf der anderen Seite I0ste diese Tragerschaft auch viele Probleme aus.
Insbesondere die Vertreter des LLV kamen in grosse Dilemmata bezlglich
den Erwartungen und Forderungen der organisierten Lehrerschaft. Weil viele
Lehrpersonen mit den Vorschlagen des Bildungsdepartements nicht einver-
standen verzdgerte sich das Projekt der Personalbeurteilung tber ein halbes
Jahr.

Entscheidend war das Informationskonzept. 1993/94 informierte der Pro-
jektausschuss Uber die Ziele des Projekts. Offentliche Auftritte und die Infor-
mationen des Projektausschusses folgten kontinuierlich. Namentlich die fol-
genden vier Informationsschritte haben zum Durchbruch verholfen: Publika-
tion der Thesen, Wanderausstellung (Parallelitat zur Revision des Gesetzes),
Schulhausgesprache und Promovierung der Beurteilung der Lehrpersonen. In
Erganzung zu diesen grundsatzlichen Informationen wurden Orientierungs-
hilfen (thematische Broschuren) ausgearbeitet. Die Schulen erhielten Inputs
und konkrete Anregungen zur Umsetzung der verschiedenen Projektzielset-
zungen.

Den Schulhausgesprachen wird ein hoher Wert beigemessen. Das Herausge-
hen an die Basis in die Schulen hat die generelle Akzeptanz in der Lehrer-
schaft gefordert. Es war wichtig, dass die Leute nicht nur aus dem Mittei-
lungsblatt die Informationen entnehmen mussten. Im Gesprach konnten In-
formationen weitergegeben, Befurchtungen entkraftet oder falsche Annahmen
korrigiert werden.

Als ein weiterer Erfolgsfaktor wird der schrittweise Aufbau einer Vertrau-
enskultur innerhalb des Projektausschusses eingeschatzt. Alle Beteiligten
wollten die angestrebten Ziele erreichen. Gunstig war zudem die Verbindung
von Gesetzesrevision und Projekt. Dies war nur mdglich, weil die Revision
schon frihzeitig geplant wurde. Erkenntnisse aus dem Projekt konnten in die
Gesetzesarbeit einfliessen.

Selbstbestimmung und Autonomie haben als Motor die Entwicklungsprozesse
gefordert. Die Schule profitierte von diesen gesellschaftlichen Phanomenen.

3.3.9.4 Die nachsten Entwicklungsschritte

Der Projektausschuss sieht unterschiedliche Schwerpunkte fur die zukunftige Arbeit.
Die folgenden Aussagen widerspiegeln nicht einen gemeinsamen Nenner:

Die Frage des Qualitdtsmanagments muss als nachstes beantwortet werden.
Das entsprechende Projekt soll sorgfaltig angegangen werden, damit die
Qualitatsentwicklung die Schule motiviert und Unzufriedenheit an der Basis
vermieden werden kann. Es muss eine Form gefunden werden, in der Auf-
wand und Ertrag in einem vernunftigen Verhaltnis stehen. In der Evaluation
darf nicht einengend auf bestimmte Kriterien geachtet werden, eine offene
Anlage ist sehr wichtig. Lehrpersonen missten noch verstarkt auf die Wichtig-
keit der Qualitatssicherung hinwiesen werden.
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In Zukunft sollen verstarkt Schulleitungen gefunden werden, die bewusst Fih-
rung Ubernehmen wollen. Ebenfalls ist darauf zu achten, dass ein Schullei-
tungsteam nicht auf zu viele Personen aufgeteilt wird. Die Gefahr besteht
darin, dass die Fuhrung verzettelt wird. Schulleitungen sollten besser ent-
lastet werden.

Auf der Schulpflege-Ebene musste erkannt werden, dass nicht eine Parteien-
vertretung das Entscheidende ist. Zu bedenken ist aber, dass andere Mo-
delle, die Schulpflege zu organisieren und zu besetzen jedoch grdssere finan-
zielle Mittel beanspruchen wirden.

Schulentwicklung soll so erfolgen, dass sich alle Schulen mit den entspre-
chenden Ressourcen weiter entwickeln kdnnen und Lehrpersonen nicht Uber-
fordert werden. Alle Schulen sollten einen gewissen Stand erreichen. Bis
2005 sollen die gesetzlich verankerten Erwartungen erfullt werden.

Es ist darauf zu achten, dass das Projekt nicht zu einer blossen Finanzan-
gelegenheit wird. Der Leistungsauftrag mit den Pro-Kopf-Beitragen beinhaltet
eine grosse Gefahr. Man erliegt der Vorstellung, die billigste Schule sei die
beste Schule.

Geduld Uben, denn es braucht enorm viel Zeit, die neuen Vorgaben zu verar-
beiten und die Projektvorhaben auch zu realisieren. Es ist eine Kunst der
FUhrung, hier das richtige Tempo einzuschlagen. Mit gutiger Strenge soll dar-
auf geachtet werden, dass die Ziele nicht aus den Augen verloren werden.

3.3.10 Blick in die Zukunft

In den Gesprachen wurde nicht nur der bisherige Projektverlauf und der Status Quo
behandelt, sondern auch danach gefragt, was in Zukunft besonders zu beachten sei.
Die befragen Personen nannten folgende Punkte:

Wunsch nach Konsolidierung: Die angestossenen Projekte sollen nun schritt-
weise umgesetzt und zu einem spateren Zeitpunkt grandlich evaluiert werden.
Damit die Krafte fur die Umsetzung geblindelt werden kdnnen, ist momentan
von neuen Projekten abzusehen.

Klarung von Ressourcen: Bevor neue Projekte realisiert werden, mussen drei
Faktoren zwingend geklart werden: die Finanzierung, die Belastung und die
Ausbildung. Der "Mythos" der Kostenneutralitat soll aufgegeben werden.

Verstarkung der Unterstltzung: Die Schulen sollten in der Umsetzungsphase
nicht alleine gelassen, sondern vom BD besser unterstutzt werden. Super-
und Intervision sollten angeboten werden.

Strukturierung des Elterneinbezugs: Die Elternmitarbeit soll sich an den hete-
rogenen Vorstellungen von Eltern und Lehrpersonen bezuglich Zusammenar-
beit orientieren. Der Elternkontakt und die Elternmitarbeit sollen auf dieser
Grundlage neu strukturiert und organisiert werden.

Herstellen des Unterrichtsbezugs: Die Entwicklung sollte sich verstarkt
padagogischen Themen und Fragen des Unterrichts zuwenden. Dieses Kern-
geschaft des Auftrags wurde allzu lange im Projekt vernachlassigt.
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Attraktivitat des Lehrberufs: Das Image der Lehrperson und die Attraktivitat
des Lehrberufs miussen verbessert werden, ansonsten lauft das Personal den
Schulen davon.

Ausbildung von Lehrpersonen: Die Seminarien und spater die Padagogischen
Hochschule sollen verstarkt die Anforderungen des Berufsfeldes in ihre Aus-
bildungskonzepte aufnehmen, damit die kinftigen Lehrpersonen kompetent
darauf vorbereitet sind.

Erst- und Zweitklassschulen: Der Kanton muss durch Rahmenbedingungen
und entsprechende Vorgaben darauf achten, dass die Chancengleichheit ge-
wahrt bleibt und nicht Erst- und Zweitklasschulen entstehen.

3.4 Empfehlungen

Der vorliegende Zwischenbericht evaluiert in einem summativen und deskriptiven
Sinne den bisherigen Projektverlauf. Er kann aber gleichzeitig auch formative Wir-
kung entfalten, indem er als Grundlagenpapier fur die weitere Steuerung des Projek-
tes dient. Aus den geschilderten Ergebnissen lassen sich in diesem Sinne einige un-
verbindliche Empfehlungen ableiten:

Negativ-Profilierung: Aus dem bisherigen Projektverlauf lasst sich eine ge-
wisse Tendenz zur Profilierung von Schulen in einem nicht erwinschten Sin-
ne ableiten, namlich entlang der Verfugbarkeit von finanziellen Ressourcen.
Obwohl dieser Trend nicht nur SmP-spezifische Grinde hat, wird er durch ge-
wisse projektinharente (Finanzierungs-)Mechanismen verstarkt. Bereits jetzt
werden in einigen der untersuchten Schulen die Auswirkungen finanzieller
Knappheit sichtbar, z.B. an Gebauden, Infrastrukturen oder im Hinblick auf
fehlende Moglichkeiten zur angemessenen Alimentierung der Schulleitung.
Dem Projektausschuss wird empfohlen, die diesbezlgliche Situation zu ana-
lysieren und geeignete Massnahmen zur Gewahrleistung von Chancengleich-
heit zwischen den Schulen zu ergreifen.

Projektmanagement. Die Arbeit der kantonalen Projektleitung ist haufig Ge-
genstand kritischer Kommentare in den von uns aufgezeichneten Gespra-
chen. Empfohlen wird insbesondere eine Verbesserung des bisherigen Pro-
jektmanagements in drei Punkten.

Informationswesen: Der Kenntnisstand Uber das Projekt SmP ist extrem
ungleich verteilt, und zwar sowohl im Vergleich der Schulen wie auch in-
nerhalb der Schulen. Eltern und Schuler/-innen wissen in der Regel fast
gar nichts Uber SmP, teilweise kennen auch einzelne Lehrpersonen und
Schulpfleger/-innen kaum mehr als den Begriff. Die bisherigen Informati-
onsstrategien sind deshalb kritisch zu hinterfragen.

Steuerung: Aus Sicht der Schulen besteht ein Defizit an Steuerung des
Projektes auf kantonaler Ebene. Beklagt werden namentlich mangelnde
Koordination von einzelnen Projektelementen, fehlende oder unrealisti-
sche Planungsvorgaben und ungentgendes Controlling von — erwarte-
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ten wie unerwarteten! - Projekteffekten. Viele Schulen flhlen sich bei der
Umsetzung vom Kanton allein gelassen.

Responsivitét. Ein Vergleich der Bewertung des bisherigen Projektver-
laufs durch den Projektausschuss mit derjenigen durch die Schulen for-
dert erhebliche Diskrepanzen zutage. Wenngleich Wahrnehmungsun-
terschiede immer wieder auftreten, muss doch das Ausmass dieser Dis-
krepanzen in SmP als problematisch bezeichnet werden. Mangelnde
Responsivitat gegenluber den Erfahrungen in den Schulen kann im Hin-
blick auf die Projektsteuerung selber zu einem Risikofaktor werden.

Belastung: Die Belastung der Lehrpersonen scheint eindeutig an einer Ober-
grenze angelangt zu sein, diejenige der Schulleitung Uberschreitet sie in der
Mehrzahl der Falle bereits. Empfohlen wird hier, fir eine bessere Balancie-
rung von Tradition und Innovation, von Bewahrtem und Neuem zu sorgen.
Schulen bendtigen nach Erneuerungsphasen auch wieder Phasen des ruhi-
gen Arbeitens, des Verdauens, des Sammelns von Kraften. Daneben wird
kinftig auch einige Kreativitat auf die Suche nach moglichen Entlastungsfak-
toren und Ressourcen zu verwenden sein.

Fokussierung auf Unterricht. SmP wird weitherum als reine Strukturreform
aufgefasst, die das Hauptgeschaft der Lehrperson — die Erziehung und Bil-
dung der Kinder — kaum tangiert. Wenngleich die Winschbarkeit solcher Re-
formen kaum bestritten wird und auch die Akzeptanz gegenuber den SmP-
Projektzielen insgesamt gut ist, so wird heute der Wunsch doch deutlich spur-
bar, dass die Reformen auch auf den Unterricht durchschlagen mussen. Die-
sem Wunsch sollte vermehrt Beachtung geschenkt und entsprechende Mass-
nahmen sollten getroffen werden.

Rollenklérung Schulpflege: Wahrend die Schulleitungen ihre neue Rolle be-
reits heute recht sicher und professionell interpretieren und dafir auch durch-
gehend hohe Anerkennung finden, ist dies der reorganisierten Schulpflege
noch nicht ausreichend gelungen. Weder gegenuber den Kollegien noch ge-
genuber den Eltern konnte sie bis jetzt ihr neues Profil GUberzeugend kommu-
nizieren. Mehr noch: es bestehen aufgrund der uns vorliegenden Informatio-
nen gewisse Zweifel, ob die Schulpfleger/-innen selber den Begriff der strate-
gischen Funktion wirklich auf den Schulalltag Ubertragen kénnen. Ein Grund-
problem liegt wohl im Kompetenzgefalle zwischen Schulpflegen und dem Per-
sonal, das gefuhrt werden soll. Vielerorts stehen Schulpflegen als "Laien"
kompetenten Schulleitungen und Lehrpersonen vor. Auch die Verortung im
Dreieck von Fuhrung, Beratung und Kontrolle scheint vielen Schulpflegen
noch schwer zu fallen. Jedenfalls besteht hier ein fortbestehender Klarungs-
und Entwicklungsbedarf, der Uber die Schulpflegen hinaus auch die Rolle der
Gemeindebehdrden mit reflektiert.

Qualitatssicherung: Dieser Bereich konnte als lllustration fur das oben ange-
sprochene Steuerungs- und Informationsdefizit dienen. Insgesamt stehen die
von uns besuchten Schulen im Bereich des Q-Managements zumeist noch
fast am Anfang. Erste Versuche mit Hospitation verlaufen zwar zumeist erfolg-
reich, weiter reichende und vor allem systematischere Q-Evaluationen sind
noch nicht sichtbar. Die Schulen sind auch unsicher, was hier auf sie zu-
kommt. Hier sollte der Kanton einsetzen und die Schulen darUber informieren,
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welche Massnahmen im Q-Bereich innert welcher Zeitrdume geplant sind,
und in welcher Weise der Kanton diese Massnahmen mit entsprechenden
Ressourcen (z.B. Beratung) zu unterstitzen gedenkt.

3.5 Fallmatrix SmP (Stand Winter 2000)

Die nun folgende Fallmatrix zeigt einen differenzierten Uberblick Uber die zwolf un-
tersuchten Schulen.

Legende:
Kursiv gesetzt sind Angaben und Daten, die durch Fragebogen wahrend der Inter-

views erhoben wurden. Antwortskala: Minimalwert 1, Maximalwert 5.
*I**I*** bezeichnen signifikante Abweichungen (nach unten oder oben).

Irtumswahrscheinlicheiten:

* .05, d.h. signifikanter Unterschied

.01, d.h. sehr signifikanter Unterschied
.001, d.h. hochst signifikanter Unterschied

\"

*%

*k%

Abklrzungen:
BD = Bildungsdepartement
EL =Eltern

GBF = Ganzheitlich Beurteilen und Fordern
HO = Hospitationen

IF = Integrierte Forderung
JC = Just Community
LB = Leitbild

LP = Lehrperson

PL = Projektleitung

SB = Schulbegleitung/-beratung
SCH = Schuler/-in

SHP = Schulischer Heilpadagoge
SmP = Schulen mit Profil

SP = Schulpflege/-mitglied

UT = Unterricht

WB = Weiterbildung
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Schule

1.

2,

3.

Umfeld Agglomeration von Luzern Mittelgrosses Dorf in eher landlicher Gegend, gemischt bauerli- mittelgrosses Dorf, industrieller Charakter
Schulhaus liegt auf einer Anhdhe (iber dem Dorf che und gewerblich-industrielle Erwerbsstruktur hoher Anteil auslandischer Arbeitskrafte mit niedrigem Bildungs-
grosszlgige Architektur des Schulgebaudes gemischte Bevolkerung, Neuzuziiger und Alteingesessene), nied- und Sozialstatus
Infrastrukturen: 3.09** riger Anteil an Auslandern dominante Rolle der ortsansassigen Fabrik
funktionale Infrastrukturen ohne besondere Ausstrahlung "Uberfremdung" als Thema (Traditionen, Religion usw.)
Infrastrukturen: 3.90*** altere Gebaulichkeiten, wenig Infrastruktur
Infrastrukturen: 4.00
Schulprofil aufgeschlossene, integrative, unabhangige Primarschule mittelgrosse, "Uberblickbare" Schule sehr kleines Schulhaus (Aussenschule),je zwei Klassen werden
Betonung der Schulgemeinschaft und der Mitbestimmung die Schule verfiigt im Dorf Uber ein gutes Image, sie informiert zusammen unterrichtet
Cooperate Identity wird nach aussen kommuniziert Uber ihre Belange, wird wahrgenommen jeder kennt jeden, liberschaubare Verhaltnisse
hoher Standard auch wissenschaftlichen und fachlichen Wissens besonders das Team wird als Uberdurchschnittlich gut wahrge- LP werden als initiativ und engagiert beschrieben
beziiglich Schulentwicklung nommen, innovativ und motiviert aussergewohnlich intensive Beziehung mit Fabrik
Engagement fir Integrationsanliegen
Eckdaten 2000 Akzeptanz: M =4.39 (SD =.44)** Akzeptanz: M=4.32 (SD =.29)*** Akzeptanz: M=4.18 (SD =.51)
Organisation: M=4.44 (SD =.32)** Organisation: M=4.32 (SD =.29) Organisation: M =4.55 (SD =.35)***
Schulklima: M =4.43 (SD =.30)*** Schulklima: M =4.43 (SD =.31)*** Schulklima: M=4.73 (SD =.21)***

Projektgeschichte

der Anfang war sehr harzig, happig, anstrengend, man wehrte
sich gegen die vielen Sitzungen

Schritt fiir Schritt wurden Schulzimmertiiren geéffnet, Leitbild ent-
wickelt, Schulprogramm entworfen, Integration geférdert
Arbeitsgruppen, Hospitationsgruppen, Stufengruppen

Einfihrung des HZU seit 1991, seit 1995 SCHILW, friiher
Einstieg in SmP (1991)

die Schule hat den Einstieg recht ziigig und nachhaltig gestaltet,
gebremst durch anfangliche Probleme mit SL

die meisten SmP-Anliegen sind schon aufgegriffen; im Zentrum
stand bisher die Teamentwicklung

trotz positiver Einstellung auch Skepsis, ja Unmut gegeniiber PL
und gegeniiber Ressourcenknappheit

keine Vorerfahrungen mit Schulentwicklungsprojekten

lange Einfiihrungsphase (4.5 Jahre) mit Projektcharakter, die teil-
weise zu Ubermiidung gefiihrt hat (LP, SP)

Projekt hat zur Teambildung beigetragen

Akzeptanz fir SmP in Einzelféllen sehr niedrig

Kommunikation &
Kooperation im
Kollegium

die Zusammenarbeit (auch mit Fachlehrperson) wird sehr positiv
eingeschatzt, gemeinsame Préparationen

frische, offene und engagierte Kommunikation

gemeinsame Planung des Schuljahres in Sommerferien

Ubereinstimmend wird das gute Schulklima und die Koopera-
tionswilligkeit im Kollegium hervorgehoben

Verhaltnis zu EL und SP positiv, durchschnittliche Intensitat
durchzogene Erfahrungen mit den Behdrden, die im Finanzbe-
reich teilweise andere Vorstellungen haben

sowohl effektive wie angenehme Zusammenarbeit im Kollegium,
trotz relativ ausgepragten individiuellen Unterschieden zwischen
LP (.B. bzgl. Projekteinstellungen)

offenes und konstruktives Kommunikationsklima

wochentliche, protokollierte Teamsitzungen von 1.5 Std.

Kooperation mit
Eltern, Schul-
pflege

Elternkontakt besteht (Elternabende, Leitbild Diskussion, Mithilfe
bei Anlassen etc), kdnnte aber intensiviert werden

mit den SP und den Behorden laufts sehr gut

die Prasidentin der SP ist haufig an Sitzungen des Teams anwe-
send

kein aussergewohnlichen Rickmeldungen, die Zusammenarbeit
hélt sich im Rahmen des Ublichen, wird aber von den Beteiligten
auch nicht intensiver gewlinscht

auch das Verhaltnis SP-LP ist gut, wenngleich es seit der Reor-
ganisation distanzierter geworden ist

SP hat noch Miihe, ihre neue Rolle zu interpretieren; das fiihrt
auf beiden Seiten zu Unsicherheiten

EL empfinden Kontakt als sehr gut, LP wiinschen sich dagegen
naheren Kontakt und mehr Engagement von EL
SP kooperiert v.a. mit SL, dieser Draht funktioniert gut

Generierung von
eigenen Projekten

Entwicklung von Leitbild und Schulprogramm

Community-Projekt (Uni Freiburg) mit Vollversammlungen etc.
Planung und Durchfiihrung versch. Aktivitaten: Begrlissung der 1.
Klasser, Verabschiedung der 6. Klassler, grosse Milleniumsfeier,
Gestaltung des Pausenplatzes, Winterplausch

Umsetzung der QS

SL installiert (inkl Pflichtenheft), Leitbild liegt vor

seit 3 Jahren werden Hospitationen durchgefiihrt, seit einem hal-
ben Jahr bestehen Q-Gruppen

Stufengruppen und Steuergruppen

Installation SL und Erarbeitung eines Leitbildes
Einfuhrung GBF

neue Schul- und Schulhausordnung
Schulsozialarbeit, zusammen mit Jugendberatung
Hospitationsgruppen (Q-Gruppen in Planung)

Leitbildentwick-
lung

Leitbild war Grundlage fiir Ausarbeitung des Schulprogramms
Schule arbeitet mit ihrem LB in verschiedenen Projekten und
lasst es in den Schulalltag einfliessen

an Elternabenden wird mit dem LB gearbeitet

im UT wird auf das LB verwiesen

Leitbild wurde in einem eineinhalbjéhrigen, eher miihsamen Pro-
zess entwickelt; LP stehen nur teilweise dahinter, wenig Uber-
zeugung

abgeschlossen
LB ist bekannt, auch EL wissen darum

Installierung der
Schulleitung

SL wird als sehr engagiert, initiativ und kompetent eingeschatzt
SL ist sozial und emotional auf der Héhe...

die Flhrung ist sehr partnerschaftlich

die Sitzungen sind gut vorbereitet und durchdacht gestaltet, die
LP werden gut informiert

die erste SL hat die Schule verlassen ("verheizt")

die neue SL (eigentlich ein SL-Team, 3 Personen) mit hoher Ak-
zeptanz, wird als grosse Unterstiitzung erlebt, hier ein Schlis-
selfaktor fiir positiven Projektverlauf

beobachtet und befiirchtet wird Uberlastung der SL

zweistufiges Modell, Leitung auf Stufe Schule und Schulhaus
insgesamt gute Erfahrungen, LP fiihlen sich gestarkt
Funktionsklarung (zu LP und SP) noch im Gange
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Unterricht

schwierig zu sagen, ob SmP auf UT durchschlagt

neue Lernformen, integrative Forderung, soziales Lernen haben
nur indirekt mit SmP zu tun, wirken sich aber auf UT aus

durch das gegenseitige Hospitieren lernt man viel dazu

LP geben verantwortungsvoller, bewusster Schule

Einfluss von SmP auf UT vermutlich gering, am ehesten indirekt
als Konsequenz aus neuer Teamkultur (Hospitation usw.)
Befiirchtet werden negative Effekte wegen Zeitmangel

ein direkter Einfluss von SmP auf UT ist nicht sichtbar

indirekt, Uber GBF, beeinflusst SmP allerdings die Interaktion im
Klassenzimmer schon

Zeit fir UT-Planung wird eher knapp durch SmP

Qualitatssiche-
rung

es bestehen Hospitationsgruppen, HO fanden 2x statt

Uni Freibung evaluierte das JC, Bessoth untersuchte das Schul-
und Unterrichtsklima

Bedenken bzgl QS: Abhangigkeit, fehlendes Know-how

erste MA-Gesprache mit SL wurden gemacht, ebenso erste Er-
fahrungen mit Q-Gruppen, noch keine konsolidierte Rickmel-
dung moglich

Hospitation mit aussergewdhnlich guter Resonanz

grosse Zuriickhaltung mit "kritischen" Feedbacks

Q-Sicherung im Aufbau: Hospitation, ab 2001 dann auch Q-
Gruppen und Schulhausauswertung

noch kein Feedback an LP durch SL; das kollegiale Feedback
wird geschatzt

Projekt SmP:
Kenntnisstand

Ziel von SmP: Weiterentwicklung der Schulen
Aufgaben werden vom Kanton an die Schulen delegiert
Selbstorganisation soll vor Ort geférdert werden
Umsetzung des neuen Volkschulbildungsgesetzes
Starkung der QS

Kenntnisstand berdurchschnittlich gut, SmP wurde hier als
Thema kommuniziert

EL und SP sind ebenfalls recht gut informiert, wenngleich hier
Detailkenntnisse fehlen

die SL und LP sind gut informiert, ausser im Bereich der spezifi-
schen Weiterbildungsangebote zu SmP

Informationsstand bei SP ausreichend bis gut

EL insgesamt kaum im Bilde Gber SmP, haben sich nach eigener
Auskunft auch kaum dafiir interessiert

Ressourcen

Stolpersteine kénnen sein: Zeit, Tempo, Finanzen
Bewusstsein, dass Projekte auch Ressourcen brauchen, dass
man gut einteilen muss, ist vorhanden

grosse Unsicherheiten und Bedenken der Langzeiteffekte von
SmP im Finanzbereich (Nachteile fir kleine und armere Ge-
meinden)

zeitliche Ressourcen chronisch knapp, dramatisch im Falle der
SL, die nicht hinreichend entlastet wird

die ganze Kostenthematik 16st viel Unmut gegenliber dem Kanton
(und der PL) aus; Support fehlt

materielle und finanzielle Situation ausreichend, bei sehr kleinem
Spielraum

Regelung der SL-Entlastung sehr knapp, Zusatzaufwand wird
nicht vollstédndig abgegolten

Belastung/Stress

SmP ist belastend flr Junglehrpersonen, die das 1. Berufsjahr
bestreiten

die grosse Fllle von Projekten, die rasante Entwicklung, keine
Zeit fir Marschhalte stressen das Team

man kann nicht immer allen Anspriichen geniigen

erhohte zeitliche Beanspruchung bei fast allen LP

bei der SL wegen Doppelbelastung LP/SL im roten Bereich, be-
fiirchtet wird ein vorzeitiges Ausbrennen

fehlende Zeit fiir UT-Planung

der Zusatzaufwand wird allgemein anerkannt, aber nur in Einzel-
féllen als stark belastend erlebt

Rollendistanz und Abgrenzung als Chancen

Burnout-Gefahr wird teilweise spurbar

Akzeptanz Zusténdigkeiten kléren: M=4.33 (SD =.89) Zusténdigkeiten kléren: M =4.60 (SD =.51)** Zusténdigkeiten kléren: M =4.00 (SD =1.41)
Allgemein Kommunikationskultur: M=4.92 (SD =.29)* Kommunikationskultur: M=4.75 (SD =.58) Kommunikationskultur: M=4.38 (SD =.52)*
Elternmitgestaltung: M =3.58 (SD =.67)** Elternmitgestaltung: M =3.47 (SD = .47)** Elternmitgestaltung: M=4.13 (SD =.83)***
Qualitétssicherung: M=4.25 (SD =1.06) Qualitétssicherung: M=4.14 (SD =.66) Qualitétssicherung: M =4.57 (SD =.79)
Positiv man lernt viele Dinge, die liber das eigentliche Unterrichten hin- Starken im Bereich Schulstruktur (Organisation, inkl. SL) und kleines Team, gutes Klima
ausgehen, z.B. eine Sitzung leiten Schulkultur; gute Schulgrésse enge interne Zusammenarbeit, gute SL
der Lehrberuf erfahrt durch SmP eine Bereicherung, wir lernen gute Einbettung der Schule im Umfeld mit positivem Image,
uns im Team besser kennen, realisieren gemeinsame Projekte Schule wird von aussen gesttitzt
Geselligkeit darf nicht zu kurz kommen geeintes, innovatives Team
Negativ Projekte werden lanciert, ohne dass das BD Rahmen klarte (zu) knappe Ressourcen: Zeit, Finanzen, Unterstiitzung Elternkontakt unbefriedigend, mangelndes Interesse und kultu-
das Unterrichten hat in den letzen Jahren einen immer geringe- negative Einstellung gegenuber kantonalen Stellen, v.a. wegen relle Differenzen bei auslandischen EL als Griinde
ren Stellenwert erhalten Planungsschwachen, mangelnder Unterstlitzung und negativen Zusatzaufwand fir SmP geht zulasten UT-Vorbereitung; dieser
Fiihrungsleute bei Amterkonferenzen wissen oft nicht mehr als Konsequenzen im Bereich Finanzen administrative "Kleinkram" wirkt demotivierend
die eingeladenen SL
SmP kann nicht kostenneutral abgewickelt werden
Blick in die Zu- kantonale Rahmenvorgaben sollen klarer definiert werden ausreichende Finanzierung und professionelle Unterstiitzung Wunsch nach starker UT-relevanten Projektaktivitaiten und Re-
kunft mit der Zeit sollte haushélterischer umgegangen werden durch Kanton bei kiinftigen Projektelementen duktion administrativer Zusatzaufgaben
die neuen Projekte (Englisch, Computer, GBF) sollten sorgfalti- PL starker mit Schulen sprechen, mit offenen Karten Phasen der Ruhe und Reflexion einbauen, konsolidieren
ger eingefiihrt werden klinftig wieder starkere Konzentration auf UT und SCH Koordination durch BD verbessern, Kontakt mit anderen Schulen
die Vollversammlungen kénnen sicher noch optimiert werden Belastung LP/SL im Auge behalten, resp. reduzieren aufbauen, Synergien wecken
Koordination auf Kantonsebene, gemeindiibergreifend Gefahr einer Zweiklassen-Schule (drmere Gemeinden): vgl.
kommende Aufgaben (Informatik, Englisch)
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Schule

4,

5.

6.

Umfeld kleines Dorf mit geringem Auslénderanteil kleines Dorf, Streusiedlung mit Weilern stadtisch, Agglomeration mit hohem Auslénderanteil
Dorf ist den letzten Jahren sehr stark gewachsen, Stadter zo- béauerliche Prégung, obwohl heute der Anteil an Bauernkin- Schulanlage ist sehr gross (3 Schulhduser, Pavillon mit Me-
gen aufs Land dern stark abgenommen hat diothek, Bibliothek, Rektorat der Volksschule)
Freizeitangebote fiir Kinder fehlen Infrastrukturen: 3.91*** Verschiedene Pausenhdfe, Schule liegt direkt an einer Stras-
Schulhaus mit neuerem Anbau, Infrastruktur und Mobiliar sind senkreuzung
neu und funktional Einkaufszentren, Strasse, Bahn in der Nahe der Schule
Infrastrukturen: 4.64*** Infrastrukturen: 3.10
Schulprofil kleine und gut tiberschaubare Primarschule eher kleine, ubersichtliche Schule sehr grosse Schule von Primar- bis Sekstufe, inkl. Kleinklas-
familidre Atmosphére in der Schule Schule mit wichtiger Integrationsfunktion im Dorf ("Dorftreff") sen (ca. 90 LP), komplexe Fihrungsstruktur
starke Teamkultur mit gegenseitigem Vertrauen unter den LP ausgepragtes padagogisches Bewusstsein, bis hin zu EL padagogischer Schwerpunkt: Umgang mit Multikulturalitat
SCH werden aktiv an SE-Prozess beteiligt (SCH-Rat) Schulkultur, die im Prinzip der Kundschaft angepasst ist, mit
nur Unter- und Mittelstufe im Dorf, Oberstufe auswarts speziellen Férdermassnahmen
eher junges, engagiertes Team
Eckdaten 2000 Akzeptanz: M =4.09 (SD =.38) Akzeptanz: M=4.21 (SD =.50) Akzeptanz: M=4.27 (SD =.27)*
Organisation: M =4.32 (SD = .49) Organisation: M=445 (SD =.28)*** Organisation: M =4.00 (SD =.25)
Schulklima: M=4.44 (SD = 1.49)*** Schulklima: M=4.18 (SD = .37) Schulklima: M=4.19 (SD =.50)

Projektgeschichte

zahlreiche Aktivitaten wurden in der Schule ausgelost

LP packen an und schieben es nicht auf die lange Bank...
Gefahr der Uberforderung ist spiirbar
Teamzusammensetzung ist entscheidend

Schulentwicklung begann hier lange vor SmP

besonders die lange Erfahrung mit GBF war pragend
allgemeine Strukturreformen (SL, SP) und Leitbildentwicklung
nach turbulentem Jahr (inkl. Fluktuationen bei LP) ist nun wie-
der Ruhe eingekehrt

Entwicklung wird als kontinuierlich bezeichnet und nicht als
Bruch oder grossen Stress-Faktor erlebt

Entwicklung begann schon sehr friih, denn es war ein echtes
Bediirfnis der Schule nach kompetenter Fiihrung

momentan: eher Konsolidierungsphase

Kommunikation &
Kooperation im
Kollegium

die Zusammenarbeit im Lehrerteam ist sehr gut

offene und spontane Gesprachskultur

der Umgang zwischen LP und SCH ist kollegial, es gibt keine
grossen sozialen Probleme

offenes und angenehmes Klima
innerhalb des Kollegiums hat man nach schwierigen Perioden
wieder zu einem guten Dialog gefunden

Zusammenarbeit mit den Kolleginnen, Ideenaustausch und
klassenlibergreifende Projekte sind motivierend
Kommunikationsablaufe innerhalb der Schulstruktur sind klar,
institutionalisiert und funktionieren

bei grossem Wechsel im Team ist Kooperation schwierig

Kooperation mit
Eltern, Schul-
pflege

es hangt stark von der Bereitschaft der LP und EL ab, wie in-
tensiv die Zusammenarbeit gestaltet wird

Elternabende, Schulbesuche, Gesprache werden angeboten
die SL ubernimmt die Kommunikation nach aussen

regelmassige Info-Abende fiir EL; EL-Involvement gut
Unsicherheit auf Seiten EL seit Neuordnung SP: Zugang zur
SL ersetzt den Kontakt Gber SP offenbar nicht zufriedenstel-
lend

Kontakt mit SP eher distanziert, besonders seitens LP

Elternkontakt auf der Ebene Einzel-LP zu EL der SCH, andere
Formen sind noch nicht weiter gediehen
Informationsveranstaltungen fir neue SCH, Orientierungen
Uber Schuleintritt zusammen mit der SP

der direkte Kontakt LP-SP hat leider abgenommen

Generierung von
eigenen Projekten

Leitbild

IF und GBF

klassenibergreifende Projekitage (z. B. Landsgemeinde, Zir-
kus, Weihnachtsspiel)

mit den Kindern gemeinsame Gestaltung des Pausenplatzes

Leitbild und Reorganisation SL und SP
GBF

Schilerrat und Schiilerzeitung
Integratives Fordersystem

LB-Entwicklung und Neuroganisation der Schuleinheiten
Projektwochen (gab es jedoch schon frither)

neue gemeinsame Projekte: Gestaltung des 1. Schultages,
Herbstwanderung etc.

