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Vorwort

Die Idee fiir die vorliegende Arbeit entstand aufgrund (partei-)politischer Auseinandersetzun-
gen iiber die richtige Fiihrungsstruktur der Volksschule in der Stadt Bern. Vor drei Jahren
wurde im Stadtrat die Debatte {iber die richtige Fiihrungsstruktur fiir die Volksschule erdffnet.
Wihrend die einen Parteien die Bildung einer gesamtstddtischen Schulbehdrde verlangten, la-
gen den anderen die demokratisch breiter abgestiitzten dezentralen Schulkommissionen und
ihre bessere Verankerung im Quartier am Herzen. Von vielen Politikerinnen und Politiker im
Stadtrat wurde gefordert, die Schulbehdrde miisse autonom sein und unabhdngig der politi-
schen Behorden handeln konnen. Argumentiert wurde mit der Gewaltentrennung. Im Gegen-
satz dazu beklagten Parlamentarierinnen und Parlamentarier, dass die Politik auf die inhaltli-
chen Belange der Volksschule kaum Einfluss nehmen konne. Eine vom Stadtrat in Auftrag
gegebene Strukturreform scheiterte aber Ende 2012 in der parlamentarischen Debatte. Die Be-
fiirwortenden einer Einheitskommission brachten zusammen mit den Gegnerinnen und Geg-
nern einer Strukturreform den erarbeiteten Kompromiss, der die Schaffung einer Zentral-
kommission ergidnzend zu den sechs Schulkommissionen vorsah, zu Fall. In diese Zeit fielen
die Gesamterneuerungswahlen, in der die Bildungsdirektion eine neue Fiihrung bekam. Die
neue Direktorin empfand als Nicht-Bildungspolitikerin das Bildungssystem ausserordentlich
kompliziert. Sie wollte in der fiir sie fremden Bildungspolitik keine erneute Strukturreform
inititeren, sondern mit den bestehenden Schulbehoérden einvernehmlich zusammen arbeiten
und l6sungsorientiert die anstehenden Aufgaben anpacken.

Trotzdem ist es hoffentlich fiir sie hilfreich, anhand der vorliegenden Arbeit einen Gesamt-
iiberblick tliber den Gestaltungsspielraum der strategischen Steuerung der Volksschule in der
Stadt Bern zu bekommen. Dies als Grundlage fiir die eigene Meinungsbildung zur Positionie-
rung des bildungspolitischen Rahmens in der Stadt Bern. In diesem Sinn soll die vorliegende
Arbeit die Grundlage dafiir liefern. Wichtig ist dabei, die Strukturdiskussion nicht nur aus
parteipolitischen Haltungen heraus, sondern unter dem Aspekt der guten Fithrung der Volks-
schule zu fiihren. Die Vor- und Nachteile der hier erarbeiteten Gestaltungsoptionen fiir die
Schulfiihrung sollen nicht politisch beurteilt werden. Die Arbeit soll nur die formalen Aus-
wirkungen aufzeigen.

Einen besonderen Dank mdochte ich den Interviewpartnerinnen und partnern aussprechen. Die
Schulkommissionsprasidentinnen und —présidenten standen mir mit ihrer Erfahrung und ihrer
Meinung Red und Antwort. Dies war fiir mich nicht zuletzt auch deshalb wichtig, weil ich als
Leiterin des Schulamts selber Teil dieser komplexen Fiihrungsstruktur bin. Ein weiterer Dank
geht an Prof. Dr. Adrian Ritz, der mir als betreuender Dozent wichtige Hinweise und Anre-
gungen gegeben hat und mir geholfen hat, den Rahmen zu finden, um mich in der Komplexi-
tat der eigenen Auseinandersetzung mit dem Thema nicht zu verlieren.

Burgdorf, im Oktober 2013 Irene Hansenberger
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Zusammenfassung

Obschon die Schulkommissionen in der Volksschule offensichtlich zu den stabilsten Institu-
tionen im Bildungswesen gehoren, verdnderte sich ihre Rolle durch die Einfithrung von gelei-
teten Schulen. Die Verschiebung der Aufgaben, Verantwortungen und Kompetenzen hin zu
den Schulleitungen verinderte ihre Rolle. Im Kanton Bern sind sie unter anderem verantwort-
lich, die gute Fiihrung der Schulen sicher zu stellen. In der vorliegenden Arbeit werden die

Kriterien beschrieben, an welcher die gute Fithrung der Schule gemessen werden kann. Mit

deren Hilfe wird die gute Schulfiihrung im heutigen System bewertet. Die gleichen Kriterien

werden angewandt zur Beschreibung von vier moglichen Gestaltungsmodellen fiir die Orga-
nisation der Schulaufsicht in der Stadt Bern. Sie dienen dazu, diese Modelle beziiglich guter

Schulfiihrung zu beurteilen und die Auswirkungen in der Praxis auf die Steuerung in der Stadt

Bern aufzuzeigen.

Dabei ist zu beriicksichtigen, dass die Schule als komplexes, soziales Mehrebenensystem mit

einer differenzierten Aufgabenteilung nicht vergleichbar ist mit Unternehmen der Privatwirt-

schaft. Die Schule hat einen gesellschaftlich wichtigen Pflichtauftrag mit ,,Zwangskonsum*
zu erfiillen und die Unberechenbarkeiten des politischen Handelns und widerspriichliche Er-
wartungen an die Schule sind im System Schule ebenfalls zu beriicksichtigen.

Fiir die Beurteilung der guten Fithrung der Volksschulen in der Stadt Bern werden folgende

sechs Kriterien herbei gezogen:

— Zielorientierung: Die Schulen sollen ihre Entwicklung an ldngerfristigen Zielen ausrich-
ten, welche in erster Linie vom Kanton mit Lehrplan und Gesetzen vorgegeben sind. Die
Gemeinden haben diese Ziele und Inhalte zu konkretisieren. Die Literatur geht dabei von
der Vorstellung aus, dass die strategischen Schulbehdrden mithilfe von Leistungsverein-
barungen oder -auftrigen steuern.

— Organisation: Im aufgabenteiligen System der Schule ist eine klare Organisation mit ein-
deutig zugewiesenen Aufgaben, Verantwortungen und Kompetenzen notwendig.

— Vertrauens- und Problemldsekultur: Um die vielfdltigen Anforderungen unterschiedlicher
Anspruchsgruppen an die Schule erfiillen zu kdnnen und mit den geteilten Aufgaben und
Verantwortungen konstruktiv umgehen zu kénnen, muss die Schule {iber eine Problemlo-
sekultur verfiigen.

— Qualitét: In der Literatur wird ein direkter Bezug von der Qualitét oder der Giite der Schu-
le zum Bildungserfolg der Schiilerinnen und Schiiler hergestellt. Die Schule muss also
iiber ein hohes Qualitidtsbewusstsein verfligen. Die Akteurinnen und Akteure miissen wis-
sen wollen, wo sie stehen, und daraus Massnahmen ableiten, um sich weiterzuentwickeln.

— Aktives Fithrungshandeln: Die Fiihrungsverantwortlichen sollen ihre Fiihrungsrolle wahr-
nehmen und ihren Gestaltungsspielraum ausfiillen. Dies aufgrund der Annahme, dass die
Schulleitungen vor Ort und die dezentralen Schulkommissionen als Aufsichtsbehérden am
besten auf die lokalen Bediirfnisse eingehen und adéquat auf die zu 16senden Probleme re-
agieren konnen.

- Kommunikation und Koordination: Aufgrund des komplexen Systems mit vielen Akteu-
rinnen und Akteuren sowie einer differenzierten Aufgabenteilung ist ihnen in horizontaler
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(Schulen und Schulbehdrden untereinander) und vertikaler Sicht (Dienstweg) viel Auf-

merksamkeit beizumessen.
Das Volksschulwesen ist im Kanton Bern eine Verbundaufgabe von Kanton und Gemeinden.
Der Kanton gibt Ziele, Inhalte und Rahmenbedingungen vor, welche die Gemeinden zu kon-
kretisieren haben. Auf der Ebene der Gemeinde besteht ein arbeitsteiliges System, in dem die
Schulkommissionen die politisch-strategische und die Schulleitungen die betrieblich-
operative Fiihrung iibernehmen. Diese beiden Ebenen iiberlappen sich in der Praxis oft, wes-
halb eine Verzahnung der Zustindigkeiten notwendig ist. Ausserdem stehen die Einzelschulen
in zwei Fiihrungslinien, der kantonalen Fiihrungslinie (Lehrplan, Gesetze) und der kommuna-
len Fiihrungslinie, in der sie der Gemeinde verpflichtet sind.
Die Schulkommissionen wurden in der Volksschulgesetzgebung von 1992 als ,,Edukativen
konzipiert, das heisst sie bewegten sich als Aufsichtsbehdrden ausserhalb des politischen Sys-
tems der Gemeinden. Erst 2008 erhielten die Gemeinden eine Organisationsautonomie. Seit
dieser Zeit ist es moglich, die Schulkommissionen beizubehalten oder nicht.
In der Stadt Bern sind die Schulkommissionen immer noch als Edukativen organisiert. Ein
gemeinsames Verstidndnis einer einheitlichen Volksschule ist kaum vorhanden. Jede Schul-
kommission fiihrt die Schuleinheiten in ihrem Zustdndigkeitsbereich nach eigenem Ermessen.
Als Laienbehdrden fiihlen sie sich geméss eigener Einschitzung nur bedingt in der Lage, die
strategische Fithrung wahrzunehmen. lhre wichtigste Aufgabe ist die Personalfiithrung der
Schulleitungen. Die Schulkommissionsprisidien verstehen sich vorab als Vertrauenspersonen
der Schulleitungen, welche die Geschéfte der Schulkommissionen vorbereiten und so ihre be-
trieblich-operative Aufgabe durch die Schulkommissionsentscheide legitimieren.
Vier Modelle sollen den Gestaltungsspielraum fiir die strategische Fithrung der Volksschule
darstellen. Diese werden anhand der sechs Kriterien einer guten Schulfiihrung beschrieben
und beurteilt. Dabei wird deutlich, dass die vier Modelle unterschiedliche Wirkungen auf die
Strategie, die Kultur und die Organisation entwickeln.
Das Modell ,,Starkung der Schulkommissionen betont die dezentrale Steuerung in den sechs
Schulkreisen mit je einer Schulkommission. Das Modell ,,Bildung einer gesamtstidtischen
Schulfiihrung® betont die einheitliche gesamtstadtische Strategie. Das Modell ,,Zusammenar-
beit* basiert auf der heutigen Organisation und bedingt eine Identifikation der Schulkommis-
sionen und Schulleitungen mit der Stadt Bern und den Willen fiir eine Kultur der Zusammen-
arbeit. Das Modell ,,Stirkung der Bildungsdirektion und Abschaffung der Schulkommissio-
nen‘ bedeutet eine Abkehr vom Kommissionensystem und die Integration der Schulleitungen
in die Verwaltung.
Fazit dieser Arbeit ist das Bewusstsein, dass die Schulkommissionen trotz langer Tradition
nur einen geringen strategischen Spielraum aufweisen, da die kantonale Steuerung sehr diffe-
renziert ist. In der Selbstwahrnehmung der Schulkommissionsprisidien kdnnen sie diesen als
Laienbehdrden kaum wahrnehmen. Es gilt also als Gemeinde, diesen Gestaltungsspielraum
dafiir zu nutzen, die gute Fithrung der Schule sicher zu stellen. Um dies zu gewéhrleisten, ist
ein Fithrungsmodell anhand von Kriterien, wie sie in dieser Arbeit beschrieben werden, zu
beurteilen und im Hinblick auf eine qualitativ hochstehende, innovationsfahige Schule die
Organisation entsprechend festzulegen.
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1 Einleitung

1.1 Ausgangslage

Schulkommissionen sind in der Schweiz seit nunmehr 200 Jahren die lokalen Aufsichtsbe-
horden der Volksschulen. Thre Entstehung geht auf die Helvetik zuriick (Strittmatter, 2010, S.
118). In dieser Zeit sollte die Schule der Verantwortung der Kirche entzogen werden, dafiir
iibernahmen von den Kantonen vorgeschlagene und vom Minister fiir Kiinste und Wissen-
schaft eingesetzte Erziehungsrite die Schulaufsicht (Scandola et al. 1992, S. 11). Schulkom-
missionen sind heutzutage eine weltweit einzigartige Einrichtung, die sich iiber zwei Jahrhun-
derte erhalten konnten. An den Schulen entwickelte sich dadurch bis vor rund zwanzig Jahren
keine Schulleitungskultur. Die Schulkommissionen nahmen die operative Fiithrungsverant-
wortung wahr und stellten beispielsweise die Lehrpersonen an oder fillten individuelle Schul-
laufbahnentscheide von Schiilerinnen und Schiilern (Strittmatter, 2010, S. 118).

In den Neunzigerjahren des zwanzigsten Jahrhunderts wurde die Frage, was eine gute Fiih-
rung der Schule sei, bedeutsam. In Anlehnung an die Betriebswirtschaftslehre wurden Fiih-
rungsmodelle fiir die Schule entwickelt, welche sich an der allgemeinen Unternehmenslehre
orientierte. Schulen sollten von Fiihrungspersonen geleitet werden, die fiir diese Fithrungsauf-
gaben ausgebildet und mit Kompetenzen ausgestattet wurden. Das Prinzip der ,,geleiteten
Schule® mit der Aufgabenteilung von strategischer Fiihrung durch die Schulbehérden und
operativer Flihrung der Einzelschule durch die Schulleitung wurde eingefiihrt.

Der Paradigmawechsel zu den geleiteten Schulen mit gestdrkten Schulleitungen musste zwin-
gend auch die Rolle und Funktion der tibrigen Akteure und Akteurinnen des Volksschulwe-
sens verdndern. So verénderte die Verschiebung von Kompetenzen, Aufgaben und Verant-
wortungen an die Schulleitungen die Rollen der Schulkommissionen und der Schulinspektora-
te. Beide konnten zumindest im Kanton Bern ihren Platz in der Steuerung der Volksschule
behaupten. Thre Schnittstellen miissen jedoch geklédrt werden. In den grosseren Stédten ist dies
anspruchsvoller, weil hier neben dem Kanton mit der kantonalen Schulaufsicht (regionale
Schulinspektorate) mehrere Schulkommissionen fiir bestimmte geografische Gebiete die stra-
tegische Fithrung innehaben. Dabei verfiigen sie nicht iiber die finanzielle Verantwortung,
diese liegt bei der zustdndigen politischen Schulbehorde, der Bildungsdirektion mit der dazu-
gehdrenden Bildungsverwaltung.

Die Verantwortung fiir das Volksschulwesen ist im Kanton Bern eine Verbundaufgabe von
Kanton und Gemeinden. Der Kanton steuert das Volksschulwesen mittels Lehrplan, Volks-
schulgesetz, Lehreranstellungsgesetzgebung und kantonaler Bildungsstrategie. Die kommuna-
len Schulbehérden haben die Schulaufsicht iiber die einzelnen Schulen, welche von professi-
onellen Schulleitungen gefiihrt werden. Die Schulleitungen verfiigen iiber Entscheidkompe-
tenzen in der Personalfiihrung, in der pddagogischen und betrieblichen Leitung und haben ei-
nen finanziellen Gestaltungsspielraum. Den Schulkommissionen ist die Rolle zugedacht, die
Schulleitungen zu beaufsichtigen und die Anliegen der Schule gegeniiber der Gemeinde zu
vertreten. Obschon sie betriebswirtschaftlich in der heutigen Struktur nicht mehr notwendig
sind, kommt ihnen die Rolle zu, die Schule in der Gemeinde zu verankern. Die Organisations-
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autonomie, iiber welche die Gemeinden im Kanton Bern verfiigen, fiihrt vielerorts zu politi-
schen Auseinandersetzungen tiber die interne Fiihrungsstruktur. So auch in der Stadt Bern.
Die einen forderten eine einzige Schulkommission fiir alle Schuleinheiten, wihrenddem die
anderen die sechs Schulkommissionen mit einer weitgehenden Autonomie beibehalten woll-
ten. Diese Diskussionen sind Ausloser fiir die Frage, welche Fithrungsstruktur fiir die Volks-
schule der Stadt Bern und ihre gute Fiihrung am geeignetsten sind.

1.2 Zielsetzung

In der vorliegenden Arbeit soll deshalb aufgezeigt werden, wie sich das Prinzip der geleiteten
Schulen und die Organisationsautonomie der Gemeinden auf das Rollenverstindnis der
Schulkommissionen auswirken kann. Je nach Organisationsstruktur in der Stadt Bern verdn-
dert sich die Rolle der Schulkommission(en), ihre Beziehung zur stidtischen Bildungsdirekti-
on und zum Kanton. Wichtig ist dabei, Klarheit zu schaffen beziiglich des Grads der Autono-
mie, den die Schulkommissionen innerhalb der Organisation der Stadt erhalten sollen. Je nach
Organisationsmodell wirkt sich dies unterschiedlich auf die Aufgaben und Kompetenzen der
Schulkommission(en) aus. Die Organisationsform hat aber auch Einfluss auf ihre Identifikati-
on mit der Stadt.

Folgende Hypothese liegt den nachstehenden Ausfiihrungen zugrunde:

Die Ausgestaltung der Fiihrungsstruktur soll dazu dienen, die gute Fithrung der Volksschule
in der Stadt Bern sicher zu stellen. Dazu miissen die Zustédndigkeiten und Verantwortlichkei-
ten von Schulbehérden und Schulleitungen geklért sein. Die Aufgabenteilung von strategi-
scher und operativer Fithrung ist geklart. Die Schulbehdrden fiihren die Schulen mittels Ziel-
vorgaben, an denen sich die Schulleitungen zu orientieren haben. Alle an der Schule Beteilig-
ten sind gewillt, die Schule weiterzuentwickeln. Sie pflegen eine Vertrauenskultur und richten
ihre Arbeit auf die Problemlosung aus. Dafiir miissen sie bereit sein, viel Aufwand in die
Kommunikation zu investieren und die Koordination innerhalb der Stadt Bern sicherzustellen.

Daraus ergeben sich folgende Fragen, welche im Rahmen der vorliegenden Arbeit beantwor-

tet werden sollen:

1. Welche Rolle sollen die Schulkommissionen in der Stadt Bern iibernehmen und in wel-
cher Beziehung stehen sie zur Bildungsdirektion?

