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Rolf Dubs

New Public Management
und Schule

Der Zwang, auch im Schulwesen sparen zu miissen, und die vielen unkla-
ren Verlautbarungen zum New Public Management haben bei vielen Leh-
rerinnen und Lehrern Angste ausgelést, die eine differenzierte Diskussion
immer mehr verunmaoglichen. Deshalb ist es dringend nétig, dass Wissen-
schafter und Politiker ihre Aussagen verstdndlicher und vor allem auch
aus pdadagogischer Sicht besser begriinden, und die Lehrkrdfte sich nicht
von unklaren Schlagworten zu Vorurteilen verleiten lassen. Ziel dieses
Beitrages ist es, Absichten und Ideen des New Public Managements in auf
die Schule bezogene Weise darzustellen.

Die Ziele des New Public Managements

Das New Public Management will die Steuerungsabliufe in der gesamten
offentlichen Verwaltung mit dem Ziel reorganisieren, die staatliche Auf-
gabenerfiillung wirksamer zu gestalten (deshalb wird auch von wirkungs-
orientierter Verwaltungsfiihrung gesprochen; WIF oder WOV). Als Teil
der offentlichen Verwaltung soll die Schule in diese Massnahmen einbezo-
gen werden. Konkret ldsst sich das New Public Management mit vier
Merkmalen charakterisieren:

(1) Die hoheren politischen Verwaltungsinstanzen geben tieferen Verwal-
tungsinstanzen Ziele vor (strategische Fiihrung); die unteren Instanzen set-
zen diese Ziele selbstindig um (operative Fiihrung). Deshalb iiberpriifen
die hoheren Instanzen nur noch, ob die Ziele erreicht werden. Wie sie er-
reicht werden sollen, liegt im Entscheidungsbereich der unteren Instanzen.
Damit werden den unteren Instanzen mehr Freirdume gegeben, damit sie
aufgrund ihrer Erfahrungen im Rahmen der vorgegebenen Ziele rasch und
frei entscheiden konnen.

(2) Die Entscheidungskompetenzen werden daher im Rahmen der Ziele
von den hoheren auf die unteren Instanzen verlagert (delegiert), damit lan-
ge Entscheidungswege und die Biirokratie abgebaut werden, und die Aus-
fiihrenden sich fiir ihre Handlungen, iiber die sie selbst entscheiden, ver-
antwortlich flihlen.

(3) Dadurch sind die staatlichen Stellen nicht mehr fremdgesteuerte Voll-
zugsorgane, sondern Dienstleistungsunternehmen, die ihren Kunden
(Biirger, Lehrpersonen, Schiilerinnen und Schiiler) wirkungsvolle Dienste
leisten.

(4) Alle Massnahmen dienen letztlich dazu, die Staatsverwaltung output-
orientiert zu machen, d.h. die staatlichen Leistungen werden nicht mehr

nach schematischen Abldufen und aufgrund von Jahr zu Jahr fortgeschrie-
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benen Budgets, sondern aufgrund vorgegebener Ziele erbracht. Auf diese
Weise sollen die zielstrebige Arbeit und die Entscheidungsfreudigkeit un-
terer Staatsstellen erhoht werden, um die Staatstitigkeit wirksamer zu ma-
chen und Kosten einzusparen.

Die geleitete, teilautonome Schule als Ausgangspunkt

Die Einfiihrung von
teilautonomen
Schulen ist zundchst
ein pddagogisches
Problem.

Die Einfithrung von teilautonomen Schulen ist zunichst ein piddagogi-
sches Problem. Jedermann will eine gute Schule. Aufgrund des heutigen
Forschungsstandes ist bekannt, dass sich gute Schulen durch folgende
Merkmale auszeichnen: ein hohes Schulethos, eine eigene Schulkultur,
eine gute Kommunikation unter Lehrkriften, die Fihigkeit der Lehrkréafte,
die Leistungen der eigenen Schule selbst einzuschitzen, sinnvolle Lei-
stungsforderungen, Ordnung sowie eine gute Leadership (Fithrung) durch
die Schulleitung. Vor allem die ersten vier Kriterien lassen sich aber nicht
von oben durch die Schulbehoérden verordnen, sondern sie miissen durch
die Lehrkrifte im Schulhaus unter der Leadership der Schulleitung ge-
meinsam entwickelt werden. Dies kann aber sinnvollerweise nur gesche-
hen, wenn die Lehrkrafte mehr Entscheidungskompetenzen erhalten, also
gegeniiber heute autonomer werden. An dieser Stelle ergiinzen sich die
padagogischen und die Vorstellungen des New Public Managements: Die
Schulbehorden geben den Schulen Ziele vor (strategisch) und die einzel-
nen Schulhduser verwirklichen diese Ziele nach ihren eigenen Vorstellun-
gen (operativ).

