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Schule und New Public Management

Rolf Dubs

Die Redaktion der "Beitrige zur Lehrerbildung” hat mich um eine Stellung-
nahme zum Beitrag von Professor Ulrich Herrmann iiber "Die Schule - eine
Herausforderung fiir das New Public Management (NPM)" gebeten. Die
Aufgabe ist nicht leicht, weil schon die Titelwahl mit meiner Meinung ein-
hergeht: Angesichts der betriiblichen Aussichten der Staatsfinanzen - und die
Situation wird sich in den ndichsten Jahren noch verschiirfen, weil keine
echte wirtschaftliche Erholung in Sicht ist - werden Massnahmen des New
Public Managements fiir die gesamte Staatsverwaltung und damit auch fiir
die Schule bedeutsam. Die Dringlichkeit wirksamkeitssteigernder Massnah-
men in der Staatsverwaltung ist gross. Leider fehlt aber vielen Vertretern der
Betriebswirtschaftslehre der dffentlichen Verwaltung die Einsicht in das Ge-
schehen der Schule und in die Befindlichkeit von Lehrkriften. Deshalb ma-
chen sie nicht selten zwei Fehler. Einerseits sehen sie die Schule wie Ver-
kehrsbetriebe, eine Stadtgdrtnerei oder eine Kehrichtverbrennungsanstalt,
- bei denen der Staat dringend effektive wirtschaftliche Leistungen zu erbrin-
gen hat und es auch in dkonomisch messbarer Form tun kann. Zwar ist auch
die Schule eine Anstalt, die fiir die Gesellschaft einen effektiven Beitrag zu
leisten hat. Die Voraussetzungen fiir dessen Umschreibung (er ist im Gegen-
satz zu vielen anderen staatlichen Anstalten aber nicht ein- sondern mehr-
dimensional) und dessen Effektivititserfassung (aus padagogischer und &ko-
nomischer Sicht) sind aber wesentlich anders. Und dies iibersehen viele Ver-
treter des NPM sowie Politikerinnen und Politiker. Andererseits werden
von diesen Leuten die Befindlichkeiten der Lehrpersonen zu wenig in Rech-
nung gestellt. Wenn die Schule als Dienstleistungsbetrieb fiir irgendwelche
unmittelbaren Zwecke gesehen und Schiilerinnen und Schiiler als Kunden be-
zeichnet werden, oder wenn ohne Bezug auf pidagogische Zielsetzungen von
Kosten-Nutzen-Analysen gesprochen wird, so opponieren die Lehrpersonen,
bevor sie sich iiberhaupt vertieft mit der Materie auseinandergesetzt haben.
Diese Sachverhalte fiihrten denn auch in den letzten Monaten in der Schweiz
zu zum Teil sehr unfruchtbaren, polarisierenden Schuldiskussionen. Aus die-
ser Sicht ist denn auch die Fragestellung von Professor Herrmann sehr tref-
fend: Vorderhand ist nicht das NPM eine Herausforderung fiir die Schule,
sondern die Schule eine Herausforderung fiir das NPM, indem bislang in zu
vielen Analogieschliissen Erkenntnisse aus der allgemeinen Verwaltung un-
besehen auf die Schule iibertragen wurden. Die Forschungen im NPM miis-
sen sich in niichster Zeit sehr intensiv mit den Eigenarten der Schule ausein-
andersetzen, um auch fiir die Schulen zu sinnvollen Erkenntnissen zu gelan-
gen. Dieser Forschungsprozess wird gegenwdrtig vom Ziircher Erziehungsdi-
rektor, Professor Ernst Buschor, sehr unterstiitzt. Dabei sind Aufsdtze wie
derjenige von Professor Herrmann sehr wertvoll, weil sie kritisch hinterfra-
gen. Weil sie aber keine Antworten geben, kinnen sie auch gefihrlich sein,
denn sie geben vorurteilsgeladenen Votanten Argumente, ohne aber auch Li-
sungen aufzuzeigen.
Fiir mich, in den Grenzbereichen von Péidagogik und Betriebswirtschafts-
lehre stehend, ergibt sich deshalb folgende Ausgangslage: Weil der Staat in
ldngerfristige finanzielle Engpdsse gerdt, miissen wir uns mit der Effektivi-
tdt der Schule aus wirtschaftlicher und pidagogischer Sicht auseinanderset-
zen. Ich schliesse mich aber der Aussage von Professor Herrmann (1996, in
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diesem Heft) vorbehaltlos an: "Unter den heutigen Vorgaben ist eine neue ef-
fiziente Verwaltung und Organisation von Schulen unausweichlich. Aber
diese Verdnderung darf nicht dazu fiihren, dass das Spannungsfeld von ge-
samtgesellschaftlicher Kulturvermittlung und individueller Kulturaneignung
zugunsten der kostengiinstigsten Erteilung von marktrelevanten Qualifikatio-
nen demontiert wird." In meiner Schrift "Schule, Schulentwicklung und New
Public Management" (1996) versuchte ich mit vielen Vorbehalten eine Ver-
séhnung von Schule und NPM herbeizufiihren. Diesen Ansatz mdchte ich in
meiner Antwort an Professor Herrmann fortfiihren, indem ich ihm nicht
grundsdtzlich widersprechen, sondern seine Gedanken fortfiihren und konkre-
tisieren will.

