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Auf einen Blick

Offentliche Schulen und Privatunternehmen sind auf den ersten Blick
nicht miteinander zu vergleichen. Und doch gibt es, wenn es um
Flihrungsaufgaben geht, viele Parallelen. Wird die Schule als eine Or-
ganisation von Experten - den Lehrkraften - betrachtet, lassen sich
entsprechende Grundsatze fir ihre Fiihrung aus Praxiserfahrungen in
der Wirtschaft und der Managementforschung ableiten.
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Das Wichtigste in Kiirze

Offentliche Schulen sind keine gewinnorientierten Unternehmen, doch punkto
FUhrungsaufgaben gibt es etliche BerUhrungspunkte. Aus Managementsicht
konnen Schulen als Expertenorganisationen betrachtet werden: Die Lehrkrafte
bendtigen beider Erfullung inrer Aufgabe einen hohen Grad an Entscheidungs-
freiheit. Schulleitungen sollten deshalb einen teamorientierten, kooperativen
FUhrungsstil pflegen - allerdings mit klaren Verantwortlichkeiten und Entschei-
dungsbefugnissen. Aber auch jede einzelne Schule braucht ein Mindestmass
an Autonomie, um ihren spezifischen Bedurfnissen gerecht werden zu konnen.
Diese komplexe Ausgangslage erfordert eine konsequente Entflechtung von
strategischer und operativer Fuhrung im Schulbereich, die leider noch nicht
Uberallin der Schweiz konsequent umgesetzt wurde. Dieses dossierpolitik zeigt
auf, welche Lehren aus der Privatwirtschaft und der Forschung sinnvollerweise
auf die Leitung von offentlichen Schulen in der Schweiz Ubertragen werden
konnen.

Position economiesuisse

- Offentliche Schulen sind Expertenorganisationen. Die Lehrpersonen

sind alle Experten auf ihrem Gebiet des Unterrichtens.

- Bei der Fuhrung von Expertenorganisationen gelten einige spezielle
FUhrungsgrundsatze. Experten brauchen auch Freiheiten.

- Eine gute Fuhrung ist essenziell fur eine hohe Unterrichtsqualitat.

- Viele Schulleitungen verflgen Uber ungeeignete Strukturen.
Schulleitungen bendtigen mehr Autonomie, ein Globalbudget und klare
Entscheidkompetenzen.

- Die strategische Fuhrung, die in der Hand der politischen Exekutive
(Schulpflege oder ahnliche Bezeichnung) liegen soll, ist klar von der oper-
ativen Fuhrung der Schulleitung zu trennen.

- Professionelle Schulleitung ist Teamwork. Die Schulleitung sollte aus
einem Team bestehen und die Lehrpersonen kooperativ einbeziehen.
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1. Einleitung

Eine offentliche Schule und ein privatwirtschaftliches Unternehmen sind zwei
unterschiedliche Paar Schuhe - deshalb kann man die Fuhrung einer Firma
und einer Schule nicht miteinander vergleichen. Diese Behauptung wurde
schon oft geaussert. Doch stimmt sie auch wirklich”? Beginnen wir mit einem
wesentlichen Unterschied. Schulerinnen und Schiler und die Eltern sind keine
freiwilligen Kunden einer 6ffentlichen Schule. In der Schweiz muss man meist
umziehen, um die Kinder auf eine andere Schule schicken zu konnen. Nur

ein kleiner Teil der Eltern kann oder will sich eine private Schule leisten, oder
dann ist diese zu weit vom Wohnort entfernt. Der grosse Teil der Bevolkerung
muss zwangsweise die lokale dffentliche Schule besuchen. Die Kunden von
privaten Unternehmen kaufen die Produkte oder Dienstleistungen hingegen
freiwillig, denn die Konkurrenz bietet Alternativen an, auf die man ausweichen
kann.Doch das Fokussieren auf solche Unterschiede ist wenig fruchtbar. Viel
wichtiger ist die Feststellung, dass es wichtige Gemeinsamkeiten gibt, die es
erlauben, gerade in Bezug auf Fuhrungsfragen voneinander zu lernen. Die
wichtigste Gemeinsamkeit ist, dass viele Unternehmen wie Schulen eigentliche
Expertenorganisationen sind. Die Mitarbeitenden sind Spezialisten auf ihrem
Gebiet. Wahrend in der Schule die Lehrerinnen und Lehrer Experten im Un-
terrichten sind, sind in der Privatwirtschaft Ingenieure die Experten in Inge-
nieurblros, Berater sind Experten in Beratungsunternehmen oder Arzte sind
Experten in einem Spital. Das Gleiche gilt fur viele NGO. Deshalb lohnt es
sich, Uber den Tellerrand zu schauen: Welche Parallelen zwischen Schulen und
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Expertenorganisationen in der Privatwirtschaft gibt es, und wie konnen die
beiden Seiten voneinander lernen? Im Projekt «Leaders in Exchange>» werden
genau diese Fragen angegangen: Fuhrungspersonen aus Schulen und der
Privatwirtschaft sollen sich austauschen und voneinander lernen.