Aufdiese Weise sollen die Ziele durch diejenigen verwirklicht werden, die
der Aufgabenerfiillung am nichsten stehen, damit die Entscheidungen ra-
scher und zweckmassiger fallen, wodurch sich die Wirksamkeit der Schule
erhoht.

Umschreibung der Autonomie und Leitung der Schule

Viele Unsicherheiten entstehen gegenwirtig, weil in verschiedenen Kan-
tonen autonome oder teilautonome Schulen ohne genaue Umschreibung
des Begriffes eingefiihrt werden. Eine grundlegende Voraussetzung fiir
den Erfolg solcher Schulen ist eine eindeutige Umschreibung der ge-
wiinschten Form der Autonomie und eine Anpassung der rechtlichen Vor-
schriften.

Wollte man den einzelnen Schulen eine umfassende Autonomie geben und
sie umfassend iiber die Finanzen, die Organisation und die Lehrpline ent-
scheiden lassen, so miissten die Schulen privatisiert werden. Da dies in der
Schweiz staatspolitisch nicht machbar und auch nicht erwiinscht ist (die
soziale Funktion der schweizerischen Staatsschule ginge verloren), wird
hier zunéchst nicht darauf eingegangen. Machbar ist aber eine teilautono-
me Schule, bei der gewisse Bereiche bei den staatlichen Behorden verblei-
ben und andere Bereiche an die einzelnen Schulen tibertragen werden.
Eine mogliche und sinnvolle Losung der Teilautonomie sieht folgender-
massen aus: Bei der Finanzautonomie behilt der Staat das gesamte Anstel-
lungs- und Lohnwesen sowie die Investitionen. Hingegen erhalten die ein-
zelnen Schulen eine Betriebskostenautonomie (8-12% des gesamten
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Schulbudgets), d. h. der Staat stellt ihnen ein Globalbudget zur Verfiigung,
iber das sie nach ihren Zielvorstellungen frei entscheiden kdnnen. Da-
durch erhalten die einzelnen Schulen die Moglichkeit, die finanziellen
Mittel dort einzusetzen, wo sie im Interesse einer eigenen Schulkultur Ak-
zente setzen wollen. Dazu erhalten die Schulen eine Organisationsautono-
mie, d.h. sie konnen sich nach ihren Ideen organisieren. Und schliesslich
erhalten sie eine Lehrplan-Teilautonomie, wobei genau zu umschreiben
ist, wie weit ihre Freiheiten bei der Ausgestaltung des Lehrplanes gehen.
Eine sinnvolle Losung wiren genaue, verbindliche Minimallehrpline, die
im Interesse der Anschlussschulen sowie der Mobilitdt zwingend einzu-
halten sind, sowie breite Freirdaume, in denen die einzelnen Schulen ergin-
zend ihre eigenen Lehrplidne entwerfen kdnnten. Eine solche Teilautono-
mie erhoht die Entscheidungs- und Handlungsmaglichkeiten, was zu bes-
seren Schulen fiihrt, sofern die Lehrkrifte diese Freiraume wirklich schul-
und unterrichtsgestaltend ausniitzen.