1. Was will das NPM und welchen Anforderungen der
Schule muss es genigen?

Das NPM ist ein Ansatz zur Reorganisation der Steuerungsablédufe in der 6ffentlichen
Verwaltung mit dem Ziel einer hoheren Effizenz und Effektivitit in der Aufgabenerfiil-
‘lung. Dies ist wie folgt zu erreichen (Schedler, 1995):

(1) durch eine strategische Fiihrung, d.h. hohere politische und Verwaltungsinstan-
zen geben Ziele vor; deren Umsetzung (operative Fiihrung) ist eine selbstindig zu
erfiillende Aufgabe unterer Stellen,

(2) die offentliche Verwaltung wird nicht mehr als staatlicher Vollzugsapparat, son-
dern als Dienstleistungsunternehmen verstanden,

(3) die Entscheidungskompetenzen im Rahmen der Zielvorgaben hoherer Instanzen
werden nach unten delegiert, damit die Biirokratie abgebaut wird und sich die
Ausfiihrenden fiir ihre Leistungen verantwortlich fiihlen,

(4) die Verwaltungskultur soll auf diese Weise leistungs- und kundenorientiert
(outputorientiert) werden, so dass eine Steigerung der Effizienz und Effektivitat
der Verwaltungstitigkeit eintritt und die Entscheidungsfrendigkeit der einzelnen
Verwaltungsstellen erhoht wird.

Diese Umschreibung erschreckt Pidagogen. Deshalb ist zu iiberlegen, welches fiir die
Schulen sinnvollere Moglichkeiten der Umschreibung dieser vier Merkmale sind.
Zunichst will das NPM genau das gleiche wie jede emstzunehmende Pédagogik: eine
bessere Qualitit der Schule. Das NPM setzt eine bessere Qualitit mit hoherer Effizienz
und Effektivitit gleich, wobei diese Begriffe - und dariiber haben sich die Vertreter des
New Public Management noch wenig Gedanken gemacht - zunéchst aus padagogi-
scher Sicht zu definieren und - soweit es moglich ist - mit finanziellen Gegebenheiten
in Verbindung zu bringen sind. Darauf ist im niichsten Abschnitt einzugehen. Dieses
Ziel soll mit den vier beschriebenen Massnahmen erreicht werden:

(1) Die Gliederung der Fiihrung von Schulen in einen strategischen und einen operati-
ven Bereich ist nichts anderes als die Verwirklichung der pidagogischen Idee von teil-
autonomen Schulen: Je nach gewihlter Losung der Teilautonomie verdndern sich die
Aufgaben der Schulbehdrden (von der kleinlichen Fithrung und Schulaufsicht zur

. Zielvorgabe und zur Durchfiihrung der Qualititsiiberwachung) und der einzelnen

Schule (vom staatlichen Vollzug zur Schulentwicklung im Rahmen bestimmter staatli-
cher Zielvorgaben), was eine Neuverteilung der Kompetenzen erfordert (vergleiche
ausfiihrlicher Dubs, 1995a). Zu erwarten ist, dass Entscheidungen am Ort des
Geschehens, also in der Schule rascher und wirksamer erfolgen, so dass der zunch-
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mende Zentralismus mit der wachsenden Biirokratie abgébaut und damit finanzielle
Mittel ohne Schaden fiir die Schule eingespart werden kénnen.

