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Statt betroffenes Opfer lieber (Mit)Täter sein  

und dann Opfer seiner Taten werden
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� Das gesamte Bildungssystem muss „vom Kopf auf die Füsse gestellt werden“. In allen 
Institutionen und in der gesellschaftlichen Wahrnehmung entstehen zwangsläufig neue 
bzw.anders geschnittene Handlungsmuster, wenn die selbständige Schule mit 
Ressourcen und Steuerungshoheit und –fähigkeit „oben“ steht und Wirklichkeit  wird..

� Neue, besser: andere  Rollen für alle ergeben sich aus einer ganzheitlichen Qualitäts-
und Prozessanalyse, die konsequent vorgeht und als Ausgangspunkt den Satz hat: 
Schulqualität wird nur in der Schule hergestellt. Die Schulen bestimmen den Takt der 
Umgestaltung.

� Neue Rollen müssen prozessbezogen funktional und  intelligent konstruiert werden und 
so effektiv, effizient und eindeutig, d.h.so widerspruchsarm wie möglich definiert werden. 
Die Betroffenen müssen dabei zu den „Tätern“ werden und sich einem rationalen Diskurs 
unterziehen..

� Neue Rollen bedürfen solcher Personen, die über die nötigen Kompetenzen verfügen 
bzw. sie erwerben müssen. Anforderungsportfolios, Assessment und leistungsbezogenes 
Beschäftigungsverhältnis müssen Bestandteil eines rationalen Beamtenrechts sein.

� Systemisch bedeutet der Prozess den Ersatz der hierarchisch-bürokratischen 
Steuerung durch eine Neue Steuerung, ein Konzept von Qualitätsreferenzrahmen, von 
Kontrakten und von Evaluation, ein System des „checks and balances“, des „challenge
and response“.. Dies findet seinen Niederschlag in anderen neuen Institutionen mit 
anderer Aufgabenverteilung und einer Steuerung dieser durch marktähnliche 
Prozesse.von den Schulen aus. Für die einzelnen Personen bedeutet dies neue 
Rollenbestimmungen.

Kernthesen einer grundlegende Änderung
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Oberwelt, z.B:: 
Ministerium

Mittelwelt, z.B: 
Landesinstitute,Schulämter, Präsidien

Unterwelt, Z.B.: 
Schulen

KMK- Logik- Parteilogik, 
Politiksprache, Sesselerhalt

Schullogik, zwischen Verwaltungsamt 
und Gestaltungsverantwortung, kein (e) 
Aktionismus / Bürokratie, Basisbezug

? Vermittlung ?Selbsterhalt?
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Eltern?  Schüler? Journalisten als Eltern? Ehemalige?
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Eine Schule, Eine Schule, 
die fasziniert die fasziniert 
und neugierig und neugierig 
auf das auf das 
Leben machtLeben macht

Eine Schule, die die Eine Schule, die die 
Sachen so klSachen so kläärt, dass rt, dass 
die Kinder stdie Kinder stäärker rker 
werden bzw. die werden bzw. die 
Kinder so stKinder so stäärkt, dass rkt, dass 
sie die Sachen klsie die Sachen kläären ren 
kköönnennnen

Eine Schule, die die Eine Schule, die die 
PersPersöönlichkeit jedes nlichkeit jedes 
Kindes in den Kindes in den 
Mittelpunkt stellt und Mittelpunkt stellt und 
indiviuellindiviuell fföördertrdert

Eine Schule, die fordert Eine Schule, die fordert 
und fund föördert, Leistung rdert, Leistung 
verlangt und das Lernen verlangt und das Lernen 
ermermööglicht, Kreativitglicht, Kreativitäät und t und 
SelbstSelbstäändigkeit wachsen ndigkeit wachsen 
lläässtsst

Eine Schule, die Eine Schule, die 

�� qualifiziertqualifiziert

�� integriertintegriert

�� orientiertorientiert

Warum die Selbständige Schule?
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Wie arbeiten selbständige Schulen?
… wie mittelständische Unternehmen…

� Lernstand Wo stehen unsere Kinder und Jugendliche? 