2. Welche organisatorischen Gestaltungsmoglichkeiten gibt es in der Stadt Bern fiir eine op-
timale Zusammenarbeit von Schulkommissionen und Bildungsdirektion und welche Vor-
und Nachteile haben diese im Hinblick auf die Wirkung, die Qualitdt und die Innovations-
fahigkeit des Volksschulwesens in der Stadt Bern?

Eine Ubersicht iiber vier verschiedene Gestaltungsoptionen der strategischen Fiihrung und ih-
re Auswirkungen auf die Rolle der Schulbehorden sollen den organisatorischen Gestaltungs-
spielraum aufzeigen.
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1.3 Vorgehen

Es zeichnen sich vier Gestaltungsmodelle fiir die Steuerung der Volksschule in der Stadt Bern
ab. Diese vier Modelle sollen miteinander verglichen und beurteilt werden. Dabei geht es
nicht um eine politische Einschédtzung, inwiefern die jeweiligen Modelle mehrheitsféhig sind.
Sie sollen sachlich beschrieben und mit den Kriterien einer guten Schulfiihrung in Beziehung
gesetzt werden. Dabei ist zu beriicksichtigen, dass das Volksschulgesetz des Kantons Bern
den Schulbehorden die Aufgabe zuweist, die gute Fithrung der Schule sicher zu stellen (Art.
35, Abs. 1, VSQG).

Eine Standortbestimmung beziiglich der heutigen Organisationsstruktur mit ihren Vor- und
Nachteilen bildet die Grundlage, um den Handlungsbedarf zu definieren und Optimierungs-
moglichkeiten aufzuzeigen. Wichtig dafiir sind die Einschitzungen und Sichtweisen der am-
tierenden Schulkommissionspréisidentinnen und —présidenten, welche in den vergangenen
Jahren die Volksschule in der Stadt Bern mitgestaltet haben.

Folgende Gestaltungsoptionen der strategischen Fiihrung sollen beschrieben werden:

1. Modell Stirkung der sechs Schulkommissionen: Die Schulkommissionen sind verant-
wortlich fiir die strategische Fiihrung der ihnen unterstellten Schulen. Die Bildungsdi-
rektion beschrédnkt sich auf die Bereitstellung von Dienstleistungen an die Schulen und
stellt ihnen die notwendigen Finanzen zur Verfiigung.

2. Modell Zusammenfiihrung der Bildungsdirektion und der sechs Schulkommissionen
zu einer gesamtstddtischen Schulkommission als strategisches Fiihrungsorgan der
Stadt Bern.

3. Zusammenarbeitsmodell, in dem die sechs Schulkommissionen im Rahmen der gel-
tenden Rechtsgrundlagen bestehen bleiben. Voraussetzung ist, dass die Bildungsdirek-
tion und die Schulkommissionen gewillt sind, zusammenzuarbeiten und die Schule
gemeinsam weiterzuentwickeln.

4. Modell Stiarkung der Bildungsdirektion durch Verzicht auf Schulkommissionen und
Integration der Schulleitungen in die Linie der Direktion.

Diese vier Gestaltungsmodelle weisen den Schulbehdrden unterschiedliche Rollen und Ver-
antwortungen zu, die sich unterschiedlich auf die Fiihrungsstruktur in der Stadt Bern auswir-
ken. Die einen betonen die Vielfalt und die Besonderheiten der Stadtteile und Quartiere und
lassen Spielraum fiir unterschiedliche Entwicklungen und Strategien. Andere legen den
Schwerpunkt auf die Bildung einer gesamtstadtischen Identitit und die Gestaltung einer ein-
heitlichen Institution mit Betonung der Gemeinsamkeiten. Die vier Gestaltungsmodelle sollen
anhand von sechs Kriterien beziiglich guter Fiihrung der Schule {iberpriift werden.
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2 Das Volksschulwesen im Kanton Bern

2.1 Aufgaben der Volksschule

Die Volksschule erfiillt eine wichtige staatliche Aufgabe, welche in Art. 2 VSG folgender-
massen formuliert ist:

Aufgabe der Volksschule
! Die Volksschule unterstiitzt die Familie in der Erziehung der Kinder.

* Sie trigt, ausgehend von der christlich-abendlandischen und demokratischen Uberlieferung, zur harmonischen
Entwicklung der Féhigkeiten der jungen Menschen bei.

? Sie schiitzt die seelisch-geistige und kérperliche Integritit der Schiilerinnen und Schiiler und sorgt fiir ein Kli-
ma von Achtung und Vertrauen.

* Sie weckt in ihnen den Willen zur Toleranz und zu verantwortungsbewusstem Handeln gegeniiber Mitmen-
schen und Umwelt sowie das Verstindnis fiir andere Sprachen und Kulturen.

> Die Volksschule vermittelt jene Kenntnisse und Fertigkeiten, welche die Grundlage fiir die berufliche Ausbil-
dung, fiir den Besuch weiterfiihrender Schulen und fiir das lebenslange Lernen darstellen.

Das Volksschulwesen im Kanton Bern ist eine gemeinsame Aufgabe von Kanton und Ge-
meinden (Art. 5 VSG). Um die Chancengleichheit im Kanton gewihrleisten zu kdnnen, tragt
der Kanton die Verantwortung fiir die Inhalte, Ziele und Rahmenbedingungen des Volks-
schulwesens und sorgt fiir ein in allen Gemeinden vergleichbares Angebot (Art. 50 VSG). Die
Gemeinden fiihren und beaufsichtigen die einzelnen Schuleinheiten. Ihr Gestaltungsspielraum
ist dabei relativ gering. Sie stellen die Infrastrukturen und die Betriebsmittel, beispielsweise
fir Lehr- und Lernmaterialien oder Schulanlédsse bereit, bestimmen die Schulstandorte und die
dort gefiihrten Angebote, setzen die Schulleitungen fiir die betrieblich-operative Leitung der
Schuleinheiten ein und sind verantwortlich fiir die strategische Fiihrung dieser Schuleinheiten
(AKVB, 2008, S. 5- 6).

Neben dem Lehrplan und der Volksschulgesetzgebung sind auch die Anstellungsbedingungen
der Lehrpersonen und Schulleitungen im Lehreranstellungsgesetz fiir den ganzen Kanton ein-
heitlich geregelt. Schliesslich ist auch die Finanzierung der Volksschule als Verbundaufgabe
von Kanton und Gemeinden definiert, an der sich der Kanton einerseits und die Gesamtheit
der Gemeinden in einem Lastenausgleichssystem andererseits finanziell beteiligen.

2.2 Steuerung des Volksschulwesens

Im Volksschulwesen sind drei Steuerungsebenen zu unterscheiden:

Kanton Lehrplan, Volksschulgesetz, - normative Fiihrung
Lehreranstellungsgesetz,
Bildungsstrategie
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Gemeinde Aufsicht iiber die Einzelschule, Uberpriifung - strategische Fiihrung
ihrer Aufgabenerfiillung, Fiihrung der Schul-
leitung, Controlling der Qualitdtssicherung
der Einzelschule

Einzelschule Leitbild, Schulprogramm usw. -> betrieblich-operative
Fiihrung

Im Kanton Bern hat sich das Prinzip der geleiteten Schulen und die damit einhergehende Pro-
fessionalisierung der Schulleitungen seit mehr als einem Jahrzehnt weitgehend durchgesetzt.
Damit musste sich auch die Rolle der Schulkommissionen verdndern. Thr obliegt es, sich auf
die strategischen Aufgaben zu konzentrieren. Sie haben primir die Schulleitungen zu fithren
und die Schule in der Gemeinde zu verankern. Der Kanton beaufsichtigt seinerseits die Ge-
meinden, durch die regionalen Schulinspektorate, welche eine Beratungs- und Aufsichtsfunk-
tion tibernehmen. Sie sind auch verantwortlich fiir das Controlling der Qualititssicherung in
der Gemeinde (Art. 52 und 52a VSG).

2.3 Die Rolle der Schulkommissionen

Wihrend tiber 150 Jahren nahmen die Schulkommissionen operative Aufgaben im Volks-
schulbereich wahr. Deshalb entwickelte sich in der Schweiz keine Schulleitungskultur. Ange-
fangen mit der Anstellung der Lehrpersonen bis hin zu Schullaufbahnentscheiden einzelner
Schiilerinnen und Schiiler nahmen die Schulkommissionen die operativen Aufgaben der
Schule wahr. Im Kanton Bern hatten sie den Status von eigenstdndigen, allein der Volks-
schulbildung verpflichteten Aufsichtsgremien, welche vom Volk oder vom Parlament gewéhlt
wurden. Strittmatter (2010, S. 119) verwendet fiir sie den Begriff der ,,Edukativen. Diese
sollten die Volksschulbildung als hohes gesellschaftliches Gut vor der wechselnden (partei-)
politischen Auseinandersetzung bewahren und sie als eigenstindige, der Bildung verpflichtete
Aufsichtsgremien fiihren.

Im Volksschulgesetz von 1992 wurden die Aufgaben der Schulkommissionen sehr detailliert
festgelegt. Faktisch handelten die Schulkommissionen so im Auftrag des Kantons. Dieser
Aufgabenkatalog sah gemadss Art. 21 VSV (Fassung von 2005) bis 2008 folgendermassen aus:

Der Schulkommission obliegt im weiteren:

a der Vollzug der eidgendssischen, kantonalen und kommunalen Vorschriften;

b der Erlass von Pflichtenheften sowie Haus- und Pausenordnungen im Rahmen des
tibergeordneten Rechts; [Fassung vom 10. 4. 2002]

¢ die Uberwachung des Unterhalts und der Beniitzung der Schulanlagen (vgl. Art. 16);
die Festsetzung der jahrlichen Unterrichtszeit, wobei die Ferienzeiten grundsétzlich ein
Jahr zum voraus 6ffentlich bekanntzumachen sind;

e die Genehmigung der Unterrichtsorganisation (Stundenpléne, Blockzeiten, Festlegung
der wochentlichen und téglichen Unterrichtszeit) sowie von Schulreisen, Schulverlegungen
und anderen besonderen Schulanlissen;

fdie Kontrolle der Einhaltung der Unterrichtszeit;

der Vollzug der ihr durch die Lehreranstellungsgesetzgebung iibertragenen Aufgaben und
Befugnisse;



Theoretische Grundlagen 7

h die Behandlung bzw. Weiterleitung von Beschwerden gemiss Artikel 27 und 28;
i die Erteilung von Verweisen an fehlbare Lehrkréfte;

k die Festlegung der an ihren Verhandlungen teilnehmenden Abordnung der Lehrerschaft
gemiss Artikel 35 VSG /BSG 432.210] (Grosse, Beriicksichtigung mehrerer Schulhduser und
Schulstufen, Geschlechterquote); [Fassung vom 10. 4. 2002]

[ die Bewilligung des vorzeitigen Schuleintritts und die Riickstellung gemiss Artikel 22 VSG;

m die Aufnahme und Zuweisung der Schiilerinnen und Schiiler an der Sekundarstufe I;

n der Beschluss iiber Laufbahnentscheide von Schiilerinnen und Schiilern;

o die Zuweisung von Schiilerinnen und Schiilern in besondere Klassen und zum Spezial-
unterricht;
die Zuweisung von Schiilerinnen und Schiilern zu fakultativen Unterrichtsangeboten;

q die Bewilligung zum Besuch des zehnten Schuljahres gemaiss Artikel 24 Absatz 2 VSG;
[Fassung vom 10. 4. 2002]

r  die Behandlung von Dispensationsgesuchen von Schiilerinnen und Schiilern;

s die Behandlung von wiederholten oder schweren Disziplinarverstdssen von Schiilerinnen
und Schiilern geméss Artikel 28 VSG; [Fassung vom 10. 4. 2002]

¢t die Einreichung von Strafanzeigen gemaiss Artikel 32 Absatz 2 VSG; [Fassung vom 10. 4. 2002]
... [Aufgehoben am 10. 4. 2002]

... [Aufgehoben am 29. 10. 1997]

die Aufbewahrung amtlicher Dokumente und anderer wichtiger Schulakten;

< =

= =

der Datenschutz sowie die Datensicherung in der Schule in Zusammenarbeit mit der
Aufsichtsstelle der Gemeinde.

Dieser Aufgabenkatalog verdeutlicht das Rollenverstindnis der Schulkommissionen im Kan-
ton Bern. Sie hatten als direkte Auftragnehmerinnen des Kantons operative Aufgaben zu er-
fiillen. Sie wurden so als Exekutivbehorden der Volksschulbildung ausgestaltet (Art. 50, Abs.
4, VSG [Fassung von 1992]) und erhielten damit den Status einer Parallel-Behorde zu den po-
litischen Behorden der Gemeinde (Gemeinderat und Stadtrat).

Anders als in der von Thom et al. (2006, S. 18) beschriebenen Aufgabenkoordination, in wel-
cher die Schulkommissionen idealerweise die Zwischenstufe zwischen den Exekutiven und
den einzelnen Schulen darstellen, handelten die Schulkommissionen im Kanton Bern zumin-
dest bis 2008 in direktem Auftrag des Kantons, dessen Vorgaben und Zielsetzungen sie sich
verpflichtet fiihlten.

Dieses Verstindnis wurde in den kommunalen Gesetzgebungen konsequent weiter gefiihrt. So
sind die Schulkommissionen in der Organisationsverordnung der Stadt Bern nicht enthalten,
da sie nicht Teil der Zentralverwaltung und damit auch nicht den politischen Behorden unter-
stellt sind. Ebenso wenig sind sie in der Kommissionenverordnung der Stadt Bern enthalten,
weil diese nur Kommissionen ohne Weisungsbefugnisse regelt. Folgedessen gehoren die
Schulkommissionen der Stadt Bern zu den Kommissionen mit Weisungsbefugnissen.

Erst 2008 wurde im Rahmen der Teilrevision des Volksschulgesetzes (REVOS 2008) dieses
Rollenverstindnis gedndert. Die Gemeinden erhielten eine hdhere Organisationsautonomie
und sind seither frei, ,,welchem Organ sie die politische Verantwortung fiir die Schulen und
die personelle Fithrung der Schulleitungen zuweisen. Einzige kantonale Vorgabe ist die Tren-
nung der betrieblich-pddagogischen Fiithrung der Schulbetriebe und der politisch-strategischen
Fiihrung des Schulwesens.* Von kantonaler Seite ist die Fithrung von Schulkommission nicht
mehr zwingend. Betriebswirtschaftlich gesehen sind sie nicht mehr notwendig, hingegen kon-
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nen sie nach wie vor eine gewisse Biirgernihe gewéhrleisten (AKVB, 2008, S. 6-7).

2.4 Die Rolle der kantonalen Schulaufsicht

Im Rahmen der Neuorganisation der strategischen Steuerung des Volksschulwesens musste
auch die Rolle der regionalen Schulinspektorate neu gestaltet werden. Seit 2008 haben sie die
Verantwortung fiir die Beratung und Aufsicht der Gemeinden. Sie sollen in allen Gemeinden
des Kantons ein vergleichbares schulisches Angebot gewihrleisten (Art. 50 VSG). Sie stehen
den Gemeinden beratend zur Seite und sind fiir die kantonale Evaluation des Volksschulwe-
sens verantwortlich (Art. 52 und 52a VSG). Obschon mit REVOS 08 die Aufgaben, Kompe-
tenzen und Verantwortlichkeiten der beiden Aufsichtsbehdrden (Schulkommission und regio-
nales Schulinspektorat) neu voneinander abgegrenzt und auf die geleitete Schule abgestimmt
sind (AKVB, 2008, S. 5), gibt es doch im Schulalltag von grossen Gemeinden mit mehreren
Schulkommissionen, einer Vielzahl von Schuleinheiten und einer Bildungsdirektion Schnitt-
stellenprobleme. Da das regionale Schulinspektorat eine Aufsichts- und Beratungsaufgabe
gegeniiber der Gemeinde — und nicht einer bestimmten Schulbehoérde - hat, miissen die Ge-
meinden in eigenen Erlassen bestimmen, wer welche Zusténdigkeiten, Aufgaben und Verant-
wortungen zu iibernehmen hat (Art. 34, Abs. 3 VSG).

2.5 Zwischenfazit

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass der Kanton Bern die rechtlichen Grundla-
gen fiir das Prinzip der geleiteten Schulen umgesetzt hat. Er hat dabei auch die Rollen der
Schulbehorden und der Schulaufsicht neu definiert. Das System des Volksschulwesens ist de-
zentral ausgestaltet. Die Gemeinden haben die Verantwortung, die gute Fithrung der Schule
zu gewdbhrleisten. Die Schulleitungen der einzelnen Schuleinheiten haben grossere Entscheid-
kompetenzen. Damit sind im Kanton Bern die Voraussetzungen geschaffen, dass das dezent-
ral ausgestaltete Schulsystem zu den von der paddagogischen Forschung erwarteten qualitativ
besseren Schulen fiihrt (Dubs, 2005, S. 455).

3 Die gute Fiihrung der Schule

Auf der Suche nach der guten Schulfithrung soll nachfolgend beschrieben werden, welche
Fithrungsmodelle in der Theorie entwickelt wurden, nachdem die gute Fiihrung der Schule in
den Neunziger Jahren des 20. Jahrhunderts in den Fokus des Interesses geriet. Dies weil die
Finanzen der offentlichen Hand knapper wurden und das staatliche Tun stirker auf seine
Wirksamkeit iiberpriift wurde. Die Forderung wurde laut, dass die Effektivitit und die Effizi-
enz der Schule iiberpriift und falls ndtig verbessert werden sollen. Dabei galt es zu beriick-
sichtigen, dass die Schule ein dynamisches soziales System ist, das in vielféltigen Beziehun-
gen zur Aussenwelt steht (Seitz & Capaul, 2005, S. 19), deren Anspruchsgruppen ,.eine ,gute’
Schule oder eine Schule mit ,hoher Qualitdt’ wiinschen. Dies nicht nur in Bezug auf die
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Lernwirksamkeit, sondern auch im Hinblick auf den optimalen Einsatz der finanziellen Mit-
tel* (Dubs, 2005, S. 201).

Die Frage, was eine gute Schule ist, erfordert die Auseinandersetzung mit ihrer Wirksamkeit.
Welche Leistungen und welche Wirkung hat sie zu erfiillen? Was sollen Schiilerinnen und
Schiiler am Ende ihrer Schulzeit konnen? In der Theorie wurde ein direkter Bezug von der
Qualitit oder der Giite der Schule zum Bildungserfolg der Schiilerinnen und Schiiler herge-
stellt. Deshalb musste gekldrt werden, welche Rahmenbedingungen, welche Anforderungen
erfiillt sein miissen, damit die Schule die gewlinschte Wirksamkeit entfalten kann.