(2) Dadurch ist die Schule nicht mehr nur ein staatlicher Vollzugsapparat, sondern sie’

erhilt Entfaltungsmoglichkeiten zum Wohle der jungen Generation. Ob man deswegen
die Schule als Dienstleistungsbetrieb bezeichnen will, ist eine Frage des Geschmacks.

(3) Mit der Delegation von Kompetenzen an die einzelnen Schulen erhalten die Lehr-
krifte die Chance, ihre Schule im Rahmen weniger staatlicher Zielvorgaben gestaltend
zu entwickeln, und sie werden fiir ihr Tun selbstverantwortlich (d.h. die Schuld fiir
Fehlentwicklungen im Schulwesen kann nicht mehr zentralistischen, staatlichen Be-
horden angelastet werden). Diese Selbstverantwortung sollte nach aller Theorie
(vergleiche beispielsweise Morgan, 1986) die Motivation der Lehrkriifte und die Wirk-
samkeit der Schule erhShen.

(4) Dadurch wird die Schule outputorientiert, d.h. sie ist nicht mehr nur Vollzieherin
staatlicher Regulierungen, sondern sie kann so gestaltet werden, dass ihre Wirksam-
keit grosser wird. Dabet ist in erster Linie an die pidagogische Wirksamkeit zu denken
und Zu iiberlegen, ob diese Outputorientierung nicht auch aus finanzieller Sicht vor-
teilhaft wird. Dies sei vorldufig an einem einfachen Beispiel verdeutlicht. Wenn eine
teilautonome Schule iiber ein Globalbudget verfiigt, sie also eine Global-Bud-
getsumme erhilt und das Budget im Rahmen ihrer Ziele selbst festlegen kann, ist zu
erwarten, dass Budgetbetriige nicht nur Jahr fiir Jahr fortgeschrieben, sondern auf die
Schuiziele ausgerichtet werden, was die Wirksamkeit der Schule erhoht, sofern die
Lehrkriifte verantwortungsbewusst handeln. ‘

Vergleiche ich diese Umschreibung mit den Feststellungen von Professor Herrmann,
so scheint mir, dass er die richtigen Fragen aufwirft, nachher aber selbst etwas zu sehr
der von ihm getadelten Technokratie zum Opfer fillt. Gerade an dieser Stelle sind nun
die Pddagogen gefordert, welche die technokratischen Begriffe wie Effizienz und Ef-
fektivitit aus erziehungswissenschaftlicher Sicht klédren sollten.

2. ?Nar)lg ist eine Schule wirksam (oder von hoher Qua-
itat)?

Das Modell von Buschor (1993) eignet sich trotz des auf den ersten Blick technokrati-
schen Anscheins ausserordentlich gut fiir die Diskussion von Wirtschaftlichkeit, Effi-
zienz und Effektivitit einer Schule (vgl. Abbildung 1).

Diese drei wichtigen Grossen des Modells sind wie folgt definiert:

(1) Wirtschaftlichkeit

Sie betrifft die Frage, ob der Einsatz der Ressourcen in zweckmissiger Weise erfolgt
(hauptsichlich, ob sich die Schule im Vergleich zu anderen Schulen oder im Hinblick
auf bestimmte Leistungen kostengiinstig entwickelt).

Wie bedeutsam diese Frage in Zeiten knapper Finanzen ist, sei an zwei Beispielen er-
wihnt. Stiger (1994) untersuchte mit Hilfe einer genauen Kostenrechnung die Kosten
der "Scuola Media" im Kanton Tessin und stellte bei vergleichbaren Schulen {iberra-
schend grosse Kostenunterschiede fest. Dies 14sst vermuten, dass bei einzelnen Schu-
len ein Sparpotential besteht, das ohne Qualitétsverlust der Schule ausgeniitzt werden
kann.
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Gesellschaftliche Anspriiche

r—— an die Schule
Visionen (Leitbild) Ressourcen (Personal,
und/oder Ziele der Schule —l r Sachmittel, Investitionen)
A

Leistungserbringung

A (Verhalten) der Schule

Effizienz
Leistungsergebnis '
(Output)
< Effektivitit } *

Nutzen bzw. Wirkung
-] (Outcome)