Installierung von Q-Gruppen

Leitbildentwick-
lung

LB wurde vom Team ausgearbeitet

LB hat der Schule ein Gesicht gegeben

Entwicklung war sehr fruchtbar und hat das Team weiter ge-
starkt

mit Schulfest wurde das Leitbild den Eltern vorgestellt

abgeschlossen (97/98), 8 Leitsatze
wird umgesetzt, jedes Jahr zwei Leitsétze

die einzelnen Schulen haben ein LB, am Schluss wird noch
ein Dach-LB Uber die gesamte Schule entworfen

die Formulierung eines LB ist eigentlich unwichtig — ein Leit-
bild zu leben, das ist das wichtige!

Installierung der
Schulleitung

im Frihjahr 00 kam es zu einem Eclat zwischen SL, SP und
LP, anschliessend Kiindigung des SL

jetzt eine SL als Ubergangsldsung

SL sollen mehr Unterstiitzung (Ressourcen, Wertschétzung)
erfahren

nach anfénglichen Schwierigkeiten hat sich die SL nun breite
Akzeptanz gesichert, wird kompetent und engagiert erlebt
Doppelrolle SL und LP: Gefahr, dass SL sich zunehmend von
LP entfernt (nicht nur raumlich!)

Rollendifferenzierung SL/SP I6st nicht nur Probleme, sondern
schafft auch neue. Bsp.: EL suchen Kontakt mit SP nach wie
vor

komplexe Fuhrungsstruktur mit Rektorat und Schulleitungen
in den Schulh&dusern

Rektorat und SL fiihren die Schule kompetent, LP fiihlen sich
durch die SL gut vertreten

SL sind durch geringe Stundenreduktion sehr belastet
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Unterricht

verschiedene Projekttage an der Schule

Auswirkungen von SmP auf den Unterricht indirekt iber die
verstarkte Kooperation zwischen LP, SHP, EL

im Rahmen der GBF-Einflihrung wurde die Beurteilung the-
matisiert

ein Einfluss von SmP auf den UT wird generell verneint
vielmehr sind es konkrete Projekte, allen voran GBF, die hier
wirksam sind

SmP wirkt sich eher indirekt z.B. (iber gemeinsame Planun-
gen oder die Leitbilddiskussion auf den UT aus

Qualitatssiche-
rung

das ist bei uns noch nicht eingerichtet, denn die Schule hat
noch keine definitive Schulleitung
Q-Gruppen sind erst am entstehen

das Thema ist noch kaum bearbeitet, es existieren erst ge-
wisse allgemeine Vorstellungen dariiber

Einfuhrung Hospitationsgruppe in Vorbereitung

Skepsis betr. rein internen Beurteilungssystemen

einmal pro Semester finden HO statt

Feedbackkultur wird in den Schulhdusern erst aufgebaut
Durchfiihrung einer SCHILW zum Thema Feedback
Installation der Q-Gruppen wird zur Zeit durchgefiihrt

Projekt SmP:
Kenntnisstand

Schule und Gemeinde sollen autonomer werden, eigenes Pro-
fil/Leitbild

Kooperation im Team und nach aussen zu Eltern starken
Einfihrung neuer Lehr- und Lernformen

integrative Bemiihen férdern

ausreichender Kenntnisstand im Kollegium

EL wissen kaum etwas Uber SmP, was zu vielen Vermutun-
gen (und Unterstellungen!) fihrt im Zusammenhang mit Ver-
anderungen an dieser Schule

SP gut informiert, besuchte entsprechende Kurse

Gestaltungsautonomie von Schulen

Schule besser den Bedurfnissen der Kunden anpassen
Elternintegration in die Schule

Selbst- und Fremdevaluation

Teamorientierung weg vom Kollegium hin zum Team

Ressourcen

die Ressourcen mussten geklart und bereitgestellt werden
zuwenig Entlastungsstunden fiir die SL und die Entwicklungs-
arbeit im Team

knappe, ja minimale finanzielle Ressourcen
neuen Vorhaben (Englisch, Informatik) sieht man deshalb mit
Sorge entgegen

durch Prioritdtensetzung Ressourcen sparen

es geht haufig ums Geld statt ums Padagogische
Gruppenrédume fehlen, mangelhafte Einfihrungen in die Pro-
jekte, keine Begleitung von SL, SmP als Sparprojekt

Belastung/Stress

Gefahr, sich zu Uberfordern

viele Marathonsitzungen, Freizeit muss fiir die Schule herge-
geben werden

mit den Behdrden hat die Zusammenarbeit letztes Jahr nicht
geklappt

die Belastungen sind zwar spurbar, aber scheinen nicht dra-
matische Ausmasse anzunehmen

man grenzt sich bewusst ab, pragmatische Haltung, teilweise
auch innere Emigration

durch zuviele Projekte werden LP emotional und zeitlich Gber-
lastet

Kommissionsarbeit braucht Zeit und Energie

Gefahr, dass fir den UT zuwenig Zeit eingesetzt wird

man muss lernen, abschalten zu kénnen

Akzeptanz Zusténdigkeiten kléren: M =450 (SD =.65)* Zusténdigkeiten kléren: M=473 (SD =.65)** Zusténdigkeiten kléren: M=473 (SD = .47)**
Allgemein Kommunikationskultur: M =4.67 (SD =.82) Kommunikationskultur: M =4.82 (SD =.40) Kommunikationskultur: M =4.55 (SD =.52)
Elternmitgestaltung: M =347 (SD =1.06)** Elternmitgestaltung: M=327 (SD =1.10) Elternmitgestaltung: M=3.82 (SD=1.17)**
Qualitétssicherung: M=4.00 (SD =1.00) Qualitétssicherung: M=473 (SD = .47)** Qualitétssicherung: M=4.18 (SD =.75)
Positiv es lauft etwas in der Schule Ubersichtliche Schule mit guter Einbindung ins Dorf behutsame Entwicklung vor Ort, Schritt fur Schritt
das Projekt ist mit viel Aufwand verbunden, aber es lohnt sich engagierte und kompetente SL selbstandige Organisation der Schuleinheiten
Teamarbeit ist sehr motivierend, die LP sind keine Einzel- recht professionelle SP Auseinandersetzung im Team mit padagogischen Aspekten
k&mpfer mehr die Eigensténgigkeit und Freiheit Projekte zu entwerfen
Negativ Anforderungen an LP steigen, die Leistungen werden immer Gefiihl der Uberbetonung von strukturell-organisatorischen Schwéchen liegen bei der kantonalen Fiihrung und den Res-
weniger honoriert Reformen im Vergleich mit padagogischer Schulentwicklung sourcen, bzw. Rahmenbedingungen
Kooperation mit Behérden hat letztes Jahr nicht geklappt wenig feu sacré fir SmP, teilweise Kritik an PL/Kanton BD behindert die Entwicklung statt zu férdern
Der Kanton will zuviel auf einmal die Haltung gegenlber dem Kanton ist eher skeptisch, man QS birgt Spannungen und Ungerechtigkeiten in sich
zustandige Leute im BD sind bei Anfragen nicht hinreichend beflirchtet langfristig Probleme fir kleine, arme Gemeinden Kanton will durch SmP sparen, wenig pad. Griinde fir SmP
informiert
Blick in die Zu- Ideen zuerst ausreifen lassen Wounsch nach Beibehaltung des direkten EL-Kontaktes zu SP Konzipierung der Begabtenférderung
kunft Prioritaten festlegen und sich darauf konzentrieren generell: Neuregelung der EL-Mitbestimmung Einstellung eines schulischen Sozialarbeiters
genugend Ressouren bereitstellen nicht vor lauter Reformen Kerngeschaft UT vergessen Finanzielle Konsequenzen von SmP mussen politisch bearbei-
LP nicht durch zusétzliche Aufgaben Uberlasten vor weiteren Innovationen: Finanzierung, Belastung und Aus- tet werden
Schulen sollten vom BD besser betreut werden bildung gut priifen Verstéarkung der Elternarbeit
Konsolidierungsphase einschalten
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Schule

7.

8.

9.

Umfeld landlicher Charakter, bauerlich Quartierschule in stadtischem Umfeld wohlhabende Gemeinde mit niedrigem Steuerfuss
Schulhaus ist eingebettet in die Umgebung sozial durchmischte Einwohnerschaft, Mittel- bis Ober- viele Schiler stammen aus Wohlstandsfamilien
Schulanlage: grosse Anlage mit unterschiedlichen Pausen- schicht Gberproportional vertreten geringer Auslanderanteil, keine Sprachprobleme
héfen, Schulhaus wirkt eher kalt, anonym und wenig ge- geringer Anteil Auslander/Fremdsprachige Altehrwiirdiger Schulhausbau, gepflegt
mitlich schéne Umgebung, Gebaude und Infrastrukturen teilweise Schulhausplatz eher kahl , zusatzlich Rasen
Infrastrukturen: 4.25*** veraltet und/oder in schlechtem Zustand Infrastrukturen: 4.33***

Infrastrukturen: 3.00***

Schulprofil landliche, familiare Dorfschule (Primar und teilweise Sek 1) grosse Schule, in verschiedenen Pavillons untergebracht kleines und Ubersichtliches Oberstufenzentrum (Sek 1) mit
sehr grosses Einzugsgebiet : 30 Kinder, die Mittagsverpfle- 1.-4. Kl. und 5./6. Kl. in separierten Schuleinheiten familidrer Atmosphare
gung haben; Uber 100 Kinder werden mit Bussen herge- alters- und einstellungsmassig durchmischtes Team, das gute Infrastruktur und niedere Klassenbestande
fuhrt sich in den letzten Jahren besser gefunden hat besonderes SL-Modell (ein SL pro Schulhaus)
Schule wird so gestaltet, dass es den SCH wohl ist

Eckdaten 2000 Akzeptanz: M =3.99 (SD =.79) Akzeptanz: M =4.00* (SD =.51)* Akzeptanz: M =3.91 (SD =.27)***
Organisation: M =4.35 (SD =.14) Organisation: M =4.12 (SD =.41) Organisation: M =4.19 (SD =.33)
Schulklima: M=4.15 (SD =.21) Schulklima: M =4.19 (SD =.47) Schulklima: M =4.20 (SD =.30)

Projektgeschichte

Entwicklung eher Gberlegt und geméachlich

es werden immer diejenigen Entwicklungsschritte ge-
macht, die vom Kanton verlangt werden

durch schrittweises Vorgehen konnte die Belastung der LP
in Grenzen gehalten werden

Teamentwicklungsprozess seit 1990, seit 1994 Aufbau ei-
ner Feedbackkultur, seit 1998 Gewaltpravention

SmP wurde hier nie richtig "lanciert", Kenntnisstand bei
Beteiligten niedrig, SmP ist kein "Thema"

positive Tendenzen unverkennbar, aber kaum in direktem
Zusammenhang mit SmP-Projekten

Prozess war v.a. zu Beginn des Projekts langwierig,
schwierig und biirokratisch

Probleme mit der Einrichtung der SL, jetzt lauft es besser
Leitbild wirkte sich positiv auf die Schulkultur aus

Kommunikation &
Kooperation im
Kollegium

es herrscht eine entspannte Atmosphare, es wird viel ge-
lacht, aber auch heftig diskutiert

unterschiedliche Meinungen im Team werden nicht zuge-
schttet, sondern ausgetauscht und diskutiert
Stufengruppen (z.T. regional) wurden eingerichtet

die interne Kommunikation und Kooperation hat sich Gber
die letzten Jahre sehr positiv entwickelt

alle Befragten aussern sich befriedigt Uber Ausmass und
Qualitat der Zusammenarbeit

Team reflektiert sich als engagiert und kreativ

ehrlicher und offener Umgang unter den LP und mit SL

die Kooperation erfolgt z.T. schulhausiibergreifend

Team stitzt und tragt den einzelnen, nach aussen tritt es
geschlossen auf

Kooperation mit
Eltern, Schul-
pflege

Elternkontakt 1auft im Gblichen Rahmen: EL-Abende, Ein-
bezug der EL bei Projektwochen, EL-Gesprache bei Uber-
tritt in Sek |, offenes Schulzimmer

SP-Prasident ist volksnah, schulnah und sehr kompetent
sehr kooperatives Verhaltnis zur SP

Kontakt mit EL nicht Giberaus intensiv, aber positiv

Wunsch nach mehr EL-Involvement nicht vorhanden

die SP ist hier wenig integriert ins Geschehen, bedingt
auch durch SP-Reorganisation in Stadt Luzern; Problem-
wahrnehmung auf beiden Seiten spirbar

Zusammenarbeit mit den Eltern ist ein Problem

Angebot fiir die Kooperation mit den Eltern ist stark lehrer-
abhangig und v.a. "stérungsorientiert"

Kooperation mit der SP sehr gut, mit Gemeinderat, z.T.
gut, z.T. eher drftig

Generierung von
eigenen Projekten

LB ist in der Endphase

wochentliche Teamsitzungen

SCHILW-Tage, klassenlbergreifende Projektwochen
Planung der QS

SL ist installiert

Projekt Gewaltpravention

Teamentwicklung mit regelméassigen Sitzungen
stufen-/klassentibergreifende Projekte
Feedbackkultur, inkl. Hospitation

Entwicklung von klaren Leitungsstrukturen und des Leitbil-
des

Lehrerplenum und Q-Gruppe (Hospitationen)

Anlasse mit Eltern und Tagungen zum Projekt

Leitbildentwick-
lung

LB wurde in Arbeitsgruppen und Kollegium erarbeitet
Unterricht wird im LB stark betont (lehren und lernen, Ver-
antwortung und Zusammenarbeit, pad. Grundhaltungen)
die Umsetzung des LB wird zentral sein fiir die Schule

ist noch im Gange

"schones" Leitbild wurde entwickelt
Wirkung ist unklar: "LB bleibt leider in der Schublade stec-
ken" bis "wirkt sich positiv auf die Schulktultur aus"

Installierung der
Schulleitung

hohe Akzeptanz des SL im Kollegium

SL besitzt hohe Bedeutung bzgl. Umsetzung von Entwick-
lungsprozessen

SL sollte aufgrund der hohen Belastung in Zukunft auf 2
Personen aufgeteilt werden

zwei Ebenen: SL und Rektor (auf Ebene Stadt)

SL mit wichtigem und Uberaus positivem Einfluss

seit Einflhrung SL fihlt sich auch der KG starker integriert
Anliegen im Schulhaus werden durch SL aufgegriffen und
weiter verfolgt

die SL dieser Schule leistet kompetente, motivierte Arbeit
Fihrungsstil ist effizient und transparent

klare Verteilung der Rollen und Funktionen der SL

LP haben zur Entlastung der SL beigetragen

positiv ist, dass der SL auch Unterricht erteilt
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Unterricht

SmP wirkt sich nicht auf den UT aus
Umsetzung des LB wirkt sich auf den UT aus

kaum wahrnehmbare Einflisse von SmP auf UT; da SmP
hier ohnehin sehr wenig publik ist, sind direkte Einfllisse
auch nicht zu erwarten

GBF wird positiv erwahnt

Schule ist offener, demokratischer geworden, dies wirkt
sich auch auf den UT aus

Massnamen der QS wirkt sich positiv auf UT aus

SmP wirkt sich nicht auf den UT aus, hindert ihn sogar,
weil vermehrt Zeit fiir die Vorbereitung fehlt

Qualitatssiche-
rung

eine Steuergruppe arbeitet das System der QS aus
QE-Gruppen sind am Entstehen

fir die Entwicklung der QS braucht es eine professionelle
Unterstlitzung

eine Feedbackkultur wurde schon vor SmP eingefiihrt; das
kollegiale Feedback (Hospitation) stosst durchgehend auf
sehr gute Resonanz

Q-Gruppen sind geplant

Vakuum im Bereich externes Feedback, da SP praktisch
abwesend (Reorganisation)

kollegiales Feedback wurde bereits durchgefiihrt
die neue QS fordert Spannungen und ist ineffizient
Beurteilung durch SL ist befruchtend, bringt viel

Projekt SmP:
Kenntnisstand

Emanzipation der Schulen

Unabhangigkeit, Selbstandigkeit der Schulen

Profil der Schule wird im LB festgehalten

Wahrnehmen von Gestaltungsspielrdaumen im Rahmen
von kantonalen Vorgaben

bei den meisten Befragten ist das Wissen um das Projekt
erstaunlich diinn, sogar in Steuergruppe

SmP wurde hier offenbar nie ausreichend kommuniziert,
das diesbezugliche Manko wird auch von den Befragten
ausgesprochen

vermehrte Autonomie der einzelnen Schulhduser

Kanton (ibt nur noch das Controlling aus

Offnung der Schule und Einbezug von Aussenstehenden
verstarkte Transparenz, Pflege der Gemeinschaft

die Kinder sollen lernen zu lernen

Ressourcen

Schule stiirzt sich nicht in die Entwicklung, sondern macht,
was sie muss oder was den LP als wichtig erscheint
zeitliche Ressourcen sind zu knapp bemessen

ein heikles Thema, man vermutet hinter SmP ein verkapp-
tes Sparprogramm des Kantons

vermisst werden ausreichende zeitliche Ressourcen, Mittel
fur spezifische Projekte und Unterstlitzung

zuwenig Zeit, um Ideen reifen zu lassen

Ressourcen (Entlastungslektionen) fiir die Umsetzung sind
zuwenig durchdacht

vor Projektabschluss kommt bereits das nachste Projekt

Belastung/Stress

die Arbeitsbelastung stdsst zeitweise an ihre Grenzen
durch gerechte Arbeitsverteilung auf das Kollegium kénnen
Belastungen vermieden werden

entweder man zieht einen Wagen oder man stosst ihn.
Und ich sage einfach, ich ziehe lieber

weil SmP hier kaum hohe Wellen wirft, werden auch die
damit verbundenen Belastungen kaum spiirbar

LP mit gelassenem, pragmatischem Umgang mit Be-
lastungsfragen

keine zusatzliche Belastung

Angst, den neuen Anforderungen nicht zu gentigen

man muss beim Kanton um Entlastung kdmpfen. Das BD
anerkennt die grosse Belastung von SL und LP nicht

Akzeptanz Zusténdigkeiten kldren: M = 4.50 (SD =.76)* Zusténdigkeiten kldren: M = 3.53 (SD = 1.25)** Zusténdigkeiten kldren: M =4.13 (SD =.92)
Allgemein Kommunikationskultur: M = 4.63 (SD =.52) Kommunikationskultur: M = 4.87 (SD =.35) Kommunikationskultur: ~ M =4.80 (SD =.41)
Elternmitgestaltung: M=2.63 (SD =.74)* Elternmitgestaltung: M=3.20 (SD =1.08) Elternmitgestaltung: M=313 (SD=.83)*
Qualitétssicherung: M=4.13 (SD =1.36) Qualitétssicherung: M=3.93 (SD =.80)** Qualitétssicherung: M=373 (SD=1.10)**
Positiv es gibt Entwicklungsmadglichkeiten im Tatigkeitsfeld der LP intensive und langjahrige Teamentwicklung tragt Friichte wichtig ist die Grundidee des Projekts, auch wenn nicht al-
die ganzen Veranderungen sind sehr spannend harmonierendes Kollegium und starke SL les realisiert wird
Selbstandigkeit, die man dann im Projekt miteinander neue Losungswege suchen, etwas aufbauen
Teamentwicklung wird sehr positiv bewertet man kann Ideen einbringen, Schule selber gestalten, im
Team arbeiten, Projekte initiieren
Negativ Pro-Kopf-Besoldung klemmt ab BD delegiert immer mehr Kompetenzen an die Schulen, Umsetzung erfolgt zu schnell und zu wenig gut betreut
Klassengréssen lauft den erweiterten Lernformen zuwider ohne dass Rahmenbedingungen verbessert werden "von oben" (vom BD)
Tempo ist zu gross, Uberfordert die Schule indifferente Haltung gegenliber SmP; man macht hier vie- es gibt keinen Ansprechspartner bei Problemen beim BD
BD: zu viele Schnellschisse. Schriftliche Unterlagen mis- les, aber kaum unter diesem Titel die Ziele von SmP sind zu hoch
sen vom BD in kurzer Zeit revidiert werden Rolle der SP z.Zt. unklar, jedenfalls zu distanziert Q-Gruppen: wie viel bringt das und was ist das Ziel?
BD hat die Leute an der Basis vergessen
Blick in die Zu- klare Rahmenbedingungen und durchdachtere Konzeptio- Wunsch nach mehr zeitlichen Ressourcen und Unterstiit- den Institutionen sollte mehr Zeit fir die Umsetzung der
kunft nen von der kant. Projektleitung zung (Begleitung), namentlich durch den Kanton Projekiziele gelassen werden

mehr Zeit fir die Veranderungen
die Kinder durfen nicht vergessen gehen

Gleichgewicht von Entwicklung und Phasen der Konsoli-
dierung und Ruhe

mehr Kompetenzen fiir die LP

Verbesserung des Info-Managements durch PL

Kooperation mit den Eltern sollte intensiviert werden
daran denken: es sind Menschen und nicht Maschinen, die
hier arbeiten
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Schule

10.

11.

12.

Umfeld sehr kleines Dorf grosses Dorf, landlicher Charakter trotz relativer Stadtnahe, kleines Dorf mit Weilern, Iandlich, bauerlich
landliche Siedlungsstruktur mit Dorfkern und mehreren Weilern sehr ruhig gelegen
Gemeinde im Finanzausgleich, kaum Ressourcen "bodenstandige" Bevolkerung, geringer Auslanderanteil LP und Eltern kennen sich gut, Schule ist mitten im Dorf
schén gelegene, funktionelle Anlagen; wenig Infrastruktur Gemeinde mit engem finanziellem Korsett Schulhaus: kleiner Betonbau mit viel Licht
Infrastrukturen: 3.56 kihler Betonbau, wenig eigentliche Pausenflachen, Uberflllter Lehrerzimmer: sehr klein, wenig Infrastruktur
Velo-/Mofa-Abstellplatz Infrastrukturen: 4.38***
Infrastrukturen: 2.09***
Schulprofil eine sehr kleine Schule, Mehrklassenunterricht mittelgrosses Oberstufenschulhaus sehr kleine Gesamtschule (Primarstufe): 2 Hauptlehrpersonen,
familidre Atmosphére, alle kennen sich jingeres Team, durchmischt mit einigen noch immer moti- eine Klassenhilfe, eine Werklehrperson und eine fiir Handar-
LP, die schon lange dort arbeiten, erfahrenes und padago- vierten "Routiniers” beit
gisch engagiertes Kollegium prekére Platzverhéltnisse, alles platzt etwas aus den Nahten, die von der Schliessung bedrohte Schule ist Mittelpunkt der
KG und OS auswarts Korridore werden als Arbeitsplatze genutzt Gemeinde
Alle LP missen alles tun, keine Aufteilung der Arbeit
Eckdaten 2000 Akzeptanz: M =4.04 (SD = .66) Akzeptanz: M =3.85 (SD = .42)** Akzeptanz: M =3.97 (SD =.94)
Organisation: M =4.26 (SD =.51) Organisation: M = 3.84 (SD = .45)*** Organisation: M =4.43 (SD = .45)
Schulklima: M = 4.60 (SD = .30)*** Schulklima: M=3.78 (SD = .40)*** Schulklima: M=4.35 (SD =.34)

Projektgeschichte

SmP hat hier nie wirklich geziindet , Informationen sind kaum
vorhanden, SmP wird noch heute weitgehend als ein Fremd-
kérper wahrgenommen

die (erzwungene) Einrichtung einer SL hatte sehr negative
Konsequenzen, SmP wird v.a. mit zusatzlichem Schreibkram
identifiziert

Uberforderte SL wird nun ersetzt, hat bisher (teilweise aus ge-
sundheitlichen Griinden) Funktion kaum ausgetibt

wenig Vorerfahrungen mit Schulentwicklung, aber recht friih
auf den SmP-Zug aufgesprungen

Einstieg in SmP wird Uberschattet durch Querelen in der SL,
es gibt mehrere personelle Rochaden; heute hat sich die Si-
tuation beruhigt, neue SL mit verbesserter Akzeptanz

zentrale Elemente von SmP sind angepackt oder bereits um-
gesetzt, mit insgesamt positiven Erfahrungen

Umgang mit SmP ist pragmatisch-distanziert

Schule steht am Anfang des Prozesses: eine Schulhausord-
nung wurde entworfen, ein LB wird angegangen

in  Zukunft missen Uberlegungen bezg. Koopera-
tion/Zusammenlegung mit einer grésseren Gemeinde disku-
tiert werden

Kommunikation &
Kooperation im
Kollegium

verschworenes kleines Team, das sich seit langem kennt und
auch padagogisch ahnliche Ideen hat

aufgestelltes Team, das stufeniibergreifend zusammen arbei-
tet (Mehrklassenunterricht)

Ausnahme: Fachlehrperson mit Akzeptanzproblemen

offenes, transparentes und aufgabenzentriertes Kommunika-
tionsklima; Bereitschaft zur Kooperation ist - nicht zuletzt dank
SmP - gewachsen

wdchentlicher Sitzungsrhythmus, es werden auch padagogi-
sche Themen diskutiert, was alle bereichernd finden
Zusammenarbeit personenabhéngig, kaum institutionalisiert

Kommunikation ist sehr gut, locker und frohlich, freundschaft-
licher Umgang
Kooperation und Kommunikation erfolgen h&ufig informell

Kooperation mit
Eltern, Schul-
pflege

Kontakt mit EL vor allem auf informeller Basis (jeder kennt ja
den anderen...)

EL werden wenig involviert und informiert

Kooperation mit SP punktuell gut (z.B. bei Leitbildentwick-
lung)

SP eher passiv, schlecht informiert, Innovationspotential nied-
rig

Zusammenarbeit mit EL nicht gerade intensiv, Informationen
fliessen diirftig, Kommunikation auf massigem Niveau

EL sehen Schule teilweise recht kritisch, LP nehmen ihrer-
seits ein niedriges EL-Involvement wahr; ev. teilweise ein
stufenspezifisches Problem (Oberstufe)?

Verhéltnis zur SP nach Reorganisation recht distanziert, Kon-
takte nur mehr sporadisch und zumeist Gber SL
Vertrauensverhaltnis wechselseitig etwas getriibt

Elternabende, -gesprache finden statt
Eltern werden fur Hilfeleistungen eingesetzt
es findet ein recht guter Austausch zwischen LP und SP statt

Generierung von
eigenen Projekten

Leitbildentwicklung (zusammen mit SP)
Stellenbeschreibungen ausgearbeitet

Leitbildentwicklung abgeschlossen
SL installiert, neues Leitungsmodell erarbeitet
Hospitationen seit langerer Zeit

SCHILW-Tag zur méglichen Schliessung der Schule
LB-Entwicklung begonnen
Bildungsgruppe mit Nachbargemeinde

Leitbildentwick-
lung

ein kurzes, préagnantes Leitbild liegt vor; Kollegium versucht
es auch zu leben und an SCH und EL zu kommunizieren

Leitbildentwicklung wurde durch eine Arbeitsgruppe vorge-
nommen, andere LP konnten Meinung dazu kundtun
Verankerung des Leitbildes im Alltag unsicher

Vorarbeiten zum LB wurden geleistet: LB aus anderen Schu-
len wurden analysiert und Elternfragebogen ausgearbeitet

Installierung der
Schulleitung

die SP hat dem SL das Amt "aufs Auge gedrickt"
entsprechend gering blieb commitment, hat Funktion nur for-
mal ausgetuibt

Ablésung der SL wegen Uberlastung/-iiberforderung

zweistufige Schulleitung: Schulhausleiter plus Leiter der ge-
samten Schule; ausfihrliches SL-Pflichtenheft

in der Anfangsphase gab es teilweise starke Spannungen und
personelle Umbesetzungen in der SL; mangelnde Ressourcen
Leitungsteam funktioniert heute gut (3 SHL, 1 SL)

die Schule verfiigt tber eine Schulhausleitung

die Bedeutung der SL wird im Team als eher gering einge-
stuft, von Behoérdenseite her als grosser

es herrscht Unklarheit, fir was die Schulhausleitung genau
zustandig ist
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Unterricht

Auswirkungen von SmP sind bisher nicht ablesbar
Ausnahme: das Leitbild fliesst in bestimmte UT-Projekte ein

Einfluss von SmP auf UT wird sehr unterschiedlich einge-
schatzt

einzelne LP reflektieren UT heute anders und fokussieren
nicht nur auf Klasse sondern auch auf Entwicklung der Schule

SmP ist eine Reform der Schulorganisation, deshalb hat die-
ses Projekt kaum Auswirkungen auf den UT

Qualitatssiche-
rung

erste Versuche mit Hospitation wurden gemacht, aber QS ist
generell noch kein Thema hier
SP moniert ebenfalls Manko in diesem Bereich

wechselseitiges Hospitieren gibt es seit einiger Zeit, die Erfah-
rungen sind durchgehend positiv

SL-Feedback in Vorbereitung, Q wird langsam zum Thema
Rolle der SP noch wenig geklart

bis anhin keine Aktivitdten, das Hospitieren fangt erst an
eine kleine Schule kommt bei der QS an ihre Grenzen

Projekt SmP:
Kenntnisstand

projektspezifische Informationen sind kaum (LP, SL) oder gar
nicht (EL, SP) vorhanden
es scheint, dass SmP hier nie richtig kommuniziert wurde

Kenntnisstand im Kollegium sehr unterschiedlich, teilweise
auch offenes Desinteresse

EL teilweise informiert, durch Schulblatt und EL-Abende

SP relativ gut im Bilde, haben Kurse besucht

Kanton gibt Kompetenzen an die Gemeinden ab
klare Aufgabenteilung von SP und LP
Leistungsauftrag der Schule

verstarkte Kooperation mit den Eltern
Pro-Kopf-Beitrége fiir Schilerinnen/Schiler

Ressourcen

ein grosses Thema: die Schule fuhlt sich hier im Vergleich mit
grosseren Gemeinden benachteiligt

Gefahr der Schliessung der Schule wegen mangelnder Schu-
lerzahl; LP aktiv bei Ldsungssuche

basale Dinge fehlen: Computer, Kopierer, Bibliothek, ...

auch Gemeinde verhélt sich "knausrig" gegen Schule

ein kritisches Thema: Schulhauserweiterung wurde in Abstim-
mung abgelehnt, Infrastrukturen sind (deshalb) mangelhaft
zeitliche Ressourcen nicht gegeben, am ausgepragtesten bei
der Schulleitung

Ressentiments gegenliber Kanton, der finanzielle Rahmenbe-
dingungen fir Projekt nicht sicherstellt

Einrichtungen sind vorhanden, Computer wird angeschafft
zeitliche Ressourcen fir SL und LP sind zu knapp bemessen

Belastung/Stress

Belastungswahrnehmung sehr uneinheitlich, von problemlo-
sem Coping bis hin zu ernsthaften gesundheitlichen Be-
lastungssymptomen

Belastungswahrnehmung am starksten bei SL, Kompensation
durch hohe Motivation

Zeitlicher Druck, v.a. aber Verhaltnis von Aufwand und Ertrag
(ablesbar im UT) werden kritisch gewurdigt

durch das kleine Team ist die Belastung der SL und LP sehr
gross, die Arbeit wird auf wenig Schultern verteilt

Vieles wird von der Behérde auf die LP delegiert, das beschert
viel Arbeit und ist sehr belastend

Akzeptanz Zusténdigkeiten kléren: M =450 (SD =.53)* Zusténdigkeiten kléren: M=373* (SD =1.01)* Zusténdigkeiten kléren: M =438 (SD = 1.06)
Allgemein Kommunikationskultur: M=4.44 (SD =.88) Kommunikationskultur: M=4.82 (SD =.40) Kommunikationskultur: M =4.50 (SD = 1.07)
Elternmitgestaltung: M =3.56 (SD = 1.42)* Elternmitgestaltung: M=227 (SD =1.01)*** Elternmitgestaltung: M=375 (SD =1.16)*
Qualitétssicherung: M =3.56 (SD =1.01)* Qualitétssicherung: M=4.09 (SD =1.22) Qualitétssicherung: M=3.63 (SD = 1.06*
Positiv kleine, Uberblickbare, familidre Verhaltnisse Team, das seine Kommunikationskultur stark verbessert hat; SmP bewirkt, dass vermehrt wieder Uber die Schule gespro-
padagogisch motiviertes Team, eingeschworen geht Probleme offen und konstruktiv an; Wille, voneinander zu chen wird, auch auf Seiten der Behérden
Fokus auf "gutem Unterricht" lernen, ist splrbar die Orientierungshilfen geben viele Anregungen und Impulse
reorganisierte Schulleitung, klare Aufgaben und Kompetenzen LP arbeiten durch SmP intensiver zusammen
Negativ sehr niedrige Akzeptanz von SmP, kaum Informationen rdumliche u. infrastrukturelle Rahmenbedingungen prekér die Entlastungen fiir Schulhausleitungen sind zu gering
wenig professionalisierte Schulorganisation, Rolle von SP und gewisse Dissonanz zw. Schule und Umfeld, teilweise stufen- das ganze Projekt kostet bei den LP zuviel Energie
SL kaum ausdifferenziert typisch, teilweise wegen Ablehnung der Schulhauserweite- als sehr kleine Schule weiss man gar nicht, wie die Projekt-
wenig Unterstiitzung von Seiten Kanton und Gemeinde rung ziele umgesetzt werden kénnen
SP sehr distanziert, hat ihre neue Rolle noch nicht gefunden
Blick in die Zu- wichtigstes Ziel: Erhaltung der Schule! Attraktivitdt der Schule erhalten, u.a. durch ausreichende Fi- die Erhaltung der Schule im Dorf hat Prioritat
kunft EL wiinschen mehr Informationen, nicht nur iber SmP nanzierung, Gebaude, Infrastruktur usw. das Zusammenspiel von LP, EL und SP muss intensiviert
kant. Projekte sollen auch auf kleine und &rmere Schulen nicht zu viele Innovationen auf einmal, Phasen der Konsolidie- werden
ausgerichtet werden; Unterstiitzung unabdingbar, auch finan- rung nétig der Kanton hat dafir zu sorgen, dass nicht Erstklass- und
ziell nach Strukturreform: Konzentration auf UT und Kind Zweitklassschulen entstehen
SmP: Verhaltnis Aufwand und Ertrag optimieren
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Innovation is everywhere; the problem is learning from it.
Brown (1991)

Der vorliegende Bericht fuhrt erste Ergebnisse der Befragung von Schulhaus- bzw.
Schulleitungen und Lehrpersonen im Rahmen der Gesamt-Evaluation von "Schulen
mit Profil" aus. Es ist dies im Kontext von "Schulen mit Profil" die zweite Befragung.
Eine erste wurde 1997 von BUHOLZER durchgeflihrt. Deren Ergebnisse finden teil-
weise Eingang in diesen Bericht.

Die Befragung der Schulhaus- bzw. Schulleitungen und Lehrpersonen im Kanton
Luzern zu "Schulen mit Profil" ist Teil der Gesamt-Evaluation des Schulentwick-
lungsprojektes (vgl. Kap. 1.2). Das dritte Modul ist ein Langsschnitt-Modul und un-
tersucht quantitativ und standardisiert mit wenigen qualitativen Elementen (Fragebo-
gen) die Situation und Einstellung von Lehrpersonen und Schulleitungen zu "Schu-
len mit Profil" Uber einen Zeitraum von 6 Jahren hinweg. Mit der Erhebung von
BUHOLZER ergeben sich drei Messzeitpunkte: 1997 (Buholzer), 2000 (Kummer), 2003
(Kummer).