Die Betriebswirtschaftslehre entwickelte Modellvorstellungen guter Schulfiihrung. So wurde
von Thom et al. (2006, S. 6-9) das IOP-Modell entwickelt. Dieses basiert auf den drei Ma-
nagementbereichen Innovations-, Organisations- und Personalmanagement. Das Modell geht
von einem integrativen Fithrungsansatz aus, in dem die Schule als gesamtes, soziales System
erfasst wird. Das aktive und gestaltende Fithrungshandeln in der Schule soll das ganze Schul-
system befdhigen, die hohen Anspriiche an die heutige Schule zu erfiillen.

Bedingungsgrossen ausserhalb der reformbetroffenen Schule
Generelle Bedingungsgrossen Problemspezifische Bedingungsgrossen
Politisch-rechtlich, sozio-kulturell, wirtschaftlich, Politische Konstellationen, Gesamtreform,
technologisch Gesetzesgrundlagen, Arbeitsmarktsituation etc.
Schulinterne - 8 Personelle
Bedingungs- s 55 Bedingungs-
grossen 3 , £ grossen
& Strategie- o _
e g ——— wandel ————————————— Funktion;
Schultyp; 'g, o & Alter;
dsse: 2 3 %8 uflicher,
ﬂGlossej' = § ‘Q\’ 3 ‘/‘9 ER beluﬂ.lch‘u
Standort; S S @ B, G £ sozialer,
S o > & %. 2, » @ o
Finanzlage; A Q@ ) d:’ K<} politischer
EbeneKanton! Jf Lo eeccncnnns QQO &0; ‘% % ________ Hintergrund;
oder Gemeinde; o N éb I 0 % ?’\ Ziele;
Rechtliche 5 P 4/" 52 Werte;
Bedingungen; § S 5 2 Barrieren des
andere Reformen % Kultur- Personal- Struktur- n 2 Wissens /
etc. b — Wandel ______ Koénnens,
2 management  Wandel = i
5 o g und Wagens
Ak
-l

Wi
Auswirkungen der Schulfiihrung und des Schulhandelns
auf die Anspruchsgruppen der Schule

<

Abbildung 1: IOP-Modell nach Thom et al. (2006) S. 9

Das Modell unterscheidet innerhalb der Gemeinde zwei Steuerungsebenen: Die politische
Steuerungsebene der Schulbehérden und die betriebliche Steuerungsebene der einzelnen
Schule. Dem Modell zufolge haben die Schulbehdérdenmitglieder dafiir zu sorgen, ,,dass eine
gute und auf gemeinsame Ziele abgestimmte Zusammenarbeit mit den politischen Behorden
(z.B. Gemeinderat) gewéhrleistet wird. Das IOP-Modell geht von der Vorstellung aus, dass
erginzend zur padagogischen Steuerung durch den Kanton (Lehrplan, kantonale Bildungsstra-
tegie, Volksschulgesetz usw.) die politische Exekutive einer Gemeinde fiir die Infrastrukturen
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der Volksschule, das Schulangebot und die Leistungsvereinbarung mit der Schule zustindig
ist.

Seitz und Capaul (2005, S. 31-37) haben aus Modellvorstellungen und Strukturierungsansit-
zen aus dem Unternehmensbereich das St. Galler Schulmodell entwickelt. Auch sie definieren
,,die Schule als dynamisches soziales System, das in vielfédltigen Beziehungen zu ihrer Aus-

senwelt steht.” Die Fithrungstétigkeit hat sich dabei an dem Ziel zu orientieren, die Qualitét

sellschaftiund Wirtschy,
Ge('sesch Ungssystem) W

der Schule weiterzuentwickeln.

: Wl;SEnschaft, : Gesellschaftliche
\_Beratung 4 Gruppierungen

Unternehnien, ;
Dienstleistungs-
betriebe _

. Vorgelagerte
- Schulen

gEas

rte - Ressourcen

Schul- : (Anspriiche - We

. angehérige

“Bildungs-
anbieter

.~ Schulnahe ~
. Gruppierungen

Abbildung 2: St. Galler Schulmodell nach Seitz & Capaul (2005) S. 33

Gemiss diesem Modell bildet die Einzelschule den Innenbereich. Die Schulkommissionen
gehoren in den innersten von drei Kreisen der Umwelt und sind dem direkten Umfeld der
Schule zugeordnet. Die Bildungsverwaltung und die Bildungsbehorden gehoren dem mittle-
ren Kreis des Umfelds der Schule an. Den &dussersten Kreis bilden die verschiedenen An-
spruchsgruppen der Gesellschaft und der Wirtschaft.

Das eigentliche Fiihrungshandeln mit den Ordnungselementen Strategie, Kultur und Struktur
ist in diesem Modell Aufgabe der Schulleitung in der einzelnen Schule.

Auch das St. Galler Schulmodell geht von einer integrierten Managementbetrachtung aus, in
der arbeitsteilige Zustdndigkeitsverteilungen auf die verschiedenen Akteurinnen und Akteure
nur bedingt Sinn machen. Vielmehr vertreten Seitz und Capaul (2005, S. 40) die Auffassung,
dass die Schulbehdrden, die Schulaufsicht, die Schulleitung und die Lehrpersonen nicht aus-
schliesslich einer Zusténdigkeitsebene zugeordnet werden konnen. So sind die Schnittstellen
zwischen den verschiedenen Ebenen von grosser Bedeutung und miissen im Rahmen einer
ganzheitlichen Problemldsungsstrategie gut beachtet werden.

Strittmatter (2010, S. 10-11) hingegen weist darauf hin, dass die Schulen im Gegensatz zu
privatwirtschaftlichen Unternehmen unter besonderen Auflagen arbeiten. Er fordert deshalb
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beziiglich der Fithrung von Schulen, dass die Besonderheit der ,,Firma Schule* beachtet wird.

Folgende Besonderheiten sind aus seiner Sicht typisch fiir die Schule:

— Fehlende, allgemein anerkannte fachliche Kompetenzen und Begriffe;

— hochstens fachlich gleich qualifizierte Schulleitungen wie Lehrpersonen;

— spezielle Fiihrungssituation durch fachliche Autonomie der Lehrpersonen mit zum Teil
diffusen, liberlappenden Verantwortlichkeiten;

- Mitarbeitende (Lehrpersonen), welche in ihrem Alltag selber Fiihrung ausiiben;

— gesellschaftlich wichtige Pflichtauftrige der Schule, also Zwangskonsum, das heisst kein
unternchmerisches Handeln;

— Unberechenbarkeiten des politischen Handelns, welchem die Schule ausgeliefert ist;

— widerspriichliche Erwartungen an die Schule.

Aus diesen Uberlegungen heraus postuliert er eine Fiihrungsphilosophie, die er ,,Fiihren als

Vertrag* bezeichnet.

3.1 Kiiterien einer guten Schulfiithrung

Im Hinblick auf die Analyse der guten Fiihrung der Schule in der Stadt Bern gilt es vorerst zu
kldren, anhand welcher Kriterien sich eine solche beurteilen ldsst. Dabei geht es in erster Li-
nie darum, diese Kriterien auf der Ebene der Schulbehérden anzuwenden und zu analysieren,
inwiefern sie die gute Fiihrung der Schulen in ihrem Zustindigkeitsbereich gewdéhrleisten
konnen.

Folgende Kriterien sollen Grundlage fiir diese Beurteilung sein:

1. Zielorientierung: Die Schule braucht eine Auftragsklarheit aufgrund einer anerkann-
ten, politisch vorgegebenen Strategie mit einem gemeinsam akzeptierten Auftragsver-
standnis. Dafiir braucht es Zielvorgaben. Diese miissen iiberpriift werden und Grund-
lage fiir Optimierungen sein.

2. Organisation: Die Arbeits- und Organisationsstrukturen definieren die Zustindigkei-
ten und Prozesse der Schulbehorden, Schulleitungen und der Bildungsverwaltung in-
nerhalb des Volksschulsystems.

3. Kultur: Das Volksschulsystem soll auf einer Vertrauens- und Problemlésekultur zur
Bewiltigung der anstehenden und zukiinftigen Probleme und Fragestellungen basie-
ren.

4. Qualitatsbewusstsein: Die Volksschule braucht ein hohes Qualitidtsbewusstsein als
Grundlage fiir die Weiterentwicklung der Schule. Dies bedingt Reflexion iiber das ei-
gene Handeln, hohe Transparenz und die Bereitschaft, hinzuschauen und falls nétig,
Verbesserungen einzuleiten.

5. Aktives Fiithrungshandeln: Die Schulleitungen brauchen fiir die Fithrung ihrer Schul-
einheit einen Gestaltungsspielraum fiir addquates Handeln vor Ort. So kann den unter-
schiedlichen Gegebenheiten und Rahmenbedingungen (Heterogenitit innerhalb be-
stimmter Grenzen) Rechnung getragen werden.

6. Kommunikation, Koordination: Die Vielschichtigkeit und die Komplexitit des
Volkschulsystems bedingen die Bereitschaft der Schulbehorden, der Bildungsverwal-
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tung und der Schulleitungen zur Pflege einer kontinuierlichen Kommunikation und der
Koordination ihrer Aufgabenerfiillung. Dabei geht es einerseits um die interne Kom-
munikation und Koordination, und zwar sowohl vertikal, wie auch horizontal. Es geht
aber auch um die externe Kommunikation mit den verschiedenen Anspruchsgruppen
im Umfeld der Schule.
Nachfolgend sollen diese sechs Kriterien beschrieben werden. In ihrer Gesamtheit bilden sie
die Grundlage guter Schulfiihrung.

3.1.1 Zielorientierung

Bei der Zielorientierung geht es um die Frage, was die Schule erreichen soll. Dafiir braucht
sie Visionen und Vorstellungen, wohin sie sich entwickeln und wie sie ihren Bildungsauftrag
wahrnehmen soll (Dubs, 2005, S. 59). Als Verantwortliche fiir die strategische Fithrung einer
Schule gibt die Schulkommission den Schuleinheiten in ihrem Zustdndigkeitsbereich den Ori-
entierungsrahmen vor. Sie ist fiir die strategische Zielbildung und Planung zusténdig. In der
Schulpraxis ist davon auszugehen, dass die operativ titigen Schulleitungen der Schulkommis-
sion Anregungen geben, welche in deren strategische Planung einfliessen, so dass sich politi-
sche Planung und Steuerung und operative Verwaltungstitigkeit verzahnen. Die Schulkom-
mission gibt Ziele vor zur Losung anstehender und zukiinftiger Probleme, legt die erwartete
Wirkung fest, plant Massnahmen (Output), um die gewiinschte Wirkung zu erreichen und
iiberwacht die Umsetzung der Zielvorgaben (Thom et al., 2006, S. 7). Nach Dubs (2005, S.
27) bedarf es einer grundlegenden Strategie fiir das Schulsystem eines Hoheitsgebiets, vorge-
geben von den zustindigen politischen Behorden. Darauf aufbauend soll jede einzelne Schule
ihre eigene Strategie entwickeln konnen, ,,deren Bedeutung umso grosser ist, iiber je mehr
Teilautonomie jede einzelne Schule verfiigt*. Diesen Uberlegungen zur strategischen Fiihrung
liegt die Idee zugrunde, dass die Schulkommission mittels Leistungsauftrag resp. Leistungs-
vereinbarung der Einzelschule Ziele vorgibt (Seitz & Capaul, 2005, S. 124 — 125, Dubs, 2005,
S. 459).

Im Kanton Bern weist die kantonale Volksschulgesetzgebung den Schulkommissionen die
strategische Fithrung der Schulen in ihrem Zusténdigkeitsbereich zu, wobei die Gemeinden
frei sind, diese Aufgaben auch einem anderen Organ innerhalb der Gemeinde zu iibertragen.
Wiéhrenddem der Kanton die Inhalte, Ziele und Rahmenbedingungen der Volksschule fest-
legt, hat die Gemeinde die Aufgabe, diese Inhalte und Ziele zu konkretisieren und ist verant-
wortlich fiir die Umsetzung, iiberpriift die Ergebnisse und trifft die erforderlichen Massnah-
men (VSG, Art. 50, Abs. 2 Bst. a—d).

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass im Kanton Bern das Volksschulwesen ziel-
orientiert ausgerichtet ist und die Schulkommissionen per Gesetz die Verantwortung fiir die
Fiihrung der Schule innehaben.
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3.1.2 Organisation

Da die Institution Schule ein komplexes, mehrdimensionales, soziales System mit zahlreichen
Anspruchsgruppen und verschiedenen Akteurinnen und Akteuren ist, welche dieses System
mitgestalten, braucht sie eine klare Organisation, welche die Zustdndigkeiten, Aufgaben und
Verantwortungen klirt. Die Organisation soll dazu dienen, dass die an der Schule Beteiligten
die Dinge richtig tun und sinnvoll zusammenarbeiten kdnnen. Geméss Thom et al. (2006, S.
296 -298) muss die Organisationsstruktur zwingend alle Einfliisse des dusseren Umfelds (po-
litisch-rechtliche, 6konomische, soziokulturelle und soziodemografische Umwelt) und des in-
neren Systems (institutionelle und personelle Bedingungen, organisationsunterstiitzende
Massnahmen) beriicksichtigen. Durch das differenzierte arbeitsteilige System ist es wichtig,
dass die Aufgaben gezielt und stufengerecht auf die Schulbehoérden, die Schulleitung, die
Lehrpersonenkonferenz, die Lehrpersonen und die Bildungsverwaltung aufgeteilt sind.

Die wichtigsten Akteurinnen und Akteure sind:

- Die kantonalen Bildungsbehdrden (Erziehungsdirektion mit dem Amt fiir Kindergarten,
Volksschule und Beratung und dem regionalen Schulinspektorat als Schulaufsichtsbehor-
de),

- die kommunalen Schulkommissionen und die Bildungsdirektion mit der Bildungsverwal-
tung,

— die lokalen Schulleitungen mit ihrem Schulteam.

Die Organisation dient dazu, dass die Schule ihre Aufgaben und Ziele moglichst effizient und
wirkungsvoll erreichen kann. Es ist zu gewédhrleisten, dass das Kongruenzprinzip von Aufga-
ben, Kompetenzen und Verantwortung beriicksichtigt wird.

Tatsdchlich ist aber im Volksschulwesen festzustellen, dass dieses sehr komplex ist, sich
Kompetenzen und Aufgaben iiberlappen und strategische und operative Fithrung im politi-
schen System nicht klar getrennt werden konnen. Deshalb ist es von Bedeutung, dass einer-
seits die Akteurinnen und Akteure eine Problemldsekultur pflegen und andererseits eine hohe
Bereitschaft zur Zusammenarbeit und Koordination besteht. Siehe dazu auch die Abschnitte
3.1.3 und 3.1.6.

Thom et al. (2006, S. 18 — 19) skizzieren eine Aufgabenkoordination mit einer zentralen Ko-
ordinationsachse der politischen Steuerung von der Legislative zur Exekutive, zur Schul-
kommission bis hin zur Einzelschule. In einer solchen Organisation legt die Legislative die
Rahmenbedingungen einer lédngerfristigen politischen Planung fest. Die Exekutive konkreti-
siert die darin enthaltenen Grob- und Wirkungsziele in Leistungsziele. Idealerweise ist die
ressortverantwortliche Person in der Exekutive (Bildungsdirektorin oder Bildungsdirektor) in
der Schulkommission vertreten und kann so die politischen Anliegen einbringen. Die Schul-
kommission hat in dieser Aufgabenkoordination drei zentrale Aufgaben. Sie stellt die Zwi-
schenstufe zwischen der Exekutive und der Einzelschule dar und beaufsichtigt die Einzelschu-
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le und deren Steuerungsinstrumente. Im Weitern hat sie eine Informationsaufgabe gegeniiber
der Bevolkerung und den Eltern oder Erziehungsberechtigten. Schliesslich pflegt sie den Kon-
takt zu den kantonalen Stellen der Bildungsverwaltung.

Auf den Kanton Bern bezogen besteht fiir die Gemeinden seit der Teilrevision des Volks-
schulgesetzes (REVOS 08) ein Gestaltungsspielraum, ihre Organisation nach der oben be-
schriebenen Aufgabenkoordination auszurichten. Dafiir sind gemeindeeigene Erlasse notwen-
dig, die in einem politischen Prozess erarbeitet werden.

3.1.3 Vertrauens- und Problemlosekultur

Die Komplexitit der Schule mit den zahlreichen Anspruchsgruppen einerseits und den ver-
schiedenen Akteurinnen und Akteure respektive Ebenen andererseits bedingen eine gute Zu-
sammenarbeit. Fiir diese Bereitschaft zur Zusammenarbeit miissen die entsprechenden Hal-
tungen und Einstellungen entwickelt werden. Nach Strittmatter (2010, S. 66 — 67) miissen in
einer professionellen Arbeitsgemeinschaft vertragliche Beziehungen gelten, die gewéhrleis-
ten, dass eine Vertragskultur entwickelt wird, in der sich alle am gleichen Auftrag orientieren.
Die an einer Schule Beteiligten sollen sich dem gleichen Auftrag und gemeinsamen Regeln
der Zusammenarbeit verpflichten. Dafiir miissen die geltenden Normen und Werte allen be-
kannt sein und akzeptiert werden. Die Schule muss fahig sein, stindig Probleme zu 16sen und
verdnderte Auftrige auszufiihren oder angemessen auf Verédnderungen des Umfelds reagieren
zu konnen. Wichtig ist dabei, diese Probleme wahrzunehmen und richtig zu deuten. Dafiir
braucht es eine Problemldsekultur, in der Probleme als normal gelten, die Schritte hin zu einer
neuen Losung unterstiitzt und Fortschritte in die richtige Richtung wiirdigt. Die Schule muss
iiber Problemldsungsfahigkeiten verfiigen und bereit sein, sich stidndig weiterzuentwickeln.
Sie muss vorausschauend Probleme erkennen und friithzeitig addquate Losungen entwickeln
wollen. Als Grundlage fiir diese Problemlosungskultur orientieren sich die Akteurinnen und
Akteure der Schule an Werten wie gegenseitigem Respekt und Vertrauen. Sie brauchen im
Gegenzug dafiir die Sicherheit einer gemeinsam akzeptierten Zielorientierung. Sie sollen das
Recht haben, in Entscheidprozesse eingebunden zu sein und iiber Mitwirkungsrechte zu ver-
fiigen. Auf diese Weise konnen sie ein Zusammengehorigkeitsgefiihl entwickeln und sich mit
ihrer Institution respektive der Gemeinde identifizieren (Dubs S. 108 — 111).