Abbildung 1: Wirtschaftlichkeit, Effizienz und Effektivitit einer Schule

In einer laufenden Dissertation wird untersucht, welche Leistungen die Schiiler an
einer teuren, stark individualisierenden Schule im Vergleich zu einer traditioneller
unterrichtenden Schule erbringen. Wiire es so, dass die traditionelle, billigere Schule
bessere Ergebnisse brichte, so liessen sich daraus gewisse Folgerungen ziehen (auf
die Problematik der Schulleistungen als Massstab ist spiter zurlickzukommen). In An-
betracht solcher Erkenntnisse verstehe ich angesichts der gegenwiirtigen Finanzlage
die grundsitzliche Opposition vieler Lehrkrifte gegen finanzwirtschaftliche Uber-
legungen nicht. Deshalb lehne ich auch die Idee wirtschaftlicher Benchmarks nicht
grundsitzlich ab. : ’ :

(2) Effizienz

Das Leistungsergebnis der Schule (Output) wird mit den in der Vision (dem Leitbild)
und/oder den von der Schule entwickelten Zielen sowie dem Lehrplan verglichen, um
festzustellen, ob diese Ziele erreicht sind. Festgestellt wird dann, ob ein moglichst
gutes Leistungsergebnis anhand der schuleigenen Vorstellungen erreicht wird
(populiir: ob die Dinge richtig getan werden).

Dieser Ansatz wird mit einem gewissen Recht kritisiert, weil mit Tests nur traditionelle
Schulleistungen erfasst und meistens weitere Einflussfaktoren (z.B. soziale Herkunft)
auf die Schulleistungen nicht beriicksichtigt wiirden. Heute ist es indessen mit Re-
gressionsanalysen moglich, solche Faktoren zu neutralisieren (vergleiche die Beispiele
bei Gray & Wilcox, 1995), so dass sich die Aussagekraft des Einflusses der Schule
auf die Leistung erhoht. Immerhin darf aber doch auf die Bedeutung von Schul-
leistungen als wichtige, wenn auch nicht einzige Voraussetzung an guten Schulen
verwiesen werden. Padagogisch wichtig ist es, die Effizienz der Schule an weiteren,
pidagogisch bedeutsamen Faktoren zu erfassen, indem auch Aspekte wie Kreativitit,
kritisches Denken, soziale Kompetenzen, personliche Belastbarkeit usw. in die Beur-
teilung einbezogen werden. Gelegentlich bin ich iiber Ausserungen von Lehrpersonen
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entsetzt, die sich gegen die Erfassung von kognitiven Leistungen wenden mit dem Ar-
gument, die Schule hitte wesentlichere Aufgaben, selbst aber kaum in der Lage sind,
zu umschreiben, wie sie im tédglichen Unterricht das kritische Denken systematisch
fordern, obschon es Modelle dazu gibt (vergleiche beispielsweise Dubs, 1995b und
die dort zitierte Literatur). Mit anderen Worten fiihle ich mich herausgefordert, nach
vielgestaltigeren Ansétzen zur Erfassung der Effizienz zu suchen, denn ich bin sehr
daran interessiert, ob meine Schiilerinnen und Schiiler das lernen, was geplant ist.

(3) Effektivitit

Erfasst wird der Nutzen (Outcome) der Schule. Dabei geht es um die Frage, ob die
Schule die kulturell-gesellschaftlich an sie gestellten Anspriiche zu erreichen vermag.
Dies darf allerdings - wie Professor Herrmann zurecht festhilt (vgl. Beitrag in diesem
Heft) - nicht auf von der Universitit oder von der Wirtschaft geforderte Qualifikatio-
nen beschrinkt werden, sondern tiefere Ziele pddagogischer und kulturell-gesell-
schaftlicher Art sind miteinzubeziehen.