«Leaders in Exchange»: Seitenwechsel mal an-
ders!

Wie lassen sich Bildung und Wirtschaft enger verzahnen, um so gemein-
sam die Zukunft zu gestalten? Das Angebot «lLeaders in Exchange»
bringt Manager aus Unternehmen und Schulleitungen in Tandems zusam-
men, um sich uber FUhrungsfragen und die Weiterentwicklung der eige-
nen Organisation auszutauschen und voneinander zu lernen. Wie funk-
tioniert Fuhrung in beiden Systemen? Was sind die jeweiligen Heraus-
forderungen, und wie muss sich Fuhrung zukunftig verandern? «Es war
eine der besten und spannendsten Erfahrungen, die ich gemacht habe!
Besonders interessant waren fur mich die neuen Insights in die Welt

der Schule und die anspruchsvolle Aufgabe einer Schulleitung», so Alain
Gut, IBM-Manager und Teilnehmer des Pilotprojekts. Das Angebot wird
im 2020 vom Verband der Schulleiterinnen und Schulleiter des Kan-

tons Zurich (VSLZH) in Kooperation mit economiesuisse und der Pada-
gogischen Hochschule Zurich durchgefuhrt. Weitere Infos und Anmeldung
unter: http://vslzh.ch/kurse/angebot-leaders-in-exchange/

economiesuisse formuliert in diesem dossierpolitik einige Hypothesen zu ein-
er guten Fuhrung offentlicher Schulen. Diese basieren auf Erfahrungen in
Expertenorganisationen der Privatwirtschaft und sollen wahrend des Projek-
ts «Leaders in Exchange» mit den Schulleitenden diskutiert und Uberpruft
werden. Wie in privatwirtschaftlichen Expertenorganisationen ist auch in der
Schule gute Fuhrung wichtig. Die Mitarbeitenden sollen sich bei der Arbeit
besser entfalten konnen, produktiv und kreativ sein. Dazu brauchen sie aber
ein effizientes und inspirierendes Arbeitsumfeld, in dem sie gefordert werden
und sich wohlfuhlen. In den Schulen bedeutet dies, dass es in der Verantwor-
tung der Schulleitungen liegt, ein Umfeld zu schaffen, in dem die Lehrperso-
nen einen guten Unterricht bieten konnen und die Schulerinnen und Schuler
ein gutes Lernumfeld vorfinden. Schliesslich soll das Handeln der Schulen
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auf eine moglichst hohe Qualitat des Unterrichts ausgerichtet werden. Di-
verse Studien zeigen denn auch, dass die Schulleitungen einen indirekten,
nachweisbaren Einfluss auf die Kompetenzentwicklung der Schulerinnen und
Schuler haben. Ihr Fihrungseinfluss wirkt sich unter anderem auf die Motiva-
tion der Lehrpersonen und dadurch auf die Qualitat des Unterrichts aus. Eben-
so zeigt die Arbeitszeiterfassung des Dachverbands Lehrerinnen und Lehrer
Schweiz (LCH), dass eine gute Schulleitung zu einer splrbaren Entlastung
der Lehrpersonen fuhrt. Dies ist eine bemerkenswerte Entwicklung. In den
1990er-Jahren hat in den Schweizer Schulen ein Professionalisierungsprozess
begonnen, der weiterhin andauert. Zuvor waren Schulleitende Lehrpersonen,
die sich als Primus inter pares mit einigen Leitungsaufgaben befassten. Heute
sind sie oftmals speziell ausgebildete Leitungspersonen, die zuvor meistens
Lehrpersonen waren. Diese neuen Strukturen scheinen sich etabliert zu haben
und den Lehrpersonen wirkungsvolle Unterstltzung zu geben. Dies war 2009
noch nicht der Fall. Damals wurde in einer Umfrage des LCH die geleitete
Schule noch Uberwiegend als Belastung empfunden. In diesem dossierpoli-
tik werden zuerst die Rahmenbedingungen in den Kantonen dargelegt und
gezeigt, welche Fuhrungsmodelle die Kantone anwenden. Danach werden im
Abschnitt 3 die wichtigsten Erkenntnisse aus der Literatur zu den Grundsatzen
der Fuhrung in Expertenorganisationen kurz prasentiert. Darauf aufbauend
werden im Abschnitt 4 Empfehlungen fur eine gute FUhrung an offentlichen
Schulen der obligatorischen Schulzeit abgeleitet.
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2. Ist-Analyse der Situation in den Kanto-
nen