Diese Anforderungen an die Kultur beziehen sich grundsétzlich auf die Ebene der Einzelschu-
le. In der Regel wird die Kultur einer Schule im Leitbild ausgedriickt. Damit werden ihre
Normen und Werte zum Ausdruck gebracht. Das Leitbild wird von der Einzelschule erarbeitet
und von der Schulkommission genehmigt.

Im Rahmen dieser Arbeit soll aber auch der Frage nachgegangen werden, ob nicht auch Werte
und Normen im Rahmen eines gesamtstidtischen Leitbilds entwickelt werden miissten. Damit
konnte die Identifikation mit der Stadt gefordert werden mit dem Ziel, eine auf gleiche Werte
und Normen ausgerichtete Volksschule zu bilden. Darin wiirden sich die Schulbehérden und
die Schulleitungen einer Problemldsekultur und gemeinsamen Regeln der Zusammenarbeit
innerhalb der gesamten Stadt verpflichten.
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3.1.4 Qualititsbewusstsein

Verschiedene Forschungen kamen iibereinstimmend zur Erkenntnis, dass gute Schulen viel
Wert darauf legen, sich an Zielen und Normen zu orientieren. Solche Schulen pflegen offen-
bar eine Kultur der Selbstevaluation, sind bereit die eigene Arbeit zu reflektieren und die ei-
gene Wirksamkeit zu iiberpriifen (Rutter, Fend, Sizer usw. zit. n. Thom et. al, 2006, S. 92).
Die gute Schule soll deshalb iiber ein evaluationsgestiitztes Qualititswissen in verschiedenen
Bereichen verfiigen. Solche Bereiche sind beispielsweise ihre Lernergebnisse, die Gestaltung
des Unterrichts, die sozialen Beziehungen, ihre Struktur und Ressourcen. Idealerweise
herrscht in der Schule eine ,,Haltung des Wissenwollens®, in dem sich die Beteiligten kon-
struktiv mit konkreten Situationen, ihren Deutungen und dem Willen nach Optimierung aus-
einandersetzen. Entscheidend ist dabei, dass die Ergebnisse dieser Selbstevaluation in Mass-
nahmen umgesetzt werden und so der Qualititsentwicklung dienen. Solches Steuerungswis-
sen ist nétig, um sich weiterentwickeln zu konnen. Gleichzeitig ist sie rechenschaftspflichtig
gegeniiber den Schulbehdrden und muss selber ein Interesse haben, zur Vertrauensbildung
dieses Steuerungswissen transparent zu machen. Dafiir dienen Daten der Selbstevaluation und
die transparente Offenlegung derselben (Thom et al., 2006, S. 92 - 105). Nach Dubs (2005, S.
470-471) triagt die einzelne Schule die Hauptverantwortung fiir das Qualitdtsmanagement und
ergreift allfillige daraus abzuleitende Massnahmen zur Weiterentwicklung (internes Quali-
taitsmanagement). Die Erfahrung zeigt aber, dass das interne Qualitdtsmanagement (Selbsteva-
luation) iiberwacht werden muss durch eine Metaevaluation der Schulbehdrde oder der Schul-
aufsicht. Dabei tiberpriifen diese, ob die Selbstevaluation korrekt durchgefiihrt wird und im
Fall von Méngeln geeignete Schulentwicklungsmassnahmen ergriffen werden.

Der Kanton Bern weist den Schulleitungen im Rahmen ihres Berufsauftrags die Verantwor-
tung fiir die Qualititsentwicklung und -evaluation zu (Art. 89 LAV). Als Anstellungsbehor-
den der Lehrpersonen sind sie auch verantwortlich fiir die Personalentwicklung. Die pddago-
gische Fithrungsaufgabe verpflichtet sie im Weitern, in ihrem Verantwortungsbereich Schul-
und Unterrichtsentwicklungsprozesse durchzufiihren. Damit verfiigen sie liber den Gestal-
tungsspielraum, unbiirokratisch und schnell auf Probleme zu reagieren und wirksame Losun-
gen zu entwickeln. Briagger et al. (0.J. S. 2) beschreiben dies als neues Steuerungsparadigma,
in dem erwartet wird, dass das schulinterne Qualititsmanagement die schulische Arbeit eher
verbessert als die bisherige vom Kanton regelgesteuerte. Die grossere Autonomie der Einzel-
schulen verpflichtet sie aber im Gegenzug dazu, Rechenschaft gegeniiber der Schulaufsicht
iiber die Zielerreichung und die Qualitét der Arbeit abzulegen. Die Schulkommissionen sollen
sich dabei an der Frage orientieren, ob die den Schulen gewéhrte Autonomie zielgerichtet und
effektiv genutzt wird. Damit wird die Aufgabe der Schulbehérden anspruchsvoller. Sie be-
dingt Vertrauen in die selbstidndige Arbeit der Einzelschulen. Diese gewinnen sie, indem
ihnen die Schulen ihre Ergebnisse der Selbstevaluation présentieren.

Die Schulkommissionen im Kanton Bern sind zustindig, die Ergebnisse von internen Evalua-
tionen zur Kenntnis zu nehmen, die Entwicklungsschwerpunkte des Schulprogramms der
Einzelschulen zu genehmigen und die Controllingfunktion zum Schulprogramm auszuiiben.
Erginzend dazu hat der Kanton ein kantonales Controlling iiber die Aufgabenerfiillung durch
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die Gemeinden aufgebaut und diese Aufgabe dem Schulinspektorat zugewiesen. Dieses fiihrt
das Controlling in der heutigen Praxis mit den Einzelschulen durch. Faktisch sind damit die
Schulleitungen als Verantwortliche fiir die Qualititssicherung zur Rechenschaftslegung ge-
geniiber dem Kanton verpflichtet. Die Schulkommission soll vorgéngig die Ergebnisse zur
Kenntnis nehmen.

3.1.5 Aktives Fithrungshandeln

Mit der Einfiihrung von geleiteten Schulen, einhergehend mit der Professionalisierung der
Schulleitungen, wurden Aufgaben und Kompetenzen von den Schulkommissionen an die
Schulleitungen verschoben. Diese Verlagerung von Entscheidbefugnissen hatte Verdnderun-
gen fiir alle Betroffenen zur Folge. Dubs (2005, S. 473) hilt dazu fest, dass der Ubergang zu
teilautonomen Schulen nur gelingen konne, wenn ,,alle an der Schule Beteiligten zu einem
Umdenken und zu einer Anpassung ihrer Rollen und Aufgaben bereit sind“. Die Schulkom-
missionen haben sich neu auf die strategische Fiihrung zu fokussieren, indem sie den Schulen
klare Ziele vorgeben, sowie deren Erreichen tiberpriifen und allenfalls korrektive Massnah-
men veranlassen. Die Lehrpersonen, die sich ebenfalls einem neuen Fiihrungsverstindnis un-
terzuordnen haben, miissen bereit sein, sich mit threr Schule und dem miteinander entwickel-
ten Profil zu identifizieren.

Seitz und Capaul (2005, S. 267 - 291) leiten daraus ab, dass die ,,normativ-strategische Aus-
richtung des Fiihrungshandelns eine wichtige Rolle spielt”. Gemeinsames Ziel miisse es sein,
einen Konsens iiber Normen und Werte zu erreichen und Entwicklungsziele gemeinsam fest-
zulegen. Die Fiihrungsfunktion sei dabei darauf auszurichten, mit allen Beteiligten, das heisst
mit den Schulbehorden, den Lehrpersonen, den Schiilerinnen und Schiilern und ihren Eltern
sinnvolle Handlungsmdoglichkeiten zu entwickeln und nach gemeinsamen Visionen zur
Schulentwicklung zu suchen.

Auch hier ist wieder das komplexe Mehrebenensystem der Schule zu beriicksichtigen. Stritt-
matter (2010, S. 88-89) weist darauf hin, dass Lehrpersonen und Schulleitungspersonen in
zwei Flihrungslinien stehen. In der kantonalen Fiihrungslinie im Bezug auf den Grundauftrag
der Schule, verankert im Lehrplan und in den Gesetzen. Daneben stehen sie in der kommuna-
len Fiihrungslinie, in der die Schulleitungen und Lehrpersonen den Gemeindeorganen, d.h.
der Bildungsdirektion, verpflichtet sind. Diese ist ihrerseits Vollzugsorgan der politischen
Gemeindebehdrden (Stadtrat, Gemeinderat). Dieser Linie gehdren auch die Schulkommissio-
nen an. Strittmatter bezeichnet sie als ,,fachlich-pddagogischen Gegenpol zur politischen Fiih-
rung auf Direktions- bzw. Gemeinderatsebene.* Obschon es nicht einfach sei, in mehreren be-
rechtigten Fiihrungslinien zu arbeiten, sei dies aber fiir die 6ffentliche Schule richtig und miis-
se produktiv gestaltet werden. Das verpflichte aber dazu, klare Regelungen mit moglichst we-
nigen Uberlappungen zu erstellen. Da aber in diesem System Konflikte nicht zu vermeiden
seien, miissten diese konstruktiv ausgetragen und gelost werden.

Im Kanton Bern sind die rechtlichen Grundlagen so ausgestaltet, dass die Schulleitungen und
die Schulkommissionen innerhalb der Gemeinde die betrieblich-operative und die strategisch-
politische Fiithrung wahrnehmen kénnen. Es braucht dafiir einen politischen Entscheid in ei-
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nem gemeindeeigenen Erlass, welche Rolle die Schulkommissionen einnehmen sollen. Sollen
sie im Sinn von Strittmatter (2005, S. 89) einen fachlich-padagogischen Gegenpol zu den po-
litischen Behdrden darstellen oder sollen sie im Sinn von Thom et al. (2006, S. 19) eine Zwi-
schenstufe zwischen der Exekutive und der Einzelschule einnehmen?

3.1.6 Kommunikation, Koordination

Aufgrund der oben dargestellten differenzierten Arbeitsteilung erfordern die Rollenteilungen
und inhaltlichen Zerfacherungen eine gute Koordination, und zwar in zwei Richtungen: In
vertikaler Linie von den Schulkommissionen iiber die Schulleitungen zu den Lehrpersonen
(Dienstweg). In grosseren Stddten ist die Koordination aber auch auf horizontaler Ebene
wichtig, das heisst auf der Ebene der Einzelschulen miteinander und auf der Ebene der Schul-
behorden die Schulkommissionen und die Bildungsdirektion. Thom et al. (2006, S. 7) weisen
der politischen Steuerungsebene (Schulbehorde) unter anderem die Fithrungsaufgabe der In-
formation, der Koordination und der Konsensschaffung zu.

Da das offentliche Interesse an der Schule gross ist, ist die Kommunikation wichtig. So
wichst beispielsweise der Druck auf die Schule, die Qualitit der Lehr- und Lernprozesse zu
rechtfertigen (Accountability). Eine gute Kommunikationspolitik ist deshalb wichtig (Seitz &
Capaul, 2005, S. 484-485). Die Schulkommissionen konnen hier eine Vermittlungsfunktion
zwischen Schule und Offentlichkeit wahrnehmen. Sie konnen dazu beitragen, die Schule gut
im Bewusstsein der Steuern zahlenden Biirgerinnen und Biirger zu verankern. Sie unterstiitzt
die Information der Schule iiber ihre Leistungen und Bediirfnisse gegeniiber der Offentlich-
keit (Strittmatter, 2010, S. 121). Der Kanton Bern hat unter anderem deshalb in der Teilrevi-
sion des Volksschulgesetzes 2008 die Schulkommissionen als Organisationselement beibehal-
ten. Sie sollen die wichtige Aufgabe wahrnehmen, die Néhe zu den Biirgerinnen und Biirgern
zu gewdbhrleisten. Dabei geht der Kanton von der Annahme aus, dass die Identifikation der
Bevdlkerung mit der Politik und der Verwaltung ohne Schulkommissionen abnehme. Die
Schulkommissionen haben deshalb den gesetzlichen Auftrag, die Schule in der Gemeinde zu
verankern (Art. 35, Abs. 2, Bst. b, VSG).

3.2 Zwischenfazit

Bis Ende des Zwanzigsten Jahrhunderts stellte niemand die guten Leistungen der Schule in
Frage. Dieses Vertrauen wurde jedoch spitestens mit den PISA-Ergebnissen erschiittert. Es
wurde die Frage gestellt, was eine gute Schulfiihrung sei und welche Wirkung die Schule mit
ihren Leistungen erzielen miisse. Die Forschung konnte dabei nachweisen, dass eine Korrela-
tion besteht zwischen der Gestaltungsfreiheit der Einzelschulen und ihrer Effektivitit. So
wurde das Prinzip der geleiteten Schulen eingefiihrt und die Schulleitungen wurden professi-
onalisiert. Die Kompetenzverschiebung zu den Schulleitungen musste sich auch auf die iibri-
gen Akteurinnen und Akteure des Volksschulwesens auswirken. Die Schule, ein komplexes,
mehrdimensionales soziales System, braucht eine klare Ordnung mit definierten Aufgaben,
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Verantwortungen und Kompetenzen. Aus der Betriebswirtschaftslehre heraus wurden Schul-
modelle entwickelt, welche die gute Fithrung der Schule gewihrleisten sollen. Dabei sind ei-
nige Besonderheiten des Schulsystems in Abgrenzung zu Unternehmen zu beriicksichtigen.
So kann eine Schule nicht unternehmerisch handeln, da sie einen gesellschaftlich wichtigen
Pflichtauftrag zu erfiillen hat (Strittmatter, 2005, S. 11). Im Schulsystem lassen sich ausser-
dem Uberlappungen von Kompetenzen nicht ausschliessen. Eine gute Schule muss damit
konstruktiv umgehen konnen. Anhand von sechs Kriterien wird die gute Schulfiihrung aus der
Perspektive der Schulkommissionen beschrieben. Fiir die strategische Ausrichtung der Schule
in einer ldngerfristigen Optik braucht es die Orientierung an Zielvorgaben. Die Kldrung der
Zustindigkeiten und Verantwortlichkeiten hilft zur Festlegung klarer Strukturen und dient da-
zu, dass die Schule ihre Aufgaben wirkungsvoll und effizient erfiillen kann. Die an der Schule
Beteiligten miissen eine Haltung und Einstellung entwickeln, die anstehenden Probleme ge-
meinsam 16sen zu wollen. Die so entstehenden Normen und Werte driicken sich in einer Kul-
tur des Vertrauens und der Problemldsungsfahigkeit aus. Das Qualitdtsbewusstsein zeigt sich
im Bestreben der Schule, sich weiterzuentwickeln. Dazu braucht es auch konsequentes Fiih-
rungshandeln, vorab von den Schulleitungen, aber auch von den strategischen Behdrden. Die-
ses komplexe soziale System bedingt eine gute Kommunikation und Koordination — und zwar
sowohl in vertikaler Richtung (Dienstweg) wie auch horizontaler Richtung zwischen den
Schulkommissionen und Schulleitungen. Letztlich ist auch die externe Kommunikation zu
den Anspruchsgruppen entscheidend, da die Anspriiche und Erwartungen an die Schule sehr
hoch sind.




Empirischer Teil 19

4 Fallbeispiel Fithrungsstrukturen in der Stadt Bern

4.1 Organisation der Volkschule in der Stadt Bern

In der Stadt Bern besteht die Volksschule aus 24 geleiteten Schuleinheiten, die von sechs de-
zentralen Schulkommissionen gefiihrt werden. Die Bildungsdirektion ist fiir die Sicherstel-
lung der Infrastrukturen und der Ressourcen der Schule verantwortlich. Sie hat gegeniiber den
Schuleinheiten keine Weisungsbefugnisse. Sie beschafft die finanziellen Mittel fiir die Volks-
schule im Rahmen des Budgetprozesses. Sie ist gemadss stddtischem Schulreglement von 2006
zustindig fiir Fragen, ,,die fiir alle Schulen der Stadt Bern einheitlich geregelt werden miissen
und nicht in den Zusténdigkeitsbereich der Volksschulkonferenz fallen* (Art. 54, Abs. 1 SR).
Das Schulreglement geht vom Rollenverstindnis der Schulkommissionen als Edukativen aus.
Diese werden vom Parlament gewéhlt, haben Entscheidbefugnisse und sind nicht Teil der
Zentralverwaltung der Stadt Bern. Damit bewegen sie sich ausserhalb der Einflussnahme von
Legislative und Exekutive der Stadt Bern. Trotzdem gibt es eine vom Gemeinderat genehmig-
te und von der Bildungsdirektion erarbeitete stiadtische Bildungsstrategie. Dabei stellt sich je-
doch aufgrund der Fiihrungsstruktur die Frage, welche Verbindlichkeit diese fiir Schulkom-
missionen und Schulleitungen hat.

Auf der Ebene der Schulbehdrden gibt es fiir die Koordination und den Informationsaustausch
die Volksschulkonferenz. Sie soll primér dazu dienen, bildungspolitische Fragestellungen von
gesamtstadtischer Bedeutung zu diskutieren und Empfehlungen an die einzelnen Schulkom-
missionen zu deren Umsetzung zu geben. Die Direktorin der Bildungsdirektion nimmt an den
Sitzungen mit Mitsprache- und Antragsrecht teil.

Die Schulkommissionen fithren und beaufsichtigen gemiss Art. 34, Abs. 2 Bst. SR die Schul-
leitungen in ihrem Zustdndigkeitsbereich. Weitere strategische Aufgaben sind ebenfalls im
gleichen Artikel aufgelistet. Dazu gehdren unter anderem die Genehmigung eines Leitbilds
und eines Schulprogrammes.

Die 24 Schuleinheiten werden von je einer Schulleitung nach dem Prinzip der geleiteten
Schulen gefiihrt. Sie verfiigen im Bereich der Sachaufwands {iber eine gewisse Finanzauto-
nomie. Ein jdhrlich neu ausgehandelter Kontrakt zwischen dem Schulamt und der Konferenz
der Schulleitung (= Koordinationskonferenz) regelt die Grundlagen fiir die Verteilung der fi-
nanziellen Ressourcen.