Dazu wieder Beispiele: In einer Dissertation wurde der Zusammenhang zwischen Ma-
turitdtsnoten und Hochschulerfolg erfasst. Die Ergebnisse waren {iberraschend, indem
Maturitédtsnoten durchwegs schlechtere Korrelationen zum Hochschulerfolg aufwiesen
als die schulische Herkunft (besuchtes Gymnasium) (Lusti, 1981). Selbstverstindlich
ist diese Betrachtung utilitaristisch und damit fiir eine umfassende Effektivitiitsbeurtei-
lung nicht gentigend; aber sie bietet doch einige Anhaltspunkte zur Reflexion iiber die
Qualitit der Schule. Die pidagogische Forschung muss aber intensiver nach erweiter-
ten Effektivititskriterien aufgrund schulischer (nicht wirtschaftlich geprégter) Ziele su-
chen. Moglichkeiten dazu gibe es: So konnte sich beispielsweise ein Gymnasium zum
Ziel setzen, mehr Gastarbeiterkinder zur Maturitit zu fithren, oder mehr Schiilerinnen
und Schiiler zum musischen Unterricht zu fithren usw. Dies ergibe eindriickliche Ef-
fektivititsmasse. Deshalb gilt auch hier das zur Effizienz Gesagte: Im Interesse der
zielstrebigen Forderung der jungen Generation erachte ich es als sehr sinnvoll, gute
Effektivitdtsindikatoren zu entwickeln, damit wir nicht nur meinen, sondern etwas
besser wissen, wie gut unsere Schulen sind.

3. Konnen Effizienz und Effektivitat mit finanziellen An-
reizen verkniipft werden?

Die Idealvorstellung vieler Vertreter des NPM betrifft die Verkniipfung von Effizienz
und Effektivitidt mit finanziellen Anreizen: qualitativ gute Schulen sollen finanziell
"belohnt", qualitativ schlechte Schulen "bestraft" werden. Erwartet wird, dass die
Belohnung von Schulen zu stindigen Qualitdtsverbesserungen anregt, bzw. dass
Schulen, die sich qualitativ nicht verbessern, eingehen. Diese Zielvorstellung lédsst sich
bestenfalls verwirklichen, wenn der Staat nicht mehr die Schulen, sondern die Ler-
nenden (beispielsweise mit Bildungsgutscheinen) finanziert und diese eine Schulwahi-
freiheit haben. Unter solchen Voraussetzungen wird erwartet, dass die Eltern schlechte
Schulen nicht mehr wihlen, wodurch diese in finanzielle Engpisse kommen und sich
verbessern miissen (vergleiche beispielsweise die Studie der Basler Handelskammer,
1995). Erste amerikanische Erfahrungen (systematische Untersuchungen liegen noch
nicht vor) deuten in Richtung einer grosseren Schichtenspezifitit der Schulen, und die
Wahlfreiheit, die nur in grésseren Agglomerationen ausgeiibt werden kann, wird
durch Transportprobleme behindert. Deshalb ist sehr zu bezweifeln, ob ein solches
Model! erfolgreich sein wird.

g
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Daher wird oft ein Mischmodell vorgeschlagen, in welchem die finanzielle Ausstattung
einer Schule aufgrund der Schiilerzahlen (Schiilerpauschalen) erfolgt, wobei zusitzlich
nach erbrachter Effizienz oder Effektivitidt (Qualitit) der Schule differenziert werden
kann, um die Outputorientierung finanziell zu steuern. Dieser Denkweise liegt die Idee
der Kosten-Nutzen-Analyse zugrunde, bei der die Kosten einer Schule mit dem Output
oder dem Outcome verkniipft werden (vergleiche die Erkldrungen an einem Beispiel
bei Dubs, 1996). Diese Fragestellung ist wissenschaftlich dusserst interessant. Weil
aber viele Fragen noch ungeklirt sind, ist es zu frith, schulpraktische Konzepte zu
verwirklichen. Insbesondere ist zu bezweifeln, ob Schiilerpauschalen eine sinnvolle
Basis fiir die Zuteilung von finanziellen Mitteln an Schulen ist. Solange keine Schul-
wahlfreiheit besteht, haben sie keine Steuerungsfunktion. Sie dienen hdchstens als
Grundlage fiir die Berechnung der Global-Budgetsumme fiir eine Schule, wobei die
Fixkostenstruktur zu beriicksichtigen ist (kleinere Schulen brauchen infolge der Fix-
kosten hohere Schiilerpauschalen). Noch schwieriger ist der Einbezug der Qualitit der
Schule. Hanushek et al., (1994) haben Studien, denen die Produktionsfunktion zu-
grunde liegt, analysiert. Mittels der Produktionsfunktion wird zu erfassen versucht,
wie viel eine Verinderung eines Inputfaktors zu Verinderungen des Outputs oder des
Outcomes beitriigt, wobei in den letzten Jahren fiir den Output oder das Outcome wei-
tere als nur kognitive Qualititen zugrundegelegt wurden. Aus 65 Studien liessen sich
nur 19 ermitteln, in denen ein positiver Zusammenhang zwischen Ausgaben pro Schii-
ler(in) und Lernerfolg bestand. Offensichtlich ist Geld fiir eine gute Qualitét von
Schulen notwendig, aber fiir sich allein nicht entscheidend, um den Output oder den
Outcome zu prigen. Viel wichtiger scheint zu sein, wie die verfiigbaren Mittel einge-
setzt werden. Dieser Sachverhalt spricht aber zugunsten der Idee eines Globalbudgets,
das den Lehrkriften einer Schule finanzielle Gestaltungsméoglichkeiten nach ihren péd-
agogischen Vorstellungen ermdglicht.