� Ziele Was müssen sie verbindlich  können, was wollen wir erreichen? 
Was wollen wir darüber hinaus mit ihnen aufbauen? 

� Ressourcen Welche Ressourcen haben wir? Was lässt sich aus den  
vorhandenen Stärken machen?

� Konzept Was für ein Lernszenario, welche Konzeption können u nd müssen  wir  
aufbauen, das erfolgversprechend ist? 

� Evaluation Wie prüfen wir intern und extern, ob wir die Ziele und in welchem 
Grad wir sie erreichen? 

� Qualitätszyklus Welche Schlußfolgerungen ziehen wir daraus für unser e 
Konzept?  Wie optimieren wir? Wo müsen wir die Muste r wechseln, um Qualität 
zu erreichen bzw. zu verbessern?

� Gestaltungsfreiheit und Rechenschaftspflicht als Ausdruck einer nach klaren 
Regeln in Verbindlichkeit geführten Expertenkultur
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Die Schule muss sich wie ein Unternehmen verstehen,  dass die 
Schulqualität  herstellt und das Lernen jedes Schül ers 
(Selbstwirksamkeit)  spezifisch fördert. 

Lehrer arbeiten  als verantwortliche Miteigner. Leh rer müssen sich als im 
Ensemble arbeitende Führungskräfte verstehen, denn sie verantworten 
gemeinsam die Persönlichkeitsbildung als Aufgabe. 

Die Schule muss all das selbständig regeln können, was sie kann. Dies 
bedeutet die Akzeptanz von Unterschieden, von Ungle ichheit und 
Ungleichbehandlung. Landesweite Zielstandardfestleg ungen und weitere 
Kontexte dienen als verbindliche Rahmen („Marktbedi ngungen“) der 
schulischen Arbeit. Kontrakte wie tewa nach § 127 c d es Hess. 
Schulgesetzes legen ihn konkret fest.

Die Schule bedarf zahlreicher Unterstützungsleistun gen, von den 
Kontextsetzungen, auch den Unterstützungsleistungen  wie Coaching, 
Personalbereitstellung und Qualifizierung bis hin z u den Feststellungen 
ihrer Leistungsergebnisse und nachhaltigen Wirkunge n.

Selbständige Schule,Unterstützung und Steuerung
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MinisteriumMinisterium

ProvinzbehProvinzbehöörderde

RegionalbehRegionalbehöörderde

Schulen Schulen 
Schulleiter  Schulleiter  
Lehrer,..Lehrer,..

VorschriftswesenVorschriftswesen BerichtswesenBerichtswesen

Die bisherige widersprüchliche Steuerung der Schule n

Forderung nach 
selbständiger 
Entscheidung vor Ort 
in eigener Freiheit und 
Verantwortung

Selbstregelung           versus Fremdregelung
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MinisteriumMinisterium

ProvinzbehProvinzbehöörderde

RegionalbehRegionalbehöörderde

Schulen Schulen 
Schulleiter  Schulleiter  
Lehrer,..Lehrer,..

VorschriftswesenVorschriftswesen BerichtswesenBerichtswesen

Die bisherige widersprüchliche Steuerung der Schule n

Forderung nach 
selbständiger 
Entscheidung vor Ort 
in eigener Freiheit und 
Verantwortung

Selbstregelung           versus Fremdregelung

Vermischung von 
Unterstützung und 
Aufsicht
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� Schule darf kein Unterrichtsverwaltungsamt sein und  nicht dazu 
veranlasst werden. 

� Selbständigkeit entsteht nicht in bürokratischen, s ondern nur in freien 
und verantwortlichen  Schulen mit  ebenso denkenden  Menschen, die 
entstehen und dann so bleiben müssen.

