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1.	
  Das	
  neue	
  Paradigma	
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Autonomie	
  und	
  OrganisaEonsentwicklung	
  

•  Deutscher	
  Bildungsrat	
  
•  InternaEonale	
  Trends	
  
•  Hagü	
  Rolff:	
  OD/	
  OE	
  
•  Hessisches	
  Schulgesetz	
  
•  „Freiheit	
  und	
  Verantwortung“	
  (Liket)	
  
•  TIMSS	
  und	
  PISA	
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Schule	
  als	
  Mehrebenen-­‐system	
  

•  Schulministerium	
  (obere	
  Aufsicht)	
  
•  Weitere	
  Aufsichtsebenen	
  

•  Nachgeordnete	
  Behörden	
  
•  Kommunen/	
  Regionen	
  

•  Schulträger	
  
•  Einzel-­‐Schulen	
  
•  Personal,	
  Adressaten,	
  Unterricht…	
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2.	
  Dezentrale	
  Steuerung	
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Das	
  ökonomische	
  Reformmodell	
  

•  EffekEvität,	
  Effizienz,	
  Evidenz,	
  
ErfolgsorienEerung	
  („Vier	
  E	
  der	
  Reform“)	
  

•  Dezentralisierung	
  
•  RE-­‐	
  Zentralisierung	
  
•  ErgebnisorienEerung	
  
•  Ergebnissteuerung	
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Dezentralisierung:	
  Koordinierung	
  und	
  
Neuordnung	
  der	
  Führungsinstrumente	
  	
  	
  

(Sonderegger/	
  Allgoewer	
  2003,	
  S.	
  1185	
  f).	
  

•  Strategische	
  Führung:	
  Klare	
  GeschähspoliEk,	
  
Zielvorgaben,	
  DefiniEon	
  von	
  Geschähsfeldern,	
  
von	
  Märkten	
  und	
  Maßnahmen,	
  
Technologieentwicklung,	
  
Ressourcenmanagement,	
  Monitoring	
  

•  OperaBve	
  Führung:	
  Realisierung	
  der	
  
Geschähsstrategie,	
  verantwortliche	
  Übernahme	
  
des	
  Tagesgeschähes,	
  Ausbau	
  operaEver	
  und	
  
organisatorischen	
  Kernkompetenzen,	
  Controlling	
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Koordinierung	
  durch	
  Führung	
  und	
  Wissen	
  

•  Klärung	
  der	
  Zuständigkeiten	
  
•  Interne	
  We9bewerbsbegrenzung	
  
•  Kohäsion	
  der	
  Führungsinstrumente	
  
•  Strategiebezogene	
  Weiterbildungen	
  
•  Ressourcenmanagement	
  
•  Vernetzung	
  der	
  (Unternehmens)module	
  
•  Wissensmanagement	
  
•  Konzepte	
  fürs	
  Controlling	
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3.	
  Einzelschule	
  als	
  OrganisaEon	
  

•  …ein	
  soziales	
  System,	
  
•  das	
  mi9els	
  Ressourcen	
  und	
  Technologien	
  

•  Zielvorstellungen	
  umsetzt.	
  

•  Eine	
  OrganisaEon	
  hat	
  zurechenbare	
  Mitglieder	
  
und	
  koordiniert	
  deren	
  AkEvitäten	
  
zielgesteuert.	
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Schule:	
  Eine	
  besondere	
  OrganisaEon???	
  

•  Wer	
  ist	
  Mitglied?	
  
•  Der	
  Bildungsauhrag	
  
•  Technologie-­‐Defizit	
  
•  Fallbezug	
  
•  Koordinierungsschwäche	
  (personale	
  
Autonomie)	
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„Freiheit“	
  –	
  was	
  ist	
  das?	
  

•  Schüler	
  
•  Lehrer	
  (RekruEerung,	
  Entwicklung,	
  
Weisungsrechte)	
  	
  

•  Andere	
  FunkEonen	
  
•  Personalkosten	
  
•  Verbrauchskosten	
  
•  Koordinierung	
  durch	
  Führung	
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Kompetenz	
  zur	
  Freiheit	
  

•  Können	
  

•  Dürfen	
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4.	
  „Verantwortung“:	
  Entwicklung	
  oder	
  
Kontrolle?	
  Einige	
  empirische	
  Hinweise.	
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Steuerungsdefizite	
  des	
  	
  
„Top-­‐Managements“	
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Koordinierungsprobleme	
  in	
  	
  
„lockeren	
  Beziehungen“	
  (Weick	
  1976)	
  