Die obligatorische Schule liegt in der Verantwortung der Kantone und

der Gemeinden. Dementsprechend gibt es eine Vielzahl unterschiedlich-

er Schulfuhrungsmodelle. In der Literatur wird oft von der sogenannten
«Fuhrungstrias» (Bonhage und Schwitter Marsiaj, 2019) gesprochen. Diese
besteht aus einer Schulbehorde (Schulkommission, Schulrat, Schulpflege, oder
ahnliche Bezeichnung) als politische Exekutivkraft, aus der Schulleitung als
betriebliche Exekutivkraft und aus der kantonalen bzw. kommunalen Verwal-
tung. Die gesetzlichen Rahmenbedingungen setzen der Fuhrungsstruktur in
den Schulen meist enge Grenzen. Jeder Kanton regelt die Aufteilung der
strategischen und operativen Fuhrung selbst, wobei der Rahmen zumeist im
Volksschulgesetz des jeweiligen Kantons vorgegeben ist. Im Folgenden wird
ein kurzer, deskriptiver Uberblick Uber die derzeit in der Schweiz angewendeten
Modelle gegeben. Um eine allgemeine Ubersicht zur strategisch-politischen
und operativ-administrativen Fuhrung geben zu konnen, wird auf die Erwah-
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nung spezifischer Details verzichtet. Die Schulfihrungsmodelle der einzelnen
Kantone lassen sich grob in drei Kategorien unterteilen:

- Schulpflege: Politisch-strategische Fuhrung der Schule durch ein vom Volk
gewahltes, ausschliesslich mit Schulfragen betrautes Gremium, operative
FUhrung durch die Schulleitung.

- Gemeinderat: Politisch-strategische Fuhrung der Schule durch den Gemein-
derat und ausgeweitete Kompetenzen fur die Schulleitung.

- Delegation: Die Gemeinde kann autonom entscheiden, ob sie eine
Schulpflege einsetzt und welche Kompetenzen sie inr zuweist.

