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Das neue Steuerungsparadigma
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Schule als Organisation

Explorative und robuste Befunde zur Steuerung
Im Autonomie-Konzept

Bedingungen neuer schulischer Organisation



1. Das neue Paradigma



Autonomie und Organisationsentwicklung

Deutscher Bildungsrat
nternationale Trends
Hagl Rolff: OD/ OE

Hessisches Schulgesetz

,Freiheit und Verantwortung” (Liket)
TIMSS und PISA



Schule als Mehrebenen-system

Schulministerium (obere Aufsicht)
Weitere Aufsichtsebenen
Nachgeordnete Behdrden
Kommunen/ Regionen
Schultrager

Einzel-Schulen

Personal, Adressaten, Unterricht...
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2. Dezentrale Steuerung



Das okonomische Reformmodell

Effektivitat, Effizienz, Evidengz,
Erfolgsorientierung (,Vier E der Reform®)

Dezentralisierung
RE- Zentralisierung
Ergebnisorientierung
Ergebnissteuerung



Dezentralisierung: Koordinierung und

Neuordnung der Fihrungsinstrumente
(Sonderegger/ Allgoewer 2003, S. 1185 f).

e Strategische Fluhrung: Klare Geschaftspolitik,
Zielvorgaben, Definition von Geschaftsfeldern,
von Markten und MalBnahmen,
Technologieentwicklung,
Ressourcenmanagement, Monitoring

* Operative Fuhrung: Realisierung der_
Geschaftsstrategie, verantwortliche Ubernahme
des Tagesgeschaftes, Ausbau operativer und
organisatorischen Kernkompetenzen, Controlling



Koordinierung durch Fihrung und Wissen

Klarung der Zustandigkeiten

Interne Wettbewerbsbegrenzung
Kohasion der FUhrungsinstrumente
Strategiebezogene Weiterbildungen
Ressourcenmanagement

Vernetzung der (Unternehmens)module
Wissensmanagement

Konzepte furs Controlling



3. Einzelschule als Organisation

...ein soziales System,
das mittels Ressourcen und Technologien
Zielvorstellungen umsetzt.

Eine Organisation hat zurechenbare Mitglieder
und koordiniert deren Aktivitaten
zZielgesteuert.



Schule: Eine besondere Organisation???

Wer ist Mitglied?
Der Bildungsauftrag
Technologie-Defizit
Fallbezug

Koordinierungsschwache (personale
Autonomie)



~Freiheit” — was ist das?

Schuler

Lehrer (Rekrutierung, Entwicklung,
Weisungsrechte)

Andere Funktionen
Personalkosten
Verbrauchskosten
Koordinierung durch Fuhrung



Kompetenz zur Freiheit

e KOnnen

e Dirfen



4. ,Verantwortung“: Entwicklung oder
Kontrolle? Einige empirische Hinweise.



Steuerungsdefizite des
,Jop-Managements”



Koordinierungsprobleme in
,lockeren Beziehungen® (weick 1976)

Willkur, Tragheit

Bewegung in einem Element fuhrt nicht zu
Veranderung des weiteren Systems

Mangel an zeitlicher Kontinuitat
Mangel an Standardisierung

,Unsteuerbarkeit”
SUndurchschaubarkeit” (terhart 1986)



Koordinierungsoptionen im sozialen
Mehrebenensystem

* Ko-Formen: Direkte (Dominanz), Indirekte
Verbindung (Rahmungen), Selbstkoordination
(Eigenlogik)

e Ko-Medien (Macht/Normen, Geld/Ressourcen,
Strukturen/Verfahren, Informationen)

 Mogliche Handlungskoordinationen (schimank):
Staatliche Regulierung, Aul3ensteuerung,
(Professionelle) Selbstorganisation, Hierarchische
Selbststeuerung, Konkurrenzdruck



Zielvorgaben und Steuerung durch
Bildungsstandards

* Qualitatsbedingungen fir
Ergebnisstandards

* Implementierungsbedingungen fur
Standards



,Wie gut kennen Sie selbst, hezogen auf das Fach
Deutsch, die nationalen Bildungsstandards der
Kultusministerkonferenz?*
Haufigkeit Prozent

(1) gar nicht 6 23,9
(2) 17 22,1
(3) 18 23,5
(4) 19 26,5
(5) sehr gut 20 4.4
Gesamt 21 100

Filter: Angaben ohne ,wei} nicht"



Wann haben Sie selbst zum letzten Mal - jeweils bezogen auf die
von Ihnen unterrichteten Facher - Einblick genommen in die
nationalen Bildungsstandards der Kultusministerkonferenz?