Die folgenden Ausfuhrungen beziehen sich auf den zweiten Erhebungszeitpunkt
(also auf das Jahr 2000). Die Langsschnittuntersuchung und Methodenwahl wird in
einem ersten Schritt (Kapitel 4.1) erlautert, bevor die Fragestellungen (Kapitel 4.2)
und deren Ergebnisse (Kapitel 4.3) prasentiert werden. Es werden im Rahmen die-
ses Zwischenberichts zentrale Resultate herausgegriffen und aufbereitet, welche fur
die Weiterentwicklung und -arbeit an und in "Schulen mit Profil" als wichtig erachtet
werden. In diesem Sinn sind auch die Empfehlungen (Kapitel 4.4) zu verstehen, wel-
che auf dem Hintergrund der Ergebnisse Impulse an das Projekt "Schulen mit Profil"
zuruckspiegeln und somit auch die Qualitat der Projektarbeit sichern wollen.

4.1 Untersuchung und Methode

41.1 Design der Untersuchung

Im Rahmen der Gesamtevaluation des Innovationsimpulses "Schulen mit Profil"
wurden im Jahr 2000 Schulleitungen, Schulhausleitungen und Lehrpersonen zu ih-
ren Einstellungen zum Projekt und ihren Tatigkeiten an der Schule befragt. Es ist
dies die zweite Befragung von Schulhaus- bzw. Schulleitungen und Lehrpersonen:
1997 wurde von Alois Buholzer eine ahnliche Befragung durchgefuhrt: Im Mai 1997
wurden die Schulhaus- bzw. Schulleitungen angeschrieben, auf der Basis einer
ersten Auswertung wurden exemplarisch Schulhduser ausgewahlt, deren Kollegien
im November 1997 befragt wurden. Genaueres uber den Ablauf der damaligen Stu-
die wird hier nicht angefuhrt (vgl. Buholzer, 2000). Die Studie fand im Rahmen einer
Dissertation und noch nicht innerhalb der Gesamtevaluation statt. Im Kontext der
gesamten Evaluation wird die Befragung von Buholzer jedoch einbezogen in den
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Langsschnitt (Schulleitungen/Lehrpersonen-Befragung). Die Ergebnisse der Studie
von 1997 werden in die Auswertung einfliessen.

Diese Ausfuhrungen beziehen sich auf die erste Erhebung des Moduls 3 (Langs-
schnitt) der Gesamtevaluation im Jahr 2000. Eine zweite wird im Jahr 2003 stattfin-
den. So werden hier erste Entwicklungen sichtbar gemacht, welche sich wahrend
der Umsetzung von "Schulen mit Profil" an der "Basis" ergeben haben.

4.1.1.1 Evaluationsprozess

Die vorliegende Studie wird auch als formative Evaluation verstanden, weil sie mit-
ten im Entwicklungsprozess des Projekts "Schulen mit Profil" stattfindet: Die Be-
fragten stehen an unterschiedlichen Stellen in diesem Entwicklungs- und Innova-
tionsprozess. Der Bericht bilanziert nicht abschliessend, sondern er soll zeigen, wie
sich die Schulen mit dem Innovationsprozess organisieren, wie sie darauf reagieren
und welche Bedurfnisse daraus entstehen. In diesem Sinn zeigt er auch Empfehlun-
gen auf, wie im Innovationsprozess weitergegangen werden kann.

Die Evaluation wird extern durchgefihrt und dient als "Spiegel" flr die beteiligten
Schulleitungen und Lehrpersonen, aber auch als Grundlage fur die kantonalen Ver-
antwortlichen, die Schulen im von ihnen lancierten Prozess zu unterstitzen und zu
begleiten. Sie ersetzt durch die externe Durchfihrung nicht interne Evaluationen, die
in den Schulen selber durchgeflhrt werden sollen (vgl. das SEVA-Projekt oder in-
terne Qualitatssicherungsprojekte, Beurteilungsgesprache, H- oder Q-Gruppen etc.).
Der Kanton Luzern weist denn auch in verschiedenen Unterlagen darauf hin, wie
zum Beispiel "Personalforderung und —beurteilung an den Volksschulen" durchge-
fuhrt (EDK, 1999) oder wie die "Sicherung und Weiterentwicklung der Schulqualitat”
(EKD, 1998) in einem Modell umgesetzt werden kann.

4.1.1.2 Untersuchungsablauf

Die Instrumente wurden im Sommer 2000 auf der Basis der Befragung von Buholzer
aus dem Jahre 1997 entwickelt, die von ihm verwendeten Skalen wurden grossten-
teils wieder aufgenommen und durch zusatzliche erganzt (vgl. Kapitel 4.1.5). Sie
wurden dann sowohl innerhalb der ARGE Evaluation "Schulen mit Profil", als auch
mit den kantonalen Begleitern gepruft und einigen Lehrpersonen, bzw. Schulhaus-
bzw. Schulleitungen zum Pretest vorgelegt und abschliessend Uberarbeitet. Im Ok-
tober wurde die Stichprobengrésse und —auswahl bereinigt, so dass die Fragebogen
ab November 2000 versandt werden konnten.

Im Januar 2001 wurde an alle Schulhaus- bzw. Schulleitungen und Lehrpersonen

ein Erinnerungsschreiben verschickt und per 20. Februar 2001 wurde sowohl der
Rucklauf als auch die Erhebung abgeschlossen.
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41.2 Methodenwahl

4.1.2.1 Triangulation

Die Gesamtevaluation des Projekts "Schulen mit Profil" und das Modul 3 sind trian-
gular aufgebaut. Unter Triangulation versteht man eine prazise Bestimmung eines
Standpunktes aus unterschiedlichen Blickwinkeln (vgl. Buholzer, 2000; Kromrey,
1994). Es werden deshalb mehrere Personengruppen zum selben Phanomen be-
fragt, hier: Lehrpersonen und Schulhaus- bzw. Schulleitungen.

Zudem konnen die Daten auf verschiedenen Ebenen ausgewertet werden. Einer-
seits kdnnen die einzelnen Lehrpersonen miteinander verglichen werden, anderer-
seits kdnnen wir die Lehrpersonen in ihren Kollegien, also auf der Ebene des Schul-
hauses, zusammenfassen (aggreggieren) und die Kollegien, bzw. Schulteams mitei-
nander vergleichen. Der Mittelwert bezeichnet dann nicht mehr nur eine Lehrperson,
sondern die Meinung eines gesamten Teams, einer Schule.

4.1.2.2 Methode

Das methodische Erhebungsverfahren wurde von Buholzer ibernommen. Er fuhrte
1997 eine schriftliche Befragung mit einem standardisierten Instrument durch, da
dies den Anforderungen am ehesten genugte:

Um die Fragestellung nach der Beschaffenheit des Innovationsklimas zu be-
antworten, musste ein methodisches Erhebungsverfahren gewahlt werden,
das der Vielgestaltigkeit des Untersuchungsgegenstandes gerecht wurde. Zu-
dem musste die Erhebung so sein, dass in Uberschaubarer Zeit und unter Ge-
ringhaltung der Kosten alle Schulleitungen des Untersuchungsgebietes und ei-
ne grosse Anzahl von Lehrpersonen befragt werden konnten. (Buholzer, 2000,
175)

Die erste Erhebung im Rahmen der Gesamtevaluation ist gleichzeitig die zweite Be-
fragung auf der Basis von Buholzer. War seine Studie als Querschnitt gedacht, ist
der Bericht hier der erste Zwischenbericht einer Ldngsschnitt-Studie. Das heisst,
dass zu verschiedenen (hier: drei) Messzeitpunkten Daten erhoben werden, die mit-
einander in Verbindung gesetzt werden konnen: Vergleiche, Entwicklungen, Ten-
denzen kdnnen aufgezeigt werden.

Die Daten wurden im November/Dezember 2000 erhoben, eine eher ungunstige Zeit
aufs Schuljahr gesehen. Adventszeit und Weihnachtszeit bergen bekannterweise
viel Arbeit. Zudem musste der Ricklauf auf Ende Jahr terminiert werden, da die Post
per 1.1.2001 von Pauschalfrankatur auf Normal-Frankatur umstellte und so die
Ruckantwortcouverts nicht mehr gultig waren. Ein Erinnerungsschreiben wurde im
Januar versandt, die Datenerhebung wurde per 20. Februar 2001 abgeschlossen.
Die quantitativen Daten wurden mit dem Programm "Remark Office" per Scanner
eingelesen und direkt im Computer erfasst. Anschliessend wurden sie in ein SPSS-
File exportiert (SPSS = Base System and Professional Statistics), dort aufbereitet,
gepruft und ausgewertet. Die qualitativen Daten (Fragen zu Unterstlitzungswun-
schen und -bedurfnissen) wurden von Hand eingegeben und inhaltsanalytisch aus-
gewertet.
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4.1.3 Stichprobe

4.1.3.1 Schulhaus- bzw. Schulleitungen

Erfasst wurden erstens Schulhaus- bzw. Schulleitungen im Kanton Luzern: "Schul-
leitung" als Berufsbezeichnung meint grundsatzlich eine Person, die "Zusammenar-
beit und Entscheidungsfindung zwischen allen an der Schule Beteiligten [mode-
riert]." (Bragger, 1995, 8). Sie ist "Katalysator fur kooperative Entwicklungen: Sie
unterstutzt die Teambildung im Kollegium und fordert eine offene Verstandigung
uber Veranderungserfordernisse und Entwicklungsvorhaben" (a.a.0.). In Luzern
werden folgende Bezeichnungen verwendet: Schulleiter und Schulleiterinnen sind
Personen, welche die Schule einer Gemeinde fuhren, also meistens mehrere Schul-
hauser und mehrere Lehrerteams. Schulhausleiterinnen und Schulhausleiter fiUhren
jeweils ein Team in einem Schulhaus. Zusatzlich werden Schulleitungsteammitglie-
der genannt, welche jeweils einen Teilbereich (z.B. Kindergarten, Primarstufe, Ober-
stufe oder padagogischer, administrativer, technischer Bereich) verantworten. Die
Befragung der Schulhaus- bzw. Schulleitungen wurde als Vollerhebung durchge-
fuhrt, d.h. alle 329 Personen, die in einer der genannten Funktionen tatig und in die-
ser Form bei der kantonalen Verwaltung registriert sind, wurden einbezogen. Eine
Person war zweimal erfasst worden, wie sich wahrend der Erhebungszeit heraus-
stellte, was also eine Fallzahl von 328 ergab.

In der Praxis erwiesen sich die verwendeten Begrifflichkeiten "Schulleitung" und
"Schulhausleitung" als nicht immer adaquat:

Schulleitungen an Orten mit nur einem Schulhaus werden z.T. als Schulhaus-
und z.T. als Schulleitungen bezeichnet.

Die Schulleiterinnen oder -leiter einer Gemeinde mit einem Schulhaus be-
zeichnen sich selber manchmal als Schulhausleiterin oder Schulhausleiter.

Schulleitungen in Orten mit mehreren Schulhdusern bezeichnen sich z.T.
noch als Rektoren oder Rektorinnen.

In sehr grossen Schulhdusern (z.B. Stadt Luzern) ist meistens eine Person in
der Kartei aufgeflhrt, ihre oder seine Teamkolleginnen oder -kollegen jedoch
nur teilweise oder gar nicht.

Wahrend der Erhebung erhielten wir aufgrund der letzgenannten Problematik ein
Schreiben einiger Schulen der Stadt Luzern, welche auf ihre Situation als Teamleite-
rinnen und —leiter aufmerksam machten. Es sei "nicht moglich, den Fragebogen kor-
rekt auszufullen. Die Daten wurden auf jeden Fall verfalscht" (Teamleitungen Schu-
len der Stadt Luzern, 14.12.2000).

Es wurde entschieden, darauf hinzuweisen, dass der Fragebogen fur die einzelne
Schulleitungsperson gedacht sei und in diesem Sinne auch auszuflllen ist. Zudem
wurde ein kurzer Zusatzfragebogen erstellt, der im Januar an die Teamleitungen
verschickt wurde. Diese Angaben werden in diesem Schlussbericht nicht Eingang
finden, sondern in einer weiteren Auswertung differenziert werden (vgl. Kapitel
4.4.2).
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Die anfangs nicht einbezogenen Schulhausleiterinnen, bzw. -leiter schickten eben-
falls den Schulleitungs-Fragebogen zurick (N=7), was schliesslich eine totale
Stichprobengroésse von 335 Personen ergab, welche den Fragebogen erhalten ha-
ben.

4.1.3.2 Lehrpersonen

Die Lehrpersonen konnten wegen der Grdsse der Grundgesamtheit nicht in einer
Vollerhebung befragt werden. Die Auswahl der Befragten der Lehrpersonen-Stich-
probe wurde auf der Basis der Stichprobe der Befragung von Buholzer erstellt. Aus
45 Schulhausern wurden 1997 die Klassenlehrpersonen befragt — wobei in der Aus-
wertung drei Schulhduser nicht einbezogen werden konnten (aufgrund mangelnden
Rucklaufs oder anderen Grinden). Alle Lehrpersonen unterrichteten auf der Primar-
stufe — sowohl die Lehrkrafte auf der Kindergartenstufe als auch auf der Sekundar-
stufe | wurden damals nicht mit einbezogen. Ebenso die Fachlehrpersonen nicht.

FUr die 2000er Erhebung wurden die 42 Schulhduser einer weiteren Analyse unter-
zogen. Dabei wurden acht ausgeschieden, da einige bereits an anderen Modulen
der Gesamtevaluation (Modul 4: Fallstudien; Modul 5: Peer Review) teilnahmen. Zu-
dem wurde auf eine reprasentative Verteilung bezuglich folgender Kriterien geach-
tet:

Anzahl Gemeinden pro Amt soll prozentual stimmen (nach neuer Amterpla-
nung). Sursee und Hochdorf waren unterproportional vertreten, weshalb neue
Gemeinden dazu gezogen wurden.

Schulhausgrésse: Es wurde zwischen kleinen, grossen und mittleren Schul-
hausern unterschieden: klein (1-4 Abt.), mittel (5-9 Abt.), gross (mehr als 10
Abt.). Auch hier wurde die Reprasentativitat angestrebt.

Stadt-Land-Vergleich: Hier wurde auf der Ebene der einzelnen Lehrperson
gerechnet: Die Anzahl der Lehrpersonen musste vergleichbar sein.

Zusétzliche Schulen: Sekundarstufe | und Kindergarten kamen neu dazu. Sie
wurden aufbauend auf der Stichprobe der Primarschullehrpersonen extrahiert:
Zu den Primarschulen wurden die dazugehorigen Kindergarten gezahlt. Wo
es auf der Basis der kantonalen Statistik nicht moglich war, den oder die da-
zugehorigen Kindergarten/Kindergarten zu eruieren, wurden mehrere ange-
schrieben. In allen Gemeinden, in denen eine Oberstufe vorhanden war, wur-
de diese einbezogen — jedoch unter Vorbehalt der Anzahl Lehrpersonen und
der Gemeindenvertretung (Stadt-Land/Amterplanung). Zudem durfte sie nicht
in ein anderes Modul der Gesamtevaluation einbezogen sein.

Insgesamt wurden so 105 Schulhauser oder Kindergarten, bzw. 964 Lehrpersonen,
fur die Untersuchung ausgewahilt.
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41.4 Rucklauf

Der Rucklauf ist fur die Advents- und Weihnachtszeit angemessen ausgefallen. Bei
den Schulleitungen wurden 248 Fragebogen zurtickgeschickt, was fast 75% (74.0%)
der verschickten 335 Fragebogen ausmachte. Die Halfte der Lehrpersonen schickte
den Fragebogen zurick. Von 964 verschickten Fragebogen kamen 479 rechtzeitig
zurick, was einem Prozentsatz von 49,7% entspricht. Genaueres zur in die Daten-
auswertung einbezogenen Stichprobe wird im Ergebnisteil aufgefuhrt.

41.5 Instrumente

Die Schulhaus- bzw. Schulleitungen und Lehrpersonen in den "Schulen mit Profil" im
Kanton Luzern wurden alle mit einem standardisierten Fragebogen angeschrieben.

Untersucht wurden bei allen Personen Innovationsbereitschaft, Einstellungen zum
Projekt "Schulen mit Profil" (Mdglichkeiten und Grenzen), Veranderungen und Wir-
kungen, welche sich durch das Projekt ergeben haben, Belastung und Zufriedenheit,
FUhrung durch die Schulhaus- bzw. Schulleitungen und allgemeine Angaben zu Per-
son und Klasse, bzw. Schulhaus. Die Schulhaus- bzw. Schulleitungen wurden zu-
dem befragt zu Rollenkonflikt, Personalbeurteilung und Projektstand der Schule, die
Lehrpersonen zu Unterricht, Hospitation und Beurteilung. Die Frage nach Unterstit-
zungswunschen wurde bei den Lehrpersonen in einer standardisierten und einer of-
fenen Frage, bei den Schulhaus- bzw. Schulleitungen nur durch eine offene Frage
gestellt.

Die Formulierung der Fragen zu den einzelnen oben genannten Bereichen wurde
auf der Basis des Fragebogens von Buholzer 1997 gemacht. Die meisten Items der
Skalen von Buholzer wurden in dieser Form Ubernommen. Zusatzliche Fragen, bzw.
zusatzliche Skalen oder Items wurden aus aktuellem Grund eingefuhrt (v.a. Perso-
nalbeurteilung, Rollekonflikte) oder aus weiterfUhrender Literatur, bzw. anderen Stu-
dien enthommen und der Situation der Schulen in "Schulen mit Profil" angepasst.
Die Fragebogen wurden beim Pretest hauptsachlich auf ihre konkrete und empiri-
sche Uberpriifbarkeit getestet: klar, eindeutig, auf nur einen Stimulus bezogen und
regional angepasst, keine Schachtelsatze, doppelte Negationen und Suggestivfra-
gen. Die Items wurden den jeweils oben genannten Bereichen zugeordnet. Die
meisten Fragen mussten auf einer funfstufigen Likertskala eingeschatzt werden. Es
musste der Grad der Zustimmung angegeben werden, Beispiel: 1: trifft sicher nicht
zu, 2: trifft eher nicht zu, 3: teils/teils, 4: trifft eher zu, 5: trifft genau zu.

Folgende Skalen oder Itemblndel wurden in der Untersuchung verwendet (zur Reli-
abilitat der Skalen: vgl. Tabelle 3): Die Skala zur Innovationsbereitschaft (Bewusst-
sein innerhalb eines Kollegiums, mit gemeinsamen Aktivitaten interne Standards flr
die eigene Schule zu formulieren und Wege der Umsetzung mit dem Ziel einer Qua-
litdtsverbesserung zu suchen): In der Untersuchung 1997 hat Buholzer nach einer
Faktorenanalyse (Varimax-Rotation) drei Faktoren isoliert, welche zusammen das
Phanomen der Innovationsbereitschaft erklarten: Offnungstendenz (vom Einzel-
kampfer zum Teamplayer), Kooperationsbestrebung (Motivation zur Zusammenar-
beit), Projektidentifikation. Dazu kamen zwei Gruppen von Items zu Chancen und Ri-
siken des Projekts "Schulen mit Profil".
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Zur Fuhrung bzw. Leitung einer Schule wurden 1997 drei Kurzskalen basierend auf
Fend (1998) und Dubs (1994) zusammengestellt. In der Untersuchung 2000 wurden
diese drei Skalen ausgebaut auf der Basis von Bragger (1995) und Rolff (2000): so-
ziale Flhrung, innovative Fihrung (Fuhrung durch konkrete Unterstitzungsange-
bote), operative Fiihrung.

Tabelle 3. Reliabilitdt der verwendeten Skalen in der Befragung der Lehrpersonen und
Schulhaus- bzw. Schulleitungen zu "Schulen mit Profil".

Skala Alpha*
Offnungstendenz (7 Items) .84
Kooperationsbestrebung (5 Items) .80
Projektidentifikation (3 ltems) .63
soziale Flhrung (8 ltems) .90
innovative Fuhrung (8 Items) .83
operative Fuhrung (6 ltems) .85
personal efficacy (8 ltems) .93
Zufriedenheit (24 Items) .83
Belastung (5 Items) .79

*

Cronbachs Alpha ist ein Wert, der zwischen 0 und 1 Aussagen macht Gber die interne Konsistenz
einer Skala. Je naher der Wert bei 1 umso besser die Konsistenz.

Neu wurde eine Skala zur personal efficacy der Schulhaus- bzw. Schulleitungen auf-
genommen — eine Skala die auf die Selbstwirksamkeitsiberzeugungen von Perso-
nen abzielt und in diesem Fragebogen an die Situation von Schulhaus- bzw. Schul-
leitungen angepasst wurde. Die Skala wurde in ihren Grundzigen von Bieri/Forrer
(1999) Ubernommen, welche eine Studie zu Selbstwirksamkeitsiberzeugungen von
Lehrpersonen gemacht haben. Die Einschatzungen der Schulhaus- bzw. Schullei-
tungen zu ihrer Wirksamkeit, bzw. ihre Kompetenzgefuhle haben einen Einfluss auf
ihre Fihrungsweise. Selbstwirksamkeit ist ein Konzept, in dem der Glaube an die ei-
genen Fahigkeiten, eigene Handlungen wirksam steuern und beeinflussen zu kon-
nen, um ein Ziel zu erreichen, eine zentrale Rolle spielt. Diese Kognitionen werden
als Selbstwirksamkeit oder "self-efficacy" bezeichnet. Im Rahmen dieser Studie
wurde ein Teil dieser Kognitionen untersucht, namlich die Wirksamkeitserwartungen
(personal efficacy). Sie beinhalten den "Glauben an die eigenen Fahigkeiten, sich so
zu verhalten, dass die [Lehrpersonen] erfolgreich geflhrt werden und lernen kon-
nen" (Bieri/Forrer, 1999, 31).

Die Berufszufriedenheit (Skala aus einem Instrument einer Befragung zur Berufszu-
friedenheit/Kindigungsgrunde der Uni Bern) und die Belastung (Skala von Untersu-
chungen von Maslach/Jackson zum Burnout) wurden von der Untersuchung 1997
ubernomen.

Ebenso die Items zum Unterrichten, welche aus einer Skala zur Planung, Durchfuh-
rung und Auswertung von Unterricht (aus: Cloetta/Hedinger (1981) und erganzt) und
einer Skala zur individuellen Leistungsférderung der Schuler/-innen (eigene Skala
von Buholzer, Iltems zusammengestellt aus einem Itempool zur Bestimmung von
Qualitatsmerkmalen auf der Schulebene in den Untersuchungen von FEND (1998,
147ff.)) bestanden. Zur erstgenannten Skala wurden nur die Lehrpersonen befragt.
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1997 wurden aus den Antworten der Schulleitungen zu der Frage: "Welche konkre-
ten Hilfestellungen winschen Sie sich fir die Arbeit an den 5 Thesen von 'Schulen
mit Profil'?" eine Liste mit 19 ltems zusammegestellt, aus denen die Lehrpersonen
dann jeweils funf auswahlen konnten. Dieselbe Liste, leicht modifiziert, wurde auch
2000 den Lehrpersonen vorgelegt. Die Schulhaus- bzw. Schulleitungen wurden wie-
der mit einer offenen Frage konfrontiert: "Welche konkrete Unterstutzung brauchen
Sie oder wunschen Sie sich als Schulhaus- bzw. Schulleitungen fur die Arbeit an
'‘Schulen mit Profil' allgemein, bzw. vom Amt fur Unterricht in Luzern?".

Die Skalen weisen alle eine gute Reliabilitdt aus, wie in der Tabelle 3 ersichtlich
wird.

4.2 Fragestellungen

Buholzer (2000) hat 11 Hypothesen formuliert, die auf die Erfassung des innovativen
Schulklimas hinzielen, bzw. die innovatives Schulklima charakterisieren sollen. Die
fur den Bericht relevanten Hypothesen werden hier aufgefthrt:

1. In Schulen mit einer hohen Innovationsbereitschaft nehmen die Schulleitun-
gen durch ihr Fihrungshandeln in hohem Mass Einfluss auf das Geschehen
in der Schule.

2. In Schulen mit einer hohen Innovationsbereitschaft schenken die Schulleitun-
gen der sozialen Ebene des Kollegiums besondere Beachtung.

3. In Schulen mit einer hohen Innovationsbereitschaft fordern die Schulleitungen
die Lehrpersonen mit Hilfestellungen und Unterstitzungsangeboten.

4. In Schulen mit einer hohen Innovationsbereitschaft legen die Schulleitungen
besonderen Wert auf eine gute Organisation und Administration.

5. In Schulen mit einer hohen Innovationsbereitschaft sind die Lehrpersonen mit
ihrem Beruf besonders zufrieden.

7. In Schulen mit einer hohen Innovationsbereitschaft haben die Lehrpersonen
wenig Schwierigkeiten im Unterrichten.

8. In Schulen mit einer hohen Innovationsbereitschaft schenken die Lehrperso-
nen der individuellen Férderung des Leistungsverhaltens besondere Beach-
tung.

10. In Schulen mit einer hohen Innovationsbereitschaft stehen die positiven
Mdglichkeiten des Projekts "Schulen mit Profil" im Vordergrund.

11. In Schulen mit einer hohen Innovationsbereitschaft ben die Lehrpersonen
und Schulleitungen wenig Kritik an Reformen. (Buholzer, 2000, 173f.)
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In erster Linie interessieren hier die Verdnderungen, die zwischen dem Erhebungs-
zeitpunkt von Buholzer 1997 und der ersten Erhebung der Gesamtevaluation 2000
beobachtbar waren. Die grundsétzliche Fragestellung lautet in dieser Hinsicht:

Wie sieht das innovative Schulklima im Jahr 2000 aus?

Untersucht werden die von Buholzer (2000) entwickelten Hypothesen. Die Ergeb-
nisse bezuglich der Hypothesen von 1997 und 2000 werden verglichen, um den Ent-
wicklungsprozess aufzeigen zu kénnen.

Untersucht wurden in beiden Studien die folgenden Skalen, zu denen konkretere
Angaben zu finden sind unter dem Kapitel Instrumente (4.1.5).

Innovationsbereitschaft (zusammengesetzt aus den Skalen zu den Merkmalen
des innovativen Schulklimas: Offnungstendenz, Kooperationsbestrebung,
Projektakzeptanz)

Chancen von "Schulen mit Profil", bzw. deren Grenzen
Belastung

Zufriedenheit

Rolle/Tétigkeiten der Schulleitung

Die Skalen zur Fihrungsfunktion der Schulleitung, bzw. deren Wahrnehmung durch
die Lehrpersonen wurden im Vergleich zu der Befragung von Buholzer erganzt und
erweitert. Folgende Skalen wurden im Instrument verwendet:

soziale Fuhrung
operative Fuhrung
konkrete Hilfestellungen

Hier geht es nebst Veranderungen, die festgestellt werden kdnnen, hauptsachlich
um den momentanen Zeitpunkt, da die Skalen nur begrenzt vergleichbar sind. Zu
diesem ersten Erhebungszeitpunkt der Gesamtevaluation gilt es festzuhalten, wie
die Schulleitungen sich selber sehen und wie sie von aussen (von den Lehrperso-
nen) in ihrer FUhrungsfunktion wahrgenommen werden. Zur adaquaten Erfassung
dieser Thematik wird zusatzlich eine Skala zur persdnlichen Wirksamkeit der
Schulleitungen und ltems zum Rollenkonflikt aufgefuhrt. Die Problematik, sowohl als
Lehrperson ins Kollegium zu gehoéren und sich fur den Unterricht Zeit zu nehmen als
auch als Schulleiter oder Schulhausleiterin das selbe Kollegium zu fuhren und die
Kolleginnen und Kollegen beurteilen zu mussen, ist eine, die es zu l6sen gilt. Die
beiden Funktionen und ihre Aufgaben unter einen Hut zu bringen ist nicht ganz ein-
fach. In der zweiten Erhebung (bzw. der dritten) wird darauf dann genauer einge-
gangen.
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4.3 Ergebnisse

Nebst der Darstellung der Stichprobe (Kap. 4.3.1) werden Einstellungen zum Projekt
(Kap. 4.3.2), Aussagen zu Schulhaus- bzw. Schulleitungen (Kap. 4.3.3), psychologi-
sche Aspekte der Schulentwicklung wie Belastung und Zufriedenheit (Kapt. 4.3.4),
das Kerngeschaft der Lehrpersonen, der Unterricht (Kap. 4.3.5), gewunschte Unter-
stitzungsmassnahmen (Kap. 4.3.6) und die Innovationsprofile einiger Schulen (Kap.
4.3.7) diskutiert. Es werden hauptsachlich statistisch signifikante Aussagen aufge-
fuhrt, teilweise unter Angabe des Signifikanzniveaus — zum Teil bewegt sich die Be-
schreibung nur auf deskriptivem Niveau.

Die hier dargestellten Resultate werden voraussichtlich im Rahmen einer weiterflh-
renden Arbeit (Dissertation) vertiefter ausgewertet und vorgestellt. Es werden in die-
sem Bericht die zentralen Aspekte herausgegriffen, die fur die Weiterfuhrung des
"Schulen mit Profil" als relevant erachtet werden. Sie versuchen eine gewisse Voll-
standigkeit der Befragungsinhalte wiederzugeben.

4.3.1 Angaben zu den Stichproben

4.3.1.1 Schulhaus- bzw. Schulleitungen

In die Datenauswertung konnten total 240 Fragebogen (73%) einbezogen werden.
Acht der Fragebogen konnten aufgrund verschiedener Grunde nicht verwendet wer-
den (leer zurlckgeschickt, nicht mehr im Amt, telefonisch oder schriftlich "abgemel-
det" fur die Untersuchung, sich nicht als Schulleiter fuhlen und deshalb als Lehrper-
son antworten). Die Stichprobe wird hier nur begrenzt mit derjenigen von Buholzer
verglichen, da dies fur die in diesem Bericht zu beantwortenden Fragen nicht von
zentraler Bedeutung ist.

Die Verteilung der eingegangenen Fragebogen wurde auf ihre Reprasentativitat be-
zuglich der "Grundgesamtheit" aller Schulleiterinnen und Schulhausleiter im Kanton
Luzern gepruft. Unter anderem sieht die Verteilung bezuglich Geschlecht unter allen
Schulleitungen und Schulhausleitungen folgendermassen aus: 35.87% Schulleite-
rinnen stehen 64.13% Schulleitern gegentber. In der in die Datenauswertung einbe-
zogenen Falle waren 32.5% (N=78) weiblich und 66.7% (N=160) mannliche Perso-
nen, womit in dieser Beziehung mit einer reprasentativen Stichprobe gerechnet wer-
den kann. 1997 nahmen 75% Schulleiter und 25% Schulleiterinnen an der Untersu-
chung teil.

Bezuglich Dienstalter als Lehrperson unterscheiden sich Frauen und Manner signifi-
kant voneinander: Im Durchschnitt weisen die Frauen 15, die Manner 21 Dienstjahre
auf. Der Abstand zwischen dem tiefsten und hochsten Dienstalter betragt 41 Jahre:
Die Lehrpersonen stehen zwischen zwei und 43 Jahren im Amt. Sowohl Median als
Modalwert betragen 20. Daraus kann man folgern, dass zur Zeit der Befragung 50%
der Schulhaus- bzw. Schulleitungen 20 Jahre oder weniger, bzw. 20 Jahre oder
mehr im Schuldienst stehen, zudem betragt auch der am haufigsten genannte Wert
20 Dienstjahre als Lehrperson.
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In Bezug auf das Dienstalter als Schulhaus- bzw. Schulleiter/-in unterscheiden sich
Frauen und Manner nicht: Die Manner (4 Jahre) weisen hier durchschnittlich ein
Jahr mehr Diensterfahrung aus als die Frauen (3 Jahre). In Bezug auf die Angaben
bezuglich Dienstalter der Schulhaus- bzw. Schulleitungen finden wir ein interessan-
tes Phanomen: Geben 92% der Schulhaus- bzw. Schulleitungen an, seit einem bis
sieben Jahren im Amt zu sein, sind es 8%, welche angeben, bis immerhin 28 Jahren
in dieser Funktion tatig zu sein. Schulleitungen gibt es ja nicht erst seit es die funf
Thesen von "Schulen mit Profil" gibt — die Frage ist jedoch diesbezuglich, wie sich
die jeweiligen Personen in ihrem Amt verstehen und wie sie ihren "Beruf" bezeich-
nen (vgl. auch: 4.3.6). Der am haufigsten genannte Wert betragt 2 Dienstjahre (Mo-
dalwert). Im Vergleich: 1997 gaben 100% der Schulleiterinnen und 70% der Schul-
leiter an, seit 1-4 Jahren im Amt zu sein — die restlichen 30% der mannlichen Schul-
leitungs-Personen verteilen sich auf eine Spannweite von 5-25 Dienstalter. Der Mo-
dalwert betrug 1 Jahr (Buholzer, 2000, 184).

Die Herkunft der Schulhaus- bzw. Schulleitungen ist in der Tabelle 4 ersichtlich: Die
meisten (80%) waren bereits vorher im selben Schulhaus tatig und schon deutlich
viel weniger Personen kamen aus einem anderen Schulhaus (11%), aus einer ande-
ren Gemeinde (7.5%) oder sogar aus einem anderen Kanton (2%). Im Vergleich
dazu weist eine verschwindend kleine Mehrheit einen Bruch (bzw. keine Erfahrung)
in der Tatigkeit auf der Volksschulstufe auf (Lehrerausbildungstatigkeit, Seminarab-
ganger, Projektarbeit im Bildungs- oder Kultursektor, Zwischenjahre...). Es hat zum
Teil Mehrfachnennungen gegeben.

Tabelle 4. Tatigkeitsbereiche der Schulleitungen vor ihrer Schulleiter-Tatigkeit.
Tatigkeitsbereich Nennungen %
Lehrperson im gleichen Schulhaus 193 80.0
Lehrperson in einem anderen Schulhaus 27 11.3
Lehrperson in einer anderen Gemeinde 18 7.5
Lehrperson in einem anderen Kanton 5 2.1
Wiedereinsteiger/-in 4 1.5
kaufmannische Tatigkeit 3 1.3
Fachhochschul-Studium 1 0.4
Universitatsstudium 0 0.0
handwerkliche Tatigkeit 0 0.0

Die Zustdndigkeitsbereiche der Schulhaus- bzw. Schulleitungen bezuglich der
Schulstufen verteilen sich folgendermassen: 90 Personen (37.7%) sind fur die ge-
samten Schulen der Gemeinde zustandig, 106 (44.3%) fur die Primarstufe und nur
43 Personen (18%) fur die Sekundarstufe. Allerdings darf man nicht vergessen, dass
die Sekundarschulen haufig Zentrumsschulen sind, also die Schulleitungen, welche
fur die Sekundarstufe | zustandig sind, grundsatzlich zu einem viel geringeren Pro-
zentsatz vorkommen.