Sehr viel diskutiert wird iiber die Bedeutung der Schulleitung in teilauto-
nomen Schulen. Nicht wenige Lehrkrafte meinen, die Autonomie eigne
sich fuir eine basisdemokratische Schulfiihrung mit kollektiver Entschei-
dungsfindung in allen Fragen durch den gesamten Lehrkorper. Die Mit-
wirkung der Lehrkrifte bei der Entwicklung der Schule ist etwas sehr
Wichtiges. Deshalb muss die Schulfiihrung so ausgestaltet sein, dass die
Lehrkrifte in Bereichen, die sie personlich betreffen (Probleme in der Zo-
ne der Sensibilitat), intensiv mitwirken kénnen. Daneben gibt es aber auch
Bereiche, fiir die sich Lehrkrifte nicht interessieren (Probleme in der Zone
der Akzeptanz). Hier braucht es eine klare Fiihrung oder Leitung der
Schulgeschifte. Daher braucht die teilautonome Schule eine Schulleitung,
welche eine Flihrungsrolle wahrnimmt. Deshalb wird von teilautonomen,
geleiteten Schulen gesprochen. Diese Leitung ist aber nicht traditionelle
Fiihrung im Sinne eines Befehl-Gehorsam-Schemas, sondern sie ist als
Leadership einer Schule zu verstehen.

Leadership heisst, die Schulleitung versteht es,

— die eigene Schule betreffende Ideen einzelner Lehrkrifte aufzufangen
und die Voraussetzungen dafiir zu schaffen, dass sie zum Wohle der
ganzen Schule entwickelt und verwirklicht werden,

— Probleme der eigenen Schule zu erkennen und sicherzustellen, dass sie
im Rahmen der schuleigenen Visionen (Leitbild) gemeinsam gelost
werden,

— sicherzustellen, dass sich die Schule zur Zufriedenheit aller Beteiligten
laufend fortentwickelt,

— alle administrativen Aufgaben in einer guten organisatorischen und ad-
ministrativen Struktur effektiv zu erledigen,

— 1m Falle von Ermiidung und Gleichgiiltigkeit im Lehrkorper sowie bei
gemeinsam nicht 16sbaren Problemen die Fihrung zu iibernehmen und
im Interesse einer effektiven Zielerreichung die notwendigen Entschei-
dungen zu treffen.
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Echte Leadership ist also wesentlich anspruchsvoller als herkommliche
Fithrung. Deshalb ist auch der Vorwurf, teilautonome Schulen fiihrten zu
einer Hierachisierung der Schule, nicht zutreffend. Leadership setzt Sach-
kompetenz sowie menschliche Uberlegenheit und nicht hierarchisches
Gehabe voraus. Auf eine gute Leadership kann nicht verzichtet werden,
weil es eine Illusion ist zu glauben, eine Schule kdnnte sich von selbst im
Kollektiv weiterentwickeln.

Evaluation, Qualititskontrolle und Controlling

Die Schulbehérden
miissen auch in
teilautonomen
Schulen das Leitbild
genehmigen.

Die Grundlage fiir die Entwicklung der teilautonomen Schule bilden das
Leitbild und der Lehrplan der einzelnen Schule. Das von den Lehrkriften
gemeinsam entwickelte Leitbild ist das Ergebnis von Reflexionen iiber die
anvisierte Kultur der Schule, d.h. den Zielen, Ideen und Werthaltungen,
die gemeinsam zu erreichen sind. Weil aber die Schulbehdrden der Offent-
lichkeit gegeniiber verantwortlich sind, miissen sie auch in teilautonomen
Schulen das Leitbild genehmigen und den Erfolg der Schule iiberwachen.
Damit verdndert sich aber die Rolle der Schulbehérde wesentlich. Sie trifft
nicht mehr wie bisher viele einzelne Entscheidungen zu alltaglichen Din-
gen (operative Fiihrung), sondern sie befasst sich mit der ldngerfristigen
Entwicklung der Schule (strategische Fiihrung). Leider haben sich fiir die-
se strategische Fiihrung viele Begriffe entwickelt, die das Gleiche beinhal-
ten: Die Schulbehorde betreibt das «Controlling» (Genehmigung des Leit-
bildes der Schule und Uberwachung des Erfolges). Das ist weitgehend das
gleiche wie «Qualitdtsmanagement» (die Entwicklung der Qualitdt wird
iiberwacht) oder wie «Evaluation» der Schule.