� Unterstützungs- und Steuerungssysteme müssen ausgehe nd von der 
gegenwärtigen Lage daher zuerst dafür sorgen, 

� dass die selbständige Schule überhaupt entsteht 

� dass eine Dynamik in Gang kommt, die zu ihrer eigen en funktionalen 
Umgestaltung führt und

� Dass sie in diesem Zustand hält und innere Entwickl ung befördert.

Kontextbedingungen für ein Steuerungs-und
Unterstützungssystems
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Alle Institutionen, vom Ministerium bis zu den loka len Instanzen, haben   
keinen Selbstzweck, sondern sind  alle   nur   „ Um zu“ –Einrichtungen , 
Dienstleister, nützlich oder behindernd, was jeweil s nachweisbar ist. 

Sie müssen es der  Schule ermöglichen, erfolgreich wie ein Unternehmen 
arbeiten  zu können und die Bedingungen für ein ver bindliches zyklisches 
Qualitätsmanagement sicherstellen , das auf dem dem  Verfügungsrecht 
über alle nötigen Instrumente und Ressourcen (Budge thoheit)beruht und 
zyklischer  Rechenschaft (§ 7 GG) gründet (Dienstlei stung).

Der damit verbundene fundamentale Kulturwechsel bed eutet die Arbeit an 
der Überwindung obrigkeitstaatlicher Denkweisen und entsprechender  
öffentlicher und medialer Wahrnehmungen.

Selbstständige Schule und  das passende Selbstverstä ndnis               
von Unterstützungs- und Steuerungsinstitutionen
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Wo wir stehen wirklich ?

Blitzlichter zur Wirklichkeit in Deutschland:

• Widersprüchliche Steuerungskultur

• Wenige Ansätze zur selbständigen Schule 

• Geringe Individualisierung im Unterricht

• Kaum Kompetenzorientierung

• Individualistisches Selbstverständnis der Lehrer

• Freiheit wird zur Beliebigkeit

• Deutung von Kontrolle als Unfreiheit 

• Starkes Statusdenken und Institutionsegoismen

• Dominanz  des Denkens statt des Handelns
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Was sind die ersten positiven Ansätze in 
Deutschland:

•Vorhaben anderer staatlicher Steuerungskultur, u.a.

Qualitätsreferenzrahmen, Gründung neuer Institute, z.Bsp

zur Externen Evaluation

• Erste Ansätze zu selbständigen Schulen und Schaffung

dafür  erforderlicher   Kontexte wie  Kompetenzorientie rte

Bildungsstandards, standardisierte   Vergleichsarbeiten  und

Diagnose-/ Förderkonzepte, Deregulierung, schulische

Fortbildungsbudgets,Modellvorhaben EVS

• Reform der Lehrerbildung:  Modularisierung
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� Doppelte widersprüchliche Steuerkultur bleibt bisher.                                       
Die neue Kultur wird auf die bisherige gesetzt (Übe rlastung)

� Die alte Kultur besteht weiter, während das Neue en tsteht

� Das Neue belastet die Akteure zusätzlich (Schulsich t).

� Rolle der Politik bleibt widersprüchlich und irrational 
� Konsequente Bereitschaft zur Machtabgabe fehlt bish er

� Erhaltung des traditionellen disfunktionalen Selbstb ildes (zuständigkeits-, 
nicht kompetenzorientiert)

� Kulturänderung wird nicht vom Wähler honoriert (Henn e-Ei-Problem)

� Starke Kräfte der Beharrung auf allen anderen Ebenen
� Verlustgefühle
� Keine klare Perspektivbotschaft (fehlende Vision, „ jeder wird gebraucht“)

� Fehlende Qualifikation für die neue Herausforderung

Offene Fragen und Probleme
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Ein Versuch zur Bestimmung der Lage und des 
Rahmens für die neuen Rollen

� Bildungspolitik wird weiterhin auf der Ebene der Bund esländer 
erfolgen, auch wenn Kooperation zunimmt.