Die meisten Schulhaus- bzw. Schulleitungen sind sowohl fir administrative als auch

fur padagogische Aufgabenbereiche verantwortlich: 80.6% kimmern sich um beide
Aufgabenbereiche. 11% sind nur fur den padagogischen Bereich und 8.4% nur flr
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den administrativen Bereich zustandig. 31 Personen (oder knapp 13%) geben zu-
dem andere Aufgaben an, welche jedoch im Fragebogen nicht spezifiziert wurden.

Die Ausbildung der Lehrpersonen oder bereits tatigen Schulhaus- bzw. Schulleitun-
gen werden im Kanton Luzern durch drei Angebote abgedeckt und genutzt (vgl.
Tabelle 5): Das Forum fur Fuhrungskrafte, die Akademie flir Erwachsenenbildung
AEB in Luzern und die Kaderbausteine der Sentimatt. Fast 10% der Schulleitungen
weisen keine Ausbildung auf, gut 3% haben einen anderen Hintergrund. Mit Gber
50% deckt das Forum fur Fihrungskrafte die meisten Auszubildenden ab.

Tabelle 5. Ausbildung der Schulhaus-, bzw. Schulleitungen (N=239).

Ausbildung n %

Forum fir Fihrungskrafte 125 52.3
Kaderbausteine Sentimatt 70 29.3
AEB Luzern 14 5.9
keine Ausbildung 22 9.2
anderes 8 3.3
total 239 100.0

Angaben zu den Entlastungslektionen und zum Pflichtenheft sind der Frage nach
der Rolle und Tatigkeit der Schulhaus- bzw. Schulleitung zu entnehmen.

4.3.1.2 Lehrpersonen

Von den retournierten Fragebogen konnten 465 in die Auswertung miteinbezogen
werden. Auch von den Lehrpersonen wurden einige leer zuriickgeschickt — aufgrund
ihrer Belastung in der Vorweihnachtszeit. Uber drei Schulhausleiter wurden wir in-
formiert, dass angeschriebene Lehrpersonen im Urlaub seien.

64.2% der in die Stichprobe eingegangenen Lehrpersonen sind weiblich, 35.8%
mannlich. Das Durchschnittsalter betragt 38 Jahre (Spannweite: 21-62 Jahre), das
am meisten genannte Alter ist 37 (Modalwert), die Stichprobe teilt sich bei 27 Jahren
in die Halfte (Median). Frauen und Manner unterscheiden sich signifikant: Die
Frauen sind im Durchschnitt Gber 10 Jahre junger als ihre mannlichen Kollegen. Das
selbe Resultat liefern die Unterschiede bezuglich Dienstalter.

50% der Lehrpersonen geben seit weniger als 11 Jahren Schule — also deutlich un-
ter den Angaben der Schulhaus- bzw. Schulleitungen. Die Angaben zum Dienstalter
als Lehrperson reichen von 1 Jahr bis 41 Dienstjahren, die durchschnittliche Dienst-
erfahrung betragt 14 Jahre. Die Verteilung auf die Stufen sieht folgendermassen aus
(vgl. Abbildung 2). Den Hauptanteil machen die Klassenlehrpersonen der Primar-
stufe aus, an zweiter Stelle folgen die Lehrpersonen der Sekundarstufe. Die Fach-
lehrpersonen sind im Vergleich zu ihren Kolleginnen und Kollegen untervertreten.
Das mag auch daran liegen, dass sie nicht direkt angeschrieben werden konnten,
sondern Uber die jeweiligen Schulhausleiterinnen und —leiter kontaktiert wurden. In
dieser Hinsicht weist die Stichprobe einen klaren Mangel auf.
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Abbildung 2. Unterrichtsstufe und —klasse der beteiligten Lehrpersonen (N=465).

Die Geschlechterverteilung auf den einzelnen Stufen zeigt sich reprasentativ (vgl.
Tabelle 6). Im Bereich Kindergarten und Primarstufe arbeiten mehr Frauen, auf den
oberen Stufen mehr Manner. Im sonderpadagogischen Bereich holen sie ihre mann-
lichen Kollegen ein (Integrative Forderung, Kleinklassen, Werkklassen). Fachlehr-
personen (meistens im Teilpensum) sind ebenfalls haufiger Frauen.

Tabelle 6. Geschlechterverteilung auf den Stufen (N=534).

Stufe Frauen Manner
Kindergarten 30 0
Unterstufe 66 7
Mittelstufe | 56 24
Mittelstufe I 32 30
KKA 11 1
KKB 7
KKC 1 0
EK 0
HZU/IF 11 2
Sekundarschule 27 58
Realschule 23 29
Werkschule 8 10
Fachlehrperson 71 17
total 349 185

Die Pensenverteilung zeigt sich im Verhaltnis 3:2: 65% der Lehrpersonen unterrich-
ten im Vollpensum, 35% im Teilpensum, die durchschnittliche Wochenlektionenzahl
liegt bei 22 Lektionen.
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Ein Viertel aller Lehrpersonen unterrichten eine mehrklassige Abteilung, drei Viertel
eine einklassige Abteilung. Knapp 90% aller Lehrpersonen geben an, in ihren Klas-
sen bis zu 10 Kinder fremder Muttersprache zu unterrichten — gut 10% unterrichten
Klassen mit Gber 10 fremdsprachigen Kindern.

4.3.2 "Schulen mit Profil"? — Was halten die Schulhaus- bzw.
Schulleitungen und Lehrpersonen davon?

Es werden hier folgende Skalen aufgenommen und mit den Werten aus dem Jahr
1997 verglichen: Chancen, bzw. Moglichkeiten des Projekts "Schulen mit Profil",
Grenzen des Projekts "Schulen mit Profil", Projektakzeptanz, Kooperationsbestre-
bungen und Offnungstendenz. Die drei letzteren ergeben zusammen das Innova-
tionsbereitschafts-Profil (vgl. 4.3.7).

4.3.21 Chancen und Grenzen des Projekts "Schulen mit Profil"

Im kurzen Schlussbericht von Buholzer zuhanden des Kantons wurde die Einstel-
lung der Lehrpersonen aufgezeigt. Hier sollen auch die Resultate der Schulhaus-
bzw. Schulleitungen einfliessen, da diese grundsatzlich das Projekt viel positiver se-
hen als die Lehrpersonen. Der Vergleich der Chancen, bzw. Mdglichkeiten, die das
Projekt "Schulen mit Profil" fur die Schulen bietet, zeigt, dass in fast allen Punkten
die Meinungen der Lehrpersonen (1997 und 2000) signifikant hinter der Einschat-
zung der Schulhaus- bzw. Schulleitungen zurtckliegen (Signifikanzniveau: p=0.05).
Nur bezuglich der mdglichen verbesserten Anpassung an das Umfeld ergeben sich
keine signifikanten Unterschiede. Die Lehrpersonen der Untersuchung 2000
(M=3.53, SD=1.09) empfinden zudem im Vergleich zu ihren Schulhaus- bzw. Schul-
leitungen (M=3.83, SD=.93) die Motivation, sich an der Schule verstarkt zu engagie-
ren als signifikant weniger hoch, wahrenddem sich im Vergleich mit den Lehrperso-
nen 1997 keine Unterschiede ergeben (vgl. Abbildung 3).

Bezuglich der Grenzen, die im Projekt liegen, werden durch die Schulhaus- bzw.
Schulleitungen vier Grenzen spurbar. Mittelwerte Uber 3.00 werden als Zustimmung
erkannt (Likertskala 1 (trifft nicht zu) bis § (trifft zu)). In diesem Sinn sehen die
Schulhaus- bzw. Schulleitungen ein starkes hierarchisches Gefalle zwischen der
Bildungsdepartement und den Lehrpersonen (M=3.01, SD=1.21), unklare Ziele des
Projektes "Schulen mit Profil" (M=3.28, SD=1.20), zu viele Veranderungen auf zu
vielen verschiedenen Ebenen (M=4.04, SD=1.01) und beflrworten vehement eine
bessere Abstimmung der Reformen (M=4.56, SD=.79). Die Lehrpersonen stimmen
zusatzlich funf weiteren Grenzen zu, welche die Schulhaus- bzw. Schulleitungen ab-
lehnen (also Mittelwerte unter 3.00 aufweisen): konkrete Hilfen fehlen (M=3.07,
SD=1.20), mit "Schulen mit Profil" kénnen keine Probleme gel6st werden (M=3.11,
SD=1.30), die Ungleichheit der Schulen werde vergrossert (M=3.21, SD=1.28), Bud-
getprobleme des Kantons werden auf Gemeinde und Schulebene abgeschoben
(M=3.34, SD=1.18) und es gabe drangendere Probleme zu I6sen als "Schulen mit
Profil" umzusetzen (M=3.35; SD=1.21). 1997 wurden diese hemmenden Aspekte von
"Schulen mit Profil" von den Lehrpersonen nicht als Grenzen abgelehnt, ausser die
Budgetprobleme.
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Abbildung 3. Zustimmung zu den Chancen des Projektes "Schulen mit Profil".

1997: N = 199 Lehrpersonen
2000: N = 240 Schulhaus- bzw. Schulleitungen, N = 465 Lehrpersonen

Kurz:

Am starksten wurden von den Schulhaus- bzw. Schulleitungen und den Lehrperso-
nen das Projekt "Schulen mit Profil" als Herausforderung und gute Mdoglichkeit, ihre
Schule an das Einzugsgebiet anzupassen, gewertet. Zudem fordere "Schulen mit
Profil" das Engagement der Lehrpersonen an und in ihrer Schule.

Am deutlichsten kritisiert wurden von beiden Seiten die mangelnde Koordination der
verschiedenen Projekte im Kanton und die zu vielen Veranderungen auf verschiede-
nen Ebenen. Am heftigsten abgelehnt wurde die Aussage, dass "Schulen mit Profil"
unter den Schulen Konkurrenz und Egoismus auslése und dass die Lehrpersonen
es lieber hatten, wenn alles von oben geregelt wirde.

Auffallend ist, dass die Schulhaus- bzw. Schulleitungen in allen Punkten deutlich po-
sitiver zum Projekt "Schulen mit Profil" eingestellt sind als die Lehrpersonen — sie
stimmen den Mdglichkeiten in hoherem Mass, den von ihnen gesehenen Grenzen in
geringerem Mass zu als die Lehrpersonen und lehnen die weiteren von uns als
Grenzen bezeichneten Aussagen deutlicher ab als die Lehrpersonen. Zudem aner-
kennen sie weniger Grenzen als hemmende Faktoren im Schulentwicklungs- und In-
novationsprozess. Das zeigt sich denn auch klar bei der Frage, wie die Schulhaus-
bzw. Schulleitungen und Lehrpersonen das Projekt "Schulen mit Profil" akzeptieren.
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4.3.2.2 Projektakzeptanz

Wenn es darum geht, einzuschatzen, wie stark die Schulhaus- bzw. Schulleitungen
hinter dem Projekt "Schulen mit Profil" stehen, gehen die Meinungen wenig ausein-
ander. Die Schulhaus- bzw. Schulleitungen empfinden sich selber nur gerade zu
3.4% als dem Projekt weniger zugeneigt, 13% stehen teilweise dahinter und mehr
als vier Funftel aller Schulhaus- bzw. Schulleitungen (83.6%) steht hinter dem
"Schulen mit Profil". Von den Lehrpersonen meinen 3.8%, dass ihre Schulhaus- bzw.
Schulleitungen nicht hinter dem Projekt stehen. 14.8% der Lehrpersonen finden,
dass ihre Leitung teilweise, 81.4% dass sie positiv dazu steht.

Die Lehrpersonen selber akzeptieren das Projekt "Schulen mit Profil" zu 48.7% - fast
ein Funftel von ihnen bekundet jedoch Muhe damit (18.6%). Die Schulhaus- bzw.
Schulleitungen beurteilen ihre Lehrerkollegen und —kolleginnen als weniger abge-
neigt — sie meinen, dass nicht mal einer von 10 mit dem Projekt seine Schwierigkei-
ten hat (8.4%). Knapp die Halfte der Lehrpersonen stehe jedoch eher zu "Schulen
mit Profil". Dass sich dies nicht nur auf ihre Einstellung bezieht, meinen die Schul-
haus- bzw. Schulleitungen in der aktiven Beteiligung ihrer Teamkolleginnen und
-kollegen zu sehen: Uber die Halfte engagieren sich aktiv am Schulentwicklungspro-
zess (54.6%). Lehrpersonen tragen somit viel zum Innovationsprozess bei, in dem
sie die Schulhaus- bzw. Schulleitungen in ihren Bemuhungen unterstutzen.

Bezuglich der Umsetzung von Neuerungen Uber die Schulhaus- bzw. Schulleitungen
sagen 80% von sich, dass sie sich daftr haufig an der Schule einsetzen — die Lehr-
personen nehmen das nur von gut 70% der Schulhaus- bzw. Schulleitungen wahr.

Im Vergleich zu 1997 hat das Projekt im Jahr 2000 bei den Schulhaus- bzw. Schullei-
tungen eine gréssere Akzeptanz vorzuweisen — signifikante Unterschiede werden
zwischen den Lehrpersonen 2000 (M=4.23, SD=.87) und den Schulhaus- bzw.
Schulleitungen 1997 (M=3.83, SD=.93), bzw. den Lehrpersonen 1997 (M=3.91,
SD=.86) und den Schulhaus- bzw. Schulleitungen 2000 (M=4.15, SD=.82) und den
Lehrpersonen 1997 ausgewiesen, wobei jeweils die Befragten des Jahres 2000 den
Schulhaus- bzw. Schulleitungen eine signifikant starkere Projektidentifikation zuge-
stehen.

Das Projekt ist nach wie vor nur bei der Halfte der Lehrpersonen akzeptiert — seit
1997 hat sich diesbezlglich nichts getan. Dass sich zudem die Schulhaus- bzw.
Schulleitungen flr Neuerungen einsetzen, empfinden die Schulhaus- bzw. Schullei-
tungen 2000 (M=4.21, SD=.83) signifikant deutlicher gegenuber den Lehrpersonen
(1997: M=3.82, SD=.94; 2000: M=4.00, SD=.95). Tabelle 7 zeigt eine Ubersicht.
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Tabelle 7. Zustimmung der Schulhaus- bzw. Schulleitungen und Lehrpersonen zum Pro-
jekt "Schulen mit Profil" 1997-2000.

1997: Schulleitungen: N=64, Lehrpersonen: N=199
2000: Schulleitungen: N=240, Lehrpersonen: N=465

Schulleitungen Lehrpersonen Schulleitungen Lehrpersonen

1997 1997 2000 2000
Die Schulhaus- bzw.
Schulleitung steht hinter "Schulen 63.5% 73.2% 83.6% 81.4%
mit Profil"
Die meisten Lehrpersonen im
Team stehen hinter "Schulen mit 39.7% 51.5% 51.3% 48.7%
Profil"
Einsatz der Schulhaus- bzw. 76.2% 70.0% 80.1% 71.8%

Schulleitungen fir Neuerungen

Zum Innovationsprofil gehdéren neben der Projektakzeptanz der beteiligten Schul-
haus- bzw. Schulleitungen und Lehrpersonen gemass dem Konzept der Innovations-
bereitschaft auch ein Bestreben zur Kooperation und eine Tendenz zur Offnung.

4.3.2.3 Kooperationsbestrebung und Offnungstendenz

An dieser Stelle wird auf den IST-Zustand an den Schulen verwiesen. Sowohl die
Schulhaus- bzw. Schulleitungen als auch die Lehrpersonen wurden mit den Skalen
zur Kooperationsbestrebung und zur Offnungstendenz befragt.

Wenn man die beiden Stichproben der Schulhaus- bzw. Schulleitungen und der
Lehrpersonen vergleicht, werden keine Unterschiede in der Wahrnehmung der je-
weiligen Merkmale zur Kooperationsbestrebung ausgewiesen (in der Tabelle 8 wer-
den prozentuale Angaben gemacht). Diesbezuglich hat sich also nichts verandert zu
1997.

Tabelle 8. Aussagen zur Kooperationsbestrebung.
N 1997: 64 Schulhaus- bzw. Schulleitungen, 195-198 Lehrpersonen
N 2000: 237-238 Schulhaus- bzw. Schulleitungen, 450-459 Lehrpersonen

Zustimmungen zu Aussagen der Kooperationsbe- SL 1997 LP 1997 SL 2000 LP 2000
strebung (Skalenwerte: haufig, sehr haufig)

Ubereinstimmung im Team bzgl. didaktischen Fragen 34.4% 37.8% 46.6% 43.5%

Klassenlbergreifende Aktivitaten durchflhren 37.1% 43.9% 56.7% 50.5%
gemeinsame Planung von Unterricht 50.0% 46.0% 49.2% 46.5%
projektorientierte Unterrichtsformen 53.1% 48.7% 48.5% 47.3%
Austausch von Unterrichtsmaterialien 56.3% 65.1% 65.5% 63.2%

Bezliglich der Offnungstendenz weisen jedoch einige ltems Veranderungen auf: So
sehen zum Beispiel die im Jahr 2000 befragten Schulhaus- bzw. Schulleitungen
(M=3.03, SD=.10) signifikant weniger Beteiligung der Lehrpersonen an Anlassen der
Schule ausserhalb des Unterrichts als alle anderen Befragten (Schulhaus- bzw.
Schulleitungen 1997: M=3.61, SD=.90; Lehrpersonen 1997: M=3.80, SD=.87; Lehr-
personen 2000: M=3.69, SD=.90).
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Die Lehrpersonen identifizieren sich im Jahr 2000 (M=3.56, SD=.86) signifikant we-
niger mit der Schule als 1997 (M=3.76, SD=.80). Auch das positive Verhaltnis der
Lehrpersonen untereinander hat sich in den Augen der Lehrpersonen zwischen
1997 (M=4.04, SD=.74) und 2000 (M=3.82, SD=.84) verschlechtert. Das Verhaltnis
zwischen den Lehrpersonen und der Schulhaus- bzw. Schulleitungen hat sich je-
doch nicht verandert. Dass sich die Lehrpersonen an der Schule wohlfiihlen auch
nicht.

Die Schulhaus- bzw. Schulleitungen 2000 (M=4.12, SD=.72) attestieren ihren Team-
kolleginnen und —kollegen, dass sie sich um die Einfuhrung neuer Lehrpersonen an
der Schule kimmern — ihre Kolleginnen und Kollegen sehen dies jedoch signifikant
weniger deutlich (M=3.65, SD=1.02), der hohe Unterschied der Standardabweichung
kann jedoch Einfluss haben auf dieses Resultat (vgl. Tabelle 9).

Tabelle 9. Aussagen zur Offnungstendenz.
Fett gedruckte Felder markieren eine signifikant negativere Einschatzung der Situation im Vergleich
zu den kursiv gedruckten in der jeweiligen Reihe

Zustimmungen zu Aussagen der Offnungstendenz (Ska- SL LP SL LP
lenwerte: haufig, sehr haufig) 1997 1997 2000 2000

Beteiligung von Lehrpersonen bei Veranstaltungen der Schule 57.8% 70.1% 56.5% 62.7%
ausserhalb des Unterrichts

Engagierte Diskussionen in den Konferenzen 70.3% 59.3% 63.0% 53.1%
Identifikation der Lehrpersonen mit der Schule 71.9% 58.8% 66.8% 56.8%

Man kiimmert sich an unserer Schule um die Einflhrung neuer 76.6% 704% 75.2% 61.5%
Kolleginnen und Kollegen

Wohlflhlen der Lehrpersonen an der Schule 78.1% 60.9% = 61.6%
Positives Verhaltnis unter den Lehrpersonen 781% 782% T77.7% 66.1%

Positives Verhaltnis zwischen Lehrpersonen und Schulhaus- 84.1% 78.2% 81.9% 69.9%
bzw. Schulleitung

Aufgrund dieser Aussagen lasst sich vermuten, dass sich die Lehrpersonen zwar
nicht grundsatzlich weniger wohl fuhlen an der Schule, dass sich jedoch das positive
Verhaltnis der Lehrpersonen im Kollegium und ihre Identifikation mit der Schule ver-
schlechtert haben, das macht nachdenklich. Ob das zusammenhangt mit der eher
geringen Projektakzeptanz oder anderen Faktoren, das kann hier jedoch nicht aus-
gesagt werden. Zusammengefasst lasst sich jedoch sagen, dass sich die Offnungs-
tendenz leicht verringert hat.

4.3.3 Die Fuhrung einer Schule —

Rahmenbedingungen, Fuhrungstatigkeit(en) und Personalbeurteilung sind hier
Themen, die angesprochen werden. Zu den Rahmenbedingungen fur die Tatigkeit
der Schulhaus- bzw. Schulleitungen wurden nur die Schulhaus- bzw. Schulleitungen
selber befragt. Die Fuhrungstatigkeiten wurden vielfaltig erhoben: Zum einen das
Pensum der Leitungspersonen, dann ihre Art und Weise der Flhrung (Subskalen:
operative und soziale Fuhrung und die innovative Fuhrung (FUhrung mit konkreten
Hilfestellungen)) und ihr Umgang mit der Aufgabe der Personalbeurteilung. Auch
ihre Selbstwirksamkeitserfahrungen und —Uberzeugungen wurden in diesem Rah-
men untersucht, ebenso die Rollenproblematik Kollegin, respektive Kollege und Lei-
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tungsperson in einem zu sein. Diese psychologischen Aspekte werden im nachsten
Kapitel genauer unter die Lupe genommen (Kap. 4.3.4).

4.3.3.1 ...aus der Perspektive der Fiihrenden

4.3.3.1.1 Welche Rahmenbedingungen sind der Schulleitungstétigkeit gegeben?

Bezlglich der Rahmenbedingungen der Schulhaus- bzw. Schulleitungen werden
hier zwei Fragen beantwortet:

1) Haben die Schulhaus- bzw. Schulleitungen ein Pflichtenheft, in welchem ihre T&-
tigkeiten beschrieben werden?

Gut ein Funftel aller Schulhaus- bzw. Schulleitungen leisten ihre Arbeit ohne ein
Pflichtenheft (21.8%), 78.2% geben an, eines zu haben.

2) Mit wie vielen Stunden werden die Schulhaus- bzw. Schulleitungen fiir ihre Lei-
tungstétigkeit vom Unterrichten entlastet (Entlastungslektionen)?

Entlastungsstunden sind zentral v.a. bezuglich der Unterstitzungsmassnahmen (vgl.
Unterstitzungswinsche), viele Schulhaus- bzw. Schulleitungen winschen sich mehr
Zeit fur ihre Fuhrungstatigkeit und mehr Abgrenzungsmoglichkeiten und Ent-
lastungsstunden (primar zeitlich gemeint): Die meisten Schulhaus- bzw. Schulleitun-
gen erhalten zwischen zwei und acht Entlastungsstunden, die meisten Schulleiterin-
nen und Schulleiter, welche fur Gemeindeschulen zustandig sind, geben an, dass
sie mit mehr als 13 Stunden entlastet sind — bis hin zu einer "Vollpensums-Ent-
lastung" von 28 oder 29 Lektionen. Die Aufstellung in der Tabelle 10 weist die Ent-
lastungsstunden aus. Drei Personen gaben an, keine Entlastungsstunden zu erhal-
ten. 1997 waren es noch 21.95% der als Schulleiter/-in tatigen Personen, welche
keine Entlastungsstunden erhielten.

Tabelle 10. Unterrichtsentlastung fiir die Schulhaus- bzw. Schulleitungen (N=233).

Entlastungsstunden n %

0 3 1.3

1-4 87 37.3

5-8 94 40.4

9-12 27 11.6

13-20 10 4.2

21-29 12 5.2

total 233 100.0

4.3.3.1.2 Welche Tétigkeiten (iben die Schulhaus- bzw. Schulleitungen aus?

Das gesamte Schulleitungspensum als 100% angeschaut, ergibt fur die Schulhaus-
bzw. Schulleitungen im Projekt "Schulen mit Profil" folgende Aufstellung der prozen-
tualen Tatigkeiten (vgl. Tabelle 11): An erster Stelle beschaftigen sich die Schul-
haus- bzw. Schulleitungen mit Schreibtischtatigkeiten — an zweiter Stelle mit ihren
Kolleginnen und Kollegen in geplanten Treffen. Diese beiden Tatigkeitsbereiche
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nehmen 50% des gesamten Schulleitungspensums ein. Fir die restlichen Tatigkei-
ten, welche geplante Treffen mit Behorden, Eltern oder ungeplante mit Lehrperso-
nen, Telefonate und Unterrichtsbesuche beinhalten, bleibt die restliche Zeit zur Ver-
fugung. Es ist in dieser Aufstellung naturlich nicht gesagt, was inhaltlich geschieht.
So konnen unter dem Begriff Schreibtischtatigkeit naturlich sowohl administrative
Tatigkeiten wie Protokolle schreiben, Berichte verfassen, Stellungnahmen abgeben
oder Korrespondenz erledigen, als auch inhaltliche Arbeiten wie Konzepte erstellen,
Visionen entwickeln, Weiterbildungsunterlagen auf "Teamtauglichkeit" prifen,
SCHILW-Vorbereitungen treffen, Arbeitsgruppenmeetings planen etc. zu verstehen
sein. Auch was inhaltlich bei den Gesprachen oder Treffen diskutiert wird, entzieht
sich dieser Aufstellung. Diese Dinge mussen wir Uber die Innovationsbereitschaft,
bzw. den "Entwicklungsstand" der einzelnen Schulen ablesen oder interpretieren.

Tabelle 11. Téatigkeiten der Schulleitung (in ganzen Prozenten) (1997: N=61-63, 2000: N=220
Schulhaus- bzw. Schulleitungen).

1997 2000
Schreibtischtatigkeiten 35% 29%
Geplante Treffen mit Lehrpersonen 28% 21%
Geplante Treffen mit Behérden - 11%
Weiterbildung - 9%
Kurze Wortwechsel 10% 9%
Telefongesprache 10% 6%
Ungeplante Treffen 10% 6%
Geplante Treffen mit Eltern 5% 5%
Unterrichtsbesuche 2% 4%

1997 waren die Anteile der Tatigkeiten ahnlich angeordnet, nicht gefragt wurde da-
mals nach den Treffen mit Behdrden und Weiterbildung. Diese beiden Bereiche neh-
men jedoch einen relativ hohen Anteil der Tatigkeit der Schulhaus- bzw. Schullei-
tungen ein.

4.3.3.1.3 Wie fiihren die Schulhaus- bzw. Schulleitungen?

Die FUhrungstatigkeit der Schulhaus- bzw. Schulleitungen wurde mit drei Skalen er-
hoben, die mdglichst umfassend die verschiedenen Tatigkeits- und Flhrungsberei-
che abdecken sollten: Soziale Fuhrung, operative und innovative Fuhrung. Im Ver-
gleich zu der Erhebung 1997 geben die Schulhaus- bzw. Schulleitungen 2000 eine
in allen Punkten starker ausgepragte soziale Fuhrung zu erkennen (vgl. Abbildung
4).
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Abbildung 4. Auspragungen der sozialen Fiihrung durch die Schulhaus- bzw. Schulleitungen
(Zustimmungswerte: trifft eher zu, trifft zu).

1997: N=62-64 , 2000: N=240 Schulhaus- bzw. Schulleitungen
***. 0<0.001, **: p<0.01, *: p<0.05

Schulhaus- bzw. Schulleitungen praktizieren aus ihrer Sicht einen ausserordentlich
kooperativen Fuhrungsstil, der das Klima und die Teamkultur positiv beeinflussen
soll. Am starksten ausgepragt ist das Bemuhen der Schulhaus- bzw. Schulleitungen,
dass sich die Lehrpersonen an der Schule wohlfuhlen (98.7%) und dass sie das
Klima an der Schule positiv beeinflussen (97%). Am wenigsten stark nehmen sie
Rucksicht auf persdnliche Winsche der Lehrpersonen, wenn es darum geht, Aufga-
ben (z.B. "Amtli") zu verteilen (55.7%). Alle mit der Untersuchung von 1997 ver-
gleichbaren Items weisen signifikante Unterschiede auf.

Auch auf die operative Fuhrung, welche v.a. administrative und organisatorische As-
pekte betrifft, scheinen die Schulhaus- bzw. Schulleitungen ein starkeres Augenmerk
darauf zu legen — allerdings sind die Unterschiede zwischen 1997 und 2000 im Ver-
gleich mit der sozialen Fuhrung als gering zu bezeichnen (vgl. Abbildung 5). Am
wichtigsten ist fur die Schulhaus- bzw. Schulleitungen der Informationsfluss gegen
innen (98.3%) sowie ein reibungsloser organisatorischer Ablauf (97.9%) und der In-
formationsfluss gegen aussen (92.8%). Die Schule jederzeit im Griff zu haben mei-
nen 53.6%.
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98.3%
Informationen gegen aussen
92.8%
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76.6%
Rituale unterstiitzen**
90.3%
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mSL 2000  [gSL 1997

Abbildung 5. Auspragungen der operativen Fithrung durch die Schulhaus- bzw. Schulleitun-
gen (Zustimmungswerte: trifft eher zu, trifft zu).

1997: N=62-64, 2000: N=240 Schulhaus- bzw. Schulleitungen
***. 0<0.001, **: p<0.01, *: p<0.05

Schliesslich haben die Schulhaus- bzw. Schulleitungen auch bezuglich der innovati-
ven Fiihrung zugelegt (Abbildung 6 illustriert dies). Nicht verandert hat sich die "Ver-
handlungskomponente": Gleich geblieben ist fur die Schulhaus- bzw. Schulleitungen
die Situation, dass sie ab und zu zwischen Lehrpersonen verhandeln mussen, damit
gemeinsame Losungen angestrebt werden kénnen (1997: 53.1%, M=3.45, SD=1.02,;
2000: 57.6%, M=3.54, SD=1.22).

Lehrpersonen zur Weiterbildung anregen

86.8%
Feedbackkultur entw ickeln

Padagogisch-didaktische Diskussionen

90.8%
Zu Hospitationen anregen*** °

45.3%

Zw ischen Lehrpersonen verhandeln 57.6%
P 53.1%

91.6%
Lehrpersonen helfen*** °

|

68.8%

. . 98.7%
Probleme frihzeitig erkennen**
76.6%
mSL 1997 W SL 2000 ‘ 0% 20% 40% 60% 80% 100%

Abbildung 6. Auspragungen der innovativen Fiihrung durch die Schulhaus- bzw. Schullei-
tungen (Zustimmungswerte: trifft eher zu, trifft zu).

1997: N=62-64, 2000: N=240 Schulhaus- bzw. Schulleitungen
***. 0<0.001, **: p<0.01, *: p<0.05
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Anregungen zu Hospitationen zu geben, hat jedoch bei den Schulhaus- bzw. Schul-
leitungen einen deutlich héheren Stellenwert (1997: M=3.41, SD=1.3; 2000: 4.61,
SD=.87) erhalten. Den Lehrpersonen zu helfen hat ebenfalls an Wichtigkeit gewon-
nen (1997: M=3.98; SD=.9; 2000: M=4.45, SD=.69).

4.3.3.1.4 Wie gehen die Schulhaus- bzw. Schulleitungen mit der Aufgabe der
Personalbeurteilung um?

Im Rahmen von "Schulen mit Profil" verschiebt sich die Personalbeurteilung von der
Ebene des Inspektorats auf die Schulhaus- bzw. Schulleitungsebene. Schulhaus-
bzw. Schulleitungen sind konfrontiert mit der fur sie neuen Aufgabe, ihre Kolleginnen
und Kollegen in ihrer Lehr-Tatigkeit beurteilen zu mussen. Dass diese Situation eine
gewisse Distanz zwischen den FUhrenden und Geflhrten schafft (und braucht), ist
bewusst. Dass sie den Rollenkonflikt verscharfen kann ebenfalls. Die Schulhaus-
bzw. Schulleitungen wurden denn auch nach ihrer Gefuhlslage und ihrem Kompe-
tenzempfinden zu dieser Aufgabe befragt.

Die Beurteilung der eigenen Kompetenz und Fahigkeiten zeigt eine erste Ambiva-
lenz auf: 15.2% nehmen sich als zuwenig kompetent wahr, 23.8% als teilweise kom-
petent und die restlichen 61% haben das Gefuhl grundsatzlich Uber die Féhigkeiten
zu verfiigen, um die Lehrpersonen kompetent beurteilen zu kdnnen. 60% fuhlen sich
also durchaus gewappnet fur diese Aufgabe — aber immerhin fast 40% schatzen sich
als noch wenig oder nur teilweise kompetent ein. Diese Frage bezieht sich jedoch
nicht auf die konkrete Beurteilungspraxis, sondern grundsatzlich einfach auf die Ein-
schatzung der eigenen Kompetenz, des eigenen Wissens Uber wie man vorgehen
kann bei der Personalbeurteilung.

Der Halfte der Schulhaus- bzw. Schulleitungen fallt die Aufgabe, den Lehrpersonen
ihre Beurteilung mitzuteilen, nicht schwer — die andere Halfte bekundet damit ihre
Muhe. Davon geben 7.8% an, dass ihnen diese Aufgabe sehr schwer fallt.

Als Belastung empfinden es jedoch etwas weniger Schulhaus- bzw. Schulleitungen:
ein Viertel gibt an, dass es fur sie eher eine Belastung ist, diese Aufgabe der Beur-
teilung Ubernehmen zu mussen, knapp ein Funftel ist ambivalent eingestellt und fur
etwa 55% bedeutet diese Aufgabe ein geringer Belastungsfaktor.

Auf die Unterstiitzung durch das Bildungsdepartement wollen gut 40% zahlen — die
anderen 56.8% der befragen Schulhaus- bzw. Schulleitungen meinen, dass sie die
Unterstitzung vom Bildungsdepartement nicht oder nur teilweise haben, wenn sie
ihre Kolleginnen und Kollegen beurteilen mussen. Das hat dann auch zur Folge,
dass in diesem Bereich Unterstitzung gewulnscht wird (vgl. Kap. 4.3.6).

Interessant in Bezug auf das Konfliktpotential der Beurteilungsaufgabe ist die Ein-
schatzung der Auswirkungen auf die Beziehungen der Schulhaus- bzw. Schulleitun-
gen zu den Lehrpersonen. Gut ein Drittel aller Schulhaus- bzw. Schulleitungen den-
ken, dass diese Aufgabe keine Auswirkungen auf die personlichen Beziehungen zu
ihren Kolleginnen und Kollegen haben wird. Knapp 40% sehen jedoch Auswirkungen
(in welche Richtung wird nicht spezifiziert), knapp 30% sind unschlussig.

Kurz:
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Zwar sehen sich viele Schulhaus- bzw. Schulleitungen durchaus in der Lage, Lehr-
personen kompetent zu beurteilen, sie empfinden es auch nicht wirklich als Be-
lastung — aber die Auswirkungen auf die Beziehungen sind noch schwer absehbar,
I6sen ambivalente Gefuhle und vielleicht sogar Angstgefuhle in Bezug auf die per-
sonlichen Beziehungen aus. Die Tatsache, dass es zudem der Halfte aller Schul-
haus- bzw. Schulleitungen tendenziell schwer fallt, ihre Beurteilung auch wirklich an
den Mann oder die Frau zu bringen, Iasst aufhorchen.