4.2 Bestrebungen fiir eine Strukturreform

2008 beauftragte der Stadtrat den Gemeinderat, die Schulstrukturen zu reformieren und die
Volksschulen in der Stadt Bern einer einzigen Schulkommission zu unterstellen (Art. 70a und
72, SR). Er verlangte mit der Revision des Schulreglements, den Gremien klare Kompetenzen
und Verantwortlichkeiten zuzuweisen, namentlich die Aufgabenteilung und Schnittstellen
zwischen der Volksschule und dem Schulamt (als Bestandteil der Bildungsdirektion) zu kla-
ren.
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Fiir die Vorbereitung dieser Strukturreform wurde Ende 2010 eine umfangreiche Online-
Befragung bei den Schulkommissionen, Elternriten, Schulleitungen und Stadtratsmitgliedern
durchgefiihrt. Auf der Grundlage dieser Standortbestimmung wurden verschiedene Fiih-
rungsmodelle erarbeitet. Die Ergebnisse einer Vernehmlassung verdeutlichten, dass ein Fiih-
rungsmodell mit einer Zentralschulkommission und sechs Schulkreiskommissionen vor allem
bei den Schulkommissionen wie auch bei den Schulleitungen am meisten Akzeptanz erhielt.
Sie argumentierten, dass der Status quo mit gewissen Optimierungen aus ihrer Sicht die beste
Losung wire (Vortrag an den Stadtrat, S. 21 — 22). Bei den Parteien verlangten vor allem die
SVP, FDP und GLP mehr zentrale Steuerung mit nur einer Schulkommission fiir alle 24
Schuleinheiten, wihrenddem GFL, SP und Griine die sechs Schulkommissionen beibehalten
wollten und eine gesamtstddtische Koordination mit einer libergeordneten zentralen Schul-
kommission als richtig erachteten.

In der Stadtratssitzung vom 15. November 2012 wurde mit 34 Ja zu 33 Nein Nichteintreten
auf die Stadtratsvorlage beschlossen (SRB Nr. 567 vom 15.11.2012). Somit blieb das geltende
Schulreglement mit der darin festgelegten Organisation der Schulfithrung (sechs dezentrale
Schulkommissionen fiir 24 Schuleinheiten) bestehen.

4.3 Standortbestimmung der Fiihrungsstrukturen in der Stadt Bern

Die Ende 2010 durchgefiihrte Online-Befragung (Kédmpfer, 2010, S. 8-14) {iber die Fiithrungs-
strukturen der Volksschule in der Stadt Bern ergab im Kontext guter Schulfiihrung folgende
Ergebnisse:

Organisation: Die Fiihrungs-und Organisationsstruktur mit sechs Schulkreisen wurde von
einer Mehrheit als zweckméssig beurteilt. Vor allem die Fiihrungsstruktur innerhalb eines
Schulkreises mit Schulkommission und geleiteten Schuleinheiten wurde kaum in Frage ge-
stellt. Verbesserungspotential wurde bei den Schulkommissionen in der Erhéhung ihres Wis-
sens gesehen, bei den Schulleitungen in der Erhdhung ihrer Arbeitskapazititen wie auch in
der Erweiterung ihrer Kompetenzen. Optimierungsmoglichkeiten wurden auf der gesamtstad-
tischen Ebene festgestellt, indem die Zustindigkeiten von Bildungsdirektion, Schulamt,
Volksschulkonferenz und Konferenz der Schulleitungen klarer geregelt werden sollten. Be-
ziiglich der eigenen Entscheidkompetenzen dussern sich die Schulkommissionen differenziert.
Beziiglich Personalfiihrungs-Kompetenzen gegeniiber den Schulleitungen und Entscheidkom-
petenzen in inhaltlichen Schulfragen zeigten sich die Schulkommissionen zufrieden. Sie
wiinschten sich jedoch mehr Kompetenzen in Finanz- und Infrastrukturfragen. Dies im Ge-
gensatz zu den Schulleitungen, welche die Meinung vertraten, dass die Kompetenzen und
Verantwortungen der Schulkommissionen angemessen seien. Zusammenfassend wurde gene-
rell der Wunsch nach einer Vereinfachung der stadtischen Schulorganisation mit klareren Zu-
standigkeiten und nachvollziehbareren Entscheidprozessen gedussert.

Gestaltungsspielraum: Der Gestaltungsspielraum wurde grundsitzlich als angemessen beur-
teilt. Der Grad der Autonomie wurde sowohl von den Schulkommissionen, wie auch von den
Schulleitungen als sinnvoll beurteilt.
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Koordination: Die Koordination auf der Ebene der Schulleitungen wurde generell positiv
beurteilt. Auf der Ebene der Schulbehdrden wurde die Koordinationsaufgabe der Bildungsdi-
rektion ebenfalls gut beurteilt. Um unklarsten wurde die Koordination der Volksschulkonfe-
renz wahrgenommen, deren Aufgabe und Aktivititen zu einem erheblichen Teil gar nicht
wahrgenommen wurde.

Zusammenarbeit, Vertrauens- und Problemldsekultur: Die Stirkung des gegenseitigen
Vertrauens wurde als Verbesserungsvorschlag eingebracht. Da die Volksschulkonferenz of-
fenbar kaum wahrgenommen wird, konnte auch die Zusammenarbeit zwischen der Volks-
schulkonferenz und der Bildungsdirektion nicht beurteilt werden. Diejenige zwischen der Bil-
dungsdirektion und den einzelnen Schulkommissionen wurde von einer Mehrheit als verbes-
serungsbediirftig angesehen.

Kommunikation: Die Kommunikation wurde vor allem zwischen der gesamtstddtischen
Ebene und der Schulkreisebene als verbesserungswiirdig beurteilt.

4.4 Beurteilung der heutigen Fiithrungsstrukturen aus der Sicht der Betroffenen

In sechs Interviews wurden die Schulkommissionsprisidentinnen und —présidenten anhand
der sechs Kriterien {iber ihre Einschidtzung der guten Schulfiihrung befragt. Selbstkritisch wa-
ren sie sich mit einer Ausnahme einig, dass die Schulkommissionen als Laienbehdrden ei-
gentlich nicht in der Lage sind, die vom Gesetz vorgesehene strategische Fiihrung der Schulen
wahrnehmen zu konnen. Einerseits liege dies am fehlenden Wissen und Engagement, zum
andern auch an den stetigen personellen Wechseln.

Zielorientierung: Die Bildungsstrategie der Stadt Bern ist fiir die Arbeit in den Schulkom-
missionen nur bedingt von Bedeutung. Sie wird nur am Rand beachtet. Die Schulkommissio-
nen arbeiten generell nur teilweise mit Zielvorgaben. Thre wichtigste Fiihrungsaufgabe ist die
Personalfiihrung der Schulleitungen. Im Rahmen der MAG geben sie Ziele vor. Die Schullei-
tungen selber arbeiten auch nur zum Teil mit Schulprogrammen. Erst im Rahmen des vom
Kanton eingefiihrten Controllingprozesses machte dieser Zielvorgaben, welche die Schullei-
tungen mit einem Massnahmenplan konkretisierten. Die Schulkommissionen haben diese
Massnahmenplédne jeweils genehmigt. Sie dienen der Berichterstattung gegeniiber dem Kan-
ton. Die fehlende Finanzkompetenz ist fiir die meisten Schulkommissionsprésidien kein Prob-
lem. Im Gegenteil fiihlten sie sich iiberfordert, diese Verantwortung wahrnehmen zu miissen.
Organisation: Die Organisation innerhalb des Schulkreises ist fiir alle klar und gut. Die Auf-
gabenteilung zwischen Schulkommission und Schulleitungen funktioniert in der Regel gut.
Zum Teil haben Schulkommissionsmitglieder die Tendenz, sich in operative Fragen einzumi-
schen. Den Schulleitungen fallt es zum Teil schwer zu akzeptieren, wenn die Schulkommissi-
on ihren Antrag nicht einfach nur genehmigen, sondern eigene Vorstellungen und Ideen ein-
bringen und Entscheide anders féllen, als von den Schulleitungen vorgeschlagen wurde.
Vertrauens- und Problemlosekultur: Die Schulkommissionen sind bestrebt, eine Vertrau-
enskultur zwischen sich und den Schulleitungen aufzubauen. Das ist iiber die Jahre hinweg
iiberall ziemlich gut gelungen. Die Schulleitungen beziehen die Schulkommission ein, wenn
sie Probleme haben. Diese Vertrauenskultur ist nicht tiberall gleich stabil. Es setzt eine hohe
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Priasenz der Schulkommissionsprisidentinnen und —présidenten voraus, was wiederum in ei-
nem Ehrenamt schwierig ist.

Qualititsbewusstsein: In der Einschéitzung der Schulkommissionsprisidien ist zwar ein Qua-
lititsbewusstsein der Schulleitungen vorhanden. Es gibt jedoch kaum vereinbarte Standards
oder Konzepte fiir die Qualititssicherung. Mit der Einfithrung des Instrumentariums von
IQES online werden vermehrt Befragungen durchgefiihrt. Vereinzelt wurden die Schulleitun-
gen von den Schulkommissionen gezwungen, Befragungen zu bestimmten Themen durchzu-
fiihren. Diese sollen Hinweise geben, wo Handlungsbedarf besteht. Den Schulen in sozial be-
lasteten Quartieren ist das Ansehen ihrer Schule sehr wichtig. Sie wollen trotz der schwierige-
ren Rahmenbedingungen eine gute Schule sein.

Aktives, gestaltendes Fithrungshandeln: In der Stadt Bern verfiigen die Schulleitungen
schon seit ldngerer Zeit iiber die Personalverantwortung. Dies ist fiir aktives Fithrungshandeln
wichtig. Trotzdem nehmen nicht alle Schulleitungen diese Rolle gleich gut wahr. Generell
wird von den Interviewten festgestellt, dass die Fithrungsrolle stark mit der Personlichkeit der
Schulleitungen korreliert. Die Schulkommissionsprisidien selber sind die Fiihrungsverant-
wortlichen der Schulleitungen. Sie fiihren regelméssig MAG durch. Die strategische Fiihrung
ist fiir die Schulkommissionen als Laienbehdrde nicht einfach. Zum Teil miissen sie auch
immer wieder um Akzeptanz als Fithrungsorgan bei den Schulleitungen ringen.
Kommunikation und Koordination: Die Kommunikation und die Koordination innerhalb
der Schulkreise wird von allen Interviewten als gut wahrgenommen. Uber die Schulkreisgren-
zen hinweg ist der Austausch nicht existent und es gibt kaum eine Koordination. Verschiede-
ne Schulkommissionsprésidien wiinschten sich eine bessere und offensivere Kommunikation
der Schulen gegeniiber den Eltern. Sie vermissen ein Dienstleistungsverstindnis von Seiten
der Schulleitungen. Wenn von den Interviewten Probleme bei der Kommunikation oder der
Koordination wahrgenommen werden, betrifft dies in erster Linie die operative Ebene der
Schulleitungen und der Verwaltung. Die Zusammenarbeit der Schulkommissionen mit der
BSS wird sonst als gut eingeschitzt.

4.5 Zwischenfazit

Die Schulkommissionen und die Schulleitungen fokussieren ihre Arbeit in erster Linie auf die
Schulstandorte und auf den Schulkreis. Die stddtische Bildungsstrategie ist flir ihre Arbeit
kaum relevant. Eine Identifikation mit der Stadt ist kaum vorhanden und in der tdglichen Ar-
beit nicht von Bedeutung. Die Schulkommissionen fiihlen sich als Laienbehorden iiberfordert,
die strategische Fiihrung wahrzunehmen. Dies stirkt die Macht der Schulleitungen. Eine Aus-
einandersetzung iliber die gute Fiihrung der Schule hat weder in den Schulkommissionen noch
gesamtstadtisch stattgefunden. Es gibt kein einheitliches Bild in der Stadt Bern, welche As-
pekte guter Schulfiihrung in den Schulkreisen auf welche Art und Weise umgesetzt sind. Die
Ausgestaltung der strategischen Fiihrung ist sehr unterschiedlich. Ein Austausch unter den
Schulkommissionen iiber die strategische Ausrichtung findet nicht statt und Synergien werden
nicht genutzt, obschon dies mehrere Schulkommissionsprésidien wiinschten. Dass sie einen
solchen Austausch nicht selber initiieren, hangt mit der Zusammensetzung der VSK zusam-
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men. Die Einsitznahme von Vertretungen von Lehrpersonen, Elternriten und Schulleitungen
verhindert solche Diskussionen.

S Gestaltungsoptionen von Fiihrungsmodellen

Die Standortbestimmung im vorhergehenden Kapitel zeigt, dass Verbesserungspotential in
Bezug auf die gute Fiihrung der Schule in der Stadt Bern besteht. Da nach REVOS 08 die Or-
ganisation der Schulfilhrung nicht neu definiert wurde, blieb die Rolle der Schulkommissio-
nen als ,,Edukativen bestehen.
Thre Aufgaben konzentrieren sich auf die folgenden drei Punkte:

— Verankerung der Schule in der Gemeinde;

— Fiithrung der Schulleitung;

- Sicherstellung der Qualititsentwicklung und Qualititssicherung durch die Schule.
Nachfolgend werden nun vier verschiedene Modelle der Schulfiihrung fiir die Stadt Bern be-
schrieben und nach den in Kap. 3.1 dargestellten sechs Kriterien guter Schulfiihrung beurteilt.

5.1 Modell Stirkung der Schulkommissionen

In diesem Modell wird die Rolle der sechs Schulkommissionen verstérkt. Sie sind verantwort-
lich fiir die strategisch-politische Fiihrung der ihnen unterstellten Schuleinheiten. Die Bil-
dungsdirektion versteht sich als Dienstleistungsbetrieb fiir die Schulkommissionen und die
Schuleinheiten und nimmt keine strategischen Aufgaben wahr.

Kriterium Beurteilung

Zielorientierung Die Schulkommissionen haben je die strategische Fiihrungsverant-
wortung fiir die Schuleinheiten ihrer Schulkreise. Folglich wird es
sechs unterschiedliche Strategien geben. Eine stidtische Bildungs-
strategie, welche vom Gemeinderat verabschiedet wird, hat in die-
sem System keine Bedeutung, da die Schulkommissionen im Sinn
von Edukativen parallel zu den politischen Behdrden agieren.
Organisation Die Organisation wird insofern geklért, als es keine {iberlappenden
Zusténdigkeiten zwischen Schulkommissionen und Bildungsdirekti-
on gibt. Konsequenterweise miissen die Schulkommissionen auch
eine Finanzautonomie erhalten. Die Bildungsdirektion als Teil der
Zentralverwaltung sorgt bei den politischen Behorden im Sinn einer
Dienstleistung fiir die entsprechenden Finanzen.

Kultur Die bereits im heutigen System hohe Identifikation innerhalb der
Schulkreisstrukur wird in diesem Modell gestirkt, womit die Vo-
raussetzungen flir eine gute Vertrauens- und Problemldsekultur in-

nerhalb des Zustindigkeitsbereiches einer Schulkommission ge-
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Qualitatsbewusstsein,
hohes Schulethos

Aktives Fiihrungs-
handeln

Kommunikation,
Koordination

Gesamtbeurteilung

schaffen sind.

Die Selbstevaluation geschieht in den Schuleinheiten. Die Schul-
kommissionen iiberpriifen, ob diese korrekt durchgefiihrt wird und
ob geeignete Schulentwicklungsmassnahmen ergriffen werden. Das
Qualitditsmanagement ist dadurch von Schulkreis zu Schulkreis un-
terschiedlich.

Das Prinzip der geleiteten Schulen gilt unabhéngig vom gewdhlten
Modell. Der Handlungsspielraum fiir die einzelnen Schuleinheiten
wird damit nicht tangiert. In diesem Modell ist es besonders wichtig,
dass die Schulkommissionen als Aufsichtsbehorde ihre Fiihrungs-
aufgabe gegeniiber den Schulleitungen wahrnehmen.

Die Wege der internen Kommunikation zwischen den Schulkom-
missionen und den Schulleitungen sind innerhalb des Schulkreises
kurz und einfach. Dies gilt auch fiir Kommunikation zwischen der
Bildungsdirektion und den einzelnen Schulkommissionen. Dieses
Modell fordert die Verankerung der Schulen in den Quartieren. Die
sechs Schulkommissionen konnen eine gewisse Biirgerndhe gewihr-
leisten.

Das Modell stirkt die Autonomie der Schulkommissionen und der
Schulkreise und schwicht die Identifikation mit der Stadt. Es besteht
die Gefahr, dass sechs unterschiedlich gefiihrte Schulkreise mit ver-
schiedenen Strategien entstehen. Der gesamtstidtische Zusammen-
halt wird damit tendenziell geschwicht. Damit in diesem Modell die
gute Fiihrung der Schule gewéhrleistet werden kann, muss die Kon-
stanz in den Schulkommissionen gewahrleistet werden. Dafiir
braucht es z.B. bessere finanzielle Entschidigungen oder andere An-
reize fiir eine Mitarbeit in der Schulkommission.

5.2 Modell Zusammenfithrung von Schulkommissionen und Bildungsdirektion

Die sechs Schulkommissionen werden aufgelost. Es wird eine gesamtstidtische Schulkom-

mission gebildet, die von der Bildungsdirektorin geleitet wird. Dieses Gremium iibernimmt

die strategisch-politische Fiihrung aller 24 Schuleinheiten in der Stadt Bern.

Kriterium
Zielorientierung

Organisation

Beurteilung

Dieses Modell ermdglicht die Erarbeitung einer gesamtstidtischen
Bildungsstrategie durch die Schulkommission als Orientierung fiir
alle 24 Schuleinheiten. Diese dient als Grundlage fiir ein in der gan-
zen Stadt vergleichbares schulisches Angebot.

Die Organisation mit einer Schulkommission fiir die ganze Stadt
wird vereinfacht. Dadurch, dass die Bildungsdirektion die Leitung
der Schulkommission ilibernimmt, wird die strategische Verantwor-
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tung mit der Budgetverantwortung gekoppelt. Fiir die Fiihrbarkeit
der 24 Schuleinheiten miissen Hauptschulleitungen eingefiihrt wer-
den.