Die Qualitét einer Schule

Zu Auseinandersetzungen fiihrt gegenwirtig die Umschreibung der Qua-
litdt einer Schule. Zur Diskussion stehen drei mégliche Ansitze:

(1) Sehr hiaufig wird die Qualitat einer Schule mit den mittels Tests erfass-
ten Schulleistungen gleichgesetzt. Dagegen wird zweierlei eingewendet:
Erstens stellt die Gleichsetzung von Schulleistungen und Qualitét eine
padagogische Verkiirzung dar, weil der erzieherische Auftrag der Schule
vernachldssigt wird. Zweitens fiihren Leistungsmessungen zu Verzerrun-
gen, weil nicht alle Schulen unter den gleichen Voraussetzungen arbeiten
(z.B. sind die Schulleistungen in Schulhdusern mit Schiilerinnen und
Schiilern aus hoheren sozialen Schichten besser als in jenen mit Jugendli-
chen aus unteren Schichten, so dass allein schon die Schichtenspezifitit
die Qualitit beeinflusst).

Beide Einwinde sind nicht ganz stichhaltig. Wiirde man der Leistungs-
messung einen erweiterten Leistungsbegriff zugrunde legen, so konnten
breitere als nur kognitive Ziele erfasst werden. Und sozio-Okonomische
Unterschiede lassen sich mit statistischen Verfahren (Regressionsanaly-
sen) neutralisieren. In beiden Fillen wird aber der Aufwand fiir die Daten-
erhebung sehr viel grosser. Zudem werden die erzieherischen Ziele der
Schule kaum erfasst.
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(2) Deshalb kann der Qualititsbegriff ausgeweitet werden, indem neben
der Leistung weitere Faktoren erhoben werden wie Zufriedenheit der Ler-
nenden; Wellness (allgemeines Wohlbefinden der Lernenden); Erhdhung
der Anzahl der erfolgreichen Gastarbeiterkinder, wenn das Leitbild bei-
spielsweise die interkulturelle Erziehung fordern will.

(3) Heute neigt die Wissenschaft dazu, die Ziele des von der Lehrerschaft
in einem Schulhaus entwickelten Leitbildes sowie des Lehrplanes als Qua-
litaitsvorgabe zu nehmen, wodurch tiberpriift werden kann, ob die teilauto-
nome Schule die von ihr zum Teil selbst gesetzten Ziele erreicht.

Die periodische Messung der Schulqualitit zur andauernden Verbesse-
rung der Schule ist ein grosses Anliegen des New Public Managements
und nichts Neues. Schon immer versuchte man Schulen zu evaluieren. Mit
dem New Public Management méchte man es systematischer tun.

Benchmarking

Weniger Zustimmung in der Schulpraxis findet die Idee des Benchmar-
kings. Benchmarking heisst, sich an der besten Schule zu messen. Die
Vertreter des New Public Managements mochten den einzelnen Schulen
wirtschaftliche und piddagogische Benchmarks vorgeben, d.h. thnen jene
Qualititen als Ziele setzen, welche die besten Schulen erreichen. Fur wirt-
schaftliche Benchmarks liegen erste Erfahrungen vor: Mit Hilfe einer Ko-
stenrechnung werden die genauen Kosten jeder Schule der gleichen Stufe
in einem Kanton ermittelt. Die Kosten der besten Schule (oder in abge-
schwichter Form, die Durchschnittskosten aller Schulen) bilden die
Benchmark fiir jede einzelne Schule, wobei Sonderverpflichtungen einer
Schule (z.B. eine regionale Musikschule, die von der betreffenden Schule
zu fiihren ist) berticksichtigt werden. Entgegen vieler Behauptungen sind
die Kosten vergleichbarer Schulen sehr unterschiedlich, so dass das
Benchmarking zu Einsparungen flihrt, die nicht unbedingt mit einer Quali-
tatseinbusse verbunden sind.