4.3.3.2 ...und aus der Perspektive der Gefiihrten.

Die Lehrpersonen wurden mit den selben Skalen zur Fuhrung konfrontiert wie die
Schulhaus- bzw. Schulleitungen. lhre Wahrnehmungen werden hier vorgestellt. Zu-
dem wird auch in diesem Kapitel zu Aussagen bezuglich Beurteilung Stellung ge-
nommen.

4.3.3.2.1 Wie fiihren die Schulhaus- bzw. Schulleitungen in den Augen der
Lehrpersonen?

Bezuglich der sozialen Fiihrung sehen die Lehrpersonen die Starken an erster Stelle
bei den Bemuhungen der Schulhaus- bzw. Schulleitungen, dass es den Lehrperso-
nen an der Schule gut geht (84.2%), an zweiter Stelle werden persodnliche Wunsche
der Lehrpersonen berucksichtigt bei der Aufgabenverteilung (81.1%). Danach folgt
das positive Verhaltnis zwischen Schulhaus- bzw. Schulleitungen und Lehrpersonen
(79.1%), die unterstutzende Haltung der Schulhaus- bzw. Schulleitungen fur das so-
ziale Klima der Schule (70.9%), die gerechte Verteilung der Belastungen auf die
einzelnen Lehrpersonen (61.6%), die Forderung der Lehrpersonen durch die Schul-
haus- bzw. Schulleitungen (59.2%), die begeisternde Haltung der Schulhaus- bzw.
Schulleitungen (57.9%) und am Schluss die von der Schulhaus- bzw. Schulleitung
organisierten Anlasse, in der die Pragung der Schule zum Ausdruck kommt (55.7%).

Die operativen Fuihrungstétigkeiten werden durchschnittlich von den Lehrpersonen
als die Starken der Schulhaus- bzw. Schulleitungen gewertet: So rangieren bezug-
lich der gesamten FlUhrungsskala der Schulhaus- bzw. Schulleitungen zwei opera-
tive Tatigkeiten ganz oben (vgl. Tabelle 12): Der reibungslose Ablauf an der Schule
(89%) und ein guter Informationsfluss gegen aussen (84.9%). Am wenigsten ausge-
pragt zeigt sich die Schulhaus- bzw. Schulleitung in ihrem genauen Uberblick dar-
uber, was an der Schule vorgeht (60.9%).
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Tabelle 12. Die Fiihrungstitigkeiten der Schulhaus- bzw. Schulleitungen in der Wahrneh-
mung der Lehrpersonen: Rangierung der Starken (N=465 Lehrpersonen).

Die Schulhaus- bzw. Schulleitung... Fihrung M SD

legt Wert auf einen reibungslosen Ablauf an der Schule operativ 455 .85
bemiiht sich um einen guten Informationsfluss gegen aussen operativ 437 .92
bemiiht sich um das Wohlflhlen der Lehrpersonen an der Schule sozial 4,36 1.00
berlcksichtigt personliche Lehrpersonen-Winsche bei der Aufgabenver- sozial 425 .88
teilung im Team

regt zu Hospitationen an innovativ 4.24 1.06
bemiht sich um einen guten Informationsfluss gegen innen operativ 421 1.08
hat eine gute Beziehung zu den Lehrpersonen sozial 421 1.04
unterstitzt Rituale an der Schule operativ 4.06 1.15
unterstitzt das soziale Klima in der Schule sozial 4.00 1.11
baut auf und unterstitzt eine Feedbackkultur an der Schule innovativ 3.98 1.09
ermutigt die Lehrpersonen zu eigenen Ideen und Problemlésungen innovativ 3.85 1.09
hilft anderen Lehrpersonen innovativ 3.82 1.13
verteilt Belastungen gerecht auf das Team sozial 3.78 1.10
erkennt zuklnftige Probleme rechtzeitig innovativ 3.71 113
hat die Schule jederzeit im Griff operativ 3.70 1.11
regt die Lehrpersonen zur Weiterbildung an innovativ 3.67 1.12
versucht die Lehrpersonen zu fordern sozial 3.66 1.12
kann die Lehrpersonen flr die Arbeit an der Schule begeistern sozial 3.63 1.04
besitzt einen Uberblick dariiber, was an der Schule vorgeht operativ 3.63 1.09
organisiert verschiedene Anlasse, in der die Pragung unserer Schule klar sozial 3.53 1.18
zum Ausdruck kommt

muss manchmal zwischen Lehrpersonen verhandeln, damit gemeinsame innovativ 3.20 1.24
Lésungen angestrebt werden kénnen

initiiert Diskussionen zu padagogisch-didaktischen Themen innovativ 3.12 1.09

In der Tabelle 12 wird auch ersichtlich, dass die innovative Fiihrung bei den Lehrper-
sonen noch am wenigsten deutlich wahrgenommen wird. Konkrete Hilfestellungen
und Instrumente, welche die Kooperation und Teamentwicklung unterstitzen, wer-
den in den Augen der Lehrpersonen weniger umgesetzt als soziale oder operative
FUhrungstatigkeiten. Am starksten wird die Unterstutzung bezuglich Hospitationen
(78.8%) und Feedbackkultur (70.4%) erfahren. Diese beiden Aussagen beziehen
sich nicht zuletzt auch auf den Bereich der Qualitatssicherung: Q-Gruppen, H-Grup-
pen, Personalbeurteilung und Feedbackkultur gehdren dazu. Es hat zudem keine
negativen Wertungen darunter, wenn man bedenkt, dass die Skala bei 3 ihren Mit-
telpunkt aufweist (teils/teils).

4.3.3.2.2 Welche Beurteilungserfahrungen machen die Lehrpersonen?

Die Lehrpersonen wurden zu verschiedenen Bereichen der personalen Qualifizie-
rung befragt: Gesprache Uber den Unterricht mit Kolleginnen und Kollegen, Erfah-
rungen beim Hospitieren und Einstellungen zur Beurteilung durch die Schulhaus-
bzw. Schulleitungen. Dabei wurden sie gebeten, ihre Einschatzung zu geben, wie
viele Schwierigkeiten ihnen jeweils die genannte Situation beschert.
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Mit den Kolleginnen und Kollegen zu kooperieren und uber die Unterrichtserfahrun-
gen zu sprechen, macht den Lehrpersonen kaum Muhe. Nur einer von funf bekundet
teilweise oder eher Muhe, mit Kollegen oder Kolleginnen Uber fachliche oder
padagogische Schwierigkeiten im Unterricht zu sprechen. Um die 30% bekunden
teilweise oder eher Muhe, gemeinsamen Unterricht zu planen und durchzufahren.

Erfahrungen mit Hospitationen unter Lehrpersonen haben bis anhin 401 der befrag-
ten Lehrpersonen (87.2%). Ihre Erfahrungen zeugen auch hier von wenig Schwierig-
keiten: Bei allen Fragen nennen um die 90% geringe oder keine Schwierigkeiten:
sich bei der Unterrichtstatigkeit zusehen lassen, damit haben 88% eher keine
Schwierigkeiten (vgl. Abbildung 7), ihre Kollegin oder ihren Kollegen beim Unterricht
zu beobachten, bereitet 92% geringe bis keine Schwierigkeit. Feedback annehmen
Uber den Unterricht in fachlicher Hinsicht (92.5%) und Uber den Unterrichtsstil
(90.6%) scheint ebenso wenig Schwierigkeiten aufzuweisen fur die Lehrpersonen.

Fir 81% der Lehrpersonen bescheren Unterrichtsbesuche durch die Schulhaus-
bzw. Schulleitung keine oder geringe Schwierigkeiten, mit der Beurteilung bekunden
dann doch ein Viertel aller Lehrpersonen (teilweise) ihre Mihe.

meinen Unterricht von der Schul(haus)leitung
) 74.5% 16.1% 9.4%
beurteilen lassen
mich bei meiner Unterrichtstatigkeit von der .

() 0,

Schul(haus)leitung beobachten lassen 81.0% 15.1% 3.9%

Feedback tber meinen Unterrichtsstil erhalten 90.6% 7.8% |1.6%
Fachliches Feedback liber meinen Unterricht erhalten 92.5% 7.0% 0.5%
mich bei meiner Unterrichtstatigkeit von Kolleg/-innen o
beobachten lassen 88.8% 9.6% 1.6%
Kolleg/-innen w &hrend dem Unterricht beobachten 91.7% 7.5% 0.8%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

O keine/w enige Schw ierigkeiten [ massige Schw ierigkeiten W (sehr) grosse Schw ierigkeiten

Abbildung 7. Wie viele Schwierigkeiten haben die Lehrpersonen bei Hospitations- bzw. Beur-
teilungs- und Feedbacksituationen (N=465).
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4.3.4 Psychologische Aspekte: Zufriedenheit, Belastung, Wirksam-
keitserfahrungen

Ein zentraler psychologischer Aspekt ist die Rollenproblematik der Schulhaus- bzw.
Schulleitungen — vormals Kollegin jetzt Vorgesetzte? Wie gehen sie mit dieser Situa-
tion um? Ein weiterer Aspekt fur die Schulhaus- bzw. Schulleitungen ist ihre Selbst-
wirksamkeitsliberzeugung: Erfahren sie sich als wirksam in ihrer Funktion als Leiten-
de? Wie denken sie Uber sich selbst als Fuhrende? Die Lehrpersonen wurden be-
zuglich ihrer Berufszufriedenheit befragt.

4.3.41 Wie beeinflusst die Leitungstatigkeit die Gefuihilslage der Schulhaus-
bzw. Schulleitungen?

4.3.4.1.1 Rollenkonflikte

Rollenkonflikte sind fir Schulhaus- bzw. Schulleitungen Teil ihrer Arbeit: So sind die
meisten von ihnen nach wie vor auch Lehrpersonen und unterrichten zum grossen
Teil ihres Pensums in ihren Klassen. In dieser Funktion sind sie primar Kollegin oder
Kollege der anderen Lehrpersonen im Team. Wenn es dann aber darum geht, Ent-
scheide zu fallen, Lehrpersonen zu beurteilen, Entwicklungsschritte in Gang zu brin-
gen, den Kontakt zu den Behorden zu pflegen etc. — dann sind sie in ihrer Funktion
als Schulhaus- bzw. Schulleitungen gefragt. Diese Spannung ist nicht immer einfach
auszuhalten. Gut ein Drittel (35.8%) der Schulhaus- bzw. Schulleitungen haben sich
bei dieser Frage fur die mittlere Antwortkategorie entschieden, knapp ein Drittel
(27.9%) empfindet diesen Rollenkonflikt als nicht sehr ausgepragt, die restlichen
33.3% empfinden den Rollenkonflikt als (eher) stark. Die Schulhaus- bzw. Schullei-
tungen im Kanton Luzern sind in dieser Frage als ziemlich genau dreigeteilt. Aller-
dings muss man sagen, dass nur ein Drittel davon von sich behauptet, dass der
Rollenkonflikt wie dargstellt auf sie "nicht zu trifft" oder "eher nicht zutrifft". Die ande-
ren zwei Drittel sind sich da nicht ganz sicher

Dabei haben fast 90% keine Muhe, eine Leitungsfunktion im Schulhausteam auszu-
Uben. 83.3% fuhlen sich wohl in ihrer Rolle als Schulhaus- bzw. Schulleitungen,
3.8% fuhlen sich eher nicht so wohl. Zwei Personen geben an, sich gar nicht wohl zu
fuhlen. 86.1% sind sich auch bewusst, keine "normale" Lehrperson mehr zu sein,
sondern eine "Vorgesetztenrolle" einzunehmen. Es scheint, als ob die Schulhaus-
bzw. Schulleitungen mit der Spannung, welche aus dem Rollenkonflikt resultiert,
durchaus gut umzugehen wissen.

4.3.4.1.2 Zufriedenheit

Die Zufriedenheit der Schulhaus- bzw. Schulleitungen halt sich bezuglich gewissen
Rahmenbedingungen und Erfahrungen in Grenzen. Befragt wurden sie zu ihrer Zu-
friedenheit bezuglich der Zusammenarbeit mit Schulpflege und Schulverwaltung, be-
zuglich der Arbeitsbedingungen und der Besoldung. Abbildung 8 zeigt die jeweiligen
Voten der Schulhaus- bzw. Schulleitungen.
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Zufriedenheit bzgl. Besoldung 50.6% 17.2% 32.2%
Zufriedenheit bzgl. Arbeitsbedingungen (Infrastruktur,
’ gungen | 55.4% 19.6% 25.0%
Entlastung...)
Zufriedenheit bzgl. Zusammenarbeit mit b 79,
. o 0 0,
Schulverw altung 18.1% 72.2%
Zufriedenheit bzgl. Zusammenarbeit mit Schulpflege [8.4%| 13.3% 78.3%
Resignation aufgrund vieler Forderungen 49.2% 14.6% 36.3%
T T T T 1
0% 20% 40% 60% 80% 100%
[J(eher) nicht zufrieden O teils/teils [ (eher) zufrieden

Abbildung 8. Zufriedenheiten beziiglich Arbeitsbedingungen der Schulhaus- bzw. Schullei-
tungen (N=240).

Die Arbeitsbedingungen der Schulhaus- bzw. Schulleitungen wurden schon in der
Studie von Buholzer (2000) als unzureichend, bzw. unbefriedigend bezeichnet. Dass
jeweils um die Halfte der Schulhaus- bzw. Schulleitungen aufgrund vieler an sie ge-
stellter Forderungen resignieren und mit der Besoldung nicht zufrieden sind, das
macht doch sehr nachdenklich. Sogar gut 55% bezeichnen sich bezuglich den Ar-
beitsbedingungen (Entlastungsstunden, Infrastruktur etc.) als unzufrieden. Diesen
Faktoren muss in Zukunft starke Aufmerksamkeit gezollt werden.

4.3.4.1.3 Selbstwirksamkeitsiiberzeugungen der Schulhaus- bzw. Schulleitungen

Das Konstrukt der Selbstwirksamkeit wurde kurz angesprochen im Kapitel 4.1.5 —
hier wird deshalb nicht naher darauf eingegangen. Die Auswertung der an die Situa-
tion der Schulhaus- bzw. Schulleitungen angepassten Situation bezuglich ihrer per-
sonal efficacy als Leitungspersonen weist sie als starke Fuhrungspersonlichkeiten
mit einer starken Kontrolliuberzeugung aus. Im folgenden wird kurz aufgezeigt, wel-
che Selbstwirksamkeitsuberzeugungen die Schulhaus- bzw. Schulleitungen als
(eher) zutreffend (Likertskala: Werte 4 und 5) beschrieben:

88.7% der Schulhaus- bzw. Schulleitungen kdnnen gut abschatzen, ob sie im
Schulteam eine Aufgabe gut 16sen kdnnen.

85.3% der Schulhaus- bzw. Schulleitungen sind fahig, ruhig zu bleiben, wenn
der Umgang im Schulhausteam manchmal schwierig ist.

85.2% der Schulhaus- bzw. Schulleitungen sind meistens in der Lage, Lehr-
personen, die Schwierigkeiten mit Behdrden oder Eltern haben, gut zu unter-
stitzen.
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84.9% der Schulhaus- bzw. Schulleitungen kénnen in der Regel Lehrperso-
nen, die Schwierigkeiten im Unterricht oder mit ihrer Klasse haben, gut unter-
stutzen.

79.5% der Schulhaus- bzw. Schulleitungen finden immer eine Mdglichkeit, im
Team Konsens herzustellen, wenn sie sich bemuhen.

70% der Schulhaus- bzw. Schulleitungen bleiben nicht hilflos, wenn eine
Lehrperson witend auf sie ist.

58.1% der Schulhaus- bzw. Schulleitungen wissen Mittel und Weg, um zu-
rickgezogenen, isolierten Lehrpersonen zu helfen.

4.3.4.1.4 Belastung

Die Abbildung 9 zeigt Ubersichtsmassig die prozentuale Zustimmung zu den Aussa-
gen bezlglich Belastungssituationen der Schulhaus- bzw. Schulleitungen.

o trifft (eher) zu [Qteils/teils  [Qtrifft (eher) nicht zu
100%

80% 1 ] 46.4% ] I I B
e 51.0%
67.5% 66.1%
0,
60% - B B ] 83.8% ] |
40% | | [ 18.4% | - -
0,
17.9% 16.7%
20% 4 - i i — -
29.7% 30.6%
11.2%
14.6% ° 17.2%
5.07
0% : : .

Immer haufiger Nach der Arbeit Héaufig habe ich Immer haufiger Ich bin haufig
fehlt mir die Lust fiihle ich mich oft das Gefihl, dass habe ich das verunsichert und
an der Arbeit und ausgelaugt und die Arbeit wie ein Gefihl, bei meiner glaube, den

bin ich brauche eine Fass ohne Boden Arbeit in Routine Anforderungen
desillusioniert lange ist und zw eifle an zu erstarren nicht gew achsen
Regenerationszeit meinen zu sein
Bemihungen

Abbildung 9. Wie stark belastet fuhlen sich die Schulhaus- bzw. Schulleitungen? (N=240).

Am wenigsten haben die Schulhaus- bzw. Schulleitungen das Gefuhl, dass sie bei
ihrer Arbeit in Routine erstarren. Die Vielfaltigkeit der Schulleitungsaufgaben macht
dies wahrscheinlich. Dass jedoch jeweils ein Drittel der Befragten sich nach der Ar-
beit ausgelaugt fuhlt und eine lange Regenerationszeit braucht, bzw. haufig das
Gefuhl hat, dass die Arbeit wie ein Fass ohne Boden ist und die Schulhaus- bzw.
Schulleitungen an ihren Bemuhungen zweifeln, das Iasst aufhorchen. Diese beiden
Items weisen direkt auf Zeit- und Energieaspekte in der Schulleitungstatigkeit hin. Es
ist deshalb auch nicht verwunderlich, dass die Schulhaus- bzw. Schulleitungen eher
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unzufrieden sind, was ihre Arbeitsbedingungen (bzgl. Entlastungsstunden oder In-
frastruktur etc.) anbelangt.

Auch bei den Winschen zur Unterstitzung rangiert die Zeit als Faktor zuoberst auf
der Liste (vgl. Kap. 4.3.6). Die Lust an der Arbeit mag zwei Dritteln der Schulhaus-
bzw. Schulleitungen nicht vergehen. Ebenfalls zwei Drittel empfinden sich nicht als
verunsichert und glauben auch nicht, dass sie den Anforderungen nicht zu genltgen
glauben.

4.3.4.2 Wie zufrieden sind die Lehrpersonen?

Die Skala zur Zufriedenheit bei den Lehrpersonen enthalt unterschiedliche Items —
zu ihrer Unterrichtszufriedenheit, ihrer Zufriedenheit mit den Moglichkeiten, die ih-
nen ihr Beruf bietet, zur Infrastruktur der Schule, zur schulischen Organisation etc.

Die selbstandige Einteilung der Arbeit befriedigt die Lehrpersonen am meisten —
94% zeigen sich zufrieden damit. 92.6% sind zufrieden mit der Arbeit mit ihren
Schilerinnen und Schulern und fast ebenso viele (91.4%) begrissen die Chance,
personliche Fahigkeiten und Kenntnisse einsetzen zu kdnnen und in eine verant-
wortungsvolle Tatigkeit eingebunden zu sein (90.7%).

Die Kehrseite der Medaille: Am wenigsten zufrieden sind die Lehrpersonen mit dem
Ansehen, das ihr Beruf in der Offentlichkeit hat: Mehr als 50% der Lehrpersonen
sind damit nicht zufrieden. Knapp 50% der Lehrpersonen bemangeln zudem die
zeitliche Belastung, die ihr Beruf mit sich bringt und die Veranderungsmaoglichkeiten,
die sie haben. Ein Drittel der Befragten kritisiert die Weiterentwicklungen im Schul-
wesen, ein Funftel zeigt sich unzufrieden bezlglich dem administrativen Aufwand,
den die Lehrpersonen haben. Tabelle 13 zeigt die "Hitliste" der Zufriedenheiten der
Lehrpersonen, vom ersten Rang an abwarts, aufgefuhrt werden die Mittelwerte.

Im Vergleich mit der Zufriedenheit der Lehrpersonen 1997 werden wenige Unter-
schiede erkennbar. Deutlich zufriedener sind sie mit ihrer Schulhaus- bzw. Schul-
leitung (1997: M=3.74, SD=1.06). Unzufriedener sind die Lehrpersonen im Jahr
2000 mit den der Freude der Kinder am Unterricht, den Mdglichkeiten zur Selbst-
verwirklichung im Beruf, der Ausstattung der Schule, der beruflichen Unterstitzung,
der Besoldung, den Weiterentwicklungen im Schulwesen, den beruflichen Verande-
rungsmoglichkeiten, der zeitlichen Belastung und dem Ansehen des Berufs in der
Offentlichkeit.
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Tabelle 13. Zufriedenheitsgrad beziiglich beruflicher Tatigkeit der Lehrpersonen (N=455-

464).
Zufriedenheit M* SD Unterschiede
zu 1997**

Selbstandige Einteilung der Arbeit 4.55 .66 n.s.
Arbeit mit den Schulerinnen und Schulern 4.47 .67 n.s.
Chance, personliche Fahigkeiten und Kenntnisse einzubringen 4.44 72 n.s.
Auslben einer verantwortungsvollen Tatigkeit 4.39 71 n.s.
Sicherheit des Arbeitsplatzes 4.19 .94 n.s.
Freude der Schiiler/-innen am Unterricht 4.16 .90 ** (=)
Schulhaus- bzw. Schulleitung 412 1.06 ()
Padagogisch-didaktischer Spielraum 4.10 73 n.s.
Soziales Klima im Schulhausteam 4.05 .98 n.s.
Mitbestimmung im Schulhaus 4.04 91 n.s.
Erfolg im Unterricht 4.02 72 n.s.
Kontakt zu den Eltern 3.86 .84 n.s.
Kooperation im Schulhausteam 3.84 .90 n.s.
Erfolg der erzieherischen Aufgaben 3.75 .74 n.s.
Zusammenarbeit mit den Eltern 3.69 .90 n.s.
Maglichkeit zur Selbstverwirklichung im Beruf 3.63 .99 (=)
Ausstattung der Schule 3.37 122 (=)
Berufliche Unterstiitzung und Beratung 3.22 .90 *(-)
Besoldung 320 112 (=)
Administrative Arbeit 3.14 .99 n.s.
Entwicklungen im Schulwesen 2.96 .97 *(-)
Berufliche Veranderungsmaoglichkeiten 270 119 (=)
Zeitliche Belastung 2.58 .98 ** (=)
Ansehen des Berufs in der Offentlichkeit 249 1.02 (=)

*funfstufige Likertskala mit den Werten 1 (sehr unzufrieden) bis 5 (sehr zufrieden)
** nur Angaben des Signifikanzniveaus: ***: p=0.001, **: p=0.01, *:p=0.05; +: zufriedener, - unzufriedener
oberer Bereich: zufrieden; mittlerer Bereich: massig zufrieden; unterer Bereich: unzufrieden

4.3.5 Welchen Einfluss hat das "Schulen mit Profil” auf den Unter-
richt der Lehrpersonen?

Die Auswirkungen des Projektes "Schulen mit Profil* auf das Kerngeschaft der Lehr-
personen wurde von verschiedenen Seiten beleuchtet. Das Arbeitszeitenmodell, das
vom Kanton vorgegeben wird, wurde den Lehrpersonen zur Beurteilung vorgelegt
(vgl. 4.3.5.1). Zudem wurden einzelne Aussagen auf ihre Veranderung durch das
Projekt "Schulen mit Profil" gepruft. Hat sich zum Beispiel die individuelle Férderung
der Schulerinnen und Schuler in den letzten drei Jahren verandert (vgl. 4.3.5.2)?

4.3.5.1 Arbeitszeitmodell

Im Rahmen der dritten These von "Schulen mit Profil" wird der berufliche Auftrag der
Lehrerinnen und Lehrer neu umschrieben. So steht im Handbuch fir die Schulbe-
hoérde unter 6.1.3 (Marz 2000): "Der berufliche Auftrag der Lehrerinnen und Lehrer
ist vielfaltig und anspruchsvoll. Mit Ausnahme des Unterrichtens sind viele ihrer Auf-
gaben ausserhalb der festgelegten Unterrichtsverpflichtung zu erfillen. Die Aufga-
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ben einer Lehrperson kénnen in folgende Bereiche aufgeteilt werden" (vgl. Tabelle
14):

Tabelle 14. Aufgaben einer Lehrperson gemass Handbuch fiir die Schulbehérde.

Unterrichten und Erziehen

Planen, Vorbereiten, Organisieren und Auswerten des Unterrichts 80.0%
Beraten und Begleiten der Lernenden

Zusammenarbeiten mit Erziehungsberechtigten, Schuldiensten und Amtsstellen 7.5%
Gestalten und Organisieren der eigenen Schule

Entwickeln und Evaluieren der eigenen Schule 7.5%
Evaluieren der eigenen Tatigkeiten

individuelle Weiterbildung in allen Tatigkeitsbereichen 5.0%

Mit dieser Aufteilung zufrieden zeigten sich zwei Drittel der Lehrpersonen (66.5%),
30.1% oder 140 Lehrpersonen waren damit nicht einverstanden und wurden deshalb
gebeten, ihre Vorstellungen zu prasentieren (16 Lehrpersonen haben sich zu dieser
Frage nicht gedussert). Sie wurden aufgefordert, anzugeben, ob die vorgeschlage-
nen Richtzeiten zu tief, zu hoch oder angemessen waren.

Auf dem Hintergrund der Resultate zur Zufriedenheit oder zu den nachfolgend ge-
wunschten Unterstutzungshilfen (Kap.4.3.6) kdnnen die Ergebnisse denn auch in-
terpretiert werden. Sowohl der erste als auch der zweite Punkt des Modells wurden
von den Lehrpersonen als zu knapp bemessen bemangelt (vgl. Tabelle 15).

Tabelle 15. Rickmeldungen der Lehrpersonen auf das vorgeschlagene Arbeitszeitenmo-
dell (N=148-151), Felder mit den meisten Nennungen sind fett gedruckt.

zuwenig ange- zuviel
messen

Unterrichten und Erziehen 68 52 28
Planen, Vorbereiten, Organisieren und Auswerten des Unterrichts
Beraten und Begleiten der Lernenden 76 61 14
Zusammenarbeiten mit Erziehungsberechtigten, Schuldiensten und
Amtsstellen
Gestalten und Organisieren der eigenen Schule 64 24 61
Entwickeln und Evaluieren der eigenen Schule
Evaluieren der eigenen Tatigkeiten 52 81 15

individuelle Weiterbildung in allen Tatigkeitsbereichen

Bei den Angaben zur Schulgestaltung und Schulentwicklung waren sich die Lehre-
rinnen und Lehrer uneinig. Fast die gleiche Anzahl Personen pladierte fur eine ho-
here und eine tiefere Dotierung. Die Reflexion Uber die eigene Tatigkeit und die
Weiterbildung wurden mehrheitlich als angemessen empfunden.
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4.3.5.2 Veranderungen des Projektes "Schulen mit Profil" auf Unterrichtsas-
pekte

Sieben Aspekte zum Unterricht, bzw. zum Kerngeschaft der Lehrpersonen, wurden
einer zweifachen Einschatzung unterzogen. Einerseits wurden die Befragten aufge-
fordert, den momentanen Zustand an ihrer Schule zu bezeichnen, andererseits wur-
de nachgefragt, wie sich dieser in den letzten drei Jahren verandert hat.

Im Vergleich zu der Untersuchung 1997 hat sich v.a. die Leistungsanforderung an
die Kinder deutlich erhoht. Zudem wird auch verstarkt Wert auf einen zielorientierten
Unterricht gelegt und auf die Schilerwlnsche wird vermehrt versucht, angemessen
zu reagieren. Die jeweiligen Angaben sind in der Tabelle 16 ersichtlich.

Zum Status Quo werden die Angaben hier nicht referiert, da sie sich im Wesentli-
chen nicht verandert haben in der Einschatzung der befragten Lehrpersonen in der
Befragung 2000 im Vergleich zum Jahr 1997. Die einzig signifikante Veranderung
zeigt sich in Bezug auf die Leistungsanforderungen an die Schuilerinnen und Schu-
ler: 38% der Lehrpersonen geben an, dies haufig oder sehr haufig zu machen, das
sind 20% mehr als 1997.

Tabelle 16. Verdnderungen individueller Férderung des Leistungsverhaltens von Schiile-
rinnen und Schiilern in den letzten sechs Jahren (1997: N= 173-181 Lehrperso-
nen, 2000: N= 384-401 Lehrpersonen).

Zunahme Abnahme Zunahme Abnahme

1997 1997 2000 2000
Kinder mit Schwierigkeiten individuell férdern 46.7% 2.2% 47.4% 2.7%
Auf Schilerwlinsche angemessen eingehen 26.7% - 32.5% 1.0%
Lebens- und Erfahrungsraum der Kinder im Unter- 26.0% 1.1% 22.4% 2.0%
richt einbeziehen
Bei den Kindern Interesse an der Sache wecken 21.0% 0.6% 21.9% 3.0%
Leistungsanforderungen an die Schilerinnen und 18.4% 13.4% 38.0% 12.5%
Schiuler
Zielorientierter Unterricht 17.8% 0.6% 34.0% 0.8%

1997 konnte Buholzer feststellen, dass die Daten der Detailbefragung zum Unter-
richt im Vergleich zur allgemeinen Aussage einer Verbesserung des schulischen An-
gebots fur Schilerinnen und Schuler (vgl. Kap. 4.3.2.1) erfreulich ausfallen.

Dasselbe konnen wir in dieser Befragung aussern — mit der Feststellung verbunden,
dass grundsatzlich von den Lehrpersonen her eine positive Veranderung des Unter-
richtsangebots und der individuellen Leistungsforderung erfahren wird. Ob damit
eine hohere Einflussnahme des Projektes "Schulen mit Profil" auf die Unterrichts-
ebene zusammenhangt, kann hier nicht beantwortet werden.
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4.3.6 Welche Unterstutzungswiinsche haben die Schulhaus- bzw.
Schulleitungen und Lehrpersonen?

In der Erhebung 1997 wurden in einem ersten Schritt die Schulhaus- bzw. Schullei-
tungen in einer offenen Frage nach Unterstutzungsbedurfnissen befragt. Auf deren
Grundlage wurde den Lehrpersonen ein halbes Jahr spater eine Aufstellung von
Hilfe- bzw. Unterstitzungs-Angeboten dargelegt, aus welchen sie die fur sie wich-
tigsten funf auswahlen konnten. 1997 winschten sich die Lehrpersonen in erster Li-
nie mehr Zeit: vermehrte Zeitgefasse fur die Zusammenarbeit, sich Zeit lassen flr
Reformen und genltgende Entlastung von Lektionen waren die drei von den befrag-
ten Lehrpersonen am meisten gewunschten Hilfestellungen. Wie sieht es im Jahr
2000 aus? Was brauchen die Schulhaus- bzw. Schulleitungen (4.3.6.1) und Lehr-
personen (4.6.3.2) v.a. fur Unterstltzung, damit das Projekt "Schulen mit Profil" und
ihre schulische Tatigkeit weiterhin erfolgreich sein kann?

4.3.6.1 Unterstitzungswiinsche der Schulhaus- bzw. Schulleitungen

Die Schulhaus- bzw. Schulleitungen wurden in einer offenen Frage nach ihren Un-
terstitzungswinschen befragt: "Welche konkrete Unterstitzung brauchen Sie oder
wunschen Sie sich als Schulhaus- bzw. Schulleiter/-in fur die Arbeit an "Schulen mit
Profil" allgemein, bzw. vom Amt fur Unterricht in Luzern?". Die Antworten wurden zu-
sammengestellt, kategorisiert und schliesslich ebenfalls in eine Rangordnung ge-
stellt, um die Vergleichbarkeit mit den Winschen von Seiten der Lehrpersonen zu
gewahrleisten.

Grob lassen sich die Unterstitzungsbedurfnisse der Schulhaus- bzw. Schulleitungen
in vier Dimensionen gliedern (vgl. Tabelle 17):

dreizehn Kategorien nehmen Bezug auf die Rahmenbedingungen des Ver-
laufs des Schulentwicklungs-Projekts "Schulen mit Profil' im Hinblick auf die
kantonale Fuhrungs- und Strukturierungsebene,

sieben Kategorien beziehen sich auf die Rahmenbedingungen fiir die Schul-
haus- bzw. Schulleitungen im Projekt "Schulen mit Profil",

elf Kategorien fokussieren auf die konkreten Tétigkeiten der Schulhaus- bzw.
Schulleitungen und

drei Kategorien nehmen die Situation der Einzelschule in der Gemeinde ins
Blickfeld

Zusatzlich beziehen sich vier Aussagen auf die Unterstlitzung allgemein: dass sie
gut, genugend, meistens zu spat oder durch die Ausbildung zur Schulhaus- bzw.
Schulleitung oder im Team abgedeckt ist (vgl. Abschnitt unten).

Fur die weitere Arbeit des Kantons, bzw. der einzelnen Schulen, an "Schulen mit
Profil" sind die Angaben zur Unterstltzung naturlich zentral. Die Unterstitzungswun-
sche der Schulhaus- bzw. Schulleitungen fliessen denn auch stark in die Empfehlun-
gen (Kap. 4.4.1) ein. Ausserdem werden sie in einem zweiten Schritt in eine Rang-
ordnung gestellt: 34 Unterstlitzungswinsche finden sich auf 20 Rangplatzen (vgl.
Tabelle 18).
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Tabelle 17. Vier Dimensionen und dazugehorige Unterstiitzungswiinsche der Schulhaus-
bzw. Schulleitungen (N=186).