Ein weiteres Merkmal der Outputorientierung im NPM sind Leistungsléhne fiir Lehr-
krifte (vergleiche ausfiihrlicher Dubs, 1990). Leider werden die Forschungser-
gebnisse zu deren Wirksamkeit immer widerspriichlicher. In den Vereinigten Staaten
zeichnet sich neuerdings eine Entwicklung zu Priimiensystemen fiir qualitativ gute
Schulen ab, wozu erste positive Berichte vorliegen (vergleiche die Beispiele bei Dubs
1996). Angesichts der Forschungslage sollten weitere Versuche zu finanziellen An-
reizsystemen von Lehrkriften und Schulen durchgefiihrt werden. Selbst bin ich
iiberzeugt, dass sich Systeme entwickeln lassen, die sowohl den Lehrkréften als auch
den Schulen mit ihren Lernenden zum Vorteil gereichen.

4. Zusammenfassung und Ausblick

Ich bedaure sehr, dass sich die Diskussion iiber das NPM und die Schule immer stér-
ker polarisiert. Gelingt es nicht, die Diskussion zu versachlichen, so konnten wert-
volle Impulse fiir die Fortentwicklung der Schule unter schlechter werdenden finan-
ziellen Verhiltnissen verloren gehen. Fiir diese Polarisierung sind verschiedene Ursa-
chen verantwortlich:

(1) Viele - nicht alle - Vertreter des NPM beriicksichtigen in ihren Uberlegungen die
Unterschiede zwischen eindeutig messbaren staatlichen Dienst- und Verwaltungs-
leistungen und dem kulturell-gesellschaftlichen Auftrag der Schule zu wenig. Das
New Public Management ist zu ergénzen durch ein New School Management, das
dem NPM in den Grundziigen folgt, es aber an die Schule anpasst.

(2) Viele Politiker erhoffen sich vom NPM ein Instrument, das in erster Linie ge-
eignet ist, das Ausgabenwachstum des Staates sofort zu bremsen. Deshalb lassen
sie sich von einer zum Teil eindimensionalen Betrachtungsweise leiten, die den
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Unterschieden zwischen gewinnorientierten Unternehmungen und dem Dienst des
Staates an der Gemeinschaft nicht gerecht werden.

(3) Gewisse Politiker und Eltern sehen im NPM ein Instrument, mit dem die Lehrer-
schaft an die "Kandare genommen" werden kann, was einer volligen Verkennung
der Absichten des NPM gleichkommt.

(4) Viele Lehrkrifte wollen nicht anerkennen, dass sich auch die Schule finanzwirt-
schaftlichen Gegebenheiten unterordnen muss. Sie sind auch nicht bereit, heute
dringend notwendige Wirksamkeitsiiberpriifangen (Qualitiitskontrolien) anzu-
nehmen, die im Interesse der jungen Generation liegen, die sich immer schwie-
rigeren Herausforderungen im Leistungs-, emotionalen und menschlichen Bereich
ausgesetzt schen. Deshalb begniigen sie sich nicht selten mit einer negativen Kri-
tik, ohne sich ernsthaft mit dem NPM auseinanderzusetzen.

Selbst suche ich nach einer vermittelnden Position, die sowohl padagogische Zielset-
zungen als auch Skonomische Notwendigkeiten in Rechnung stellt. Deshalb beachte
ich die Anliegen von Professor Herrmann mit vollem Ernst, zumal sie meinem Denken
nicht zuwiderlaufen. Nun wiirde ich von ihm auch ein Programm zu weiteren Mass-
nahmen in der Forschung und in der Bildungspolitik erwarten. Daher stelle ich das
meinige zur Diskussion:

(1) Ich betrachte die Einfiihrung von teilautonomen Schulen als grosse Chance fiir
die von Lehrkriften immer wieder gewiinschten Gestaltungs- und Entfaltungs-
moglichkeiten.