Kultur Die Distanz der Schulkommission zu den 24 Schuleinheiten ver-
grossert sich. Fiir die Schulkommission ist es eine grosse Herausfor-
derung, eine Vertrauenskultur zu den Schuleinheiten aufzubauen
und der Heterogenitét der 24 Schuleinheiten gerecht zu werden.
Qualitdtsbewusstsein, | Die Schulkommission kann ein gesamtstidtisches QM-Konzept er-
hohes Schulethos arbeiten und dafiir sorgen, dass das Qualitdtsbewusstsein bei allen
Schuleinheiten gefordert wird. Sie kann die Selbstevaluation aller
Schuleinheiten iiberpriifen und beurteilen, ob geeignete Massnah-
men ergriffen werden. Die stidtische Strategie schafft die Grundla-
ge, dass sich die Schulleitungen vergleichbaren Qualitdtsstandards

verpflichten.
Aktives Fiihrungs- Das Prinzip der geleiteten Schulen gilt unabhéngig vom gewdhlten
handeln Modell. Der Handlungsspielraum wird durch die Einfithrung von

Hauptschulleitungen tangiert. Die Distanz von Schuleinheit und
Schulkommission wird grdsser.

Kommunikation, Die interne Kommunikation und Koordination ist durch eine einzige
Koordination Schulkommission sichergestellt. Die Kommunikationswege von der
Schulkommission zu den Hauptschulleitungen sind einfach. Dieje-
nige zu den 24 Schuleinheiten wird durch die zusitzliche Hierar-
chiestufe erschwert. Eine zentrale Schulkommission wird es schwie-
riger haben, die Biirgerndhe herzustellen. Die Verankerung in den
Quartieren wird schwieriger. Die Koordination wird voraussichtlich
auf der Ebene der Hauptschulleitungen und Schulleitungen an-
spruchsvoller.

Gesamtbeurteilung Einfaches, klares, transparentes System mit einer gesamtstidtischen
Bildungsstrategie und einheitlichen Qualitétsstandards. Das Modell
erhoht die Identifikation der Schulkommission mit der Stadt. Die
Distanz der zentralen Schulkommission zu den einzelnen Schullei-
tungen wird grosser. Die Verankerung der Volksschule im Quartier
kann durch die Schulkommission weniger gut wahrgenommen wer-

den.

5.3 Zusammenarbeitsmodell

Dieses Modell geht von der heutigen Organisationsstruktur aus. Die Verdnderung konzentriert
sich auf einen Kulturverdnderungsprozess, in dem die Schulkommissionen und die Bildungs-
direktion eine hohe Bereitschaft zur Zusammenarbeit entwickeln.
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Kriterium
Zielorientierung

Organisation

Kultur

Qualitatsbewusstsein,
hohes Schulethos

Aktives Fiihrungs-
handeln

Kommunikation,
Koordination

Gesamtbeurteilung

Beurteilung

Eine stidtische Bildungsstrategie kann im Konsens erarbeitet wer-
den, vorausgesetzt die sechs Schulkommissionen und die Bildungs-
direktion sind bereit zusammenzuarbeiten.

Die geltende Struktur, welche als kompliziert und z. T. unklar beur-
teilt wird, bleibt bestehen.

Das Modell ist erfolgreich, wenn alle an der Schule Beteiligten be-
reit sind, sich fiir den Aufbau einer Vertrauens- und Probleml6sekul-
tur zu engagieren.

Das Qualitdtsmanagement ist primir Aufgabe der einzelnen Schul-
einheiten. Eine gewisse Standardisierung und die Orientierung an
vergleichbaren Qualitétskriterien kann angestrebt werden, falls die
Bereitschaft der Beteiligten zur Entwicklung eines einheitlichen
Qualitditsmanagements da ist.

Das Prinzip der geleiteten Schulen gilt. Der Handlungsspielraum fiir
die einzelnen Schuleinheiten bleibt weitgehend erhalten. Allerdings
bedingt dieses Modell auch eine Kooperationsbereitschaft der Schul-
leitungen und die Identifikation mit der Stadt.

Der Kommunikation und Koordination kommt in diesem Modell ei-
ne besonders wichtige Funktion zu. Transparenz ist hier vor allem
intern sehr wichtig und muss sowohl vertikal in der Fiihrungslinie,
aber auch horizontal zwischen den Schulkreisen gewéhrleistet wer-
den. Sie ist die Grundlage fiir das notwendige Vertrauen, das in die-
sem Modell fiir den Erfolg entscheidend ist. Die Schulkommissio-
nen konnen weiterhin die Verankerung der Schulen in ihrem Zu-
standigkeitsbereich gewihrleisten.

Dieses Modell diirfte bei den Schulkommissionen und der Bil-
dungsdirektion die hochste Akzeptanz haben, ist aber gleichzeitig
sehr anspruchsvoll. Es bringt nur bedingt eine Kldrung der Zustén-
digkeiten, indem die Akteurinnen und Akteure die Zusammenarbeit
miteinander festlegen. Die Strukturen bleiben unverdndert. Wich-
tigste Gelingensbedingung ist, dass alle Akteurinnen und Akteure
die Schule in der Stadt Bern gemeinsam mitgestalten und weiter
entwickeln wollen. Dafiir braucht es ein hohes Qualitdts- und Ver-
antwortungsbewusstsein.

5.4 Modell Stirkung der Bildungsdirektion und Verzicht auf Schulkommissio-

nen

In diesem Modell wird die Organisation grundlegend geéndert. Die Schulkommissionen wer-

den aufgelost, wie dies das kantonale Volksschulgesetz nach REVOS 08 ermdglicht. Die



Empirischer Teil 27

Schulleitungen werden als Teil des Kaders in die Zentralverwaltung integriert. Sie stehen in
der Linie der Bildungsdirektion.

Kriterium Beurteilung

Zielorientierung Die vom Gemeinderat verabschiedete und vom Stadtrat zur Kennt-
nis genommene Bildungsstrategie wird von der Bildungsdirektion
umgesetzt. Konkret sind die Schulleitungen operativ dafiir verant-
wortlich.

Organisation Die Schulleitungen sind Teil der Zentralverwaltung. Die Aufsicht
der Schulen wird von der Bildungsdirektion wahrgenommen. Zur
Fiihrbarkeit der 24 Schuleinheiten sind Hauptschulleitungen als zu-
satzliche Hierarchiestufe notwendig. Diese sind Vorgesetzte der
Schulleitungen der Schuleinheiten.

Die Finanzen werden von der Bildungsdirektion fiir die Volksschule
zur Verfligung gestellt.

Kultur Der Aufbau einer Vertrauens- und Problemldsekultur geschieht auf
der Ebene der Verwaltung (Schulamt und Schulleitungen). Als Teil
der Zentralverwaltung ist zu erwarten, dass sich die Schulleitungen
starker mit der Stadt identifizieren und stirker an gemeinsam erar-
beiteten Losungen interessiert sind.

Qualitatsbewusstsein, | Auf der Basis der Vertrauens- und Problemlosekultur kénnen die
hohes Schulethos Hauptschulleitungen ein Qualititsmanagement aufbauen. Die
Selbstevaluation auf der Ebene der Schuleinheit bleibt bestehen. Die
Uberpriifung der Selbstevaluation und die Beurteilung, ob geeignete
Massnahmen ergriffen werden, wird von den Hauptschulleitungen

wahrgenommen.
Aktives Fiihrungs- Das Prinzip der geleiteten Schulen bleibt erhalten. Neu ist die zu-
handeln satzliche Hierarchiestufe mit Hauptschulleitungen, welche eine Fiih-

rungsverantwortung gegeniiber den {iibrigen Schulleitungen wahr-
nehmen. Die Schulleitungen haben einen Gestaltungsspielraum im
Rahmen der stidtischen Bildungsstrategie. Sie konkretisieren diese
und sind verantwortlich fiir die Umsetzung der Massnahmen.
Kommunikation, Die interne Kommunikation verlduft entlang der Linie (Dienstweg)
Koordination und orientiert sich am Kommunikationskonzept der Stadt Bern, das
fiir die Schulen in diesem Modell ebenfalls gilt. Die externe Kom-
munikation mit den verschiedenen Anspruchsgruppen wird von den
Hauptschulleitungen, den Schulleitungen und der Bildungsverwal-
tung wahrgenommen. Politische Stellungnahmen werden von der
Bildungsdirektion abgegeben.

Gesamtbeurteilung Dieses Modell stellt den grossten Paradigmawechsel dar, indem die
Schulleitungen in die Zentralverwaltung integriert werden. Die Ver-
ankerung der Schulen in der Gemeinde resp. in den Quartieren muss

von der Bildungsdirektion wie auch von den Schulleitungen beider
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Hierarchiestufen wahrgenommen werden. Die Biirgerndhe wird in
diesem Modell unter Umstinden geschwicht respektive es miissen
besondere Anstrengungen unternommen werden, die Ndhe zu den
Bewohnerinnen und Bewohnern in den Quartieren zu pflegen.

5.5 Zwischenfazit

Die vier Gestaltungsoptionen von Fithrungsmodellen wirken sich unterschiedlich auf die Rol-
le der Schulkommissionen wie auch auf ihre Identifikation mit der Stadt aus. Je grosser die
Autonomie der einzelnen Schulkommission ist, desto stirker ist die Identifikation mit dem ei-
genen Schulkreis und desto geringer die Identifikation mit der Stadt. Faktisch fiihrt dies zur
Bildung von sechs unterschiedlichen ,,Schulgemeinden® mit je einer eigenen Strategie. Um-
gekehrt haben zentralere Fiihrungsmodelle eine Verstiarkung der gesamtstidtischen Optik zur
Folge. Die Verantwortung fiir die gute Schulfiihrung liegt entweder bei den einzelnen Schul-
kommissionen oder bei der BSS. Die Professionalitidt und Konstanz der Schulbehorde(n) ist
letztlich entscheidend, wie gut die Schulen gefiihrt werden. Am grossten wére der Para-
digmawechsel bei der Abschaffung der Schulkommissionen, wie dies das kantonale Recht
grundsitzlich ermoglicht. Da die Schulkommissionen fiir die Steuerung des Volksschulwe-
sens nicht mehr notwendig sind, gilt es bei der Ausgestaltung eines Fithrungsmodells abzu-
wégen, ob die Abschaffung der Schulkommissionen tatsdchlich den erwarteten Verlust der
Biirgernihe zur Folge hitte und falls ja, ob sich dies auf die Steuerung der einzelnen Schulen
nachteilig auswirken wiirde.

6 Schlussbetrachtungen

Das Prinzip der geleiteten Schulen ist im Kanton Bern bereits seit mehreren Jahren etabliert.
Die Schulleitungen sind dafiir ausgebildet und mit Kompetenzen ausgestattet, so dass sie die
Fithrungsrolle auf der operativ-betrieblichen Ebene wahrnehmen kénnen. Damit hat sich auch
die Rolle der Schulkommissionen verdndert. Die Betriebswirtschaftslehre beschiftigte sich
jedoch bis anhin wenig mit ihrer verdnderten Rolle. Das Verstindnis, dass die Schulkommis-
sionen als Zwischenstufe zwischen den politischen Gemeindebehérden und den einzelnen
Schulen stehen, stimmt zumindest im Kanton Bern nur bedingt. Als so genannte Edukativen
bewegen sie sich unabhingig von der politischen Steuerung der Gemeinden. Aus diesem
Grund werden die Ergebnisse von zwei laufenden Studien der Erziehungswissenschaften von
Interesse sein. Quesel (2011 — 2014), Professor der Fachhochschule Nordwestschweiz, be-
schéftigt sich in seinem Projekt mit dem ,,Wandel der Laienpartizipation im Kontext der Pro-
fessionalisierung der Fiihrungsstrukturen in der schweizerischen Volksschule®. Osterwalder,
emeritierter Professor der Universitdt Bern, setzt sich in einem Nationalfonds-Projekt damit
auseinander, wie die Schulkommissionen als Laienbehorden ,,durch die aktuelle Diskussion
von Politik und Erziehungswissenschaft iiber die Ausgestaltung der Schulautonomie und der
Harmonisierung der Bildungsleistungen in Frage gestellt werden. Das Projekt soll eine realis-
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tische Einordnung der Institution Schulkommission in das Gefiige von Leitungs- und Steue-
rungsorgane der Schule ermdglichen.*

Im Kanton Bern wurde die Rolle der Schulkommissionen im Volksschulgesetz 2008 neu de-
finiert. Sie haben die Verantwortung fiir die strategische Fiithrung der Schulen und {iben die
Aufsicht iiber sie aus. Betriebswirtschaftlich braucht es zwar nach Aussagen des Kantons die
Schulkommissionen nicht mehr. Deshalb haben die Gemeinden seit 2008 eine Organisations-
autonomie, die es ihnen erlaubt, auf Schulkommissionen zu verzichten. Das bedingt, dass die
Gemeinden ihre Schulorganisation und die Steuerung der Volksschule neu definieren. Das
Ziel sollte sein, die gute Fiihrung der Schulen zu gewéhrleisten. Jedoch hat seit 2008 im Kan-
ton Bern kaum eine 6ffentliche Diskussion dariiber stattgefunden, wie die gute Fiihrung der
Schule zu definieren ist und welche Kriterien dafiir zu erfiillen sind. Strukturdiskussionen
wurden bis anhin eher unter dem Aspekt der Machtverteilung gefiihrt. Auch in der Stadt Bern
wurde seit 2010 eine intensive Strukturdebatte gefiihrt. Allerdings ging es auch hier nicht um
die gute Schulfithrung, sondern um die Frage, wer die Schulaufsicht wahrnehmen und wie
zentral oder dezentral diese Fiihrung organisiert werden soll.

Im voran gehenden Kapitel wurde deutlich, dass nicht alle Modelle gleich geeignet sind, die
gute Schulfithrung zu gewihrleisten Die Ist-Analyse der heutigen Schulfiihrung hat anhand
der Interviews der Schulkommissionsprisidien die Grenzen der Laienbehérden fiir die gute
Schulfiihrung aufgezeigt. Stichworte dafiir sind Professionalitit der Schulkommission(en) und
Konstanz als Fithrungsgremium. Auch die Trennung von strategischer Fithrung und finanziel-
ler Verantwortung wirft immer wieder Fragen auf. Ist sie getrennt, fehlt die Verbindlichkeit
des strategischen Fiihrungshandelns und die Zielorientierung stimmt nicht unbedingt mit dem
finanziellen Spielraum iiberein.

Unabhéngig des gewihlten Modells muss die Arbeit mit Zielvorgaben und Leistungsvereinba-
rungen verbessert werden, um mehr Verbindlichkeit zu schaffen. Eine Vertrauens- und Prob-
lemldsekultur muss von der Schulbehérde und den Schulleitungen durch eine konstante und
verlédssliche Zusammenarbeit aufgebaut werden. Idealerweise beschrinkt sich diese nicht nur
auf die Ebene des Schulkreises, sondern wird als gesamtstiadtische Kultur entwickelt. Dassel-
be gilt auch fiir die Qualititsentwicklung, wobei hier unabhingig vom Gestaltungsmodell
wiinschenswert ist, gesamtstidtisch ein einheitliches Verstdndnis von Qualitit zu erarbeiten.
Selbstverstidndlich muss den Schulleitungen fiir ihre Massnahmenplanung zur Umsetzung der
Standards ein Gestaltungsspielraum belassen werden. Eine gute Schulfithrung mit geleiteten
Schulen setzt Schulleitungen voraus, welche ihre Fithrungsrolle aktiv wahrnehmen und ihren
Gestaltungsspielraum fiir die Weiterentwicklung ihrer Schule nutzen. Ergdnzend dazu hat
auch die Schulbehorde eine aktive Fiihrungsrolle, die sie im Rahmen ihrer Personalfiihrungs-
verantwortung gegeniiber den Schulleitungen wahrzunehmen hat. Wichtig ist, dass beide
Ebenen bereit sind, genau hinzuschauen und gewillt sind, die Schule weiterzuentwickeln.
Schliesslich soll der Kommunikation sowohl nach innen wie nach aussen geniigend Aufmerk-
samkeit beigemessen werden. Die Akteurinnen und Akteure miissen informiert sein, was in
ihrer Schule geschieht. Nur so kdnnen sie sich mit ihrer Schule identifizieren, und zwar so-
wohl lokal vor Ort, wie auch mit der Institution ,,Volksschule der Stadt Bern“. Genau so
wichtig ist die Kommunikation der Schule gegeniiber den Anspruchsgruppen, vorab den El-
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tern, aber auch gegeniiber den zuliefernden und abnehmenden Institutionen. Im Weitern ist
der Koordination innerhalb der Stadt Bern Beachtung zu schenken, und zwar innerhalb der
Schulkreise, wie auch iiber diese hinweg in einer gesamtstidtischen Optik.

Welches Modell auch immer fiir die strategische Fithrung gewéhlt wird, entscheidend wird
sein, dieses Modell daran zu messen, wie die gute Schulfithrung am besten gewéhrleistet wer-
den kann. Dafiir braucht es eine Einigung, woran gute Schulfiihrung zu erkennen ist. Die im
Rahmen dieser Arbeit aufgefiihrten Kriterien konnen dafiir eine Grundlage sein. Mit ihrer Hil-
fe konnen gesamtstidtisch einheitliche Vorgaben festgelegt und je nach Modell in den Schul-
kreisen und Schulstandorten konkretisiert und umgesetzt werden. Ohne die Autonomie der
Schuleinheiten in Frage zu stellen, machen fiir die gute Schulfiihrung eine gesamtstddtische
Bildungsstrategie, ein gemeinsames Verstindnis einer Vertrauens- und Problemlosekultur, ein
einheitliches Verstdndnis von Qualitit und eine gute Kommunikation und der Wille zur Ko-
ordination Sinn. Organisatorisch wird es nétig sein, das Verhéltnis der Schulaufsicht zur poli-
tischen Fiihrung der Stadt zu kldren.

Ziel muss sein, Strategie, Kultur und Organisation der Volksschule der Stadt Bern so festzu-
legen, dass sie innovationsfihig und von hoher Qualitdt ist. Selbstredend braucht sie dafiir
auch die entsprechenden finanziellen Ressourcen.



Literaturverzeichnis VIII

Literaturverzeichnis

Altrichter, H. & Maag Merki, K. (Hrsg.) (2010). Handbuch Neue Steuerung im Schulsystem,
Educational Governance (Bd. 7, 1. Aufl.). Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozial-
wissenschaften.

Amt fiir Kindergarten, Volksschule und Beratung der Erziehungsdirektion des Kantons Bern
(2008). REVOS 08, Organisation und Schulfiihrung, Umsetzungshilfe fiir Gemeinden.
Bern. URL:
http://www.erz.be.ch/erz/de/index/kindergarten_volksschule/kindergarten volksschule/s

chulkommissionenundgemeinden/schulkommissionen/dokumente.html. 29.07.2013.