Dimension Unterstiitzungswiinsche
Rahmenbedingun- - Klare Empfehlungen und keine "Mdglichkeits"-Formulierungen
gen beziglich Pro- - Transparenz und Information, allgemein
jektverlauf - Durchdachte langerfristige Planung der Projekte
Termingerechte, friihzeitige Informationen Uber Projekte
Tempo
Koordination der verschiedenen Projekte/"Projektitis"
Augenmerk auf Kleinschulen
Finanzierung: Klare Vorgaben (Anstellungen, Projekte...), Reflexion
Finanzausgleich
Unterrichtsebene einbeziehen, padagogische Diskussionen: Kernge-
schaft
Klarheit bzgl. operativer/ strategischer Ebenen/ Funktionendiagramm
Chancengleichheit der Schulen: gewahrleisten und Gbedenken
BD-Organisation: kompetente und unterstitzende "Stellen fir...", Re-
strukturierung
Praktische Information, Referate und SCHILW zu SE-Themen
Rahmenbedingun- - Mitspracherecht/Kompetenzklarung fir Schulhaus- bzw. Schulleitun-
gen bezliglich der gen

Regionale, kantonale Austauschmdglichkeiten
Entlastungsstunden/Arbeitszeitgefasse

Entldhnung/Besoldung der Schulhaus- bzw. Schulleitungen klaren
Berufsanerkennung: "Schulleitung" ist nicht gleich "Lehrperson mit Zu-
satzaufgaben"

Mehr Zeit fur Weiterbildung: bezahlt oder Stellvertretung bezahlt
Coaching, Supervision, externe Beratung: zuganglich und kosten-

Schulhaus- bzw.
Schulleitungen

glnstig
Unterstltzungs- - mehr Zeit fiir Unterricht
winsche fiir die - mehr Zeit fur Schulleitungsaufgaben

Schulhaus- bzw. mehr Zeit fir Teamentwicklung (Arbeit der Schulhaus- bzw. Schullei-
. vy tungen und Team)
Sc_hulleltungstatlg- Beurteilung von Lehrpersonen: klarere Vorgaben, Hilfestellungen, kei-
keit ne lohnwirksame Beurteilung
Kontaktperson im Kanton, personelle Kontinuitat der Amter
Hot-Line, "Notfall-Unterstitzung"
Konfliktberatung, Unterstiitzung in Kommunikationsthemen
Unterstutzung durch konkrete Materialien, Information Uber Unterstut-
zungsangebote
externe Evaluation
mehr Zeit fir Weiterbildung der Lehrpersonen
Basisbezug herstellen, weniger Schreibtischtatertum

Unterstutzung bzgl_ - Infrastruktur: Raumlichkeiten, Computer, Biiro....

Behérdenarbeit und = Schulpflegen aus-/weiterbilden
Infrastruktur Starkung der Schulleitung bei Konflikten mit Gemeinde, Behdrden

© FS&S 2001 93



Tabelle 18. Unterstiitzungsbediirfnisse der Schulhaus- bzw. Schulleitungen: Rangplatze
und Anzahl genannte Items der betreffenden Kategorie.

Rang Kategorie N
1 Entlastungsstunden/Arbeitszeitgefasse 64
2 Klare Empfehlungen und keine "Mdglichkeits"-Formulierungen 52
3  Mehr Zeit fur Weiterbildung: bezahlt oder Stellvertretung bezahlt 24

Coaching, Supervision, externe Beratung: zuganglich und kostengtinstig 24

4 Koordination der verschiedenen Projekte/"Projektitis" 23

5 Finanzierung: Klare Vorgaben (Anstellungen, Projekte...), Reflexion Finanz- 22
ausgleich
Transparenz und Information, allgemein 22

6 Entléhnung/Besoldung der Schulhaus- bzw. Schulleitungen klaren 20
mehr Zeit fir Schulleitungsaufgaben 20

7 Durchdachte langerfristige Planung der Projekte 19
mehr Zeit fur Teamentwicklung (Arbeit der Schulhaus- bzw. Schulleitungen und 19
Team)

8 Starkung und Unterstltzung der Schulleitung bei Konflikten mit Gemeinde, Be- 17
hérden
BD-Organisation: kompetente und unterstitzende "Stellen fir...", Restrukturie- 17
rung

9  Beurteilung von Lehrpersonen: klarere Vorgaben, Hilfestellungen, keine lohn- 16
wirksame Beurteilung
Mitspracherecht und Kompetenzklarung fir Schulhaus- bzw. Schulleitungen 16

10  Termingerechte, frilhzeitige Informationen tber Projekte 14

11  Praktische Information, Referate und SCHILW zu SE-Themen 13

12  Berufsanerkennung: "Schulleitung" ist nicht gleich "Lehrperson mit Zusatzauf- 11
gaben"

13  Tempo: nicht zu schnell zu viel aufs Mal. ) 10
Kontaktperson im Kanton, personelle Kontinuitat der Amter 10
Unterstltzung durch konkrete Materialien und Informationen Uber Unterstit- 10
zungsangebote

14  Basisbezug herstellen, weniger Schreibtischtatertum

15  Konfliktberatung, Unterstitzung in Kommunikationsthemen

16 Regionale, kantonale Austauschmdglichkeiten

17  Augenmerk auf Kleinschulen
Klarheit bzgl. operativer/ strategischer Ebenen/ Funktionendiagramm
Chancengleichheit der Schulen: gewahrleisten und Gbedenken
Hot-Line, "Notfall-Unterstitzung"

18 Schulpflegen aus-/weiterbilden
Unterrichtsebene einbeziehen, padagogische Diskussionen: Kerngeschaft
Infrastruktur: Raumlichkeiten, Computer, Biiro....
Mehr Zeitgefasse fiir die Weiterbildung der Lehrpersonen

19  Externe Evaluation

20  Mehr Zeit fir Unterricht

W hrArPrPrPPOoOoOOOOO N 0 O

Auf den ersten Rangplatzen spielen — im Vergleich mit der Erhebung 1997 — eben-
falls Zeitfaktoren eine wichtige Rolle. Aber nicht hauptsachlich. Die Rolle des Kan-
tons als Fuhrungs- und Strukturierungsakteur im gesamten Schulentwicklungspro-
zess ist gefragt, wenn es um klare Leitplanken im Entwicklungsprozess geht. Klar-
heit und Transparenz ist das zentrale Bedurfnis, das die Schulhaus- bzw. Schullei-
tungen aussern — in Bezug auf alle Dimensionen.
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Die allgemein sich auf die momentane Unterstutzung durch den Kanton beziehen-
den Aussagen (residuale Dimension), sind nicht aufgefuhrt in der Tabelle. Die Un-
terstitzung als "gut" empfinden 11 Schulhaus- bzw. Schulleitungen, als "gentigend"
wird sie von 5 Personen bezeichnet, als "meistens zu spat" ebenfalls von finf. Im
Team, bzw. durch die Ausbildung unterstitzt fuhlen sich 4 Schulhaus- bzw. Schul-
leitungen — sie aussern in dieser Beziehung keine Unterstlitzungsbedurfnisse dem
Kanton gegenuber, da dies im genannten Sinn abgedeckt ist.

Die Frage der Klarheit und Transparenz bezuglich den laufenden Projekten zu
"Schulen mit Profil" oder anderen, inhaltlichen Schulentwicklungsprojekten, scheint
ein zentrales Thema zu sein bei den Schulhaus- bzw. Schulleitungen. Sie sind es in
ihrer Funktion ja auch, welche als Zwischenebene (zwischen Kanton/Projektverant-
wortlichen und Lehrpersonen) eine Vermittlungs- und Vermittlerposition einnehmen:
Sie vermitteln Wissen und Informationen sowohl "nach unten" als auch "nach oben"
— diese Sandwichposition wird denn auch von einigen Schulhaus- bzw. Schulleitun-
gen angesprochen.

4.3.6.2 Bedurfnisse unterstiitzender Hilfestellungen der Lehrpersonen

Auch die Lehrpersonen wilnschen sich ein grosseres Zeitgefass. Die ersten drei
Rangplatze fallen gleich aus wie in der Befragung 1997: vermehrt Zeitgefasse fur die
Zusammenarbeit (Rang 1), sich Zeit lassen flur Reformen (Rang 2), gentigende Ent-
lastung von Lektionen (Rang 3). Danach verandert sich das Bild etwas. Waren 1997
die Weiterbildung der Schulpflegen und eine kompetente Beratung flr sich selber
noch auf den Rangen 4 und 5, so verschoben sich diese auf die Range 7 und 12 —
wichtiger scheint hingegen die finanzielle Unterstitzung von Gemeinde und Kanton
(Rang 4, 1997: 6), das Coaching, respektive die Beratung von Lehrerteams (Rang 5,
1997: 13) und eine bessere Information des Bildungsdepartements (Rang 6, 1997:
16). Abgeschlagen auf den hinteren Platzen finden wir die Forderung nach der bes-
seren Koordination der Projekte zwischen den Gemeindeschulen, die Aus- und
Weiterbildung von Schulleitungen und eine einheitliche Doktrin der Schulent-
wicklungs-Beraterinnen und —Berater (vgl. Tabelle 19).

Auch bei den Lehrpersonen ist das Coaching und die Beratung wichtig. Sie wun-
schen es sich jedoch nicht zwingend fur sich selber, sondern eher fur das Lehrer-
team. Zudem winschen sie sich vermehrt bessere Informationen vom Bildungsde-
partement — mit 10 Rangplatzen Veranderung ist das nicht zu unterschatzen. Inwie-
weit diese Einschatzung auch aus der Zusammenarbeit mit den Schulhaus- bzw.
Schulleitungen entstand, kann man nicht sagen. Allerdings ist hier eine hohe Uber-
einstimmung der Meinungen beider Gruppen. Zur zeitlichen Entlastung und zum Re-
formtempo werden von den Lehrpersonen dieselben Dringlichkeiten gemeldet wie
ihre Schulhaus- bzw. Schulleitungskolleginnen und -kollegen es beschreiben. Hier
sind am ehesten Ansatzpunkte flr eine unterstutzende Haltung und Begleitung
durch den Kanton.
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Tabelle 19. Hilfstellungen fiir "Schulen mit Profil", von den Lehrpersonen erwiinscht.
1997: N=199 Lehrpersonen, 2000: N=465 Lehrpersonen

Rang Hilfestellungen Rang Rang-
2000 1997 Verdnde-
rung
1 vermehrt Zeitgefasse fiir die Zusammenarbeit 1 =
2 sich Zeit lassen fur Reformen 2 =
3 Genuligend Entlastung von Lektionen 3 =
4  finanzielle Unterstitzung von Gemeinde und Kanton 6 +2
5 Coaching und Beratung von Lehrerteams 13 +8
6 bessere Informationen des Bildungsdepartements 16 +10
7 Verpflichtung fiir Weiterbildung der Schulpflegen 4 -3
8 mehr SCHILW- und Hospitationstage 7 -1
9 politisches Verstandnis fir die Schulentwicklung 9 =
10  mehr Unterstitzung fir meinen Unterricht - neu
11 Transparenz der Projektverantwortlichen von "Schulen mit Profil" 12 +1
12  kompetente Beratung fiir mich persénlich 5 -7
13  mehr Autonomie fiir die einzelne Schule 8 -5
14  Holkurse im Rahmen der LWB 10 -4
15  Supervision 13 -2
16  regelmassige Gesprache zwischen Schulhausteams 16 =
17 bessere Koordination von Projekten zwischen den Gemeinde 18 +1
Schulen
18  Aus- und Weiterbildung der Schulleitungen 15 -3
19 einheitliche "Doktrin" der Schulberater/-innen 19 =

4.3.7 Schulen mit Profil: Welches Profil?

4.3.7.1 Aggregationsebene Schulhaus: Stichprobe

In die Stichprobe einbezogen wurden 105 Schulhduser. Es wurde eine moglichst
ausgewogene Auswahl getroffen bezlglich der in der Lehrpersonen-Stichprobe er-
l&uterten Kriterien. Zur Kennzeichnung der Schulen wurden die Lehrpersonen in der
Befragung angewiesen, ihrem Schulteam einen vorgegebenen Code zuzuweisen.

Im ganzen war der Rucklauf der Lehrpersonen sehr ausgewogen. Damit die Schulen
in die Auswertung einbezogen werden konnten, wurden sie auf ihren Rucklauf un-
tersucht. Gemass den Abteilungswerten (kleine, mittlere, grosse Schule) durfte der
Rucklauf die Halfte der angegebenen Klassenlehrpersonenstellen nicht unterlaufen.
Zwei Schulen musste aufgrund mangelnden Ricklaufs ausgeschlossen werden, vier
Schulhausteams, die sowohl aus Sekundar- als auch Primarstufenlehrkraften be-
standen, wurden zusammengefuhrt, so dass schliesslich acht kleine Schulteams (1-
4 Abt.), 31 mittlere Schulteams (5-9 Abt.) und 14 grosse Schulteams (Uber 10 Abt.)
die Schulstichprobe ausmachten. Zwei der Schulteams bestehen "nur" aus Lehrper-
sonen, da keine Schulleitung sich auf dieses Team bezogen hat bei ihrer Antwort.
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Allen anderen Teams konnte eine oder mehrere Schulhaus- bzw. Schulleitungs-
Antwort zugerechnet werden.

FUr den Zwischenbericht wurden die Schulen gemass ihrer Innovationsbereitschaft
eingestuft. Das heisst, es wurde ein Superscore gebildet aus den Skalen zur Koope-
rationsbereitschaft, zur Offnungstendenz und zur Projektidentifikation. Je drei der
Schulen mit einem hohen und drei Schulen mit einem tiefen Grad an Innovationsbe-
reitschaft wurden fur die weitere Auswertung ausgewahlt. Sie werden hier exempla-
risch auf Zusammenhange untersucht.

4.3.7.2 Der Stand der Schulen im Kanton Luzern

Die Schulhaus- bzw. Schulleitungen wurden in ihrem Fragebogen zu allgemeinen
Merkmalen derjenigen Schule befragt, auf die sie sich bei ihrer Antwort beziehen
sollten. Sie wurden unter anderem gefragt, ob die Leitbildentwicklung an ihrer Schu-
le abgeschlossen sei und ob das Leitbild bereits von der Schulpflege genehmigt
wurde. 235 Schulhaus- bzw. Schulleitungen beantworteten die erste Frage: gut ein
Drittel davon verneinte (36.2%), zwei Drittel (63.8%) gaben an, Uber ein Leitbild zu
verfugen. Das Leitbild von der Schulpflege genehmigen lassen hatten von 227
Schulhaus- bzw. Schulleitungen und ihren Teams 145 oder 63.9%. Bezuglich des
Standes der Entwicklungsarbeiten an den Schulen wurde nach zu erledigenden Din-
gen gefragt, die im Rahmen der funf Thesen erarbeitet werden sollen. In der
Abbildung 10 werden die Antworten grafisch dargestellt.

100.0%

80.0% 89.5%
77.0%
68.2%
60.0% I I
0,
62.3% 58.6%
40.0% -+ S I I -
20.0% 4 I | I ||
0.0%
Wir haben ein Wir haben eine Wir haben unsere Wir haben ein Wir haben eine
Leitbild erarbeitet funktionierende Teamarbeit Schul-/ inhaltliche
Schulhausleitung organisiert Jahresprogramm  Schulentw icklung

eingeleitet

Abbildung 10. Stand der Entwicklungsarbeiten in den Schulen im Kanton Luzern; Angaben
der Schulhaus- bzw. Schulleitungen.

Am weitesten entwickelt sind die Schulhaus- bzw. Schulleitungen: 89.5% der Be-
fragten geben an, dass sie an ihrer Schule eine funktionierende Schulhausleitung
haben. Allerdings ist es eine Tatsache, dass eigentlich an jeder Schule im Kanton
eine amtierende Schulhausleitung eingesetzt ist. Bezlglich des Funktionierens ge-
hen die Meinungen demnach auseinander. Es kann also sehr wohl sein, dass an ei-
ner Schule zwar eine Schulhausleitung arbeitet, dass sie sich aber — wohlgemerkt,
die Schulhaus- bzw. Schulleitungen haben diese Frage selber beantwortet — nicht
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wirklich "funktionierend" erlebt. Dazu gibt es verschiedene Interpretationen, die sich
auf der Basis verschiedener Rickmeldungen einzelner Schulhaus- bzw. Schullei-
tungen im Laufe der Untersuchung oder der Gesamtevaluation nur vermuten lassen.

So gab es Schulhaus- bzw. Schulleitungen, welche den Lehrpersonenfragebogen
zuruckgeschickt hatten, weil sie sich nicht als Schulhausleiter, bzw. —leiterin verste-
hen. Dies traf im Rahmen der Rickmeldungen nur auf kleine Schulhausteams zu.
Mitglieder von Schulhaus- bzw. Schulleitungsteams haben den Fragebogen eben-
falls nicht als Schulhaus- bzw. Schulleitung ausgefullt, sondern auch den Lehrper-
sonen-Fragebogen retourniert, weil sie ja "bloss" ein Teil der Verantwortung tragen
mussen und die Hauptverantwortung jemand anders tragt. Es gab Schulhaus- bzw.
Schulleitungen, die in Randbemerkungen oder mindlichen Bemerkungen am Tele-
fon oder Beibriefen zum Fragebogen ihre Situation als sehr belastend, zeit- und
energieraubend und aus gesundheitlichen oder psychischen Grinden als letzes
Amtsjahr in dieser Funktion beschrieben. Dass dies wohl nicht der Inbegriff von
"funktionierend" ist, das lasst sich hier nachvollziehen.

Wenn diese durchaus nicht reprasentativen Aussagen in Zusammenhang gebracht
werden mit in vorhergehenden Kapiteln dargestellten empirischen Ergebnissen, so
lasst sich zusammenfassend sagen, dass sich die Situation der Schulhaus- bzw.
Schulleitungen zwar nicht als stark belastend, aber doch unbefriedigend in be-
stimmten Bereichen wie Arbeitsbedingungen, zeitlicher Entlastung oder begrenzter
Zeit zur Innovation oder Zusammenarbeit mit dem Team oder Besoldung zeigt. Der
vielfach geausserte Wunsch nach Coaching und Begleitung unterstreicht das. Die
Tatigkeiten der Schulhaus- bzw. Schulleitungen sind fur sie jedoch grundsatzlich an-
regend und interessant, sie fuhlen sich kompetent und stehen hinter dem Projekt.
Man konnte dies zusammenfassend auf einen Nenner bringen: Die Schulhaus- bzw.
Schulleitungen haben Freude an der Arbeit und ihrem Beruf, aber Arger mit den
Rahmenbedingungen, in denen sie ihre Arbeit ausiben mussen.

Bezuglich der inhaltlichen Schulentwicklung kdnnen wir konstatieren, dass immerhin
in Uber der Halfte aller Schulen inhaltliche Entwicklungsarbeit geleistet wird.

4.3.7.3 Innovationsprofile...

Nach der Befragung 1997 hat Buholzer in seinem Forschungsbericht zuhanden des
Kantons zwei Schulen untersucht — eine sogenannte "innovationsresistente" und ei-
ne "innovative" Schule (19). Dabei legte er zwei Schwerpunkte: Das Profil der Schul-
leitung, welches in der innovativen Schule durchwegs im positiven Bereich, von der
innovationsresistenten Schule meistens im negativen Bereich gewertet wurde (be-
zuglich Fuhrungsmerkmalen), sich die beiden Profile jedoch sehr ahnlich zeigen im
Verlauf, die Chancen und Problematiken also dhnlich zu sehen waren — und das Un-
terrichtsprofil, in welchem es sich zeigte, dass die innovative Schule hohe Anforde-
rungen an die Leistungen der Schulerinnen und Schuler stellte und einen starker
zielorientierten Unterricht praktizierte, alle anderen Werte sich jedoch nicht signifi-
kant unterschieden. In diesem Bericht werden auf diese Profile Bezug genommen.

Zuerst qilt es, eine grundsatzliche Darstellung der Unterschiede zwischen den drei
innovativen und den drei weniger innovativen Schulen zu machen. Bezuglich der
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Projektakzeptanz, der Kooperationsbestrebungen und der Offnungstendenz sind die
Unterschiede selbstredend — das Innovationspotential als Grundlage der Bestim-
mung innovativer oder weniger innovativer Schulen wird ja aus diesen drei Skalen
aufgebaut. Die Unterschiede sind denn hier auch Uberall hochsignifikant (p = 0.001).
Auch bezuglich der Fuhrungsskalen der Schulleitung weisen die Schulen deutliche
Unterschiede auf. Auch bei der personal efficacy der Schulhaus- bzw. Schulleitun-
gen und der Zufriedenheit bestehen deutliche Unterschiede zwischen den hier un-
tersuchten Schulen. Bezuglich der Belastung weisen die innovativen und die wenig
innovativen Schulen keine Unterschiede auf (vgl. Abbildung 11).

innovative Schulen

w enig innovative Schulen

Offnungstendenz ***
Projektidentifikation ***
Soziale Fihrung ***

Kooperationsbereitschaft ***
Belastung

Innovationsbereitschaft ***
Innovative Fihrung ***
Operative Fihrung ***
Efficacy Schulleitung ***
Zufriedenheit **

mwenig innovative Schulen
m innovative Schulen

Abbildung 11. Unterschiede zwischen innovativen und wenig innovativen Schulen (je 3),

N: innovative Schulen: 24 Lehrpersonen und Schulhaus- bzw. Schulleitungen
N: wenig innovative Schulen: 32 Lehrpersonen und Schulhaus- bzw. Schulleitungen

4.3.7.3.1 ... der Schulleitungen

Bezuglich der Flhrungsqualitaten der Schulhaus- bzw. Schulleitungen zeigen sich
markante Unterschiede. In der Gesamtschau (vgl. Abbildung 11) werden die hoch-
signifikanten Unterschiede ja bereits ersichtlich — interessant ist es, eine Detailaus-
wertung der Angaben zu machen. Drei der Items zur Fuhrung der Schulhaus- bzw.
Schulleitungen weisen im Mittelwertstest keine signifikanten Unterschiede auf — bei
allen anderen fallt der Unterschied zwischen den innovativen und wenig innovativen
Schulen signifikant aus. Vorauszuschicken ist hier, dass die Schulleitung ein Faktor
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ist, der in der Zufriedenheitsskala aufscheint: So ist auch dort der Unterschied hoch-
signifikant: Die Lehrpersonen innovativer Schulen (M=5.0, SD=.00) sind signifikant
zufriedener mit ihrer Schulhaus- bzw. Schulleitung als ihre Kolleginnen, bzw. Kolle-
gen an wenig innovativen Schulen (M=3.22, SD=1.21). Das mag eine Erklarung da-
fur sein, dass die Schulhaus- bzw. Schulleitungen an den Schulen im Vergleich eini-
ges besser weggkommen bezuglich ihren Fihrungsqualitaten. In der Tabelle 20 wer-
den die Details aufgefuhrt.

Im Vergleich zur Darstellung der Ergebnisse von BUHOLZER (2000) fallen die meisten
Unterschiede hdher aus. Das mag daran liegen, dass der Unterschied zwischen den
innovativen und den weniger innovativen Schulen bei ihm durch die kleinere Stich-
probe auch geringer ausgefallen ist.

In innovativen Schulen schafft es die Schulhaus- bzw. Schulleitung durch ihre Flh-
rungsqualitaten, dass sich die Lehrpersonen an der Schule wohl fuhlen. Die Bezie-
hung zwischen ihr und dem Kollegium ist konstruktiv und angenehm. Sie unterstutzt
ein positives soziales Klima an der Schule, kann die Lehrpersonen flr die Arbeit be-
geistern und fordert sie. In Schulen, welche ein tiefes Innovationspotential aufwei-
sen, werden der Schulhaus- bzw. Schulleitung diese Fahigkeiten zwar alle nicht ab-
gesprochen, doch sehr viel tiefer akzeptiert. Die Werte liegen hier meistens knapp
uber dem ablehnenden Mittelwert von 3.00 ("teils-teils"). Allerdings kommt die Schul-
haus- bzw. Schulleitungen in den wenig innovativen Schulen kaum einmal Gber die 4
(trifft eher zu), das einzige Mal bezuglich des reibungslosen Ablaufs.

Die anderen Merkmale der operativen Fuhrung liegen alle unter der 4 — alle hochsi-
gnifikant tiefer als diejenigen innovativer Schulen: So wird das Bemuhen der Schul-
haus- bzw. Schulleitungen um einen guten Informationsfluss gegen innen und aus-
sen tiefer eingeschatzt. Zudem haben sie einen signifikant weniger guten Uberblick
uber die Schule und was in ihr vorgeht.

Das Anregen zu Hospitationen, der Aufbau oder die Aufrechterhaltung einer Feed-
backkultur, aber auch die fruhzeitige Problemerkennung und die Unterstitzung von
Lehrpersonen als zentrale Aufgabe der Schulleitung sind die wichtigsten Merkmale
der innovativen Fuhrung, welche die grossten Signifikanzen ausweisen.

Alles in allem wird der Schulhaus- bzw. Schulleitung ein grosses Gewicht zugespro-
chen, wenn es um das Innovationspotential der Schulen geht. lhre Fuhrungsquali-
taten und die personal efficacy korrelieren mit der Innovationsbereitschaft Gber .50,
womit von einem positiven Zusammenhang ausgegangen werden kann.
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Tabelle 20. Unterschiede in den Fiihrungsmerkmalen von Schulhaus- bzw. Schulleitung in
innovativen und weniger innovativen Schulen (Mittelwerte und SD).

Fiuhrungsdimension und —-merkmale Innovative SD Wenig innova- SD
*** p=0.001, **: p= 0.01, *: p = 0.05 Schulen tive Schulen
Soziale Fiihrung

Die Schulhaus- bzw. Schulleitung bemuiht sich um das 4.96 .04 3.29 .23
Wohlbefinden der Lehrpersonen ***

Die Schulhaus- bzw. Schulleitung organisiert Anlasse, in 4.14 .23 3.13 .25
welchem die Pragung der Schule zum Ausdruck kommt **

Die Schulhaus- bzw. Schulleitung unterstiitzt das soziale 4.67 A3 3.32 .23
Klima der Schule positiv ***

Das Verhaltnis zwischen Schulleitung und Lehrpersonen ist 4.71 14 3.33 .23
konstruktiv und angenehm ***

Die Schulhaus- bzw. Schulleitung versteht es, die Lehrper- 4.50 14 3.00 22
sonen flr die Arbeit zu begeistern ***

Belastungen verteilt die Schulleitung fair auf die Kolleginnen, 4.55 .18 3.84 .20
Kollegen **

Die Schulleitung bericksichtigt bei der Aufgabenverteilung 4.42 .20 3.97 .16
personliche Wiinsche der Lehrpersonen (n.s.)

Die Schulleitung versucht die Lehrpersonen im Rahmen ihrer 4.25 22 3.23 .20

*k%

Maoglichkeiten zu férdern
Innovative Fiihrung

Die Schulhaus- bzw. Schulleitung regt zu Hospitationen an 4.58 .18 3.42 27
Die Schulhaus- bzw. Schulleitung erkennt zukilnftige Prob- 4.75 A7 3.29 21
leme frihzeitig ***

Anderen LP zu helfen ist fiir die Schulleitung eine zentrale 4.46 .16 3.13 22
Aufgabe ***

Manchmal muss die Schulleitung zwischen Lehrpersonen 3.00 .26 3.16 .25
verhandeln, um Konsens herzustellen (n.s.)

Die Schulleitung ermutigt Lehrpersonen zu eigenen Ideen 4.21 21 3.65 .23
und Problemlésungsvorschlagen (n.s.)

Die Schulhaus- bzw. Schulleitung initiiert oft Diskussionen zu 3.54 22 2.84 .20
padagogisch-didaktischen Themen *

Die Schulleitung bemiht sich um Aufbau/ Aufrechterhalten 442 .18 3.35 19
einer Feedbackkultur ***

Die Schulhaus- bzw. Schulleitung regt die Lehrpersonen zur 4.21 .16 3.45 19

Weiterbildung an **
Operative Fiihrung

Die Schulhaus- bzw. Schulleitung bemiht sich um einen rei- 4.92 .06 4.48 19
bungslosen Ablauf *

Die Schulhaus- bzw. Schulleitung hat die Schule jederzeit im 4.38 19 3.03 .23
Griff ***

Die Schulhaus- bzw. Schulleitung unterstiitzt Rituale an un- 4.71 A1 3.52 .28
serer Schule ***

Die Schulhaus- bzw. Schulleitung hat den genauen Uber- 442 15 3.26 .28
blick, was an der Schule vorgeht ***

Die Schulleitung bemiht sich um einen guten Informations- 4.83 .08 3.55 .23
fluss gegen aussen ***

Die Schulleitung bemiht sich um einen guten Informations- 4.75 A1 3.74 21

*kk

fluss gegen innen
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4.3.7.3.2 ... der Zufriedenheit

Der Aspekt der Zufriedenheit gehdrt dazu, wenn man das Innovationsklima einer
Schule betrachtet. Die Ergebnisse im Einzelnen wieder im Vergleich zwischen inno-
vativen und wenig innovativen Schulen zeigen dann vor allem eins: Items, welche
sich auf das "Klima" im Kollegium oder an der Schule beziehen, zeigen hohe Unter-
schiede: So sind die Lehrpersonen in innovativen Schulen (M=4.48, SD=.87) signifi-
kant zufriedener mit der Freude der Kinder und Jugendlichen an ihrem Unterricht
(wenig innovative Kollegien: M=3.75, SD=.89), mit ihrem Unterrichtserfolg (innovativ:
M=4.43, SD=.68; wenig innovativ: M=3.89, SD=.83). Zudem sind sie zufriedener mit
den Mitbestimmungsmoglichkeiten im Schulhaus (M=4.71, SD=.46, wenig innovativ:
M=3.75, SD=1.18).

Im sozialen Bereich sind die Lehrpersonen innovativer Schulen zufriedener mit dem
Klima im Kollegium (M=4.86, SD=.48; wenig innovativ: M=3.43, SD=1.10), der Ko-
operation im Kollegium (M=4.67, SD=.58; wenig innovativ: M=3.29, SD=.94) und der
Schulleitung (vgl. oben).

Sie sind zufriedener, was die berufliche Unterstitzung angeht (M=3.62, SD=.92; we-
nig innovativ: M=3.11, SD=.74), unterstutzen die Weiterentwicklungen im Schulwe-
sen (M=3.75, SD=.85; wenig innovativ: M=2.68, SD=.72) und fuhlen sich sicherer an
ihrem Arbeitsplatz (M=4.60, SD=.82; wenig innovativ: M=3.93, SD=1.27). Auch sind
sie zufriedener mit der Zusammenarbeit mit den Eltern (M=4.10, SD=.97; wenig in-
novativ: M=3.39, SD=1.10).

So kann auch hier — in Anlehnung an Buholzer (2000) - gesagt werden, dass sich in
wenig innovativen Schulen "eine deutliche Problematik mit der Schulleitung und der
Atmosphare" bestatigt (299). Es ist interessant, dass v.a. diejenigen Items, die sich
hauptsachlich auf die gesamte schulische Situation und nicht auf den Unterricht
zentriert darstellen, sich deutlich unterscheiden. In innovativen Schulen ist ja die
Offnungstendenz auch signifikant héher — Kooperationen und die Identifikation mit
der ganzen Schule gehodren bei den Lehrpersonen an innovativen Schulen ins Be-
rufs- und Rollenbild.

Bezuglich der Unterstitzungswinsche der innovativen bzw. wenig innovativen Schu-
len kdnnen uns lIdeen gegeben werden, wie wir Schulen in Krisen unterstitzen kon-
nen oder wie innovative Schulen bestarkt und begleitet werden kénnen.

Die ersten funf Platze der gegebenen Hilfestellungen nehmen die bereits referierten
Hilfestellungen ein. Innovative Schulen winschen sich 1. Vermehrte Zeitgefasse fur
Zusammenarbeit, 2. Mehr Zeit fur Reformen, 3. Genugend Entlastung von Lektio-
nen, 4. Finanzielle Unterstitzung von Gemeinde und Kanton und an 5. Stelle besse-
re Informationen des Bildungsdepartements. Wenig innovative Schulen winschen
sich zuerst mehr Zeit fur Reformen, dann mehr Zeit fir Zusammenarbeit, an dritter
Stelle ebenfalls genugend Entlastungsstunden. An vierter Stelle folgt bei ihnen der
Wunsch nach Coaching und Beratung der Lehrerteams — ein Wunsch, der aus den
Profilen durchaus nachvollziehbar ist. Funftens winschen sich diese Schulen dann
ebenfalls bessere Informationen des Bildungsdepartements. Unter den ersten zehn
Hilfestellungen finden sich dann jeweils vier unterschiedliche: Die innovativen
Schulen winschen sich nebst dem Coaching und der Beratung von Lehrerteams
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(Rang 10) mehr SCHILW-/ Hospitationstage (6), mehr politisches Verstandnis fur
Schulentwicklung (7), mehr Unterstitzung fur den eigenen Unterricht (8) und Super-
vision (9). Die Schulen mit wenig Innovationsbereitschaft hingegen winschen sich
nebst finanzieller Unterstitzung durch Gemeinde und Kanton (Rang 7), die Ver-
pflichtung der Schulpflege zur Weiterbildung (6), eine einheitliche Schulberater-
Doktrin (8), die Aus- und Weiterbildung der Schulleitung (9) und mehr Transparenz
der Projektverantwortlichen von "Schulen mit Profil" (10). Interessant ist, dass diese
Schulen sich die Weiterbildung von Schulleitung und Schulpflege winschen — ein
weiteres Zeichen dafur, dass das Vertrauen in die schulischen Fuhrungspersonen in
diesen Teams nicht sehr gross ist.

4.3.7.3.3 ... des Unterrichts

Das Unterrichtsprofil der beteiligten innovativen und weniger innovativen Schulen
hat sich bezuglich den meisten Angaben zum Unterrichten nicht verandert. Die An-
gaben sind weitgehend mit 1997 vergleichbar. Verandert haben sich jedoch die
leistungsbezogenen Merkmale: individuelle Férderung, Leistungsanforderungen etc.
In der Abbildung 12 werden die signifikanten Unterschiede dargestellt.
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die Schiiler/-innen *

@ wenig innovative Schulen

[@innovative Schulen

Abbildung 12. Unterrichtsprofil: nur signifikante Unterschiede zwischen innovativen und we-
nig innovativen Schulen.

An innovativen Schulen werden Schuler/-innen mit Schulschwierigkeiten signifikant
haufiger individuell geférdert (M=4.50, SD=.61; wenig innovativ.: M=3.54, SD=.58).
Interessant ware hier zu wissen, ob in diesen Schulen das Konzept der Integrativen
Forderung IF verankert ist oder nicht. Das kann jedoch zu diesem Zeitpunkt nicht
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gesagt werden. Auch das Interesse an der Sache wird signifikant deutlicher in inno-
vativen Schulen bei den Kindern geweckt (M=4.05, SD=.76; wenig innovativ:
M=3.44, SD=.58). Der Leistungsstand und die Leistungsanforderungen an die
Schilerinnen und Schuler scheint sich nicht gross geandert zu haben, grundsatzlich
sind aber auch hier die Unterschiede zwischen innovativen und weniger innovativen
Schulen grosser. Zielorientierter Unterricht wird ebenfalls signifikant deutlicher in in-
novativen Schulen durchgefuhrt (M=4.32, SD=.75; wenig innovativ: M=3.63,
SD=.69).

Zusammengefasst kann hier gesagt werden, dass sich die Schulen je nach ihrer In-
novationsbereitschaft deutlich voneinander unterscheiden. Die innovativen Schulen
sind starker nach aussen gerichtet (Offnungstendenz), zeigen mehr Kooperation
(Kooperationsbereitschaft) und stehen verstarkt hinter "Schulen mit Profil* (Chancen
und Grenzen des Projektes werden signifikant haufiger akzeptiert bzw. abgelehnt).
Zudem zeigen sie sich bezuglich ihrer Schulhaus- bzw. Schulleitung zufriedener —
sie unterstutzen ihre Fuhrungsfigur, attestieren ihr auch vermehrt FUhrungsqualita-
ten. Die Lehrpersonen fuhlen sich im Kollegium signifikant zufriedener, nehmen
auch ihre Mitbestimmungsmadglichkeiten an der Schule wahr und legen einen hohen
Wert auf individuelle Férderung und Leistungsstand.