Das erstgenannte Fuhrungsmodell mit einer Schulpflege, welche die poli-
tisch-strategische FUhrung ubernimmt, ist am haufigsten anzutreffen. Dabei
wird vom Volk eine Schulpflege gewahlt, die aus Laien besteht. Die Schulpflege
ist fur die Strategie der Schule verantwortlich. Sie gibt den Rahmen fur deren
Schulprogramm vor und genehmigt dieses. Sie rekrutiert und entlasst die
Schulleitung und das Lehrpersonal. Oftmals ist die Schulpflege auch fur die
Zuteilung der finanziellen Mittel und die Kontrolle uber deren Verwendung
zustandig. Sie ist die Schnittstelle zur Offentlichkeit und verantwortlich fiir die
Verankerung der Schule in der Gemeinde. Vielfach ist sie zugleich Rekursin-
stanz. Die operative Leitung der Schulen tbernehmen hingegen Schulleitun-
gen, die von der Schulpflege rekrutiert werden. Sie Ubernehmen die Ad-
ministration, die FUhrung der Lehrerschaft und die padagogische Fuhrung
der Schule. Sie erarbeiten zumeist das Schulprogramm gemeinsam mit der
Lehrerschaft und sind die erste Rekursinstanz. Die genaue Zuteilung der Kom-
petenzen variiert von Kanton zu Kanton. Im Zuge der zunehmenden Profes-
sionalisierung der Schulleitungen wird das zweite Modell ohne Schulpflege
immer beliebter. In diesem Modell werden die Kompetenzen der Schulpflege
grosstenteils dem zustandigen Gemeinderat Ubertragen. Aufsichtsaufgaben
ubernimmt vielfach das kantonale Volksschulamt. Ein Teil der Kompetenzen,
die im ersten Modell die Schulpflege innehat, wird mancherorts auch an die
Schulleitung abgegeben. Kantone, die zu diesem Modell Ubergehen, begrun-
den dies haufig dadurch, dass es in kleinen Gemeinden schwierig sei, fahige
Personen fur die Schulpflege zu finden. Vielfach fuhlen sich die profession-
alisierten Schulleitungen von der Laienbehdrde nicht verstanden oder nicht
adaquat gefuhrt. Einige Kantone wie zum Beispiel der Kanton Solothurn und
der Kanton Basel-Stadt wenden dieses Modell an. In vielen Kantonen wird
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zurzeit diskutiert, ob eine Abschaffung der Schulpflege Sinn macht (z. B.
Aargau, Baselland, Zurich). Das dritte und letzte Modell ist eine Mischform der
ersten beiden. Hier schreibt der Kanton den Gemeinden kein Fuhrungsmodell
vor. Die Gemeinden konnen selbst entscheiden, ob sie eine Schulpflege ein-
setzen mochten und welche Kompetenzen diese haben soll. Die Schulpflege
kann mit unterschiedlich definierten Entscheidungskompetenzen ausgestattet
werden, oder auch nur eine beratende Funktion einnehmen. Beispiele dieser
Form finden sich in Luzern oder Bern. Es gibt nicht das richtige oder das
falsche Modell. In jedem der beschriebenen Modelle gibt es gute und weniger
gute Beispiele der Zusammenarbeit zwischen strategischer und operativer
FUhrung. Neben dem Modell und den regionalen Gegebenheiten spielen auch
die involvierten Personen eine wichtige Rolle. Deutlich ist aber Uberall der
Trend zu immer professionelleren Schulleitungen. Dies bringt immer haufiger
die Forderung mit sich, dass auch die Schulpflegen professioneller werden
mussten oder abgeschafft gehorten. In dieser Hinsicht ist die Bildungsland-
schaft Schweiz in einem Umbruch. Innerhalb der einzelnen Schulen ist zu
beobachten, dass die Fuhrungsstrukturen sehr unterschiedlich sind. Die per-
sonelle Zusammensetzung der Schulleitung, das Organigramm und die durch-
schnittliche Fuhrungsspanne unterscheiden sich stark. Sie hangen in der Regel
von der Schulgrosse respektive der Schulerzahl an der jeweiligen Schule ab,
aber auch von den regulatorischen Anforderungen seitens der kantonalen
Behorden. Eine stichprobenartige Umfrage in vier grossen Deutschschweizer
Kantonen (Aargau, Basel-Stadt, Bern, ZUrich) zeigt, dass die Fihrungsspanne
in der Regel bei 25 bis 30 Personen liegt. In gewissen Schulen muss eine
Schulleiterin oder ein Schulleiter bis zu 60 Lehrkrafte fGhren. Somit liegt die
FUhrungsspanne deutlich Uber jener, welche in der wissenschaftlichen Literatur
als optimal angesehen wird. Die Kantone sind sich dieses Problems aber
durchaus bewusst. Auch zeigt die Umfrage, dass die Schulleitungsaufgabe im
Pensenpool einer Schule typischerweise etwas weniger als eine Vollzeitstelle
beansprucht. Im Kanton Bern besteht die Zusammensetzung durchschnittlich
aus 0,74 Vollzeitstellen, verteilt auf 1,87 Personen.
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3. Grundsatze der Fuhrung in Expertenor-
ganisationen

Bevor man uber eine gute Fuhrung offentlicher Schulen nachzudenken be-
ginnt, ist ein Blick Uber den Gartenhag angezeigt. Einerseits lohnt sich die
Konsultation der einschlagigen Fachliteratur. Andererseits soll das Fuhren an
offentlichen Schulen mit dem Fuhren in vergleichbaren, ausserschulischen Or-
ganisationen verglichen werden. Schulen weisen zwar zurecht darauf hin, dass
sie bei der FUhrung ihrer Organisation im Gegensatz zu privatwirtschaftlichen
Unternehmen einige Besonderheiten berucksichtigen mussen. Im Folgenden
zeigen wir aber auf, dass private und offentlich-rechtliche Expertenorganisa-
tionen auch viele Gemeinsamkeiten mit Schulen aufweisen. Wissenschaftliche
Erkenntnisse zu FUhrung in Expertenorganisationen konnen deshalb wertvolle
Hinweise fUr gute Fuhrung an Schulen liefern. Dabei geht es im Gegensatz
zum vorangehenden Abschnitt nicht um Fuhrung auf der systemischen Ebene,
sondern auf personlicher und organisatorischer Ebene.
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3.1. Was sind Expertenorganisationen?