Schwieriger ist das padagogische Benchmarking. Erste Schulversuche
werden mit Leistungsvorgaben durchgefiihrt, weil dies am einfachsten ist,
aber — wie oben dargestellt — zu einer verkiirzten Qualititsumschreibung
filhrt. Vorgegangen wird wie folgt: Es wird ein Test erstellt, der in allen
Schulen durchzufiihren ist. Die Ergebnisse der besten Schule (oder in ab-
geschwichter Form der Durchschnittswert) werden zur Benchmark fiir das
kommende Jahr. Davon wird eine generelle Leistungssteigerung aller
Schiilerinnen und Schiiler erwartet. Leistungsunterschiede, die auf sozio-
okonomische und sozio-kulturelle Unterschiede zuriickzufiihren sind, las-
sen sich mit statistischen Methoden neutralisieren. Die Angste der Lehrer-
schaft davor sind gross. Deshalb werden auch viele Einwénde erhoben.
Zunichst wird auf den grossen Erhebungsaufwand verwiesen. Tatsidchlich
muss die Frage aufgeworfen werden, ob sich dieser Aufwand im Hinblick
auf den Nutzen lohnt. Im weiteren befiirchten viele Lehrkrifte, solche
Tests wiirden den Unterricht in die falsche Richtung von Priifungsdrill statt
zu echten erzieherischen Aufgaben hinleiten. Ob dies geschieht, hingt von
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der Qualitit der Prifung ab. Die Beflirworter dieses Systems bestreiten
diese Probleme nicht. Sie sind aber der Uberzeugung, dass sie iiberwind-
bar sind. Ihr Ziel ist es, auf diese Weise alle Schulen zu verbessern.

Lehrerbeurteilung und Schulbeurteilung mit finanziellen Anreizen

Schon seit vielen
Jahren werden Qua-
lifikationssysteme
fiir Lehrkrifte
vorgeschlagen.

Gute Schulqualititen sollen belohnt werden. Weil die Lehrkréfte nachge-
wiesenermassen das Entscheidende zur Schulqualitét beitragen, sollen sie
nach Meinung der Vertreter des New Public Managements fiir gute Lei-
stungen besonders entschiadigt werden.

Schon seit vielen Jahren werden als erstes Qualifikationssysteme fiir Lehr-
krifte vorgeschlagen. Das einfachste Verfahren ist die Beurteilung anhand
eines Beurteilungsbogens (LQS im Kanton Ziirich). Schulbehdrdemitglie-
der und/oder Schulleitungen beurteilen die Arbeit der Lehrpersonen an-
hand der im Bogen vorgesehenen Kriterien. Ein etwas anspruchsvolleres
Verfahren arbeitet mit Zielvereinbarungen anhand von Optionen (bei-
spielsweise im Kanton Schwyz). Die Schulleitung besucht die Lehrkrifte
im Unterricht und wihlt bei der Besprechung der Lektion gemeinsam mit
der Lehrkraft aus einer grosseren Zahl von Optionen jene Aspekte aus, bei
denen Verbesserungen nétig sind. Im folgenden Jahr werden nur die Fort-
schritte bei den gemeinsam ausgewihlten Optionen beurteilt, und die er-
zielten Verbesserungen dienen als Grundlage fiir die Qualifikation.
Schliesslich wurde das Verfahren mit einem Portfolio und Assessment ent-
wickelt. Lehrkrifte erarbeiten nach einer vorgeschriebenen Aufgabenliste
Schulprobleme aus ihrem Unterricht (z. B. Entwicklung von Priifungen
und Notengebung an eigenen Unterrichtsbeispielen, Arbeitsblitter, Seme-
sterplan), die sie in einem Ordner sammeln. Nach Abschluss der Arbeit
wird dieses Portfolio einem Assessment-Team gegeben, das eine erste Be-
urteilung vornimmt. Dann wird das Portfolio mit der Lehrkraft bespro-
chen, und bei Mingeln werden thr zum Zweck der personlichen Weiterbil-
dung Aufgaben aufgetragen. Portfolio, die zusétzlichen Aufgaben sowie
ein Schulbesuch bilden die endgiiltige Grundlage fiir die Qualifikation.

Von diesen Massnahmen wird eine Verbesserung der Unterrichtsqualitit
erwartet. Verstarkte Anreize zu einem qualitativ besseren Unterricht wer-
den zusitzlich von einer Bindung des Beurteilungsergebnisses (Qualifika-
tion) an den Lohn (Leistungszulage) erwartet. Wissenschaftlich sind diese
Vorschlage umstritten. Zunichst sind die Forschungsergebnisse zu sol-
chen Leistungslohnen sehr widerspriichlich. In letzter Zeit zeichnet sich
eher ein Trend zu geringer bis keiner Wirksamkeit dieser Massnahme ab.
Zweitens weiss man, dass Beurteilungen fiir sich allein zu keinen Quali-
tatsverbesserungen fiihren. Sie miissen mit einer moglichst individuellen
Fortbildung gekoppelt sein.