Allerdings sind vor deren Einfiihrung klare rechtliche Grundlagen zu schaffen,
die auf einem pidagogisch guten Modell beruhen und die Kompetenzen zwischen
strategischer und operativer Schulfiihrung eindeutig festlegen.

(2) Die Einfilhrung von Globalbudgets gibt den einzeinen Schulen mit ihrer Lehrer-
schaft die Moglichkeit, die finanziellen Mittel im Rahmen des eigenen Schulleit-
bildes einzusetzen und damit der Schule ein eigenes pidagogisches Profil zu ge-
ben und darauf eine eigene Schulkultur zu entwickeln. Voraussetzung dafiir ist
aber eine klare Ordnung im Haushaltsrecht des Staates.

(3) Wird den Schulen im Rahmen der Teilautonomie die operative Fiihrung iibertra-
gen, so setzt dies Schulleitungen voraus. Diese diirfen aber nicht zu neuen Ver-
waltungsinstanzen werden, welche zu einer unzweckmissigen Biirokratie im
Schulhaus verleiten, Sie miissen vielmehr eine pddagogische Leadership iiber-
nehmen. Sie ist dann gegeben, wenn es die Schulleitung versteht,

- 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 geltst werden,

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

- alle administrativen Aufgaben in einer guten organisatorischen und administrati-
ven Struktur effektiv zu erledigen,

- im Falle von Ermiidung und Gleichgiiltigkeit im Lehrkorper sowie bei gemein-
sam nicht Iosbaren Problemen die Fiihrung zu iibernehmen und im Interesse ei-
ner effektiven Zielerreichung die notwendigen Entscheidungen zu treffen.

Eine so verstandene Schulleitung fiihrt denn auch nicht zu einer unerwiinschten
Hierarchisierung der Schule, wie es Criblez (1996) immer wieder behauptet. Dass
diese anspruchsvolle Leadership eine Ausbildung fiir Schulleiterinnen und
Schulleiter voraussetzt, ist zwingend.
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(4) Angesichts der grossen Kostenunterschiede von Schule zu Schule muss eine
Schulkostenrechnung eingefiihrt werden. Sie ermoglicht Einsparungen ohne
Substanzverlust. Aufgrund solcher Kostenrechnungen lassen sich dann auch
Benchmarks (finanzwirtschaftliche Zielvorgaben, die sich an den kostengiinstig-
sten Schulen orientieren) entwickeln. Erste konkrete Daten dazu werden binnen
kurzem vorgelegt.

(5) Schulversuche mit Leistungsléhnen fiir Lehrkrifte und Prdmiensystemen fiir
Schulen sollten aufgenommen werden. Fiir die fliichendeckende Einfiihrung sind
die Erkenntnisse noch zu unsicher. Solche Schulversuche haben dann die gross-
ten Erfolgschancen, wenn anfénglich mit freiwilligen Lehrkriften und Schulen
gearbeitet wird.

(6) Die Einfiihrung von Kosten-Nutzen-Analysen im Schulalltag ist verfriiht, da vor
allem methodische Fragen (noch) ungeklirt sind. Deshalb sollte sich die For-
schung damit beschiftigen, um allméhlich zu Trendaussagen zu gelangen. Insbe-
sondere die padagogische Forschung ist aufgerufen, aussagekriftige Indikatoren
fiir den Output und das Qutcome zu entwerfen. Die Zeit des Riickzuges vieler
Pidagogen mit dem Argument, das Wesentliche der Schule sei nicht erfassbar,
sollte so rasch als moglich voriiber sein. Selbstverstindlich ldsst sich nicht alles
erfassen. Es wiire aber schon viel gewonnen, wenn die Indikatoren in einer ernst-
haften Auseinandersetzung iiber Ideal und Realitiit ausgeweitet wiirden.

Bei allen diesen Arbeiten ist aber immer wieder zu iiberlegen:

- Lisst sich eine Massnahme des NPM ohne einen lingerfristigen pédagogischen
Verlust rechtfertigen? ‘

- Lohnt sich der Aufwand einer Massnahme des NPM im Hinblick auf piddagogische
Verbesserungen in der Schule?
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