4.3.8 Zusammenfassend

Die hier vorwiegend beschreibend dargestellten Ergebnisse werden zusammenfas-
send mit den Hypothesen von Buholzer (2000) kontrastiert (vgl. 4.2). Abschliessend
werden die wichtigsten Ergebnisse noch einmal kurz aufgefihrt, da sie die Grund-
lage fur die nachfolgenden Empfehlungen bilden.

Hypothese 1: In Schulen mit einer hohen Innovationsbereitschaft nehmen die Schullei-
tungen durch ihr Fihrungshandeln in hohem Mass Einfluss auf das Ge-
schehen in der Schule.

Diese Hypothese kann auch mit der 2000er Befragung bestatigt werden. Wenn das
FUhrungshandeln mit der Innovationsbereitschaft korreliert wird, werden Werte von
Uber .5 sichtbar — zudem haben die Schulhaus- bzw. Schulleitungen bezuglich ihrer
FUhrungskapazitat und —kompetenz bezlglich 1997 stark zugelegt. Auch die Aus-
wertungen bei innovativen und wenig innovativen Schulen zeigt, dass die Schul-
haus- bzw. Schulleitung ein gewichtiger Wert ist: die wenig innovativen Schulen sind
signifikant weniger zufrieden mit ihrer Leitung und winschen sich zur Unterstitzung
eine ausgebildete oder weitergebildete Fuhrungspersonlichkeit. Sie attestieren ihrer
Schulleitung eine meist signifikant tiefere Fuhrungsqualitat.

Hypothese 2: In Schulen mit einer hohen Innovationsbereitschaft schenken die Schullei-
tungen der sozialen Ebene des Kollegiums besondere Beachtung.

Hypothese 3: In Schulen mit einer hohen Innovationsbereitschaft férdern die Schulleitun-
gen die Lehrpersonen mit Hilfestellungen und Unterstitzungsangeboten.

Hypothese 4: In Schulen mit einer hohen Innovationsbereitschaft legen die Schulleitun-
gen besonderen Wert auf eine gute Organisation und Administration.
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Die drei Hypothesen zur Fuhrungstatigkeit der Schulhaus- bzw. Schulleitungen wer-
den hier gleich zusammengefasst beantwortet — da jede zutrifft. In allen drei Berei-
chen gibt es Anzeichen fur ein starkes Engagement der Schulhaus- bzw. Schullei-
tungen. Zudem sind in den Vergleichen zwischen Schulen mit einer hohen und einer
niedriegen Innovationsbereitschaft die Unterschiede bezuglich der einzelnen Flh-
rungsbereiche meist signifikant. Es macht also einen Unterschied, wie die Schul-
haus- bzw. Schulleitung in ihrem jeweiligen Team fuhrt und (beg)leitet.

Hypothese 5:  In Schulen mit einer hohen Innovationsbereitschaft sind die Lehrpersonen
mit ihrem Beruf besonders zufrieden.

Diese Hypothese lasst sich so allgemein formuliert nicht annehmen. Die Unter-
schiede bezuglich der Zufriedenheit beschranken sich vorwiegend auf die soziale
und klimatische Zufriedenheit an der ganzen Schule: Sie sind signifikant zufriedener
was das Kollegium, die Schulhaus- bzw. Schulleitung, die Kooperation, die berufli-
che Unterstltzung und die Schulentwicklung angeht. In Bezug auf den Unterricht
sind sie zufriedener in Anbetracht ihres Erfolges und der Freude der Schilerinnen
und Schuler. Ihre Kolleginnen aus den wenig innovativen Schulen zeigen sich in al-
len anderen Bereichen nicht signifikant unzufriedener.

Hypothese 7:  In Schulen mit einer hohen Innovationsbereitschaft haben die Lehrperso-
nen wenig Schwierigkeiten im Unterrichten.

Hypothese 8: In Schulen mit einer hohen Innovationsbereitschaft schenken die Lehrper-
sonen der individuellen Férderung des Leistungsverhaltens besondere
Beachtung.

Auch diese Hypothesen zeigen sich als nicht grundsatzlich bestatigt. Bezuglich dem
Unterricht unterschieden sich die beiden Gruppen Lehrpersonen in innovativen und
wenig innovativen Schulen im Jahr 2000 nicht. Allerdings werden Unterschiede er-
kennbar im Leistungsprofil der Lehrpersonen: Die individuelle Leistungsforderung
liegt den Lehrpersonen in innovativen Schulen signifikant deutlicher am Herzen als
denjenigen Lehrpersonen aus den Schulen mit einem tiefen Innovationspotential. In
diesem Sinn kann die Hypothese angenommen werden. Es ist interessant, zu sehen,
dass der Beruf an sich und sein Kerngeschaft keine Signifikanz ausweist zwischen
den hier exemplarisch aufgefihrten Schulen. Sowohl die Zufriedenheits- als auch
die Unterrichtshypothese konnen in dieser Form hier nicht angenommen werden.
Aber die Einstellung, die dahinter steht — das individuelle Eingehen auf die Schule-
rinnen und Schuler, die Kooperation mit anderen Lehrpersonen, die Offenheit ge-
genuber Neuem und eine signifikant héhere Leistungsanforderung an die Kinder und
Jugendlichen — die macht es aus.

Hypothese 10: In Schulen mit einer hohen Innovationsbereitschaft stehen die positiven
Médglichkeiten des Projekts "Schulen mit Profil" im Vordergrund.

Hypothese 11: In Schulen mit einer hohen Innovationsbereitschaft iben die Lehrpersonen
und Schulleitungen wenig Kritik an Reformen.

Dass dem so ist, wurde wenig ausgefuhrt oben, was wir hier in diesem Sinne nach-
holen. Kurz gesagt: Die Hypothesen konnen vorsichtig angenommen werden. Die
Einschrankungen beziehen sich grundsatzlich auf ein Hauptergebnis der Untersu-
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chung im Jahr 2000: Die Lehrpersonen sind dem Projekt gegenlber skeptischer ein-
gestellt als 1997. Sie haben drei Jahre mehr Erfahrung damit gemacht. Die Stim-
mung unter den Lehrpersonen ist negativer, weniger stehen hinter dem Projekt an
sich, die Akzeptanz der Grenzen ist hdher, die Chancen werden zum Teil geringer
eingeschatzt als 1997. Bezuglich der obengenannten Hypothesen kann zwar ausge-
sagt werden, dass eine schwache Tendenz dazu besteht, doch die Unterschiede
sind nur zum Teil signifikant.

4.3.8.1 Projekt

Dieses grundlegende Ergebnis ist eines, das zentral in die Augen sticht. Es macht
den Anschein, dass mit ldngerer Projektdauer die Lehrpersonen skeptischer gewor-
den sind. Im krassen Gegensatz dazu haben sich die Schulhaus- bzw. Schulleitun-
gen entwickelt: Sie stehen mehrheitlich voll hinter dem Projekt "Schulen mit Profil".
Zwischen diesen beiden "Gruppen" entsteht somit eine wohl noch wenig gespurte
Spannung, der in Zukunft vorsichtig begegnet werden muss. Was ebenfalls auffallt
bezlglich dem Konzept der Innovationsbereitschaft: Die dazugehdrigen Skalen der
Offnungstendenz und der Kooperationsbestrebung haben sich in den drei Jahren
nicht gross verandert, eindeutig gestiegen sind klassenubergreifende Aktivitaten und
die Ubereinstimmung zu padagogisch-didaktischen Fragen im Kollegium — die ande-
ren Items der Skalen weisen eine sehr leichte Steigung oder Stagnation aus, die
Mehrheit jedoch eine leichte Sinktendenz. Es ware verfriht, auf dem Hintergrund
dieser Ergebnisse zu behaupten, dass mit fortschreitender Projektdauer die Innova-
tionsbereitschaft wieder sinkt — aber es ist ein Punkt, der weiterbeachtet werden
muss und allenfalls in ein grésseres theoretischeres Konstrukt einer "Entwicklungs-
psychologie" der Schulentwicklung eingebettet werden kdnnte.

4.3.8.2 Schulhaus- bzw. Schulleitungen

Ein weiteres wichtiges Ergebnis bezieht sich meines Erachtens auf die Fihrungs-
kompetenzen der Schulhaus- bzw. Schulleitungen: Nicht nur sind sie von ihren Fuh-
rungsmoglichkeiten Uberzeugt und stimmen ihre Erwartungen mit ihren Moglichkei-
ten Uberein (vgl. personal efficacy), sondern sie werden auch von ihren Lehrer-Kol-
leginnen und —Kollegen so eingeschatzt und in ihrer FUhrungsaktivitat wahrgenom-
men.

1997 (zum Zeitpunkt der ersten Erhebung) waren die ersten drei Jahre "Schulen mit
Profil" vergangen — noch nicht alle Schulen hatten eine funktionierende Schulhaus-
bzw. Schulleitung installiert. Viele Lehrpersonen waren in die Ausbildung zur Schul-
leitung eingestiegen. In den letzten Jahren hat der "Beruf' der Schulhaus- bzw.
Schulleitungen, obwohl als Beruf noch nicht verankert, deutlich an Bekanntheitsgrad
gewonnen, was noch nichts Uber die Qualitat der jeweiligen Personen in ihrer Lei-
tungstatigkeit aussagt. In den letzten Jahren wurden viele Schulhaus- bzw. Schul-
leitungen ausgebildet (vgl. 4.3.1), zudem nimmt die Erfahrung in diesem Berufsfeld
zu, die Weiterbildung nimmt einen wichtigen Anteil der Schulhaus- bzw. Schullei-
tungstatigkeit ein (4.3.3.1.2) — womit man zu Recht sagen kann, dass das Fuhrungs-
potential der Schulhaus- bzw. Schulleitungen vermehrt ausgenutzt und angereichert
wurde. Damit verfugt der Kanton Luzern Uber starke Leitungspersonen, welche gut
ausgebildet und fuhrungsskompetent seine/ihre Schulen leiten.
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Allerdings folgen auch gleich die "Abers". Schulhaus- bzw. Schulleitungen stellen
klare Forderungen und Wunsche bezuglich Unterstitzungsmassnahmen: |hr Berufs-
auftrag muss geklart werden, die FUhrungsrolle des Kantons muss in den Papieren
durch klarere Formulierungen zum Ausdruck kommen, ihre Zeit- und Geldressour-
cen werden genannt. In dieser Beziehung braucht es eine klarere Situation, eine
Standortbestimmung nach gemachten Erfahrungen und eine klare Strategie, wie in
Zukunft mit dieser Arbeit umgegangen werden soll.

4.3.8.3 Unterstutzungsmassnahmen

Zeit und Geld — das scheint das Motto der Lehrpersonen und Schulhaus- bzw.
Schulleitungen zu sein. Mehr Entlastungsstunden, mehr Zeit fir Zusammenarbeit, fi-
nanzielle Unterstutzung durch Gemeinden und Kanton, mehr Zeit fur Coaching von
Teams oder als Schulhaus- bzw. Schulleitung, sich Zeit lassen flir Reformen etc.
Das die oberen Punkte auf den Hitlisten von Schulhaus- bzw. Schulleitungen und
Lehrpersonen.

Diese Wunsche betreffen ein flexibles und tragfdhiges Begleitsystem zur Schulent-
wicklung "an der Basis". Gerade zur Ausubung der Berufsrolle der Schulhaus- bzw.
Schulleitungen brauchen sie zum jetzigen Zeitpunkt (einiges an Erfahrung gesam-
melt, aber noch nicht wirklich implementiert und konsolidiert) Begleitung, um die
neuen Aufgaben anpacken zu kénnen und sich im Lehrerkollegium nach wie vor ko-
operativ zu fuhlen. Die Berufsrollen-Klarung spielt hier eine zentrale Rolle. Damit
das gelingen kann, winschen sich auch die Lehrpersonen transparente Informatio-
nen vom der Bildungsdepartement, mehr SCHILW-Tage und Hospitationsmdglich-
keiten. Die Idee der Qualitatssicherung ist meines Erachtens durchgedrungen. Die
Lehrpersonen und Schulhaus- bzw. Schulleitungen weisen eine hohe Reflexionsfa-
higkeit bezuglich des Projektes aus und packen die Aufgaben an. Mehr Druck kann
jedoch zu Uberdruck fiihren und das noch nicht stabilisierte System zum Kippen
bringen.

4.3.8.4 Unterricht

Die Férderung individuellen Leistungsverhalten hat zugenommen in den letzten Jah-
ren. Die Leistungsanforderungen haben eine signifikante Steigerung erlebt, ebenso
der zielorientierte Unterricht. In diesem Sinn lasst sich vorsichtig formulieren, dass
die Auswirkungen auf den Unterricht splrbar werden. Wieviel davon jedoch direkt
auf das Projekt "Schulen mit Profil" zurlckzuflhren ist, kann hier nicht ausgemacht
werden.

4.3.8.5 Innovationsklima

Das Innovationsklima kann als gegeben beschrieben werden. An innovativen Schu-
len werden v.a. "klimatische" Unterschiede zu wenig innovativen Schulen sichtbar:
Die Fuhrungsqualitdten der Schulhaus- bzw. Schulleitungen, Kooperationsaktivita-
ten im Team und gegen aussen, Zufriedenheit. Die Innovationsbereitschaft ist signi-
fikant hoher, auch die individuelle Leistungsforderung der Schuilerinnen und Schiler
im Unterricht. Dazu tragen nicht die Lehrpersonen alleine bei, sondern zentral ist
auch die Schulhaus- bzw. Schulleitung durch ihre Art und Weise der Fuhrung und
Offenheit.
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Schulen mit einer tiefen Innovationsbereitschaft brauchen jedoch Unterstitzung —
und auch hier drangt sich ein entwicklungs(psycho)logischer Gedanke auf: Wenig
innovative Schulen missen dies nicht bleiben, sie stehen zur Zeit vielleicht in einer
Krise (was wir hier aufgrund der Ergebnisse nicht aussagen konnen). In einer
nachsten Untersuchungsphase kdonnen diese Schulen wieder an einem anderen Ort
stehen.

4.4 Empfehlungen und Ausblick

"Die Einschatzung der Innovation ist nicht isoliert, sondern hangt mit einer ge-
nerellen Wahrnehmung des Klimas zusammen. Wir kdnnen deshalb hier mit
Sicherheit auf den Terminus Innovationsklima zurlckgreifen und festhalten,
dass die Zusammensetzung eines Schulteams bestimmt, wie Innovationsim-
pulse aufgenommen werden und welchen Beitrag sie zur Weiterentwicklung
und schliesslich zur Qualitatssicherung von Schulen beitragen." (Forschungs-
bericht Buholzer, 22)

Buholzers Quintessenz aus seiner Studie 1997 stellt auf das Schulhausteam ab —
auf seine Zusammensetzung, seine Haltung, sein Funktionieren. In dieser Hinsicht
hat die Schulleitung, welche hier fokussiert betrachtet wurde, eine zentrale Funktion:
Sie ist Vermittler/-in zwischen unterschiedlichen Parteien im Entwicklungs- und In-
novationsprozess. Aber — und das darf nie vergessen gehen — sie ist nicht allein
daflr verantwortlich und kann es auch nicht sein. Sie ist auf ein Team, ein Kolle-
gium, angewiesen, das hinter ihr steht, das sie in ihrer Arbeit auch tatkraftig unter-
stitzen kann und das die Zusammenhange auch sieht. Information, Transparenz
und Begleitstrukturen sind denn als zentrale Faktoren der Unterstutzung in den vor-
angehenden Kapiteln erkennbar geworden. Dazu kommen weitere Faktoren wie die
Einstellung der Lehrpersonen zum kantonalen Projekt, das Fuhrungsverstandnis der
Schulhaus- bzw. Schulleitungen, ihre Selbstwirksamkeitsuberzeugung — und eben:
ein bestimmtes Innovationsklima in und an der jeweiligen sich entwickelnden und zu
gestaltenden Schule. All diese Dinge zusammen ergeben mehr als nur die einzelnen
Personen zusammengenommen. Es entsteht aus diesen verschiedenen Faktoren,
welche zusammenspielen, ein "Klima", das zu innovativen und weniger innovativen
Schulen flhrt.

441 Empfehlungen

Aus den Ergebnissen kdnnen wir hier drei hauptsachliche Empfehlungen ableiten,
die in weitere Empfehlungen unterteilt werden kdnnen. Zum einen scheint uns die
Starkung der Schulhaus- bzw. Schulleitungen und ihrer Teams ein zentraler Punkt
fur den weiteren Erfolg von "Schulen mit Profil" zu sein. Zudem wird die innovative
Flhrung des Kantons v.a. durch die Auswertung der Chancen und Grenzen von
"Schulen mit Profil", aber auch durch die Unterstitzungswinsche von Lehrpersonen
und Schulhaus- bzw. Schulleitungen angesprochen: Eine tragfahige Begleitstruktur
ist empfehlenswert. Empfehlungen zur Qualitatssicherung schliessen das Kapitel ab.
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4.41.1 Starkung von Schulhaus- bzw. Schulleitungen und Lehrpersonen

Die Starkung der Schulhaus- bzw. Schulleitungen muss sowohl gegenuber der Ge-
meinde als auch gegenuber dem Lehrerteam geschehen:

Das Projekt "Schulen mit Profil" weist eine gute Akzeptanz im Kanton aus —
v.a. von den Schulhaus- bzw. Schulleitungen. Dass es nur bei der Halfte aller
Lehrpersonen Akzeptanz findet, wird als heikel interpretiert. Die Schulhaus-
bzw. Schulleitungen kdnnen nicht alles auf ihren Schultern tragen und als
Motivatoren zwischen Kanton und Lehrpersonen fungieren. Hierzu brauchen
sie die Unterstltzung durch die kantonalen Verantwortlichen.

Schulhaus- bzw. Schulleitungen brauchen klare Fiihrungsinstrumente gegen
innen und gegen aussen, die es ihnen erlauben, ihre Position und Funktion
auch tatsachlich auszuuben.

Dazu gehort in erster Linie die Kldrung des Berufsbildes, bzw. des Berufsauf-
trages. Viele Schulhaus- bzw. Schulleitungen flhlen sich zwar in ihrer Funk-
tion als Schulhaus- bzw. Schulleitung wohl, wenn es dann aber um Beurtei-
lung von Lehrpersonen oder um Verhandlungen mit Schulpflegen etc. geht,
scheint ihre Position nicht mehr so sicher zu sein.

Es wird empfohlen, Informationen termingerecht an die Schulhaus- bzw.
Schulleitungen weiterzugeben. Aufgaben und Forderungen, die es fur die
Schulen zu erflllen gibt, mussen in einem realistischen Zeitplan fur die Schu-
len machbar sein. In diesem Sinn ist es wichtig, dass von seiten der Projekt-
verantwortlichen langfristig gedacht wird und Anforderungen bzw. Hilfestel-
lungen auf ihre praktische Tauglichkeit geprift werden. Die Schulhaus- bzw.
Schulleitungen brauchen genugend Zeit, damit sie in und mit ihren Teams
informieren, planen und umsetzen kdnnen.

Die Schulhaus- bzw. Schulleitungen winschen sich ein Coaching, bzw. die
Moglichkeit, schnell und unkompliziert Hilfe zu erhalten. Supervision und
Coaching — aus der Ausbildung durchaus als sehr gut taxiert und auch als
sehr unterstitzend empfunden — wird als wichtige Unterstutzungsmassnahme
gesehen, welche von seiten des Kantons geférdert werden kann.

Es darf zudem nicht vergessen gehen, dass die Lehrpersonen in Schulentwicklungs-
prozessen ebenfalls eine tragende Rolle spielen.

Coaching fiir Lehrerkollegien wird ebenfalls als wichtiger Unterstutzungsfaktor
gesehen. In innovativen Schulen kann dadurch die Arbeit des Kollegiums
weiter gestiutzt werden, in wenig innovativen Schulen kann ein Kollegium und
seine Schulleitung im Entwicklungsprozess so begleitet werden, dass es fahig
wird, den Anforderungen eines Innovationsimpulses nachzukommen.

Es wird empfohlen, die Informationen lber "Schulen mit Profil" fir Lehrperso-
nen transparenter und klarer zu gestalten. Lehrpersonen tragen viel dazu bei,
dass in Schulen Projekte im Rahmen des "Schulen mit Profil" oder zusatzliche
Projekte umgesetzt werden. Zudem helfen genauere Informationen nicht sel-
ten, das "Commitment" der Beteiligten zu starken.
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4.4.1.2 Kantonale Fiihrung und Begleitung

Ganz allgemein kann empfohlen werden, die Kommunikations- und Kompetenzstruk-
turen im Kanton genauer zu prufen und zu klaren.

Es wird dringend empfohlen, die Fihrungsposition durch die kantonalen Ver-
antwortlichen zu klaren. Was wie geregelt ist, ist Sache der politischen
Ebene, betrifft also die FUhrungsrolle des Kantons. Es muss klar werden, wer
woflur zustandig ist und was von wem wie eigenstandig entschieden werden
kann (vgl. Empfehlung 1: Berufsauftrag der Schulhaus- bzw. Schulleitungen).

Informationen und klare Richtlinien werden lautstark von den Schulhaus- bzw.
Schulleitungen gefordert — hier ist der Kanton in seiner Fuhrungsfunktion ge-
fragt. Eine nicht sehr einfache Aufgabe, wenn man bedenkt, dass der Innova-
tionsprozess, in dem der Kanton Luzern steckt, etwas ambivalentes an sich
hat: Einerseits wird versucht, den Schulen mehr Autonomie zu geben, damit
sie sich ein eigenes Profil geben kdnnen und sich eigenstéandig organisieren
kénnen. Andererseits muss der Kanton in gewissen Fragen (z.B. Lehrplan)
nach wie vor zentralistisch fuhren, damit eine gewisse Einheitlichkeit dennoch
vorhanden bleibt.

Der Ruf nach klaren Instrumentarien und der Transparenz von Anlaufstellen
zeigt, dass die Bemuhungen um Transparenz bisher zu wenig auf fruchtbaren
Boden gefallen sind. Wenn Informationen gegeben werden, heisst das noch
lange nicht, dass auf der ausfuhrenden Ebene diese Informationen auch wirk-
lich verstanden worden sind, bzw. dass sie auch ausgefihrt werden (kbnnen).
Das Transfer-Problem lasst sich ohne weitere Unterstitzung des Kantons
nicht so einfach 16sen.

Zur Unterstutzung fur die Schulen werden auch Anlaufstellen gefordert, bzw.
eine Klarung der Frage: Welche Stelle ist wirklich fur was zustandig? Fuar
viele Lehrpersonen und Schulhaus- bzw. Schulleitungen scheint die Organi-
sation des Kantons, bzw. des Bildungsdepartements nicht genug transparent
zu sein.

Zu tragfahigen Begleitstrukturen gehort eine gute Aus- und Weiterbildung der
Lehrkrafte, bzw. des schulischen Fuhrungspersonals. Gemass der Untersu-
chung ist dies im Kanton Luzern durchaus gewahrleistet. Dies bezieht sich in
erster Linie auf die "externe" Weiterbildung.

Interne Weiterbildungsveranstaltungen (sogenannte SCHILW-Tage) wollen
sowohl die Lehrpersonen als auch die Schulhaus- bzw. Schulleitungen ver-
starkt anbieten kdnnen oder durchfuhren. Dazu braucht es jedoch Zeit und
Personal, das zu gewunschten Themen auch Wissen und Fahigkeiten besitzt.
Hier kann der Kanton durch das Fuhren eines SCHILW-Pools zum Beispiel
Energien freisetzen und Synergien nutzen. Im Zusammenhang mit einem sol-
chen Pool kénnen auch die Winsche nach mehr Coaching (vgl. Empfehlung
1) praktisch umgesetzt werden.

Coaching und interne Weiterbildung in Teams mussen regelmassig in den
Teams stattfinden — dass dies jedoch nicht ohne Entlastungsstrukturen vor
sich gehen kann, um wirklich effektiv zu sein, das ist klar. In diesem Sinn ist
es notwendig, finanzielle und zeitliche Strukturen zu Uberdenken, welche der
Schulen zu ihrer Entwicklungsarbeit dienen konnen.
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4.4.1.3 Qualitatssicherung

Die meisten Lehrerkollegien haben bereits Erfahrungen mit Hospitationen — sie pfle-
gen H- oder Q-Gruppen. Das ist ein erster Schritt hin zur Qualitatssicherung im
Schulwesen. Dazu gehdrt in einem weiteren Schritt auch die Personalbeurteilung —
eine durchaus ambivalente Sache, wie sich an den Ergebnissen ablesen lasst. Auf
die verschiedenenen Ebenen der Qualitatssicherung beziehen sich denn die folgen-
den Empfehlungen.

Bezuglich der Personalbeurteilung durch die Schulhaus- bzw. Schulleitungen
ist Unterstutzung vonndéten, oder zumindest die Erkenntnis, dass diese Pro-
zesse fur die Schulhaus- bzw. Schulleitungen in ihrer Berufsrolle einen weite-
ren Aspekt entstehen lassen, welcher wohl noch wenig verankert ist: lhre
"Chef"-Position erfahrt dadurch eine Betonung.

Die triangulére Beurteilungssituation durch Feedbacks der Lehrpersonen und
der Beurteilung der Schulhaus- bzw. Schulleitung auch durch die Schulpflege
kann ein erster Schritt zur Zielklarung der Beurteilung hin sein. Wichtig ist,
dass die Personalbeurteilung nicht zur Farce verkommt, sondern ernst ge-
nommen wird und klar als Qualitatssicherungsinstrument erkannt wird.

Nicht nur intern, auch extern wird empfohlen, Austausch und Evaluation fur
die Schulen zu gewahrleisten. Es wirkt erleichternd, wenn externe Evaluatio-
nen fur die Schulen einfach durchfuhrbar sind und Austauschplattformen be-
stehen.

Zur Qualitatssicherung gehdort im Projekt "Schulen mit Profil" auch die Klarung der
Fragen: Was bedeutet das Wort "Profil" im Projektname "Schulen mit Profil"? Wie-
viel Profil darf es denn sein? Es wird in dieser Untersuchung nicht danach gefragt,
was die Schulen fur ein Profil haben. Aber es werden im Rahmen der Projektakzep-
tanz, der Zufriedenheit oder der Unterstitzungswiinsche ansatzweise Unsicherhei-
ten sichtbar:

Die ganz kleinen Schulen sollen nicht vergessen gehen. Praktisch alle kleinen
Schulen (1-4 Abteilungen) in der Untersuchung fuhlen sich nicht mitgedacht
in den kantonalen Konzepten. lhnen ist das Projekt eine Nummer zu gross
und mit so wenig Personal kaum umsetzbar. Es braucht Konzepte flur kleine
Schulen.

Die Unterrichtsebene geht zum Teil verloren — was bei einer Reform, die
hauptsachlich auf struktureller Ebene vonstatten gehen soll, nicht unverstand-
lich ist. Eine Klarung zwischen der strukturellen und der inhaltlichen Ebene
und klare Regelungen: was muss wann mindestens durchgeflihrt sein, kann
hier helfend wirken.

Finanzielle Unterstiitzung durch Gemeinden und Kanton wird offen gefordert.
Auch Entlastungsstunden oder die Anpassung der Besoldung der Schulhaus-
bzw. Schulleitungen werden gewunscht. Der Finanzausgleich soll Uberdacht
werden. In dieser Hinsicht ist es wichtig, zu Uberlegen, welche Profilierung
man den einzelnen Schulen zubilligt, wie weit man sie machen lassen will, wo
man die Grenzen zieht, wo die Finanzen nicht hinreichen.
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44.2 Ausblick

Dieser Zwischenbericht ist einerseits als Zwischenbericht fur das dritte Modul der
Gesamtevaluation "Schulen mit Profil* (der ARGE Evaluation "Schulen mit Profil")
gedacht. Es ist dies der Bericht der zweiten Erfassung — die dritte und der Schluss-
bericht des Langsschnitt-Moduls — werden im Jahr 2003 erstellt werden. Anderer-
seits ist der Bericht hier als Kurzfassung gedacht. Weitere Auswertungen sind im
Rahmen einer Dissertation an der Universitat Zarich geplant. Die knappe Zeit der
Datenauswertung durch verschiedene Terminverschiebungen seitens der ARGE und
des Kantons zwingen diesem Bericht seine knappe, aber dennoch, in Bezug auf die
Fragestellungen, umfassende Form auf. In diesem Sinn besteht die Hoffnung, dass
die Angaben und Empfehlungen fir die konkrete Weiterarbeit und Unterstutzungs-
arbeit an "Schulen mit Profil" im Kanton genutzt werden und eine vertiefte Auswer-
tung und Analyse der Daten unterstitzt wird.
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5.1 Einleitung

5.1.1 Netzwerk Schulen mit Profil

Seit Mitte 1994 wird im Projekt Schulen mit Profil an den Voraussetzungen fur ge-
leitete, teilautonome Schulen gearbeitet. Die Projektarbeit gilt so zentralen Fragen
wie der Klarung der Zustandigkeiten von Kanton, Gemeinden und Einzelschulen, der
Erarbeitung von Leitbildern, der Leitung, der Teamarbeit, dem System der Qualitats-
sicherung, dem Berufsauftrag der Lehrpersonen sowie dem Einbezug der Eltern. Zur
Unterstutzung wurde den Gemeinden eine Reihe von Orientierungshilfen zu den
wichtigsten Sachfragen zur Verfligung gestellt. Ausserdem erhalten Schulen vom
Projekt auch Unterstitzung bei der konkreten Umsetzungsarbeit. Das "Netzwerk
Schulen mit Profil" ist eines dieser Angebote - das Netzwerk wird im Rahmen des
Moduls 5 evaluiert (vgl. Kap. 1.2.5).

Hauptziel der Netzwerkarbeit ist die verbindliche Zusammenarbeit bei der Umset-
zung der ldeen des Projekts Schulen mit Profil. Es geht darum, sich durch Aus-
tausch, Absprachen, Koordination und durch gemeinsame Planung und kooperative
Realisierung gegenseitig zu unterstitzen. Das Netzwerk versteht sich als ein offener
Verbund von sich selbst entwickelnden Schulen, in der die einzelne Schule ihre Ei-
genart - ihr eigenes Profil - weiterentwickelt, diese Weiterentwicklung aber in Zu-
sammenarbeit mit den beteiligten Partnerschulen bewusst reflektiert.

Das Netzwerk wurde 1998 mit 11 Schulen aus 9 Gemeinden gestartet und umfasst
heute 25 Schulen aus 22 Gemeinden. Unterteilt in thematische Netzwerke, arbeiten
die Beteiligten auf dem Hintergrund der oben aufgeflhrten Zielsetzung an selber
gewahlten Schwerpunkten verbindlich zusammen. Daneben findet jahrlich eine Ge-
samtveranstaltung statt, die der Reflexion der geleisteten Arbeit und der Weiterent-
wicklung des Netzwerks dient. Die beteiligten Schulen sind Uber das Internet mit-
einander verbunden.

Im Rahmen der Evaluation des Projekts Schulen mit Profil durch die Universitat Zo-
rich, Forschungsbereich Schulqualitadt und Schulentwicklung (FS&S), wird im Modul
5 das Netzwerk evaluiert. In die Untersuchung einbezogen sind die folgenden neun
Netzwerkschulen (alphabetische Reihenfolge):
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Tabelle 21.

Schule

Emmen, Primarschule Hu-
beli

Hitzkirch, Primar- und Se-
kundarstufe 1

Menznau, Primarschule
Geiss (inkl. Kindergarten)

Neudorf, Primarschule
(inkl. Kindergarten)

Rothenburg, Primarschule
Hermolingen

Rothenburg,
Sekstufe 1, Konstanz

Triengen, Sekundarschule
Hofmatt

Werthenstein, Primarschule
Farnbuel

Wikon, Primarschule (inkl.
Kindergarten)

Ubersicht iiber die nach der PRE-Methode evaluierten Netzwerkschulen.

Charakter / Grosse

Grosse Einzelschule der Agglomerationsgemeinde Emmen
Ca. 400 Schuler/-innen; ca. 25 Lehrpersonen (inkl. Fachlehr-
personen)

Grosse Schule mit mehreren Gebauden, Zentrumsfunktion fir
Nachbargemeinden

Ca. 250 Primarschuler/innen und ca. 280 Sek 1 — Schdiler/-innen;
ca. 60 Lehrpersonen (inkl. Fachlehrpersonen)

Kleine Aussenschule in landlicher Umgebung (Gemeinde Menz-
nau)
Ca. 60 Schuler/-innen; 7 Lehrpersonen (inkl. Fachlehrpersonen)

Kleine, Uberschaubare Dorfschule in Iandlicher Umgebung
Ca. 130 Schuler/-innen; 12 Lehrpersonen (inkl. Fachlehrperso-
nen)

Grosse Einzelschule der Agglomerationsgemeinde Rothenburg
Ca. 320 Schiler/-innen; ca. 30 Lehrpersonen (inkl. Fachlehrper-
sonen)

Grosse Einzelschule der Agglomerationsgemeinde Rothenburg
Ca. 210 Sek 1 — Schiler/-innen; 21 Lehrpersonen (inkl. Fachlehr-
personen)

Sek 1-Stufe der grossen Gemeindeschule Triengen, verhaltnis-
massig hoher Anteil Fremdsprachiger
Ca. 320 Sek 1 —Schiler/-innen; 22 Sek 1- Lehrpersonen

Kleine, "familiare" Schule in landlicher Umgebung (oberhalb
Schachen, Gemeinde Werthenstein)

Ca. 125 Schiler/-innen (inkl. Kindergarten Schachen); 10 Lehr-
personen (inkl. Fachlehrpersonen)

Kleine, Uberschaubare Dorfschule in unmittelbarer Nahe zum
Kanton Aargau

Ca. 125 Schuler/-innen, 13 Lehrpersonen (inkl. Fachlehrperso-
nen)

Diese Schulen wurden im Januar 2001 mit der Peer Review Extended Methode
(PRE) ein erstes Mal evaluiert. Im Frahjahr 2003 soll eine zweite Evaluationsrunde
in den gleichen Schulen durchgefuhrt werden. Der vorliegende Bericht basiert auf
den Erkenntnissen der ersten PRE-Runde 2001.

5.1.2 Peer Review Extended (PRE®)

PRE ist ein Verfahren zur Evaluation von Schulen und Schulentwicklungsprojekten,
welches Merkmale schulinterner und externer Evaluation kombiniert. Das Verfahren
wurde — nach gemeinsamen Vorarbeiten mit Dr. Margrit Stamm - durch Dr. Xaver
Bleler an der Universitat Zurich entwickelt und seither in mehreren Projektevalua-
tionen in Bildungsinstitutionen eingesetzt.