Neuerdings wird versucht, die Qualitéit einzelner Schulen aufgrund be-
stimmter Qualitétskriterien zu erfassen, um ihnen Qualitdtsprdmien aus-
zubezahlen, liber die die Lehrerschaft frei verfligen kann (Unterrichtsma-
terial, Schulinvestitionen, eigene Lohnerhéhung). Erste Versuche zeigen
positive Wirkungen in Richtung einer Qualititsverbesserung.
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Die Frage, was Lehrkrifte am meisten motiviert, ldsst sich heute trendmds-
sig beantworten: Am stirksten motiviert sind jene Lehrkrifte, die spiiren,
dass ihre Schiilerinnen und Schiiler spiirbare Fortschritte machen und
Lernerfolge ausweisen. Dieser Faktor scheint stirker zu wirken als Lohn-
anreize (wenigstens in Landern mit hohen Lehrerlohnen wie in der
Schweiz). Deshalb rechtfertigt sich aber eine systematische Lehrerbeur-
teilung, weil sie, zusammen mit gezielten Weiterbildungsmassnahmen,
die unterrichtliche Tatigkeit von Lehrkriften verbessern kann.

Was ist sinnvoll, und wie soll es weitergehen?
Leider sind viele Fragen der Beziehung von New Public Management und
der Schule wissenschaftlich noch ungeklart. Eine der Ursachen dafiir ist
systembedingt. Im Mittelpunkt des New Public Managements steht — wie
einleitend gezeigt — die Outputorientierung. Die Steuerung des Verwal-
tungsgeschehens sollte iiber Ziele, Ergebnisse und Anreize zur Selbstent-
faltung statt iiber behordliche und verwaltungstechnische Anordnungen
geschehen. Mit anderen Worten sollen marktwirtschaftliche Elemente in
die Verwaltung eingebracht werden, ohne jedoch den Weg der Privatisie-
rung zu gehen. Auf den ersten Blick wére ein Privatisierungsansatz mit
einer umfassenden Schulautonomie einfacher: Die Eltern erhalten vom
Staat Bildungsgutscheine (Vouchers). Diese kdnnen sie bei der Schule ein-
16sen, indie sie ihre Kinder schicken wollen. Gute Schulen gewinnen viele
Kinder und erhalten mehr Bildungsgutscheine, die sie beim Staat einlsen,
um mit dem Gegenwert die Schule umfassend zu finanzieren. Schlechte
Schulen verlieren Schiilerinnen und Schiiler und damit ihre finanzielle Ba-
sis. Deshalb miissen sie sich verbessern, oder sie gehen ein. Auf diese Wei-
se soll die Qualitat der Schule gehoben werden. Ich selbst lehne eine sol-
che Losung ab, weil wieder schichtenspezifische Schulen entstiinden (El-
tern mit Bildungserfahrung wihlen gute, die tibrigen die Quartierschule),
weil viele Eltern bei freier Schulwahl das Transportproblem nicht 16sen
konnten und viele Schulen modischen, pddagogischen Trends folgten, die
sich spiter als Irrtum erweisen (zwar gingen solche Schulen wieder ein,
aber die Jugendlichen blieben fiir immer benachteiligt).

Weil die Radikallosung der Privatisierung nicht sinnvoll ist, miissen bei
der Outputorientierung immer wieder Kompromisse gesucht werden, die
hdufig zu einem zusitzlichen administrativen Aufwand fiihren, der nicht
immer den gewiinschten padagogischen Nutzen fiir die Schule bringt. So
bleibt beispielsweise die Schulfinanzierung mit Beitrdgen des Staates je
Schiiler (Kopfquote) solange bis zu einem gewissen Grad fragwiirdig, als
keine freie Schulwahl besteht. Die Outputsteuerung tiber «Kopfgelder»
braucht also weiterhin Steuerungsmassnahmen des Staates. Deshalb ist
bei jeder Massnahme des New Public Managements sorgfiltig zu iiberle-
gen, wie gross der administraitve Aufwand im Verhaltnis zum piddagogi-
schen Nutzen ist.