•  Willkür,	
  Trägheit	
  
•  Bewegung	
  in	
  einem	
  Element	
  führt	
  nicht	
  zu	
  
Veränderung	
  des	
  weiteren	
  Systems	
  

•  Mangel	
  an	
  zeitlicher	
  KonEnuität	
  

•  Mangel	
  an	
  Standardisierung	
  	
  

•  „Unsteuerbarkeit“,	
  
„Undurchschaubarkeit“	
  (Terhart	
  1986)	
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KoordinierungsopEonen	
  im	
  sozialen	
  
Mehrebenensystem	
  

•  Ko-­‐Formen:	
  Direkte	
  (Dominanz),	
  Indirekte	
  	
  
Verbindung	
  (Rahmungen),	
  SelbstkoordinaEon	
  
(Eigenlogik)	
  

•  Ko-­‐Medien	
  (Macht/Normen,	
  Geld/Ressourcen,	
  
Strukturen/Verfahren,	
  InformaEonen)	
  	
  

•  Mögliche	
  HandlungskoordinaEonen	
  (Schimank):	
  
Staatliche	
  Regulierung,	
  Außensteuerung,	
  
(Professionelle)	
  SelbstorganisaEon,	
  Hierarchische	
  
Selbststeuerung,	
  Konkurrenzdruck	
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Zielvorgaben	
  und	
  Steuerung	
  durch	
  	
  
Bildungsstandards	
  

•  Qualitätsbedingungen	
  für	
  
Ergebnisstandards	
  

•  ImplemenBerungsbedingungen	
  für	
  
Standards	
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Dominanz	
  des	
  Kontroll-­‐Paradigmas.	
  

1.  SchulinspekEon	
  (vgl.	
  England/	
  Wales;	
  
Scho9land	
  –	
  Bö9cher/Ko9hoff	
  2007;	
  Ko9hoff/	
  Bö9cher	
  2009).	
  

2.  Externe...	
  
	
  (zunehmend)	
  standardisierte...	
  

	
  personenzentrierte...	
  

	
  Tests	
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Effekte	
  im	
  fortgeschriIenen	
  Testsystem	
  

•  RedukEon	
  methodischer	
  Vielfalt	
  (Teaching-­‐to-­‐the-­‐
Test)	
  

•  RedukEon	
  fachlicher	
  Vielfalt	
  (McMurrer	
  2007)	
  
•  Betrug	
  durch	
  Lehrer	
  und	
  Schulen	
  (Kollateralschäden)	
  
(Nichols/	
  Berliner	
  2002)	
  

•  Höhere	
  Dropouts	
  (N.	
  C.	
  of	
  Ed.	
  StaEsEcs	
  2006)	
  
•  Abschiebung	
  –	
  Push-­‐out	
  (General	
  EducaEon	
  
Development	
  CerEficate)	
  (Bracey	
  2004)	
  

•  Föderale	
  ManipulaEon	
  der	
  Standards	
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5.	
  Entwicklung	
  durch	
  EvaluaEon	
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Wissenschahlichkeit	
  ↔	
  Nützlichkeit	
  

BEwerten	
  EvaluaEon	
   VERwerten	
  

• An	
  Interessen	
  verschiedener	
  Stakeholder	
  ausgerichtet	
  
• Ergebnisse	
  müssen	
  für	
  die	
  Praxis	
  ‚nutzbar‘	
  gemacht	
  
werden	
  und	
  

• In	
  die	
  Praxis	
  implemenEert	
  werden	
  (Disseminierung)	
  

Generierung	
  prakEschen	
  Handlungswissens	
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Wissenschahlichkeit	
  ↔	
  Nützlichkeit	
  

BEwerten	
  EvaluaEon	
   VERwerten	
  

Dualität	
  von	
  EvaluaEon:	
  

„Einerseits	
  ist	
  EvaluaEon	
  Teil	
  der	
  empirischen	
  
Sozialwissenschah	
  und	
  hat	
  ihre	
  Regeln	
  und	
  Standards	
  zu	
  
erfüllen.	
  Andererseits	
  ist	
  EvaluaEon	
  darauf	
  ausgerichtet,	
  für	
  
die	
  Verbesserung	
  der	
  gesellschahlichen	
  Praxis	
  verwertbare	
  
Ergebnisse	
  zu	
  liefern“	
  	
  

(Stockmann	
  2007,	
  S.	
  29)	
  



Standards	
  für	
  EvaluaEonen	
  

–  Nützlichkeit	
  –	
  IdenBfizierung	
  der	
  Beteiligten	
  und	
  
Betroffenen	
  

•  Die	
  am	
  EvaluaEonsgegenstand	
  beteiligten	
  oder	
  von	
  ihm	
  
betroffenen	
  Personen	
  bzw.	
  Personengruppen	
  sollen	
  
idenEfiziert	
  werden,	
  damit	
  deren	
  Interessen	
  geklärt	
  und	
  so	
  
weit	
  wie	
  möglich	
  bei	
  der	
  Anlage	
  der	
  EvaluaEon	
  berücksichEgt	
  
werden	
  können.	
  