Brégger, G., Kramis, J. & Teuteberg, H. (0.J.). Reform der Schulaufsicht und Aufbau der Ex-
ternen Schulevaluation in der Schweiz. Am Beispiel der Kantone Luzern und Thurgau.

Readerbeitrag fiir Wolfgang Béttcher, Hansgeorg Kotthoff (Hrsg.). Schulinspektion:
Evaluation, Rechenschaftslegung und Qualititsentwicklung — vor dem Hintergrund in-
ternationaler Erfahrungen. URL:
http://www.argev.ch/_files/Downloads_08/Readerbeitrag_Braegger Kramis_Teuteber
g.pdf. 21.07 2013.

Dubs, R. (2005). Die Fiihrung einer Schule, Leadership und Management. Ziirich: SKV.

Kéampfer, A. (2010). Strukturreform Volksschule Stadt Bern, Externer Auswertungsbericht zur
Online-Befragung vom November 2010 im Auftrag der Direktion fiir Bildung Soziales
und Sport der Stadt Bern. URL:
http://www.bern.ch/mediencenter/aktuell ptk sta/2011-02-
onlinebefra-
gung/downloads/07strukturreform_auswertungsbericht onlinebefragung.pdf/view?searc
hterm=strukturreform, 25.08.2013.

LAV, Lehreranstellungsverordnung des Kantons Bern vom 28. 05. 2007. BSG 430.251.0.

Osterwalder, F. & Heinzer, M. Die lokale Schulkommission in ihrer Funktion als offentliches
Leitungs- und Aufsichtsorgan der Schule. Nationalfondsprojekt (SNF Nr. 126423).

Quesel, C. (2011-2014). School Governance und Laienpartizipation in der Schweiz. For-

schungsprojekt der Fachhochschule Nordwestschweiz in Partnerschaft mit der Universi-
tiat Zirich, Zentrum fiir Demokratie. URL:
http://www.thnw.ch/ppt/content/prj/T999-0230, 28. 08.2013.

Scandola, P., Rogger, F. & Gerber, J. (1992). Lehrerinnen und Lehrer zwischen Schule, Stand
und Staat. Festschrift des Bernischen Lehrervereins BLV. Bern.

Seitz, H. & Capaul, R. (2005). Schulfiihrung und Schulentwicklung, Theoretische Grundlagen
und Empfehlungen fiir die Praxis. Bern: Haupt.

SR, Reglement fiir das Schulwesen der Stadt Bern (Schulreglement) vom 30. Mdrz 2006.
SSSB 430.101.




Literaturverzeichnis IX

Stadt Bern. Stadtratsbeschluss vom 15.11.2012 betreffend Reglement vom 30. Mdrz 2006 iiber
das Schulwesen (Schulreglement, SR); Teilrevision. URL:
http://www.ris.bern.ch/Geschaeft.aspx?obj_guid=613d2f33bbea443b8dd9c5cd4a8ab213.
25.08.2013.

Stadt Bern, Vortrag des Gemeinderats an den Stadtrat, Reglement vom 30. Mérz 2006 iiber das
Schulwesen (Schulreglement, SR; SSSB 430.101); Teilrevision. URL:
http://www.ris.bern.ch/Geschaeft.aspx?obj_guid=613d2f33bbea443b8dd9c5cd4a8ab213.
25.08.2013.

Strittmatter, A. (2006). Fiihren als Vertrag. Bern: Schulverlag.

Thom, N., Ritz, A. & Steiner, R. (20006). Effektive Schulfiihrung, Chancen und Gefahren des
Public Managements im Bildungswesens (2. Aufl.). Bern: Haupt.

VSG, Volksschulgesetz des Kantons Bern vom 19. Mdrz 1992. BSG 432.210.

VSV, Volksschulverordnung des Kantons Bern, Fassungen vom 1.8.2005 und vom 28.5.2008.
BSG 432.211.1.




Anhang X

Anhang

Anhang 1: Standortgesprich mit Franziska Teuscher, Direktorin fiir Bildung,
Soziales und Sport der Stadt Bern

Im Rahmen einer Standortbestimmung nach einem halben Jahr im Amt nahm die Direktorin
am 18. Juni 2013 Stellung zu ihrem Rollenverstéindnis und ihren Vorstellungen zur Zusam-
menarbeit von Direktion und Schulkommissionen. Fiir sie ist klar, dass die Struktur mit den
sechs Schulkommissionen beibehalten werden soll. Eine erneute Reform der Schulstrukturen
mit einer Anderung der Rechtsgrundlagen kommt fiir sie nicht in Frage. Sie stellt aber fest,
dass die Schulstrukturen sehr komplex und fiir jemanden, der von aussen kommt, sehr schwer
durchschaubar sind. Sie ist sich nicht sicher, ob sie diese nach einem halben Jahr wirklich
schon verstanden hat. Sie mdchte mit den Schulkommissionen zusammen unter den heute gel-
tenden Rechtsgrundlagen die Volksschule in der Stadt Bern weiterentwickeln. Sie stellt sich
vor, eine stidtische Bildungsstrategie gemeinsam mit den Schulkommissionen und den Schul-
leitungen zu erarbeiten. Fiir sie sind die Zusammenarbeit und die gemeinsame Erarbeitung
von Konsensldsungen mit den Schulkommissionen eine Form der Zusammenarbeit, die ihren
Vorstellungen von Fiithrung entspricht. Sie ist bereit, ihren Beitrag zu einer Kultur des Ver-
trauens und zur Losung von Problemen beizusteuern. Fiir sie ist wichtig, nicht gegen den Wil-
len der Schulkommissionen und der Schulleitungen Ideen und Losungsvorschlige durchzu-
setzen. Obschon die BSS die alleinige Verantwortung fiir die Finanzen hat, will sie fiir die
Schulleitungen und die Schulkommissionen Mitwirkungsformen suchen, um sie in den
Budgetprozess aktiv einzubeziehen. Die VSK will sie nutzen, um mit den Schulkommissions-
prasidien relevante bildungspolitische Fragestellungen zu diskutieren. Diese Konferenzen
konnen fiir die Kommunikation und die Koordination genutzt werden.

Anhang 2: Interview-Leitfaden fiir Schulkommissionsprisidien

1. Zielorientierung, Zielvorgaben
Es gibt in der Stadt Bern eine Bildungsstrategie mit Zielen und Massnahmen.
Kennen Sie die Inhalte dieser Bildungsstrategie?
Ist sie fiir Ihre Fithrungsarbeit relevant?
Gibt es eine Verbindung zu Thren eigenen strategischen Vorgaben?

2. Strategische Verantwortung und Finanzkompetenzen
Welches sind Thre wichtigsten strategischen Aufgaben?
Verfiigen Sie liber die notwendigen Instrumente, um die strategische Fithrung wahrneh-
men zu konnen?
Finden Sie es richtig, dass die strategische Verantwortung und die Finanzverantwortung
getrennt sind?
Welche Verbesserungen wiinschten Sie sich?
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3. Organisation: Zustindigkeiten, klare Ordnung der Arbeitsteilung
Wo sehen Sie die wichtigsten Méngel in der Organisation der Stadt Bern?
Wie wiirden Sie die Zusammenarbeit von Schulkommission und BSS, von Schulkom-
mission und VSK beschreiben?
Wo sehen Sie Zustdndigkeitskonflikte und wie wiirden Sie diese 16sen?

4. Kultur: Vertrauenskultur, Problemlose- und Entwicklungskultur, Bereitschaft zur
Zusammenarbeit, Verankerung in der Gemeinde
Wie wiirden sie die Zusammenarbeitskultur innerhalb der Stadt Bern beschreiben? (Ska-
la von 1 bis 10)?
Wie beurteilen sie den Willen der Akteur/innen zu einer guten Zusammenarbeit in der
Stadt Bern:
— Schulleitungen und Schulkommissionen?
- VSK und BSS?
— BSS und Schulkommissionen?

5. Qualititsbewusstsein, hohes Schulethos
Wie beurteilen Sie das Qualitidtsbewusstsein der Schulen in IThrem Zustandigkeitsbe-
reich?
Wie beurteilen Sie das Qualitatsbewusstsein Threr Schulkommission?
Was konnen Sie unternehmen, wenn Sie mit der Qualitdt der Schulen nicht zufrieden
sind?
Wie wichtig beurteilen Sie das Qualitdtsbewusstsein auf der gesamtstidtischen Ebene?
Ist dies liberhaupt relevant?
Welchen Handlungsbedarf sehen Sie?

6. aktives und gestaltendes Fiihrungshandeln, Handlungsspielraum
Wie fiihren Sie die Schulleitungen?
Wie empfinden Sie als Laienbehdrde die Beziehung zwischen Thnen als Fiihrende und
den Schulleitungen als Gefiihrte?
Verfiigen Sie liber die notwendigen Instrumente, um Ihre Fiihrungsverantwortung wahr-
nehmen zu kénnen?
Was wiinschten Sie sich zusétzlich?

7. Kommunikation, Koordination
Wie beurteilen Sie die Koordination in der VSK beziiglich der Strategie, der Qualitétssi-
cherung, der Nutzung von Synergien, best practice?
Wie beurteilen Sie die Kommunikation zwischen der BSS und der VSK resp. zwischen
der BSS und den Schulkommissionen?
Welchen Handlungsbedarf sehen Sie?
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Anhang 3: Interview mit Michaela Korell, Schulkommissionsprisidentin des
Schulkreises Breitenrain-Lorraine

Die Schulkommission Breitenrain-Lorraine ist fiir die drei Schuleinheiten Lorraine, Breitfeld-
Wankdorf und Spitalacker-Breitenrain zustandig.

Korell findet es sinnvoll, eine gesamtstddtische Bildungsstrategie zu haben und die Arbeiten
in den sechs Schulkreisen an solchen stiddtischen Vorgaben auszurichten. Die geltende Bil-
dungsstrategie dient ihr personlich als argumentative Grundlage zur Durchsetzung eigener
Ideen und Vorstellungen gegeniiber den Schulleitungen und der Schulkommission. Der Fo-
kus der Schulkommission ist stark auf den eigenen Schulkreis ausgerichtet und die stddtische
Ebene ist kaum relevant. Die Schulkommission kann ihrer Meinung nach nicht einen fachlich-
padagogischen Gegenpol zu den politischen Behorden darstellen. Als Laienbehorde hat die
Schulkommission wenig Konstanz, hiufige personelle Wechsel sind die Regel. Dies er-
schwert eine mittelfristige Ausrichtung auf strategische Ziele.

Miisste die Schulkommission ergdnzend zur strategischen Fiihrung auch die finanzielle Ver-
antwortung iibernehmen, miisste die Schulkommission professionalisiert werden. Als Laien-
behérde fehlen ihr die Kompetenzen und die zeitlichen Ressourcen fiir die Ubernahme der fi-
nanziellen Verantwortung. Allerdings wiirde dies aus ihrer Sicht der Entwicklung einer 16-
sungsorientierten Kultur dienen.

Organisatorisch sieht Korell keine Zustindigkeitsprobleme. Sie wiinschte sich fiir die Mei-
nungsbildungsprozesse auf gesamtstidtischer Ebene verbindlichere Zusammenarbeitsformen
und Mitwirkungsmdglichkeiten der Schulkommissionen in gesamtstidtischen Fragen. Aus ih-
rer Sicht werden zwischen den Schulkommissionen der Erfahrungsaustausch und Diskussio-
nen zu good practice zu wenig genutzt. Die grosste Herausforderung sieht sie in der klaren
Trennung von strategischen Aufgaben der Schulkommission und den operativen Tatigkeiten
der Schulleitungen. Die Kommunikation zwischen den beiden Ebenen ist deshalb sehr wich-
tig, da eine klare Trennung nicht mdglich ist.

Threr Meinung nach fehlt eine Vertrauens- und Problemldsekultur weitgehend. Beginnend bei
den Lehrpersonen sind bei allen Akteurinnen und Akteuren starke Abgrenzungsbestrebungen
spiirbar. Dabei ist den einzelnen Personen oder Funktionen die Betonung des eigenen Fach-
wissens zentral. Sie wollen Einmischungen verhindern, verunmdglichen aber auch Bestrebun-
gen nach sinnvollen Losungen.

In ihrem Schulkreis gibt es kein Qualitdtsentwicklungskonzept. Die Schulkommission hat be-
reits mehrmals das Bediirfnis gedussert, qualitative Standards zu formulieren. Es iibersteigt
aber ihre Kapazitéten, solche Standards zu erarbeiten. Die Qualitdt der Schulen wird vor allem
iiber die Personalfiihrung sicher gestellt. Das Qualitdtsbewusstsein ist bei den einzelnen
Schulleitungen sehr unterschiedlich. Ein einheitliches Verstindnis fiir Qualitét gibt es daher
nicht.

Als Laienbehorde die Schulaufsicht wahrzunehmen, ist fiir die Schulkommission sehr an-
spruchsvoll. Thr fehlt die notige Professionalitit und zum Teil mangelt es auch an der Bereit-
schaft der einzelnen Mitglieder, sich geniigend zu engagieren.
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Korell wiinscht sich eine verbesserte Kommunikation und Koordination innerhalb der gesam-
ten Stadt zur Schaffung einer breiteren Basis fiir inhaltliche Grundsatzdiskussionen. Dazu wi-
re eine Kulturverdnderung notwendig.

Das Interview fand am 7. August 2013 statt.

Anhang 4: Interview mit Heinz Marti, Schulkommissionsprisident des Schulkrei-
ses Mattenhof-Weissenbiihl bis 31. Juli 2013

Die Schulkommission Mattenhof-Weissenbiihl ist fiir die Schuleinheiten Pestalozzi, Brunn-
matt, Munzinger und Marzili/Sulgenbach zustindig.

Im Schulkreis Mattenhof-Weissenbiihl hat die stddtische Bildungsstrategie des Gemeinderats
kaum Bedeutung. Die Arbeit der Schulkommission ist vor allem auf den Schulkreis ausge-
richtet, die gesamtstédtische Ebene ist kaum relevant. Der Schulkommissionsprésident bezieht
die Inhalte der Bildungsstrategie zur eigenen Meinungsbildung resp. zur Uberpriifung der ei-
genen Haltung zu bildungspolitischen Fragen bei.

Er arbeitet mit Zielvorgaben im Rahmen der MAG mit den Schulleitungen. Er vereinbart jahr-
liche Ziele, welche er ein Jahr spéter iiberpriift. Die Schulkommission als Laienbehérde fo-
kussiert ihre Arbeit primér auf die Aufsicht iiber ihre vier Schulstandorte. Weder die Schullei-
tungen noch die Schulkommissionen beschéftigen sich mit gesamtstéddtischen Themen.

Die Fiihrungsaufgabe des Schulkommissionspriasidenten konzentriert sich vor allem auf die
Fiihrung der Schulleitungen. Er {iberpriift ihr Handeln primér auf die Konformitét der gesetz-
lichen Grundlagen und auf die Schulentwicklung. Er hat den Eindruck, dass die iibrigen Mit-
glieder der Schulkommission zum Teil wenig Interesse an der Entwicklung der Schule haben,
sich ihrer Verantwortung nicht bewusst sind und die bildungspolitischen Zusammenhinge
wenig kennen.

Zwei der vier Schuleinheiten im Schulkreis verfligen iiber ein Schulprogramm, das von der
Schulkommission genehmigt wurde. Die Leitbilder der Schuleinheiten sind zum Teil veraltet
und miissten aktualisiert werden. Diese Arbeit ist pendent, jedoch in Anbetracht anderer drin-
gender Probleme nicht prioritdr. Da die Schulkommission nur einen sehr geringen strategi-
schen Gestaltungsspielraum hat, ist fiir die Schulkommission die fehlende Finanzkompetenz
kein Problem. Faktisch wiirde die Schulkommission diese Aufgabe ohnehin von den Schullei-
tungen erarbeiten lassen miissen. Beziiglich Organisation sind fiir den Schulkommissionspri-
sidenten Aufgaben und Zustindigkeiten gekldrt. Zum Teil halten sich einzelne Akteurinnen
oder Akteure nicht daran. Er nennt die zuriick getretene Direktorin der BSS oder die KSL.

Die Vertrauenskultur zwischen dem Schulkommissionsprasidium und den Schulleitungen ist
sehr gut. Diese wurde durch eine systematische Zusammenarbeit {iber Jahre aufgebaut, indem
der Schulkommissionsprisident und seine Vizeprisidentin den Schulleitungen primér den
Riicken stirkten, sofern deren Vorbereitungsarbeit fiir das Priasidium iiberzeugend war. Die
Schulleitungen haben unterschiedliche Problemlosungsvorstellungen. Gesamtstadtisch ist aus
der Sicht von Marti keine gemeinsame Problemlosekultur feststellbar. Einzelne Schulleitun-
gen nehmen die Verpflichtung zur Zusammenarbeit innerhalb des Schulkreises als Autono-
mieverlust wahr, was zu Konflikten im Schulleitungsteam fiihrte. Das Schulkommissionspri-
sidium hatte die Aufgabe die Leitung zur Konfliktlosung zu iibernehmen.
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Die Schulleitungen verfiigen iiber ein Qualitdtsbewusstsein fiir ihre Schule, obschon weder
pro Schuleinheit noch fiir den gesamten Schulkreis ein Qualitdtsmanagementkonzept besteht.
Drei Schuleinheiten haben eine Feedbackkultur aufgebaut. Weitere Instrumente sind nicht
vorhanden. Es fehlt ein gemeinsames Verstdndnis, was Qualitét bedeutet. Diesbeziiglich wi-
ren gesamtstiddtische Standards von Vorteil.

Die Schulleitungen nehmen ihre Fiithrungsverantwortung bewusst wahr. Die Schulkommissi-
on nimmt die Aufsicht der Schulen mittels der Personalfiihrungsrolle des Prisidenten wahr.
Einzelnen Schulkommissionsmitgliedern féllt es manchmal schwer, sich auf die strategische
Fiihrungsrolle zu konzentrieren. Zu recht akzeptieren die Schulleitungen diese Einmischung
in die fachliche Arbeit nicht.