Insgesamt gelange ich aufgrund meiner Uberlegungen zu folgenden Emp-
fehlungen:
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Ab einer bestimmten
Hdéhe verbessern sich
die Leistungen der
Schule kaum mehr.

(1) Teilautonome Schulen sind etwas Sinnvolles, weil Lehrkrifte, die ihre
Schule verbessern wollen, eine Chance zur Selbstentwicklung erhalten.
Voraussetzung ist aber, dass die staatlichen Behorden den Umfang der
Teilautonomie genau definieren und kompetente Schulleitungen einset-
zen, die nicht Hierarchien aufbauen und «iiberadministrieren», sondern
echte Leadership-Qualititen haben.

(2) Sinnvoll ist eine Investitionskosten- und Betriebskosten-Autonomie mit
einem Globalbudget, weil die Schulen damit die finanziellen Mittel gemass
ihrem Leitbild einsetzen konnen. Selbstentwicklung und Globalbudgets
kénnen zu Qualititsverbesserungen fiihren, sofern die Lehrkrifte gewillt
sind, fiir ihre Schulgemeinschaft etwas mehr zu tun als nur zu unterrichten.

(3) Der Behorden- und Verwaltungsapparat kann vereinfacht werden, weil
die einzelnen Schulen mehr selbst entscheiden kénnen. Damit verandert
sich aber die Aufgabe der Behorden: Sie fiihren ein Controlling durch, d. h.
sie tiberwachen die Ziele, die sich die Schulen im Rahmen gesetzlicher
Vorgaben setzen, und sie iibernehmen die Qualitidtskontrolle (im einfach-
sten Fall iiberwachen sie das schulinterne Qualitdtsmanagement der ein-
zelnen Schulen). Dies bedingt eine Uberarbeitung der Aufgaben und
Kompetenzen sowie eine Weiterbildung der Schulbehdrden. Sie behalten
aber eine strategische Fiihrungsaufgabe.

(4) Kostenrechnungen fiir Schulen sollten eingefiihrt werden, weil sie
Sparmdéglichkeiten ohne padagogischen Substanzverlust ermoglichen.
Deshalb ist auch ein wirtschaftliches Benchmarking vertretbar. Eine im-
mer wieder diskutierte Frage betrifft das Problem des Zusammenhangs
des Einsatzes von finanziellen Mitteln fiir eine Schule mit ihrem padagogi-
schen Erfolg. Dazu vermag die Wissenschaft nur eine allgemeine Antwort
zu geben: Bis zu einer bestimmten Summe tragen mehr finanzielle Mittel
zu einer grosseren Wirksamkeit der Schule bei. Ab einer bestimmten Hohe
verbessern sich aber die Leistungen der Schule kaum mehr. Leider lasst
sich aber dieser Punkt nicht allgemeingiiltig festlegen, weil viele situa-
tionsabhidngige Faktoren mitspielen. So kann beispielsweise ein Lehrkor-
per mit einem hohen Schulethos mit weniger Mitteln mehr bewirken als
die Lehrerschaft einer Schule, die zwar individuell gut unterrichtet, aber
iberhaupt nicht zusammenarbeitet und sich auch nicht um das Schulethos
bemiiht. Deshalb sollten die notwendigen Sparbemiihungen des Staates
etwas sachlicher diskutiert werden: nicht jede Budgetkiirzung flihrt regel-
massig zu einem padagogischen Substanzverlust.