� Tatsächliche Selbständigkeit der Schulen und  tatsä chliche 
Funktionalität der Unterstützungssysteme und ihrer Glie derung 
wird auf Länderebene hergestellt. 

� Gestaltungsbereitschaft ist länderabhängig von den je weiligen 
politischen Lagern, den Einstellungen der Akteure im 
Bildungssektor und den damit verbundenen Chancen(win- win). 

� Entgegen vieler Beteuerungen: wir sind eher am Anfang  des 
Umsteuerns als in der Mitte. 

� Illustration am Beispiel Hessens  zur Lage und den Ch ancen
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ProzesseProzesse

II. 
Ziele und 
Strategien

III. 
Führung und
Management

IV.
Professionalität

V.
Schulkultur

VI.
Lehren

und
Lernen

InputInput OutputOutput

Qualitätsbereiche schulischer EntwicklungQualitQualit äätsbereiche schulischer Entwicklungtsbereiche schulischer Entwicklung

Hessischer Referenzrahmen SchulqualitHessischer Referenzrahmen Schulqualit äät (HRS)t (HRS)

I. 
Voraussetzungen 
und Bedingungen

VII. 
Ergebnisse und 

Wirkungen
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Bedeutung und Funktionen des Referenzrahmens

� Grundlage für alle Beteiligte im Bildungsbereich fü r ein gemeinsames 
Qualitätsverständnis

� Transparenter Bezugsrahmen für Instrumente und Proz esse der 
internen und externen Evaluation

� Orientierungsrahmen für die Qualitätsentwicklung de r einzelnen 
Schulen

� Orientierungsrahmen für die Begründung bildungspoli tischer 
Steuerungsentscheidungen (QB I  Kontexte und Beding ungen)

� Überprüfungsfolie für eine externe Systemanalyse au f Landesebene, 
wenn ergänzt durch einen Referenzrahmen Bildungsman agement
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Qualitätsanforderungen an Bildungsstandards

� Grundlage für alle Beteiligte im Bildungsbereich fü r ein gemeinsames 
Qualitätsverständnis des Lernens(QB 6 und 7): Antwor t auf die Frage, 
wozu die Schule da ist

� Kongruenz von Kompetenzorientierung (Persönlichkeit sbildung) und 
Fächerkultur(Fächer leisten Beiträge zur Persönlichk eitsbildung)

� Stimmiges, begrifflich schlüssiges Gesamtkonzept

� Akzeptanzqualität  für Lehrerinnen und Lehrer

� Klare Regelung der Dimension als Überprüfungsfolie für eine 
vergleichende externe Systemanalyse (Prüfbarkeit) u nd  als Leitfolie für 
nicht eindeutig fassbare Dimensionen der Persönlich keitsentwicklung
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Qualitätsbereiche 
schulischer Entwicklung

QualitQualit äätsbereiche tsbereiche 
schulischer Entwicklungschulischer Entwicklung

interne
Evaluation

interne
Evaluation

Schulprogramm
(Schwerpunkte, Ziele)

Schulprogramm
(Schwerpunkte, Ziele)

Festlegung und 
Realisierung 

von 
Entwicklungs-
maßnahmen

Festlegung und 
Realisierung 

von 
Entwicklungs-
maßnahmen

Zielvereinbarung
(Aufsicht und Unterstützung)

Zielvereinbarung
(Aufsicht und Unterstützung)

Regionale 
Unterstützungs-

systemen

Regionale 
Unterstützungs-

systemen

Schulinspektion:
externe

Evaluation

Schulinspektion:
externe

Evaluation

Reflexion/
Auswertung

Reflexion/
Auswertung

Evaluation
Vergleichs-

untersuchungen

Vergleichs-
untersuchungen

Bildungs-
monitoring

Bildungs-
monitoring

Zyklisches 
QM aus der 
Perspektive 
der Schule 
und des IQ 
(C.Creutzburg 2005)