Die Evaluation beinhaltet Fragestellungen zum Projekt Schulen mit Profil und zur
Netzwerkarbeit sowie von der Schule definierte Fragen zur eigenen Schule bezie-
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hungsweise zur eigenen Schulentwicklung. Die PRE-Methode umfasst folgende
Schritte:

Zunachst erstellen die Schulen intern ein Portfolio, in dem sie sich, ihre
Schulentwicklungsarbeit sowie die Erfahrungen mit dem Netzwerk dokumen-
tieren. Die Anlayse dieser Dokumentation und die darauf basierende Bestim-
mung der schulinternen Evaluationsfragen bilden den ersten Schritt.

In einem zweiten Schritt werden die Netzwerkschulen wahrend eines Tages
durch ein Review-Team besucht, welches sich zusammensetzt aus Peers
(d.h. 6 Lehrpersonen anderer Netzwerkschulen sowie 2 ausserkantonalen
Lehrpersonen). Durch Interviews, Beobachtungen und einem Rundgang
durch die Schule erarbeitet sich das PRE-Team die gesuchten Informationen
und spiegelt die gesammelten Erkenntnisse im Rahmen einer Feedback-Sit-
zung ans besuchte Kollegium zurick.

Ein anschliessend von der PRE-Leitung verfasster Bericht berlcksichtigt
ebenfalls Kommentare und Erlauterungen, die wahrend dieser Sitzung ge-
macht wurden.

PRE zielt allerdings nicht alleine auf diesen Bericht an die Schule hin. Neben die-
sem eher summativen Bericht steht auch eine formative Funktion im Vordergrund.
Die Lehrpersonen und Schulen sollen durch die wechselseitigen Schulbesuche
Lerngelegenheiten und Entwicklungsimpulse erhalten. Diese Funktion wird durch
eine spezifische zweitdgige Schulung der PRE-Teams unterstutzt, bei der neben
praktischen auch theoretische und methodische Fragen der Schulqualitat und Qua-
litatsevaluation aufgegriffen werden.

Der vorliegende Zwischenbericht fasst die neun Schulberichte der ersten Besuchs-
runde zusammen und versucht auf dem Hintergrund der untersuchten Fragestellun-
gen eine erste Gesamtbilanz zu ziehen. Zum Zwecke der analytischen Auswertung
auf einer schulubergreifenden Ebene wurde die Methode der fallvergleichenden
Analyse (vgl. Miles, M. B., & Huberman, A. M. (1994). Qualitative data analysis. An
expanded sourcebook. (2 ed.). Thousand Oaks: Sage.) angewendet. Die entspre-
chende Matrix findet sich unten (vgl. Kap. 5).

5.2 Ergebnisse

5.2.1 Fragestellungen zum Projekt Schulen mit Profil

An allen Schulen wurden Gruppeninterviews mit Mitgliedern der Schulpflege und der
Schulleitung, mit Lehrpersonen, Schuler/-innen und Eltern durchgefuhrt. Beim ersten
Fragenkomplex "Schulen mit Profil" ging es um den Kenntnisstand und die Akzep-
tanz dieses Projekts sowie um die gemachten Erfahrungen bei der Umsetzung an
der besuchten Schule.
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5.2.1.1 Ergebnisse Schulen mit Profil

521.1.1 Kenntnisstand

Um bei den befragten Personen die Kenntnisse Uber "Schulen mit Profil" zu erhe-
ben, wurden sie danach gefragt, wie weit dieses Projekt mit seinen Inhalten bekannt
sei. Bei der Darstellung der Ergebnisse zu dieser Frage muss zwischen den ver-
schiedenen Personengruppen unterschieden werden:

Bei allen befragten Schulleitungen und Lehrpersonen ist der Kenntnisstand
zum Projekt Schulen mit Profil (SmP) gut bis sehr gut.

Unterschiedlich ist der Stand bei den befragten Mitgliedern der Schulpflegen.
Neben sehr gut informierten Personen gibt es auch einzelne Schulpfle-
ger/innen, die einen eher geringen Kenntnisstand haben.

Schlecht bis gar nicht informiert sind die befragten Eltern. Viele héren gar
zum ersten Mal von den Zielen, welche das Projekt verfolgt. Einige haben
zwar festgestellt, dass vor kurzem die Schulpflege ihrer Gemeinde eine Re-
duktion erfahren hat, bringen aber diese Tatsache nicht mit dem Projekt SmP
in Verbindung.

Auch den Schuler/-innen ist das Projekt SmP kein Begriff. Trotzdem haben ei-
nige bemerkt, dass in der nahen Vergangenheit vermehrt klassenubergrei-
fende Aktivitaten stattgefunden haben.

5.2.1.1.2 Akzeptanz

Als nachstes steht die Frage der Akzeptanz von SmP im Vordergrund: Was halten
die Befragten vom Projekt "Schulen mit Profil"? Wo liegen ihrer Meinung nach die
Starken, wo die Risiken?

Alle befragten Gruppen sind sich darin einig, dass das Projekt SmP einen eigentli-
chen Innovationsschub ausgeldst hat. Positiv vermerkt werden insbesondere die
Klarung der Strukturen, die Einfuhrung der Schulleitung, die Erarbeitung von Leitbil-
dern sowie die Intensivierung der Teamarbeit. Allgemein ist das Bewusstsein fur
eine standige Weiterentwicklung der Schule gestiegen. Mehrheitlich wird auch von
einer verbesserten Kommunikation zwischen den verschiedenen Ebenen gespro-
chen. Schulpflegen und Eltern heben das enorme Engagement der Schulleitungen
sowie der Lehrpersonen hervor.

Neben diesen positiven Rickmeldungen sind aber auch zahireiche negative Bemer-
kungen zu vermerken. Allgemein wird bemangelt, dass der Kanton die vielen Inno-
vationen zu wenig koordiniert habe und dass ein viel zu hohes Tempo angeschlagen
wurde. Dies fUhrte nach Ansicht der Befragten zu einer Uberbelastung und Uberfor-
derung insbesondere der Schulleitungen und der Lehrpersonen.

Schulleitungen fuhlen sich oft als "Puffer" zwischen der Schulpflege und der
Lehrerschaft. Ausserdem bemangeln sie an einigen Orten die Delegation von
Aufgaben ohne Entscheidungskompetenzen sowie die mangelhafte Ent-
lastung ("Das Schulleitungspensum reicht kaum fur das Tagesgeschaft, schon
gar nicht fur die Entwicklung der Schule").
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Vorwiegend Schulpflegemitglieder aussern sich kritisch zu den vom Kanton
zur Verfugung gestellten Finanzen. Sie bezeichnen das Projekt als "Spar-
Ubung" des Kantons auf dem Buckel der Gemeinden. Mehrmals wird das neu
eingeflhrte "Kopfgeld" als Beispiel angeflhrt.

Viele Lehrpersonen mochten sich gerne wieder einmal auf das "Kerngeschaft
Unterricht" konzentrieren und spuren eine enorme Belastung durch Sitzungen
und viel administrativem "Papierkram". Sie beflrchten, nach der Abschaffung
des Inspektorats und den sich jagenden Strukturreformen eine Qualitatsein-
busse im Unterrichtsbereich.

52.1.1.3 Verlauf / Prozess

Welche Erfahrungen haben die befragten Personen bei der Umsetzung der Projekt-
ziele gemacht und welche Erkenntnisse ziehen sie daraus? Wie schatzen sie die
Belastung ein? Auch diese Fragen wurden in den Interviews angesprochen.

Erstaunlich ist die Tatsache, dass auf dem Hintergrund der in den Thesen formu-
lierten Visionen einer zukunftigen Volksschule an allen besuchten Schulen intensive
Schulentwicklungsarbeit geleistet wurde und wird. Uberall sind Schulleitungen ein-
gerichtet, Leitbilder entstanden oder sind im entstehen begriffen, der Zusammenar-
beit wird viel Aufmerksamkeit geschenkt und die Kommunikation ist Uber alle Ebe-
nen hinweg intensiviert worden.

Schwieriger erweist sich die Umsetzung der geplanten Unternehmen. So wird aus
zwei Schulen berichtet, dass zwar Aufgaben- und Kompetenzraster bestehen, dass
aber die konkrete Umsetzung im Alltag zu Schwierigkeiten fuhrt. Schulpfleger/innen
tun sich schwer mit der ihnen zugewiesenen Rolle als "Strategen" und Ubernehmen
immer wieder operative Aufgaben, die auf dem Papier der Schulleitung zugeordnet
sind. Als der Folge davon — und unter dem allgemeinen Erwartungsdruck auch von
Seiten der Lehrerschaft — fluhrte dies an einer der besuchten Schulen zu einer hohen
Fluktuation in der Schulleitung, was sich wiederum nachteilig auf die kontinuierliche
Umsetzung der geplanten Reformen auswirkte.

Viele der befragten Schulleitungen und Lehrpersonen klagen Uber das zu hohe
Tempo und der damit verbundenen Uberbelastung. Ausserdem glauben einige
Lehrpersonen, dass ehrgeizige Schulpflegen (und Schulleitungen) dafur verantwort-
lich seien, dass sie dermassen unter Druck geraten und aus ihrer Sicht die Unter-
richtsqualitat darunter leidet.
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5.2.2 Fragestellungen zum Netzwerk Schulen mit Profil

Beim zweiten Fragenkomplex "Netzwerk Schulen mit Profil" ging es um den Kennt-
nisstand und die Akzeptanz des Netzwerks, um die gemachten Erfahrungen bei der
Umsetzung an der eigenen Schule sowie um Anregungen fur die Weiterentwicklung
des Netzwerks.

5.2.2.1 Ergebnisse Netzwerk Schulen mit Profil

5221.1 Kenntnisstand

Bei der Frage nach dem Netzwerk und seinen Zielen zeigte sich schnell, dass bei
den Befragten grosse Licken auszumachen sind: Das Netzwerk SmP ist bei allen
befragten Gruppen relativ wenig bis gar nicht bekannt. Obwohl Lehrpersonen den
zur Verfugung gestellten PC im Schulhaus nutzen und einzelne Schulpflegen
kostengunstige Beratungen erhalten haben, verbinden sie dies nicht mit der Tatsa-
che, dass ihre Schule im Netzwerk mitarbeitet. Was vom Netzwerk bekannt ist, lasst
sich in vier Punkte gliedern:

Einige Lehrpersonen wissen zwar, dass die Schule in diesem Projekt mit-
macht, die Zielsetzungen sind aber fur sie diffus und der Nutzen unklar.

Nur einige wenige Schulpfleger/innen kennen die Angebote des Netzwerks.

Neben den Netzwerkbeauftragten sind es die Schulleitungen, die am besten
uber die Tatigkeiten des Netzwerks informiert sind. Mangels Zeit kimmern sie
sich aber wenig darum.

Einzelne Eltern und Schuler/innen kennen die Website des Netzwerks, kon-
nen aber weiter keine Angaben Uber Sinn und Zweck des Projekts machen.

5.2.2.1.2 Akzeptanz

Obwohl viele der Befragten keine fundierten Kenntnisse des Netzwerks hatten, wur-
den ihnen Fragen zum Netzwerk gestellt, die auf die Akzeptanz dieses Angebotes
abzielten: Was halten die Befragten vom Netzwerk "Schulen mit Profil"? Wo liegen
ihrer Meinung nach die Starken, wo die Risiken?

Grundsatzlich finden sich keine Stimmen, die sich gegen die Teilnahme ihrer Schule
am Netzwerk aussprechen. Verschiedene Befragte glauben sogar, dass da noch
mehr herauszuholen ware und dass der Aufbau in kleinen Schritten zwar richtig sei,
konkretere Projekte und Resultate aber einiges dazu beitragen wirden, das Be-
wusstsein fur die Netzwerkidee zu steigern.

Lehrpersonen nutzen vor allem den internettauglichen PC, sind aber froh, dass der
oder die Netzwerkbeauftragte die Arbeit macht und sie nicht zusatzlich belastet wer-
den. Jene Lehrpersonen, die neben den Netzwerkbeauftragten in irgend einer Form
mit dem Netzwerk in Beruhrung kamen, schatzen insbesondere die Unterstutzung
der kantonalen Koordinationsstelle in den unterschiedlichsten Fragen, den Aus-
tausch mit Kolleg/-innen anderer Schulen sowie die Teilnahme an den Netzwerkta-
gungen.
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Einzelne Schulpflegemitglieder haben vom Netzwerk mehr erwartet und finden, dass
Aufwand und Ertrag fur die betroffenen Lehrpersonen nicht Ubereinstimmen. Dass
durch die Mitarbeit im Netzwerk zu viele Schulausfalle entstehen, bemangeln ein-
zelne Eltern.

5.2.2.1.3 Verlauf / Prozess

Welche Erfahrungen haben die befragten Personen bei der Umsetzung der Projekt-
ziele gemacht und welche Erkenntnisse ziehen sie daraus? Wie schatzen sie die
Belastung durch die Netzwerkarbeit ein?

Als eigentliches Schlusselerlebnis in der Netzwerkarbeit wird von vielen Beteiligten
die Studienreise nach Essen und die damit verbundene 1. Netzwerktagung genannt.
Nachdem die Netzwerkarbeit im ersten Jahr nur zogerlich vorankam und sich auf
den Austausch von Informationen beschrankte, trug die Reorganisation des Netz-
werks nach dieser Veranstaltung viel dazu bei, dass die Arbeit konkreter und greif-
barer wurde. Die Einrichtung sogenannt thematischer Teilnetzwerke, in denen die
Schulen an selbst gewahlten Themen arbeiten, Konzepte entwickeln und Umsetzun-
gen an der eigenen Schule planen, wird allgemein als Schritt in die richtige Richtung
bezeichnet. Damit konnte laut den Beteiligten die Identifikation mit dem Netzwerk
entscheidend gestarkt werden.

5.2.2.1.4 Weiterentwicklung

Im Weiteren interessierte naturlich, wie sich die Befragten eine Weiterentwicklung
des Netzwerks vorstellen. Damit die kunftige Ausrichtung des Netzwerks zielgerich-
tet vorgenommen werden kann, ist es wichtig zu wissen, welche Erwartungen die
Befragten an die Weiterentwicklung des Netzwerks richten. Die genannten Erwar-
tungen lassen sich wie folgt bundeln:

Lehrpersonen winschen sich die Bearbeitung konkreter, Uberblickbarer Pro-
jekte mit Partnerschulen. Ausserdem wunschen sie sich weitere Tagungen, an
denen sie sich mit Kolleg/-innen der Partnerschulen zu aktuellen Themen
vertieft auseinandersetzen kdnnen. Diese sollen aber in der Schulzeit stattfin-
den (= Freistellung). Allgemein sollte ihrer Meinung nach die Kommunikation
zwischen den Schulen verbessert werden.

Von einzelnen Schulleitungen kommt die Anregung, dass Fortbildung und ge-
meinsame Erlebnisse das gegenseitige Vertrauen starken wirden.

Schulleitungen und Schulpflegen regen ausserdem eine Vernetzung auf der
jeweiligen Ebene an (SL- bzw. SP-Netze).

Auch einzelne Schuler/innen kénnen sich ein Netz unter Partnerschulen gut
vorstellen. Sie wunschen sich den (E-Mail-) Austausch mit Schuler/innen an-
derer Schulen, mit denen sie auch gemeinsame Erlebnistage oder Projekte
durchflhren kdnnten.

Die Netzwerkbeauftragten winschen sich einen Ausbau des Teilnetzwerk-An-
satzes. Ausserdem sind sie der Uberzeugung, dass in diesen Teilnetzwerken
die Verbindlichkeit erh6ht werden misse. Fur das kommende Jahr winschen
sich alle befragten Netzwerkverantwortlichen, dass der Kanton die kantonale
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Koordinationsstelle beibehalt und auch sie, trotz auslaufender Vereinbarung
und allfallig veranderten Rahmenbedingungen, im Netzwerk verbleiben kon-
nen.

5.2.3 Fragestellungen der Schulen

Auf dem Hintergrund des eingereichten Portfolios sowie der darin formulierten Fra-
gestellungen der Schulen bearbeiteten die PRE-Teams im dritten Teil der Gruppen-
interviews mit den Betroffenen die gewlnschten Schwerpunkte.

Die Wahl der Fragen sowie die Bearbeitung anlasslich der Gesprache zeigte deut-
lich auf, wie unterschiedlich die Entwicklung an den einzelnen Schulen verlauft und
wie sich der im Projekt Schulen mit Profil gewahlte "Empfehlungscharakter" bei der
Umsetzung an den einzelnen Schulen auswirkt: Die Entwicklung der einzelnen the-
matischen Schwerpunkte |auft an den Schulen sehr individuell ab und Vergleiche
sind — wenn Uberhaupt - nur schwierig anzustellen.

Wir beschranken uns daher in einem ersten Teil auf die Auflistung der Fragestellun-
gen der Schulen. Sie zeigen auf der einen Seite die Heterogenitat der Entwicklungs-
bemuhungen an den Schulen, auf der andern Seite ermdglichen sie einen Einblick in
die Themen, welche die besuchten Schulen im Moment beschaftigen. Ausserdem
werden zu wichtigen Teilaspekten kurze allgemeine Bemerkungen angefihrt. Diese
basieren einerseits auf den Aussagen aus den Gruppeninterviews, anderseits auf
den Beobachtungen der PRE-Teams am Besuchstag.

5.2.3.1 Ergebnisse Schulentwicklung an den Schulen

5.2.3.1.1 Fragestellungen der Schule

Die von den Schulen gewunschten Fragestellungen und Beobachtungsschwerpunk-
te, welche den PRE-Teams im Voraus zugestellt wurden, lassen sich in Bereiche
gliedern: Schulklima/Schulstruktur, Unterricht/Unterrichtsqualitdt, Zusammenarbeit,
Profil/Strukturen sowie Einbezug der Eltern. Im Einzelnen lauten die Fragen der
Schulen wie folgt:

Schulklima / Schulkultur:

Wie wohl ist es den Schuler/-innen an unserer Schule?

Was hat sich seit der Einfuhrung des Leitbildes geandert?

Was ist an unserer Schule vom Jahresleitsatz spurbar?

Wie ist das Klima in unseren prekaren Raumverhaltnissen?
Arbeitsklima, Umgang miteinander?

Veranderung des Klimas in den letzten Jahren?

Welche Erfahrungen wurden an unserer Schule mit Gewalt gemacht?
Fuhlen sich unsere Kinder wohl an unserer Schule?
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Bedirfnisse des Individuums versus Gesellschaft?
Einfluss der Eltern auf das Schulklima?
Wohlbefinden an unserer Schule?

Unterricht / Unterrichtsqualitat:

Wie wird die Unterrichtsqualitat in unserem Schulhaus empfunden?

Gelingt uns die von uns angestrebte Schuler/-innenmitbestimmung? Woran
erkennt man das im Unterricht?

Erfahrungen mit dem von uns praktizierten Fachlehrersystem an der Primar-
schule?

Umgang mit den Schuler/-innen?

Bedurfnisse der Kinder: Wie bewahren sich Inhalte und Methoden?
Haltungen der Lehrpersonen bezuglich Individualisierung im Unterricht?
Individuelle Férderung der Schuler/-innen?

Wie wirken sich die Klassengrdssen auf den Unterricht aus?

Einfluss der Hospitationen auf die Unterrichtstatigkeit?

Zusammenarbeit:

Wie funktioniert die schulhausinterne Zusammenarbeit der Lehrpersonen?
Teamentwicklung / Zusammenarbeit — was ist spurbar?
Erfahrungen mit den Hospitationen und den Q-Gruppen?

Profil / Strukturen:

Wie wird das Profil unserer Schule von den Bezugsgruppen charakterisiert?

Welche Erfahrungen sprechen fur eine Durchmischung (PS — Sek 1), welche
legen eine Aufteilung in zwei Teilschulen nahe?

Wo liegen die Chancen einer kleinen Schule?

Einbezug der Eltern:

Beziehen wir unsere Eltern genugend mit ein?
Wo ist die Elternmitarbeit spurbar?

Aus diesen Fragestellungen ergaben sich viele spannende Interviews und interes-
sante Antworten. Einige ausgewahlte Befunde zur Schulentwicklung, zum Schul-
team, zur Belastung, zu den Infrastrukturen, zum Umfeld und zu den Erwartungen an
die Zukunft werden im Folgenden vorgestellt.
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5.2.3.1.2 Schulentwicklung

Uberall arbeiten die Verantwortlichen intensiv an der Weiterentwicklung der eigenen
Schule. Viele der vom Projekt Schulen mit Profil angeregten strukturellen Neuerun-
gen sind bereits umgesetzt oder in Bearbeitung (Leitbild, Schulleitung, Umstrukturie-
rung der Schulpflege, Funktionendiagramm...). Daneben laufen unzahlige Projekte
im Unterrichtsbereich (individualisierende Methoden, integrieren, forderorientiert be-
urteilen, individuelle Forderung ...).

Im Bereich der Personalférderung und -beurteilung sind an allen Schulen Hospita-
tionen bzw. Q-Gruppen eingefuhrt und erste Mitarbeiter/innegesprache werden ge-
fuhrt. An zwei Schulen beschaftigen sich die Verantwortlichen intensiv mit Fragen
der Elternmitwirkung und suchen bzw. erproben mdgliche Formen.

5.2.3.1.3 Schulteam

Zum Schwerpunkt Teamentwicklung (Kommunikation und Kooperation im Kollegium,
Zusammenarbeit, Gesprachskultur) lassen sich aus den Gesprachen folgende Aus-
sagen herauskristallisieren:

Erfreulich ist das Ergebnis im Bereich der Teamentwicklung. Praktisch an allen
Schulen bezeichnen die Betroffenen diesen Aspekt als gut bis sehr gut. Die Lehr-
personen fuhlen sich wohl, auftretende Schwierigkeiten werden gemeinsam ange-
gangen und nach mehrheitsfahigen Losungen gesucht.

Schwierigkeiten bereiten an einzelnen Schulen der Einbezug der Kindergart-
ner/innen und/oder der Fachlehrpersonen. Diese fluhlen sich manchmal mit ihren
Anliegen nicht ernst genommen. Ausserdem fluhrte eine - aus Sicht der Betroffenen -
ungleiche Arbeitsverteilung in einem Team zu Konflikten.

5.2.3.1.4 Belastung

Auch bezuglich der Belastung sind sich praktisch alle einig: Das Mass ist voll — an
vielen Schulen sind Schulleitungen und Lehrpersonen in letzter Zeit an ihre Be-
lastungsgrenzen gestossen. Ein einziges Team bezeichnet zwar die Belastung als
hoch, hat aber das Geflhl, die Sache in letzter Zeit gemeinsam in den Griff bekom-
men zu haben.

5.2.3.1.5 Infrastruktur (Geb&ude, Geréte, Pausenplatz)

Grosse Unterschiede zeigen sich bei den zur Verfugung stehenden Gebauden und
Raumlichkeiten. Wahrend an einem Ort von einem richtigen "Palast" gesprochen
wird, arbeiten andere in baufalligen Schulhdusern. Mit einer Ausnahme werden die
Raumverhaltnisse als zu eng bezeichnet. Die Forderung nach mehr Raum fir indivi-
duelles Arbeiten ist unuberhdrbar. Mihe bereiten an vielen Orten auch die Pausen-
platze: Parkierte Autos und fehlende Gerate beeintrachtigen die Spielmoglichkeiten
der Kinder auf dem Pausenplatz.
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5.2.3.1.6 Umfeld (Einbettung in der Gemeinde, Hauswart)

Bezuglich der Einbettung in die Gemeinde sind die Unterschiede zwischen den ein-
zelnen Schulen gross. Wahrend die einen der eigentliche Mittelpunkt der Gemeinde
sind (Vereinstreffpunkt), klagen andere Uber ein "destruktives Verhalten" der Eltern
gegenuber der Schule.

An zwei Schulen hat die Lehrerschaft grosse Probleme mit dem jeweiligen "machti-
gen" Hauswart, welche in nachster Zeit angegangen werden mussen. In einem an-
deren Team wurde diese Problemlage angegangen, indem der Hauswart regelmas-
sig an die Teamsitzungen eingeladen wurde.

5.2.3.1.7 Blick in die Zukunft
So vielfaltig sich die besuchten Schulen prasentieren, so vielfaltig sind auch die ge-
planten Vorhaben fur die nahere Zukunft:
Schwerpunkte setzen, langfristiger planen (und damit Belastungen reduzie-
ren)
Weniger Projekte gleichzeitig lancieren
Schwergewicht auf Projekte legen, die direkt den Kindern zu gute kommen
Entwicklung eines Schulprogramms
Begabtenférderung angehen
Vernetzung mit Nachbargemeinden (Q-Management)
Qualitatsentwicklung und Personalmanagement ausbauen
Arbeit am Leistungsauftrag
Kommunikation auf allen Ebenen weiter verbessern / férdern
Lehrpersonen in die Meinungsbildung einbeziehen

Unterschiedliche Meinungen zulassen, ausdiskutieren und so eine gewisse
"Entwicklungsblockade" |I6sen

Optimierung Ubergang Primarschule — Sekundarstufe |
Klarung des Verhaltnisses zum Hauswart

Ausbau der Bibliothek

Ausbau von Raumen fur Gruppenraume (Dachstock)

Pausenplatzgestaltung: Halfpipe, Eisfeld, Fussballplatz, Pausenkiosk, Hallen-
bad bequemere Stihle, farbige Schulhduser (Winsche von Schuler/-innen)

Elternrat

Weiterentwicklung der Elterarbeit (Jahresschwerpunkt)
Reorganisation der Schulleitung

Stufenleitungen starken und Zusammenarbeit fordern

Selbst wenn nur ein geringer Teil dieser Vorhaben realisiert wird, so lasst sich doch
erahnen, welch intensive Schulentwicklungssarbeit an den Luzerner Schulen mo-
mentan geleistet wird.
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5.3 Fallmatrix

Qualitative Studien gehen in der Regel aus von einem Einzelfall, der moglichst pra-
zise erhoben und beschrieben wird. Diese Einzelfille bildeten im Rahmen von PRE®
die neun Schulen, die sich in untenstehender Tabelle in den Spalten 1-9 wiederfin-
den.

Bei der Evaluation von Projekten geht allerdings das Erkenntnisinteresse Uber das
Rekonstruieren und Verstehen des einzelnen Falles hinaus. Man mdchte etwas dar-
Uber erfahren, wie sich bestimmte beobachte Kriterien nicht nur im Einzelfall, son-
dern im Allgemeinen verhalten. Solche fallibergreifende Analysen wurden von uns
ebenfalls vorgenommen. Dazu wurden die PRE-Leiter/-innen in einem Workshop
zusammengezogen, um ausgehend von den einzelnen Schulberichten zu einem ko-
harenten und interpretierbaren Gesamtbild zu gelangen. Ein wichtiges Hilfsmittel
stellte dabei die Reduktion der Daten in untenstehender Form dar (vgl. Tabelle 22).

Tabelle 22. Fallvergleichende Analyse — anonymisierte Fallmatrix.

Ebene  Beobachtete Schule
Dimensionen
1 2 3* 4 5 6 8 9
Kenntnisstand/Inform. + ++ + O+ + + o)
Sl Akzeptanz o) + ++ + +/o + + o
Verlauf/Prozess - + ++ 0 + + - - -
Kenntnisstand/Infor. = + o o) o o/+ - - -
Netzwerk Akzeptanz = + 4+ + + + 0o + o
Verlauf/Prozess - + ++ +/o + +/o - - -
Schulentwickl./Prozess O ++ ++ 0O + + ++ +
Team/Kooperat./Komm. ++ o+ o+ o+ + + + +
Schule  Belastung/Ressourcen - - + - - - - o)
Infrastruktur/Bauten = - - - - + - ++  +
Umfeld der Schule - ++ ++ + +/0 O + + +
Schulleitung - + ++ o0 ++ + - ++ o

Rating-Format:
++ sehr positiv

+ positiv
o] neutral
- negativ

-- sehr negativ

"success-school", d.h. Schulen, die Uberdurchschnittlich erfolgreich mit den
Rahmenbedingungen SmP, resp. denjenigen im Netzwerk umgegangen sind.
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Die Tabelle lasst sich nach Spalten interpretieren, wobei das Interesse bei den
einzelnen Fallen liegt. Ein Beispiel fur diese Leseart stellt die Identifikation von
besonders erfolgreichen Schulen (fett gedruckt) dar, von denen moglicherweise
jetzige oder kinftige Netzwerkschulen lernen kdnnen.

Wenn man die Tabelle horizontal liest, liegt das Interesse bei den Variablen. Bei-
spielsweise lasst sich der Tabelle entnehmen, dass die Situation in den Schulen in
den Bereichen "Belastung" und "Infrastruktur" am kritischsten ist.

Da sich die Essenz aus dieser Analyse bereits in den ausformulierten Ergebnissen
(vgl. oben, Kap. 3) findet, wird hier auf eine nochmalige Beschreibung der Befunde
verzichtet.

54 Zusammenfassende Bilanz

Kenntnisstand: Wahrend das Gesamtprojekt SmP bei den Lehrpersonen und
Schulleitungen vergleichsweise gut bekannt ist, fallt die diesbezugliche Bilanz
im Hinblick auf das Netzwerk SmP kritisch aus. Ausser bei den Netzwerkbe-
auftragten ist in den Schulen wenig bis gar kein Wissen Uber die Ziele und
Angebote des Netzwerkes vorhanden. Eltern, Schulpfleger/-innen und Schi-
ler/-innen wissen wenig bis gar nichts Uber SmP im allgemeinen und insbe-
sondere uber das Netzwerk.

Akzeptanz: Die allgemeine Akzeptanz von SmP ist — bei vielen kritischen Be-
merkungen — gut. Positiv hervorgehoben werden: intensivere Teamarbeit,
verbesserte Kommunikation und engagierte Schulleitungen. Negativ ins Ge-
wicht fallen insbesondere: fehlende Ressourcen (z.B. Finanzen, Entlastungs-
stunden fur SL), unbefriedigende Aufgabenteilung, resp. Rollenkonfusion zwi-
schen Schulleitung und Schulpflege sowie die hohe Projektbelastung, die vom
Kerngeschaft Unterricht ablenkt. Die Akzeptanz des Netzwerkes fallt wegen
dem mangelnden Kenntnisstand etwas diffus aus: die Netzwerkidee findet
Anklang, man schatzt den internettauglichen PC und die Unterstitzung durch
den kantonalen Koordinator, kann sich im Detail aber (noch) kaum ein Urteil
bilden.

Verlauf. Die besuchten Schulen haben teilweise bereits intensive Schulent-
wicklungsarbeit geleistet: Schulleitungen sind installiert, Leitbilder liegen
ebenfalls vor und die Kommunikation hat sich spurbar intensiviert wie auch
qualitativ verbessert. Direkte Auswirkungen des Netzwerkes auf den Schul-
alltag werden dagegen noch weniger spurbar. Die Schwierigkeiten, mit denen
die Netzwerkschulen bei der Umsetzung von SmP konfrontiert werden, unter-
scheiden sich nicht von denjenigen anderer SmP-Schulen: (zu) knappe Res-
sourcen, Schulleitungen, die unter (zu) hohem Druck stehen, Schulpflegen,
die ihre strategische Rolle noch kaum befriedigend interpretieren konnen,
Lehrpersonen, die unter dem Druck und dem Tempo der Reformen achzen
und um die Unterrichtsqualitat firchten.

Zukunftsperspektiven: Die Lehrpersonen winschen eine Vertiefung der
Beziehung zu den Partnerschulen entlang von konkreten Themen und Pro-
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jekten, wobei auch Schuler-Partizipationsmdglichkeiten (gemeinsame Erleb-
nistage, Internet-Plattform) zu prufen sind. Angeregt wird auch eine Vernet-
zung nach Funktionstragern (Schulleitungen, Schulpflegen). Die kantonale
Koordinationsstelle durfte fur die Weiterentwicklung des Netzwerkes unab-
dingbar sein und soll weiterbestehen.

In summa: Zweifel am Netzwerkgedanken sind kaum vorhanden, die diesbezlgli-
chen Ziele werden nach wie vor breit geteilt. Die Implementierung des Netzwerkge-
dankens ist insgesamt positiv verlaufen, die Leistung der kantonalen Koordinations-
stelle wird positiv gewurdigt. Der Impuls, der durch das Netzwerk den Schulen ver-
mittelt werden soll, erreicht allerdings noch selten jene kritische Starke, deren es
bedarf, damit nachhaltige Veranderungen in Gang kommen. Sowohl der Ebene der
Informationen wie auch der Ebene der breiteren Einbindung der schulischen Krafte
ins Netzwerk muss deshalb kinftig vermehrt Aufmerksamkeit geschenkt werden.
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Mit dem Bericht Uber die Peer Review in den Netzwerkschulen endet ein Zwischen-
bericht der Evaluation Schulen mit Profil, der viel Erfreuliches wie auch Verbesse-
rungswurdiges zutage geférdert hat. Der Bericht selber bildet allerdings nur die
"Spitze des Eisberges", wobei im vorliegenden Fall der Eisberg selber ein logisti-
sches Unternehmen betrachlichen Ausmasses darstellt. Immerhin dauert die Eva-
luation von "Schulen mit Profil" vier Jahre, umfasst mehrere Erhebungszeitpunkte
bei verschiedenen Stichproben und unterschiedlichsten Methoden.

Forschungsprojekte dieser Grossenordnung sind das Produkt einer Vielzahl von
Faktoren. Zu nennen ist — neben der Kompetenz und dem persoénlichen Engagement
der Einzelpersonen — vor allem das Teamwork. Als Leiter des Projektes ist es mir an
dieser Stelle ein Anliegen, allen Beteiligten ein herzliches Dankeschdon auszuspre-
chen.

Allen Voran geht mein Dank und meine Anerkennung an meine Kolleg/-in Annemarie
Kummer, Alois Buholzer und Markus Roos. Von grosser Wichtigkeit war auch die
kontinuierliche Unterstutzung durch Bruno Wettstein, Leiter der Abteilung Unterricht
und Entwicklung im Amt fur Volksschulbildung des Kantons Luzern. Peter Imgruth —
ebenfalls aus dem Amt fur Volksschulbildung und kantonaler Netzwerkkoordinator —
hat massgeblich zur erfolgreichen Durchfuhrung der Peer Review Extended beige-
tragen und zeichnet als Mitverfasser des Kapitels 5 dieses Zwischenberichts.

Nicht zuletzt geht der Dank an die Schulen, die sich an dieser Evaluation beteiligt
haben. Es ist der ARGE bewusst, dass die involvierten Personen (Lehrpersonen,
Schulleitungen, Schulpflegen, Eltern) teilweise unter erheblichem Druck stehen und
eine Evaluation zusatzliche Umtriebe verursacht. Dass sie sich trotzdem an dieser
Untersuchung beteiligt haben, ist nicht selbstverstandlich. Wir hoffen, dass die Er-
gebnisse der Evaluation dazu beitragen, bisherige Schwachpunkte im SmP-Design
zu identifizieren und dadurch den Weg fur eine kontinuierliche Entwicklungsarbeit zu
ebnen. Mittel- und langfristig kann so Evaluation dazu beitragen, Belastungen auch
wieder abzubauen.

In diesem Sinne winschen wir allen an Schulen mit Profil Beteiligten einen erfolgrei-
chen Projektfortgang.

Xaver Bueler (Projektleiter)

© FS&S 2001 128