(5) Beim gegenwartigen Erkenntnisstand empfehle ich aber beim Einsatz
eines padagogischen Benchmarkings Zuriickhaltung. Wirkungsvoller ist
der sofortige Aufbau eines schulinternen Qualititsmanagements mit
einem Controlling durch Schulbehérden. Darauf aufbauend trete ich auch
fiir Leistungsvergleiche zwischen Schulen ein, sofern leistungsbeeinflus-
sende ausserschulische Faktoren neutralisiert werden, denn angesichts der
Herausforderungen der Schweiz in den nédchsten Jahren diirfen uns die
Leistungen der einzelnen Schulen nicht mehr gleichgiiltig sein.
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(6) Schwieriger ist die Stellungnahme zu Leistungsbeurteilungssystemen
fur Lehrkrifte. Einerseits ist es verstindlich, wenn gewisse Kreise finden,
Lehrkrifte sollten beurteilt werden, um endlich zwischen besseren und
weniger guten zu differenzieren und den guten gewisse Vorziige zu geben.
Andererseits sind die wissenschaftlichen Erkenntnisse noch zu wider-
sprichlich, um ein System verbindlich einzufiihren. Ich selbst glaube, dass
das System mit Portfolio wirksam sein konnte, wihrend ich ein System mit
Beurteilungsbogen aus wissenschaftlicher Sicht ablehne. Deshalb begin-
ne ich mit Schulversuchen in Gemeinden, in welchen die Lehrkrifte zu-
néchst auf freiwilliger Basis mit dem Portfolio-Ansatz arbeiten mochten.
Spater zoge ich eher ein System mit einer Pramie fiir gute Schulen vor, die
tiber deren Verwendung selbst entscheiden konnten. Allerdings wire der
Erhebungsaufwand sehr gross, und mit Schulversuchen miisste zuerst
tiberpriift werden, ob ein solches System auch bei uns wirksam ist.

Schwieriger ist die
Stellungnahme zu
Leistungsbeurtei-
lungssystemen fiir
Lehrkrdfte.

Nachwort

Die Diskussionen iiber die Schule und das New Public Management ma-
chen mich augenblicklich nicht ganz gliicklich. Auf der einen Seite sollte
die Politik zur Kenntnis nehmen, dass es nichts Wichtigeres gibt, als die
Lehrkrifte zu unterstiitzen und ihre Stellung in der Gesellschaft zu stir-
ken, denn die Schule hiangt von guten Lehrpersonen ab. Auf der anderen
Seite sollten sich aber auch die Lehrpersonen beweglicher zeigen und
nicht gegen jede Anderung kiimpfen —und dies erst noch mit wenig reflek-
tierten Argumenten. Die wirtschaftlichen Verhiltnisse haben sich in unse-
rem Land ungiinstig entwickelt. Deshalb sind die Behorden zu unterstiit-
zen, wenn sie sich um eine wirksamere Schule bemiihen. Dazu kénnen
Massnahmen des New Public Managements etwas beitragen. Die Behor-
den sollten aber bei deren Einfiihrung folgende Gesichtspunkte beachten:
Zuerst muss genau definiert werden, was gewollt ist (an vielen Orten wer-
den jetzt beispielsweise teilautonome Schulen eingefiihrt, ohne dass aber
die gesetzlichen Grundlagen angepasst sowie die Aufgaben und Kompe-
tenzen klar verteilt sind). Zweitens sind die Lehrerschaft und die Behorde-
mitglieder auf die Reformmassnahmen systematisch vorzubereiten. Drit-
tens sollten wenn immer moglich vor einer generellen Einfithrung Schul-
versuche mit Freiwilligen durchgefiihrt werden. Und viertens muss
frithzeitig und verstdandlich informiert werden. Die Lehrerschaft muss die
Massnahmen des New Public Managements als Chance zur grosseren
Selbstentfaltung verstehen. Je weniger diese Chance genutzt wird, desto
mehr Eingriffe gibt es, so dass das New Public Management leicht zum
administrativen Leerlauf werden kann. Eines ist sicher: Das New Public
Management flihrt nur langfristig zu Kosteneinsparungen. Eine direkte
Koppelung solcher Massnahmen mit sofortigen Einsparungen bleibt eine
[lusion.

Und das Allerwichtigste: Ob allen Reformen darf nicht vergessen werden,
dass die pidagogische Kompetenz der Lehrkraft im Unterricht die ent-
scheidende Voraussetzung fuir eine gute Schule ist. Deshalb weitet sich
ihre Rolle mit den Uberlegungen zur guten Schule und zum New Public
Management aus: Im Unterricht bleibt sie weitgehend Einzelkampferin; in
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Die pddagogische

Kompetenz der Lehr-
kraft ist die entschei-
dende Voraussetzung

fiir eine gute Schule.



der Schulentwicklung muss sie sich aber erginzend zur Teamworkerin
entwickeln.

Zur Vertiefung und fiir umfassende Literaturhinweise sei verwiesen auf:
Dubs, R. (1996). Schule, Schulentwicklung und New Public Management.
St. Gallen: Institut fiir Wirtschaftspadagogik, HSG.
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