Einsichtnahme Haufigkett Prozent
in der letzten Woche D 7.04%
im letzten Monat 9 12.68%
vor 3 Monaten / 9,86%
vor 6 Monaten 10 14 08%
vor einem Jahr 10 14 08%
vor 2 Jahren 3 4 23%
vor mehr als 2 Jahren 4 D,63%
noch nie 23 32.39%
Gesamt 11 100,00%

Filter: Antworten ohne weild nicht’



Fur wie notwendig halten Sie - ganz personlich und
grundsatzlich - die Einfuhrung nationaler Bildungsstandards?
Haufigkett Prozent

(1) gar nicht notwendig 3 41
2) ) 6,6
3) 13 203
(4) 21 264
(9) sehr notwendig 30 40,5
Gesamt 14 100,0

Filter: nein



Haben Sie insgesamt das Geflhl, im Schulalltag unterstutzt
zu werden bei der Umsetzung der nationalen
Bildungsstandards der Kultusministerkonferenz?

Haufigkeit Prozent
(1) nein, gar nicht 35 47,3
(2) 17 23
(3) 18 243
(4) 4 5,4
(9) Ja, sehr 0 0
Gesamt 74 100

Filter: Antworten ohne ,weiR® nicht’



Dominanz des Kontroll-Paradigmas.

. Schulinspektion (vgl. England/ Wales;

Schottland — Bottcher/Kotthoff 2007; Kotthoff/ Béttcher 2009).

. Externe...

(zunehmend) standardisierte...
personenzentrierte...
Tests



Effekte im fortgeschrittenen Testsystem

Reduktion methodischer Vielfalt (Teaching-to-the-
Test)

Reduktion fachlicher Vielfalt (McMurrer 2007)

Betrug durch Lehrer und Schulen (Kollateralschaden)
(Nichols/ Berliner 2002)

Hohere Dropouts (N. C. of Ed. Statistics 2006)

Abschiebung — Push-out (General Education
Development Certificate) (Bracey 2004)

Foderale Manipulation der Standards



Figure C-3. NAEP score equivalent vs. state-reported percent proficient for mathematics,
grade 4: 2005
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5. Entwicklung durch Evaluation



Wissenschaftlichkeit <> Nutzlichkeit

Generierung praktischen Handlungswissens

e An Interessen verschiedener Stakeholder ausgerichtet

e Ergebnisse mussen fir die Praxis ,nutzbar’ gemacht
werden und

* |In die Praxis implementiert werden (Disseminierung)

A 4

Wolfgang Bottcher



Wissenschaftlichkeit <> Nutzlichkeit

Dualitat von Evaluation:

,Einerseits ist Evaluation Teil der empirischen
Sozialwissenschaft und hat ihre Regeln und Standards zu
erfullen. Andererseits ist Evaluation darauf ausgerichtet, fir

die Verbesserung der gesellschaftlichen Praxis verwertbare
Ergebnisse zu liefern”

(Stockmann 2007, S. 29)

Wolfgang Bottcher



Standards fur Evaluationen

— Nutzlichkeit — Identifizierung der Beteiligten und

Betroffenen

* Die am Evaluationsgegenstand beteiligten oder von ihm
betroffenen Personen bzw. Personengruppen sollen
identifiziert werden, damit deren Interessen geklart und so
weit wie moglich bei der Anlage der Evaluation berlicksichtigt

werden konnen.

— Durchfuhrbarkeit — Diplomatisches Vorgehen

* Evaluationen sollen so geplant und durchgefuhrt werden, dass
moglichst hohe Akzeptanz der verschiedenen Beteiligten und
Betroffenen in bezug auf Vorgehen und Ergebnisse der
Evaluation erreicht werden kann.