Gemass Rybnicek et al. (2016) beschéaftigen Expertenorganisationen hoch
qualifizierte Expertinnen/Experten. Diese wenden ihr spezialisiertes Wissen
auf wechselnde, nicht routinierte Problemstellungen an. Das ist beispielsweise
in der Forschung und Entwicklung, in Beratungsunternehmen, bei Verbanden
und NGO, an Hochschulen und auch in Schulen der Fall. Expertenorganisatio-
nen lassen sich folgendermassen charakterisieren:

- Qualitat und Produktivitat: Fur die Organisation ist die Leistungsfahigkeit
ihrer Expertinnen und Experten die wichtigste Ressource. Sie bestimmt die
Qualitat und die Produktivitat des Unternehmens am starksten. Die Arbeit
der Expertinnen und Experten steht im Mittelpunkt der gesamten Organisa-
tion.

- Individuelle Autonomie: Expertinnen und Experten besitzen genugend Frei-
heiten, um optimal zu arbeiten und ihre Arbeit. Expertinnen und Experten be-
sitzen gentgend Freiheiten, um optimal zu arbeiten und ihre Arbeit gemass
ihren Vorstellungen ausuhren zu konnen. Sie sollten Uber ausreichende
Autonomie bei der Entscheidung Uber Methoden, Ressourcen und Prozesse
verfugen. Auf die individuellen Ziele, Prioritaten und wie stark sich die einzel-
nen Personen mit dem Unternehmen identifizieren, hat die Fuhrung wenig
Einfluss.

= Motivation: Expertinnen und Experten fuhlen sich eher mit ihrem Beruf als
mit ihrer Organisation verbunden. Deshalb ist es schwierig, sie fur die Ziele
der Organisation zu motivieren.

- Expertise: Fur Expertinnen und Experten ist die Erfahrung auf ihrem Ge-
biet wichtiger als Hierarchien. Fuhrungskrafte mussen deshalb selbst Uber
entsprechende Expertise verfugen. Nur so kann die Akzeptanz unter den
Mitarbeitenden sichergestellt werden.

- Wissen: Wissen ist die Hauptleistung und das Kernangebot der Experten.
Ein Wissensaustausch ist deshalb sehr wichtig fur das individuelle und
organisationale Lernen in einer Organisation. Dieser ist aber schwierig zu
bewerkstelligen, da er teilweise im Widerspruch zur individuellen Autonomie
steht.
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- Verdnderungen: Experten wunschen keine Regeln und sind deshalb
gegenuber Veranderungen haufig negativ eingestellt Sie wollen ihrer Arbeit
so nachgehen konnen, wie es ihnen am besten passt.

Diese Charakteristika treffen in einem hohen Mass auch auf Schulen zu, so-
dass diese im Grundsatz auch Expertenorganisationen sind.

3.2. Fiihrung in Expertenorganisationen

Aufgrund der oben genannten Merkmale bendtigen Expertenorganisationen
eine eigene Art der FUhrung. Herausforderungen in Expertenorganisationen
sind gemass Erne (2012):

= Die Definition und das Messen der Produktivitat der Experten.
- Die Experten fur die Ziele und Regelungen der Organisation zu motivieren.

- Die Verbreitung und Nutzung des Wissens innerhalb der Organisation.

Die Fuhrung eines Unternehmens kann in die strategische und operative
FUhrung unterteilt werden. Die strategische FUhrung umfasst insbesondere die
Zielsetzung fur die Organisation. Die operative Fuhrung soll das Erreichen der
Ziele sicherstellen. Sie beschaftigt sich mit der organisatorischen, planerischen
und personellen Fuhrung im Tagesgeschaft einer Organisation. Dabei ist es
wichtig, dass die strategische und die operative Fuhrung sauber aufgeteilt
sind (Bernstein et al., 2016). So mussen unter anderem Strukturen, Aufgaben
und Kompetenzen klar definiert sein, damit die Rollen bekannt sind und keine
Aufgaben doppelt oder gar nicht erledigt werden.In Expertenorganisationen
spielt Vertrauen eine grosse Rolle. Da die Tatigkeit zu grossen Teilen nicht
beobachtbar und die Produktivitat daher nicht klar ersichtlich ist, mussen die
FUhrungspersonen den Expertinnen und Experten Freiraume gewahren und
ihnen ihr Vertrauen aussprechen. Entsprechend sind auch Teambildung und
die Wertschatzung der Mitarbeitenden zentral. So kdnnen der Zusammen-
halt und der fachliche Austausch gestarkt werden.Weiterbildung ist in Ex-
pertenorganisationen von besonderer Bedeutung. So konnen die Expertinnen
und Experten gemass ihren Fahigkeiten gefordert werden und FUhrungskrafte
konnen ihre FUhrungskompetenz ausbauen. Sie ist ein gutes Mittel, um die
Motivation in allen Bereichen der Organisation zu erhalten oder zu erhohen.Um
den Bedurfnissen der Expertinnen und Experten gerecht zu werden, emp-