Die Koordination und Kommunikation innerhalb des Schulkreises wird gepflegt. Dariiber
hinaus sind sie bedeutungslos. Da die VSK praktisch keine Entscheidkompetenzen hat, ist die
Mitarbeit in diesem Gremium nicht befriedigend. Durch die Mitwirkung der Schulleitungen
und der Lehrpersonenvertretungen sind Austauschmoglichkeiten iiber Themen wie best prac-
tice oder die Nutzung von Synergien in strategischen Fragen nicht moglich.

Das Gesprich fand am 12. August 2013 statt.

Anhang 5: Interview mit Christian Meier, Schulkommissionsprisident des
Schulkreises Biimpliz bis 31. Juli 2013

Die Schulkommission Biimpliz ist fiir die Schuleinheiten Biimpliz/Hohe, Kleefeld, Stapfen-
acker und Oberbottigen zusténdig.

Die Schulkommission Biimpliz hat in der Vergangenheit nicht mit Zielvorgaben gearbeitet.
Im Zusammenhang mit dem kantonalen Controlling wurden erstmals von den Schulleitungen
Ziele und Massnahmen formuliert, welche von der Schulkommission genehmigt wurden. Die
im Rahmen der MAG formulierten Ziele fiir die Schulleitungen bezogen sich vor allem auf
personliche Ziele. Die stadtische Bildungsstrategie hat fiir die Kommissionsarbeit keine Be-
deutung. Die Schulkommission konzentriert ihre Arbeit auf den Schulkreis und die Schulein-
heiten ihres Zustindigkeitsbereichs. Die Schulkommission ist als Laienbehorde in wichtigen
Strategiefragen tliberfordert.

Die Schuleinheiten verfiigen iiber Schulprogramme und Leitbilder, welche von der Schul-
kommission genehmigt wurden.

Strategische Entscheide betreffen beispielsweise die Zusammenarbeitsmodelle auf der Sekun-
darstufe I, die Lobbyarbeit im Zusammenhang mit Ressourcen fiir die Integration und die L6-
sung von Problemfdllen von Schiilerinnen und Schiilern. Als Laiengremium hat die Schul-
kommission die Tendenz, den Antrédgen und Argumenten der Schulleitungen zu folgen. Meier
ist nur ein Beispiel bekannt, wo die Schulkommission nicht dem Antrag der Schulleitungen
folgte. Die Schulleitungen hatten entsprechend Miihe, dies zu akzeptieren. Im Weitern ge-
schieht es immer wieder, dass sich die Schulkommission auf Detailfragen stiirzt, da diese ver-
trauter sind als weitsichtige, libergeordnete Fragestellungen.

Die Organisation im Schulkreis betrachtet Meier als klar mit eindeutigen Zustdandigkeiten. Fiir
ihn fehlt bei den Schulleitungen eine Hauptschulleitung, welche die {ibrigen Schulleitungen
fiihrt.
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Die Optik fiir gesamtstédtische Zusammenarbeit fehlt ginzlich. Meier beurteilt dies als ineffi-
zient. Fehlende Einheitlichkeit und fehlender Austausch unter den Schulkommissionsprésidi-
en empfindet er als unzeitgemass.

Er erlebte im Schulkreis grundsétzlich eine Vertrauens- und Problemldsekultur. Ziel der
Schulkommission soll sein, die Schulleitungen zu unterstiitzen. Dadurch kann ein Vertrauens-
verhidltnis zwischen den Schulleitungen und dem Schulkommissionspriasidium aufgebaut
werden. Die Schulleitungen suchen sich wenn nétig Hilfe bei diesem. Meier wiinschte sich
einen stirkeren Informations- und Erfahrungsaustausch unter den Schulkommissionsprasidi-
en. Dies hitte ihm die Arbeit erleichtert und gewisse Probleme hitten effizienter gelost wer-
den konnen. Dafiir wire aber ein Gremium nétig, in dem weder Schulleitungen, noch Lehr-
personenvertretungen anwesend wiéren. In der VSK ist dies nicht der Fall. Nicht zuletzt des-
wegen waren die VSK-Sitzungen vor allem eine Pflichtaufgabe mit wenig Nutzen.

Das Qualitdtsbewusstsein ist in den vier Schuleinheiten unterschiedlich und hingt wiederum
mit den Personlichkeiten der Schulleitungen zusammen. Das Bestreben, die eigene Schule
weiterzuentwickeln ist unterschiedlich ausgeprigt. Gerade da, wo die Schulleitung die eigene
Arbeit wenig reflektiert, ist die Qualititsentwicklung kaum spiirbar. Entsprechend unter-
schiedlich ist auch ihr Fiihrungsverhalten. Einzelne Schulleitungen verstehen sich eher als
Kollegen denn als Fiihrungspersonen.

Meier hat sich sehr bemiiht, fiir die Schulleitungen gut verfiigbar zu sein. Dadurch pflegten
die Schulleitungen mit ihm eine regelmissige und intensive Kommunikation. Die vier Schul-
einheiten hatten den Auftrag, sich innerhalb des Schulkreises zu koordinieren und sich abzu-
sprechen.

Auf gesamtstidtischer Ebene ist fiir Meier die Kommunikation und Koordination zwischen
den Schulkommissionen inexistent. Die Zusammenarbeit mit der Direktion fiir Bildung emp-
fand er als gut, sie basierte auf gegenseitigem Respekt. Meier fiihlte sich von der Direktorin
und der Schulamtsleiterin verstanden und ernst genommen.

Das Interview fand am 14. August 2013 statt.

Anhang 6: Interview mit Ruth Bieri, Schulkommissionsprisidentin des
Schulkreises Kirchenfeld-Schosshalde

Die Schulkommission Kirchenfeld-Schosshalde ist fiir die Schuleinheiten Altstadt / Schoss-
halde, Laubegg, Manuel und Kirchenfeld zusténdig.

Die Schulkommission macht den Schulen keine eigenen Zielvorgaben. Sie orientiert sich an
den Zielvorgaben der Erziehungsdirektion des Controllingprozesses durch das Schulinspekto-
rat und den Zielvorgaben der BSS. Daraus wurde eine Matrix mit Zielsetzungen und Mass-
nahmen erstellt, welche von den Schulleitungen erarbeitet und von der Schulkommission ge-
nehmigt wurde. Diese gilt fiir alle vier Schuleinheiten.

Die stadtische Bildungsstrategie ist nur im Hintergrund von Bedeutung. Die darin enthaltenen
Leitsdtze gelten fiir den Schulkreis als Leitbild. Die konkreten Entscheide der Schulkommis-
sion werden auf Kompatibilitdt mit der Bildungsstrategie iiberpriift. Durch die fehlende Fi-
nanzverantwortung fehlt die Verbindlichkeit. Die Schulkommission formuliert deshalb Forde-
rungen an die finanzkompetenten politischen Organe, ohne Verantwortung tibernehmen zu
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miissen. Nach Ansicht von Bieri sollten Kompetenzen und Verantwortung nicht getrennt wer-
den.

Die Organisation scheint ihr im Schulkreis klar. Es hingt aber sehr viel am Schulkommissi-
onsprisidium. Als weitgehend ehrenamtliche Aufgabe ist dies eigentlich eine Uberforderung.
Als Vorgesetzte der Schulleitungen tibernimmt sie eine wichtige Funktion in Konflikten. Sie
will primér den Schulleitungen den Riicken stdrken, indem sie die Interessen des Schulkreises
gegen aussen vertritt.

Fiir Bieri gibt es mit der VSK, der KSL und den Elternriten zu viele Gremien, welche auf die
Schulen einwirken. Sie finde eine kleine dreikdpfige Schulaufsicht sinnvoll. Die fehlende
Konstanz innerhalb der Schulkommission mit den staindigen Wechseln ist ein weiteres Prob-
lem, unter dem vor allem auch die Schulleitungen zu leiden haben. Dies hindert auch den
Aufbau einer Vertrauenskultur zwischen der Schulkommission und den Schulleitungen. Sie
wiinscht sich eine Streitkultur zwischen den beiden Ebenen. Dafiir braucht es aber Zeit, Ver-
trauen und gegenseitigen Respekt. Sie ist daran, eine solche Vertrauenskultur zwischen sich
und den Schulleitungen aufzubauen.

Beziiglich Qualititsbewusstsein stellt sie Unterschiede zwischen den Schuleinheiten fest. Ab-
héngig von den Schulleitungen werden unterschiedliche Schwerpunkte gesetzt und Gewich-
tungen vorgenommen. Sie vertreten grundsétzlich die Haltung, dass sie als Schule gut sind. In
der Schulkommission stellt sie ebenfalls kein einheitliches Verstindnis fiir Qualitét fest. Die
Mitglieder lassen sich primédr von personlichen Erfahrungen und personlich gepréigten Zielen
leiten. Eine gesamtstidtische Diskussion iiber die Frage, was eine gute Qualitit ist, wire aus
ihrer sichtig notwendig.

Die Schulleitungen nehmen ihre Fiihrungsrolle sehr gut wahr. Sie iibernehmen eine aktive
Rolle in der Personalfiihrung. Bieri wiinscht sich, dass sich die Schulleitungen vermehrt sel-
ber in Managementthemen weiterbilden. Im Schulkreis wurde vor kurzem das Fiihrungsfeed-
back eingefiihrt.

Ihre eigene Fiihrungsarbeit erachtet sie als herausfordernd. Sie muss immer wieder ausloten,
wie viel Fiihrung die Schulleitungen akzeptieren.

Bieri wiinscht sich, dass die Schulen nach aussen besser kommunizieren. IThr fehlt ein Dienst-
leistungsverstdndnis bei den Schulleitungen. Die interne Kommunikation innerhalb des
Schulkreises beurteilt sie als gut. Gesamtstidtisch wird aus ihrer Sicht kaum kommuniziert.
Die Zusammenarbeit in der VSK erachtet sie als blosse Pflichtiibung ohne Nutzen. Sie findet
auch den Zugang zu den anderen Schulkommissionsprisidien nur ganz vereinzelt. Entspre-
chend fehlen ihr der fachliche Austausch und das Nutzen von Synergien.

Das Interview fand am 21. August 2013 statt.

Anhang 7: Interview mit Marcel Cuttat, Schulkommissionspriisident des
Schulkreises Bethlehem

Die Schulkommission Bethlehem ist zustindig fiir die Schuleinheiten Bethlehemacker,
Schwabgut und Tscharnergut zustindig

Die Schulkommission hat die Personalverantwortung iiber die drei Standortschulleitungen auf
drei Schulkommissionsmitglieder aufgeteilt. Personliche Zielvorgaben werden im Rahmen
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der MAG formuliert. Die Schulleitungen sind verpflichtet, der Schulkommission Jahrespro-
gramme mit Zielen vorzulegen. Diese werden von der Schulkommission verabschiedet und
die Zielerreichung im Rahmen der MAG {iberpriift. Die Bildungsstrategie der Stadt ist nur
implizit im Bewusstsein. Die Schulkommission geht davon aus, dass die Schulleitungen ihre
Jahresplanung an der stidtischen Bildungsstrategie ausrichten. Die wichtigsten strategischen
Aufgaben der Schulkommission bestehen in der Personalfithrung der Schulleitungen, der
Entwicklung einer Schulkultur und der Schulorganisation im Schulkreis. Die fehlende Fi-
nanzkompetenz ist fiir Cuttat nicht problematisch. Die Schulkommission ist sich bewusst,
dass strategische Entscheide mit finanziellen Konsequenzen nur in Absprache mit der BSS
gefillt werden kdnnen.

Die Organisation im Schulkreis ist klar. Die dezentrale Struktur ist fiir Cuttat wichtig, damit
die Schule im Quartier verankert ist. Er ist im Lauf seiner Arbeit zur Uberzeugung gekom-
men, dass Laienbehdrden fiir die Fiihrung der Schulen iiberfordert sind. Entweder miissten die
Mitglieder sich weiterbilden oder eine fachliche Bildungskommission, losgeldst von politi-
schen Bindungen, miisste die Schulaufsicht iibernehmen. Ausserdem stirkt die dezentrale
Fiihrungsstruktur in der Stadt mit Laienbehorden die Schulleitungen.

Die Schulkommission arbeitet engagiert und motiviert. Dadurch konnte eine Vertrauenskultur
zu den Schulleitungen aufgebaut werden. Die Schulleitungen arbeiten gerne mit der Schul-
kommission zusammen. Probleme werden angesprochen mit dem Ziel, optimale Losungen zu
finden. Die Zusammenarbeit im Schulleitungsteam ist ebenfalls gut, musste aber bewusst auf-
gebaut werden. Die Problemldsekultur in den einzelnen Schuleinheiten ist wie das Qualitits-
bewusstsein stark von den Personlichkeiten der Schulleitungen gepriagt. Gesamtstidtisch wére
mit der VSK eine Struktur fiir die Entwicklung einer Problemldsekultur vorhanden. Die jetzi-
ge Fiihrungsperson verhindert dies. Ausserdem diirften die Personalverbidnde und die Lehr-
personen in diesem Gremium nicht vertreten sein. Die Schulleitungen sollten nur themenbe-
zogen eingebunden werden.

Die Schulen in Bethlehem befinden sich in einem stark belasteten Umfeld. Dies stérkt sie,
weil sie den ausgeprigten Wunsch haben, eine gute Schule zu sein. Die systematische Re-
chenschaftslegung musste aber von der Schulkommission verordnet werden (IQES online).
Die Schulkommission geht grundsétzlich davon aus, dass die Schulen in ihrem Zustindig-
keitsbereich gut sind. Cuttat wiinschte sich beziiglich Qualitét einen Erfahrungs- und Informa-
tionsaustausch unter den Schulkommissionen. Die VSK konnte dafiir ein gutes Geféss sein
und miisste dafiir vermehrt genutzt werden.

Die Schulleitungen nehmen seiner Meinung nach ihre Fiihrungsverantwortung aktiv wabhr.
Dass sie die Verantwortung fiir die Personalfiihrung haben, ist dafiir sehr wichtig. Die Schul-
leitungen selber akzeptieren die Fiihrungsverantwortung der Schulkommission. Wichtigstes
Fithrungsinstrument fiir die Schulkommission ist das MAG. Die Schulkommission ist aber auf
juristischen Support angewiesen.

Fiir Cuttat sind die Kommunikation und die Koordination im Schulkreis gut. Er legt Wert auf
Transparenz. Von den Schulleitungen wiirde er ein ausgepragteres Dienstleistungsverstindnis
gegeniiber den Eltern wiinschen. Fiir eine Verbesserung der Kommunikation und Koordinati-
on auf gesamtstddtischer Ebene miisste die Organisation gedndert werden. Eine solche hat fiir
ihn aber keine Prioritat
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Das Interview fand am 26. August 2013 statt.

Anhang 8: Interview mit Cipriano Alvarez, Schulkommissionsprisident des
Schulkreises Linggasse-Felsenau

Die Schulkommission Linggasse-Felsenau ist flir die Schuleinheiten Hochfeld 1, Hochfeld 2,
Linggasse und Rossfeld zusténdig.

Nach Alvarez arbeiten in der Schulkommission Linggasse-Felsenau ausgewiesene Fachleute
mit einem hohen Engagement mit, deren Fachwissen fiir die Fiihrung sehr wichtig ist. Es gibt
wenig personelle Wechsel.

Zielvorgaben macht die Schulkommission den Schulleitungen im Rahmen der MAG. Diese
betreffen die Schulkreisebene, die Standortebene und die personliche Ebene der Schulleitun-
gen. Der Schulkreis verfiigt iiber ein Leitbild. Die Schulleitungen haben die Pflicht, dieses
umzusetzen. Die stadtische Bildungsstrategie ist fiir die Schulkommission von Bedeutung. Sie
wird in die eigene strategische Fiihrung einbezogen. Wichtigste strategische Aufgabe der
Schulkommission ist die Fiihrung der Schulleitungen Auch die Berichterstattung gegeniiber
dem Kanton wird von der Schulkommission {iberwacht. Alvarez wiinschte sich Finanzkompe-
tenzen. Fiir ihn ist die Organisation sowohl im Schulkreis wie gesamtstidtisch klar. Er erach-
tet es vor allem als Problem, dass diese Organisation von den Akteurinnen und Akteuren nicht
gelebt wird. Die Schnittstelle zwischen KSL und Schulamt ist fiir ihn unklar. Er sieht das
Problem vor allem auf der operativen Ebene zwischen Schulleitungen und der Verwaltung.
Fiir den Aufbau einer Vertrauenskultur ist die Kommunikation sehr wichtig. Hier sihe er bei
den Schulleitungen Verbesserungspotential, indem diese die Schulkommission offener und di-
rekter informieren. Die Schulkommission hat ein ausgepragtes Qualitdtsbewusstsein. Deshalb
erarbeitet sie nun ein Konzept. Darin werden den Schulleitungen Qualitdtsvorgaben gemacht.
Diese erhoben Widerstand gegen dieses Vorgehen. Sie waren gewohnt, die Verantwortung fiir
die Qualitatsentwicklung zu tragen und diese von der Schulkommission genehmigen zu las-
sen. Die Schulleitungen verfiligen iiber ein unterschiedlich ausgeprigtes Dienstleistungsver-
standnis. Wie die librigen Fiihrungsaufgaben ist auch die Kommunikation stark von den Per-
sonlichkeiten der Schulleitungen abhéngig.

Die Zusammenarbeit in der VSK ist fiir ihn gut. Die Koordination und der Austausch unterei-
nander konnten verbessert werden. Als Prisident der VSK mochte er vermehrt iiber die Arbeit
der VSK nach aussen kommunizieren.

Das Interview fand am 26. August 2013 statt.



Selbstiandigkeitserklarung XIX

Selbstandigkeitserklarung

,Ich erkldre hiermit, dass ich diese Arbeit selbststindig verfasst und keine anderen als die an-
gegebenen Hilfsmittel benutzt habe. Alle Stellen, die wortlich oder sinngeméss aus Quellen
entnommen wurden, habe ich als solche kenntlich gemacht. Mir ist bekannt, dass andernfalls
der Senat gemdss dem Gesetz iiber die Universitit zum Entzug des auf Grund dieser Arbeit
verliehenen Titels berechtigt ist.*

Burgdorf, 31. Oktober 2013 Irene Hansenberger



Uber die Autorin

XX

Uber die Autorin

Frau

Irene Hinsenberger-Zweifel
Schmiedengasse 15

3400 Burgdorf

geboren am 28. Miirz 1956
Primarlehrerin und Historikerin (lic.phil.hist.)

Heutige berufliche Titigkeit: Leiterin des Schulamts der
Stadt Bern