–  Durchführbarkeit	
  –	
  DiplomaBsches	
  Vorgehen	
  
•  EvaluaEonen	
  sollen	
  so	
  geplant	
  und	
  durchgeführt	
  werden,	
  dass	
  
möglichst	
  hohe	
  Akzeptanz	
  der	
  verschiedenen	
  Beteiligten	
  und	
  
Betroffenen	
  in	
  bezug	
  auf	
  Vorgehen	
  und	
  Ergebnisse	
  der	
  
EvaluaEon	
  erreicht	
  werden	
  kann.	
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Ressourcen	
  für	
  lernende	
  EvaluaEon	
  und	
  
Controlling	
  

•  Qualität	
  als	
  aufwändiges	
  Konstrukt	
  
•  Output-­‐OrienEerung	
  als	
  ein	
  Element	
  

•  Controlling	
  als	
  Prozess	
  der	
  Selbstbewertung	
  
•  Controlling	
  als	
  Aufgabe	
  der	
  operaEven	
  
Führung	
  

•  ...und	
  in	
  der	
  Verantwortung	
  der	
  
„Professionals“	
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Zwei	
  Bedingungen	
  für	
  Reform	
  

•  Die	
  Doppelstrategie	
  der	
  Outputsteuerung	
  :	
  
„Einmal	
  geht	
  es	
  um	
  eine	
  Vergrößerung	
  der	
  
Autonomie	
  der	
  einzelnen	
  Schule,	
  die	
  
gewissermaßen	
  als	
  ‚Betrieb’	
  konzipiert	
  wird,	
  
und	
  zum	
  anderen	
  um	
  eine	
  neue	
  Form	
  von	
  
Controlling,	
  von	
  Rechenschahslegung	
  und	
  der	
  
DokumentaEon	
  der	
  erbrachten	
  
Leistungen.“	
  (Fend	
  2008,	
  109	
  Hervorheb.	
  im	
  Original)	
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Ein	
  kriEsches	
  Fazit	
  

•  Wenig	
  Autonomie	
  (vgl.	
  EURYDICE	
  2007)	
  –	
  Können	
  und	
  
Dürfen	
  

•  Kontrolle	
  sta9	
  Controlling...im	
  „Overkill“	
  
•  Fehlendes	
  Verbesserungsmanagement	
  
•  Mangelhahe	
  Koordinierung	
  im	
  
Mehrebenensystem	
  

•  Ausschließliche	
  Adressierung	
  der	
  schwächsten	
  
Einheit:	
  der	
  Schule	
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Autonomie?	
  Wie	
  viel	
  Vielfalt	
  darf	
  sein?	
  

•  RedukEon	
  von	
  Bildungsungleichheit	
  
•  Gesellschahliche	
  Kohäsion	
  
•  Kernbestand	
  geteilten	
  Wissens	
  
•  IntegraEon	
  
•  Kulturelle	
  und	
  poliEsche	
  Basiswerte	
  
•  Basale	
  QualifikaEon….	
  
ALS	
  FUNKTIONEN	
  DES	
  SCHULSYSTEMS	
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Outputsteuerung	
  –	
  	
  
minimaldefiniert,	
  forschungs-­‐	
  und	
  diagnoseorienEert	
  

	
  Im	
  simplen	
  Modell	
  der	
  OrganisaEon:	
  	
  
	
  	
  Input	
  –	
  Prozesse	
  –	
  Outputs	
  

	
  Steuerung	
  der	
  Inputs	
  und	
  der	
  Prozesse	
  über	
  
die	
  konsequenzenhalBge	
  Analyse	
  von	
  vorab	
  
definierten	
  erwünschten	
  	
  
OrganisaBonsergebnissen	
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EvaluaEon	
  und	
  drei	
  Komponenten	
  des	
  
„Change“	
  (nach	
  Krüger)	
  