B economiesuisse 11/ 14



fiehlt die Literatur einen transformationalen Fuhrungsstil. Dieser stellt je nach
Fahigkeiten und Bedurfnissen der Mitarbeitenden andere Aspekte ins Zentrum.
Die FUhrungsperson ist dann zum Beispiel Coach, Mentorin oder hierarchische
Chefin, je nachdem, was gerade am sinnvollsten ist. Das Ziel ist, die Mitarbei-
tenden intellektuell anzuregen und optimal zu fordern.In der Managementlit-
eratur wird haufig die FUhrungsspanne thematisiert. Wie viele Mitarbeitende
sollten einer Fuhrungsperson unterstellt sein”? Bis vor einigen Jahren war in
der Literatur die Rede von einer sehr kleinen optimalen FUhrungsspanne von
1:4 bis zu 1:7. Heute geht der beobachtete Trend allgemein zu eher grosseren
FUhrungsspannen. Die Frage nach der optimalen Fuhrungsspanne ist nicht
abschliessend geklart, es gibt jedoch einige Faktoren, die einen Einfluss darauf
haben. So sind kleine Fuhrungsspannen unter anderem empfohlen, wenn die
Aufgaben eher komplex und in ihrer Struktur abwechslungsreich sind, in der
taglichen Arbeit hohe Varianzen auftauchen, die Arbeit hohe Risiken fur die Or-
Erkenntnisse aus derkiteraturzur Eulhrung @nnichkeit
S@[hgﬂernsse der Organisation kritisch verfolgt oder die Entwicklung der Mi-
WAscRRls PREAPSENG G S R RIS R QoL AlRe Bl
Iand ArBR RS RRRCRER I RYRBRkE SRR AN MEsBIAGAGIEAN i S5sltgR
LR R 5t N DLH S B h U REF IR0 BB AR R e
gihneFr%ré%%r@ue};[ir%%%lgsrp%jnhnrg_ngsstiI, der die unterschiedlichen Bedurfnisse
der Lehrpersonen einbezieht, ist ebenso angebracht.Die Beziehung zwischen
der Schulleitung und den Lehrpersonen entspricht weitestgehend derjeni-
gen zwischen Vorgesetzten und Experten in anderen Expertenorganisationen.
Schulen sind jedoch insofern ein Spezialfall, als dass politische Akteure und
die Offentlichkeit verstarkt mitreden. Die strategische Fiihrung nehmen die
Schulbehorde, respektive der Gemeinderat und die kantonale Schulverwaltung
wahr. Schulen mussen also die politische Einbettung und die geteilte FUhrung
berlcksichtigen. Zudem erfordert die Leitung einer Schule mehr Koordina-
tion zwischen unterschiedlichen Akteuren als die herkommliche FUhrung in
Expertenorganisationen. Die Aufgaben und Kompetenzen der drei Bereiche,
Schulleitung, Schulverwaltung und Schulbehdrde, sollten klar geregelt und
aufgeteilt sein. Dies ist in der Realitat nicht immer der Fall.New Public Man-
agement ist ein Steuerungsmodell, das in der o6ffentlichen Verwaltung an Be-
deutung gewonnen hat. Die klare Trennung der strategischen und operativen
FUhrung ist ein zentrales Element. Gemass Dubs (2005) ist der New Pub-

lic Management-Ansatz auch fur Schulen sinnvoll. Hierbei ist entscheidend,
dass die oberste politisch-administrative Behorde (z. B. ein Erziehungsde-
partement) klare Rahmenbedingungen setzt und ein Gesamtkonzept erstellt.
Im Rahmen des New Public Management-Ansatzes sollen einzelne Schulen
mehr Autonomie erhalten, da so ihre Wirksamkeit erhoht werden kann.In der
Literatur wird fur Schulen der Fuhrungsstil «Distributed Leadership> em|1o§
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