Ressourcen fur lernende Evaluation und
Controlling

Qualitat als aufwandiges Konstrukt
Output-Orientierung als ein Element
Controlling als Prozess der Selbstbewertung

Controlling als Aufgabe der operativen
FUhrung

...und in der Verantwortung der
Professionals”



/wei Bedingungen fur Reform

* Die Doppelstrategie der Outputsteuerung :
,Einmal geht es um eine Vergrolerung der
Autonomie der einzelnen Schule, die
gewissermalden als ,Betrieb’ konzipiert wird,
und zum anderen um eine neue Form von
Controlling, von Rechenschaftslegung und der
Dokumentation der erbrachten
Leistungen.” (Fend 2008, 109 Hervorheb. im Original)



Ein kritisches Fazit

Wenig Autonomie (vgl. EURYDICE 2007) — Kénnen und
Durfen

Kontrolle statt Controlling...im , Overkill“
Fehlendes Verbesserungsmanagement

Mangelhafte Koordinierung im
Mehrebenensystem

AusschlielBliche Adressierung der schwachsten
Einheit: der Schule




Autonomie? Wie viel Vielfalt darf sein?

* Reduktion von Bildungsungleichheit
e Gesellschaftliche Kohasion
 Kernbestand geteilten Wissens

* [ntegration

e Kulturelle und politische Basiswerte
* Basale Qualifikation....

ALS FUNKTIONEN DES SCHULSYSTEMS
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Outputsteuerung —

minimaldefiniert, forschungs- und diagnoseorientiert

Im simplen Modell der Organisation:
Input — Prozesse — Outputs

Steuerung der Inputs und der Prozesse uber
die konsequenzenhaltige Analyse von vorab
definierten erwiinschten
Organisationsergebnissen



Evaluation und drei Komponenten des
,,Change” (nach Kriger)

 Bedarf: Erkennen, Merken, Wissen, als
Problem definieren

* Bereitschaft: Wir miissen etwas dagegen/
dafur tun; wir haben eine geteilte Vorstellung
daruber, was wir tun sollten

* Fahigkeit: Wir haben die Kompetenz, das, was
wir tun mussen, auch zu leisten: Kbnnen und
Dirfen
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Soziale Systeme —
komplexe und hybride Theorien

Institution und Akteur (,,grand theories”)
Theorien des sozialen Wandels
Soziologische Organisationstheorien
Prinzipal- Agenten-Theorie
Mikrookonomische Theorien
Neoinstitutionalismus



Lockerheit” und Probleme der
Wirkungsforschung

* Berliners drei Probleme: Interaktion, Kontext,
Wissensverlust durch Veranderung

* Distanz zwischen Grundlagenforschung und
professionellem Fallhandeln

* Fehlende Programmtreue
* Probleme der Wirkungsevaluation

* Politische Umsetzung von Evidenz



Personendominierte soziale
Systeme

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

* Quantitadt der Akteure/ Interaktionspotenz

* Professionalitat

* Hohe Bedeutung von intrinsischen Interessen
* Widerstandspotential

* Freiraume des Handelns

e Schwache Zurechenbarkeit von Handeln



FIGURE 1

- THE PROCESS OF INSTRUCTIONAL PLANNING

Traditional Practice Standards-based Practice

Select a topic from the curriculum Select standards from among those
students need to know
Design instructional activities Design an assessment through which

students will have an opportunity to
demonstrate the knowledge and skills to -

. . meet the standards
Design and give an assessment

Decide what learning opportunities

Give grade or feedback students will need to learn those things

Plan instruction to assure that each stu-

. ~ dent has adequate opportunities to learn
Move on to new topic

Use data from assessment to give
feedback, re-teach or move to next level




Gegenstand der Qualitatsanalyse NRW

Gegenstand der Qualitatsanalyse sind die 6 Qualitatsbereiche

(QB):
QB1 Ergebnisse der Schule
QB2 Lehren und Lernen — Unterricht
QB3 Schulkultur
QB4 Fihrung und Schulmanagement
QB5 Professionalitat der Lehrkrafte
QB6 Ziele und Strategien der Qualitatsentwicklung

Die 6 Qualitatsbereiche gliedern sich in 28 Qualitatsaspekte auf
Die Qualitatsaspekte konkretisieren sich in 153 Qualitatskriterien

Wolfgang Bottcher
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Das europaische Qualitatsmanagementsystem
EFQM

Wolfgang Bottcher
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