•  Bedarf:	
  Erkennen,	
  Merken,	
  Wissen,	
  als	
  
Problem	
  definieren	
  

•  Bereitschah:	
  Wir	
  müssen	
  etwas	
  dagegen/	
  
dafür	
  tun;	
  wir	
  haben	
  eine	
  geteilte	
  Vorstellung	
  
darüber,	
  was	
  wir	
  tun	
  sollten	
  

•  Fähigkeit:	
  Wir	
  haben	
  die	
  Kompetenz,	
  das,	
  was	
  
wir	
  tun	
  müssen,	
  auch	
  zu	
  leisten:	
  Können	
  und	
  
Dürfen	
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Soziale	
  Systeme	
  –	
  	
  
komplexe	
  und	
  hybride	
  Theorien	
  

•  InsEtuEon	
  und	
  Akteur	
  („grand	
  theories“)	
  
•  Theorien	
  des	
  sozialen	
  Wandels	
  

•  Soziologische	
  OrganisaEonstheorien	
  
•  Prinzipal-­‐	
  Agenten-­‐Theorie	
  
•  Mikroökonomische	
  Theorien	
  

•  NeoinsEtuEonalismus	
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„Lockerheit“	
  und	
  Probleme	
  der	
  
Wirkungsforschung	
  

•  Berliners	
  drei	
  Probleme:	
  InterakEon,	
  Kontext,	
  
Wissensverlust	
  durch	
  Veränderung	
  

•  Distanz	
  zwischen	
  Grundlagenforschung	
  und	
  
professionellem	
  Fallhandeln	
  

•  Fehlende	
  Programmtreue	
  

•  Probleme	
  der	
  WirkungsevaluaEon	
  

•  PoliEsche	
  Umsetzung	
  von	
  Evidenz	
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Personendominierte	
  soziale	
  
Systeme	
  

Reduzierte	
  Steuerung	
  durch	
  Prozesse,	
  Technologie,	
  
Verfahren,	
  Personalmanagement	
  (z.B.):	
  

•  QuanEtät	
  der	
  Akteure/	
  InterakEonspotenz	
  
•  Professionalität	
  
•  Hohe	
  Bedeutung	
  von	
  intrinsischen	
  Interessen	
  
•  WiderstandspotenEal	
  
•  Freiräume	
  des	
  Handelns	
  

•  Schwache	
  Zurechenbarkeit	
  von	
  Handeln	
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Gegenstand	
  der	
  Qualitätsanalyse	
  NRW	
  

Gegenstand	
  der	
  Qualitätsanalyse	
  sind	
  die	
  6	
  Qualitätsbereiche	
  
(QB):	
  	
  

QB1	
  Ergebnisse	
  der	
  Schule	
  
QB2	
  	
  Lehren	
  und	
  Lernen	
  –	
  Unterricht	
  
QB3	
  Schulkultur	
  
QB4	
  Führung	
  und	
  Schulmanagement	
  
QB5	
  Professionalität	
  der	
  Lehrkrähe	
  
QB6	
  	
  Ziele	
  und	
  Strategien	
  der	
  Qualitätsentwicklung	
  

Die	
  6	
  Qualitätsbereiche	
  gliedern	
  sich	
  in	
  28	
  Qualitätsaspekte	
  auf	
  
Die	
  Qualitätsaspekte	
  konkreEsieren	
  sich	
  in	
  153	
  Qualitätskriterien	
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Die	
  6	
  Qualitätsbereiche	
  gliedern	
  sich	
  in	
  28	
  Qualitätsaspekte	
  auf	
  
Die	
  Qualitätsaspekte	
  konkreEsieren	
  sich	
  in	
  153	
  Qualitätskriterien	
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Potentialfaktoren (Befähiger) 

500 
Punkte 

Ergebnisse 

500 
Punkte 

Führung Politik & 
Strategie 

Mit- 
arbeiter- 
orientier. 

Prozesse 

(9%) (20%) 

Mitarbeiter- 
zufriedenheit 

Kunden- 
zufriedenheit 

 Gesellschaftl. 
 Verantwort./ 
      Image 

(6%) 

Geschäfts- 
ergebnisse 

(15%) 

 Ressourcen 

(10%) (8%) (9%) (9%) (14%) 

Das europäische Qualitätsmanagementsystem 
EFQM 

Zusammenspiel von Qualitätsdimensionen 



Koordinierungsprobleme	
  in	
  	
  
„lockeren	
  Beziehungen“	
  (Weick	
  1976)	
  

•  Willkür,	
  Trägheit	
  
•  Bewegung	
  in	
  einem	
  Element	
  führt	
  nicht	
  zu	
  
Veränderung	
  des	
  weiteren	
  Systems	
  

•  Mangel	
  an	
  zeitlicher	
  KonEnuität	
  

•  Mangel	
  an	
  Standardisierung	
  	
  

•  „Unsteuerbarkeit“,	
  
„Undurchschaubarkeit“	
  (Terhart	
  1986)	
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