Bildungsstandards
Kerncurrikula

Bildungsstandards
Kerncurrikula

AbschlußarbeitenAbschlußarbeiten

MinisteriumMinisterium
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KMKM

RPRP

SSSSÄÄ

SchulenSchulen

VorschriftswesenVorschriftswesen BerichtswesenBerichtswesen

InspektionsInspektions
ergebnisseergebnisseSchulinspektionen  Schulinspektionen  

Referenzrahmen Referenzrahmen 
SchulqualitSchulqualitäätt

AFLAFL

Datendynamik Datendynamik erzeugen,umerzeugen,um von der Schulevon der Schule aus (aus ( denken)denken) ……diedie
Eigenverantwortung der Schule als Basisziel Eigenverantwortung der Schule als Basisziel wollen,einewollen,eine neue neue 
QualitQualit äät und  Verbindlichkeit durch den  Referenzrahmen  t und  Verbindlichkeit durch den  Referenzrahmen  
SchulqualitSchulqualit äät anstreben, auch ft anstreben, auch f üür das Unterstr das Unterst üützungssystemtzungssystem

ZielvereinbarungenZielvereinbarungen

der (bisherige) Hessische Weg der Dynamisierung..

Zum Prozess

Monitoring

Ca. 900 
Schulen
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Meine Vorstellung (Prognose?) für die neuen Rollen in  Zukunft

� Ministerien werden sich auf ca. 20 % verkleinern, a lle operativen Aufgaben 
aufgeben. sich auf datengestützte Kontextsetzungen und auf politische und 
strategische Ziele, ein darauf bezogenes Kontraktma nagement und das Umgehen 
mit Daten des Qualitätscontrolling (Neue Steuerung)   beschränken.

� Landesweite und regionale Unterstützungseinrichtung en werden sich funktional 
differenzieren und trennscharf aufstellen; Interven tion und Fortbildung 
(Beratung, Fortbildung und Coaching) werden aus Pro fessionalitätsgründen  
getrennt. Netzwerkstrukturen nehmen zu. Hinzu komme n Einrichtungen, die 
Personen zur Einstellung durch die Schulen gewinnen   ggfs. qualifizieren und 
vermiteln. Die Steuerung der Unterstützungseinricht ungen erfolgt marktähnlich 
über die Schulen selbst (Ressourcenvergabe entschei det).

� Landesevaluationsagentur erhebt Daten zur Funktions qualität auf allen 
Systemebenen, gibt institutionsbezogenes Feedback u nd aggregiert die Daten  
für Steuerungsentscheidungen auf verschiedene Ebene n.
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Meine Vorstellung (Prognose?) für die neuen Rollen in  Zukunft

� Schulen sind selbständig im Rahmen gesetzter Kontex te (Marktbedingungen) 
und entscheiden über ihre Ressourcen. Sie sind ähnl ich den Unternemen
aufgebaut, haben Analogien zu einem Aufsichtsrat („ school board“) und einem 
Vorstand (neue Schulleitung) einerseits, weisen all erdings als 
Experteneinrichtung alle Züge einer partizipatorisc hen, zugleich 
leistungsorientierten und geführten  Expertenkultur  auf, orientiert an 
europäischen Beispielen.

� Als Balancesystem  wird ein parteipolitisch unabhän giges Systemcontrolling 
installiert, das Blindstellen und Disfunktionalität en feststellt und 
Optimierungsprozesse ebenfalls wie Musterwechsel be fördert und durch die 
Veröffenltichung die politische Diskussion rational an Daten orientierbar werden 
lässt.

� Ein systemisch angelegtes, zugleich individualisier endes Qualifizierungskonzept 
muss aufgebaut werden, mit neuen Rollen und Rollent rägern. Alte Rollen 
vergehen, neue entstehen. Institutionelle Umgestalt ungsprozesse bediénen sich 
immer rationaler Assessmentverfahren, die oft nach außen vergeben werden.
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