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Zusammenfassung

Trotz groBer Anstrengungen fUhrten die Strategien, mit denen in den letzten
Jahrzehnten die Probleme der Schulen geldst und ihre Leistungsfahigkeit gestei-
gert werden sollten, nicht zu den gewUlnschten Ergebnissen. FUr diesen unbefrie-
digenden Befund gibt es auch strukturelle Grunde. Der Aufbau des deutschen
Schulsystems mit seinen fragmentierten Zustandigkeiten und der Trennung von
inneren und auBeren Schulangelegenheiten erweist sich zunehmend als dysfunk-

tional und als Bremse fur Lernen und Innovation.

Bislang wurden Antworten auf diese Herausforderungen vorwiegend in zentrali-
sierten Entscheidungen bzw. umgekehrt in einer Starkung der Autonomie von
Einzelschulen gesucht. International wird jedoch zunehmend auf einen dritten
Weg gesetzt, der auf eine Neugestaltung der mittleren Ebene zwischen Einzel-

schulen und Ministerien abzielt.

An diese Beobachtung anknupfend, schlagen wir den Aufbau von Schultragern
eines neuen Typs vor. Es sollte sich um gemeinnutzige Organisationen handeln,
die vorwiegend auf kommmunaler Ebene angesiedelt sind, nicht dem Verwaltungs-
recht unterliegen und imstande sind, sozialunternehmerisch zu agieren. Zugleich

mussen die neuen Schultrager jedoch strikter staatlicher Aufsicht unterliegen.

1. Die Ausgangslage: dysfunktionale Strukturen des Schulsystems

In den vergangenen Jahrzehnten wurden grof3e Anstrengungen unternommen,
um das deutsche Schulsystem besser und gerechter zu machen. Dabei wurden
zwar punktuelle Fortschritte erzielt, doch die gewuUnschten Ergebnisse in der
Flache blieben aus. Offenbar gibt es strukturelle Barrieren, die den notwendigen

Veranderungen im Weg stehen.

! Siehe z.B. Glazer, J. L, Greany, T., Duff, M. & Berry, W. (2022). Networked Improvement in the United
States and England: A New Role for the Middle Tier. The Foundational Handbook on Improvement
Research in Education, S. 165-187.
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Zum Problem tragen die folgenden Eigenschaften der historisch gewachsenen

Verwaltungsstruktur bei:

Die Verteilung von Zustandigkeiten und Verantwortung auf eine Vielzahl von
Akteuren auf unterschiedlichen hierarchischen und funktionalen Ebenen sowie
die Trennung zwischen inneren und auBBeren Schulangelegenheiten fragmentiert

die Bildungskette und resultiert in ,organisierter Unverantwortlichkeit"2

In einer zerklUfteten Akteurslandschaft werden in Ministerien viele Entscheidun-
gen getroffen, die weit von der Schulpraxis entfernt und schlecht aufeinander ab-
gestimmt sind. Den Einzelschulen hingegen fehlt es an den ndtigen Ressourcen,

um Veranderungen in relevanter GréBenordnung zu realisieren.

Diese Situation erschwert praxisnahe Entscheidungen ebenso wie agile organisa-
tionale Lern- und Innovationsprozesse, resultiert in wenig hilfreichen Unterstut-
zungsangeboten, fUhrt zu intransparenter und ineffektiver Ressourcenverteilung

und behindert die Kooperation mit auf3erschulischen Akteuren.

Weil den Schulen zudem verbindliche Ziele fehlen, befinden sie sich Uber die
wunschenswerte Richtung ihrer Entwicklung im Unklaren. Weil ihnen Daten feh-
len, wissen sie zu wenig Uber ihre Starken und Schwachen, kbnnen schlecht ihren
aktuellen Standort bestimmen und nicht genau sagen, ob sie auf einem einge-

schlagenen Entwicklungspfad vorankommen.

Im Ergebnis mangelt es dem System genau an denjenigen Fahigkeiten, die fur
die Lern- und Innovationsfahigkeit von Schulen von mafRgeblicher Bedeutung
sind. Dies macht die Losung der chronischen Probleme des Schulsystems ebenso
schwer, wie die produktive Integration digitaler Technologien und die Neugestal-
tung des Unterrichts im Sinne von deeper learning sowie der Vermittlung von

future skills.

2 Bogumil, 3., & Bottcher, W. (2024). Chancengleichheit durch Bildungssteuerung. Erfanrungen und Op-
timierungsvorschlage. Wissenschaftliches Gutachten im Auftrag der Enquetekommission ,Chancen-
gleichheit in der Bildung* des Landtages NRW, S. 21. Als GegenmafBnahme empfehlen die Autoren
.heue, einfachere Zustandigkeitsverteilungen*, a.a. O., S. 71.
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Im Prinzip sind die genannten Probleme schon seit Jahrzehnten bekannt. Des-
halb wurde immer wieder versucht, die Zusammenarbeit der Akteure im System
besser aufeinander abzustimmen. Bundesweite Schulentwicklungsprojekte wie
SINUS, BiSS und SchuMaS oder Landerinitiativen wie die Berliner Kommmission zur
Schulqualitat wurden top-down initiiert, andere Vorhaben setzten umgekehrt auf
eine verstarkte Autonomie von Einzelschulen. Doch keine dieser BemUhungen
fUhrte zu Verbesserungen in der erforderlichen GréBenordnung und in einem
erschopften Schulsystem dreht sich die Diskussion Uber notige Veranderungen

zunehmend im Kreis.

Den Ausweg aus dieser Sackgasse kdnnte ein internationaler Trend eréffnen, der
auf eine Neugestaltung des Verhaltnisses zwischen Einzelschulen und Ministerien
setzt. Dieser Ansatz lauft auf die Starkung bereits vorhandener bzw. die Schaffung
neuer Trager hinaus, die eine Uberschaubare Anzahl Schulen unter einem Dach
bundeln und bei denen Steuerung und Umsetzung sowie die Zustandigkeit fur

innere wie aulBere Schulangelegenheiten in einer Hand liegen.

2. Unser Vorschlag: neue, unternehmerisch handelnde Schultrager

Wir sind Uberzeugt: Auch das deutsche Schulsystem braucht einen neuen Typ
Schultrager, der imstande ist, sozialunternehmerisch zu agieren und sich verbind-

lich einer Losung der oben genannten Probleme anzunehmen.

Um ihm die fur Innovation notwendigen Spielraume zu ero6ffnen, darf er nicht
dem Verwaltungsrecht unterliegen und muss direkter staatlicher Steuerung
entzogen sein. Zugleich sollte er jedoch staatlicher Qualitatskontrolle unterliegen,
die z. B. durch ein Schulinspektorat bzw. regelmaRige Akkreditierung sicherzustel-

len ist.

Als geeignete Rechtsform bietet sich ein gemeinnutziges Unternehmen in kom-
munaler oder privater Hand an. Es setzt sich gleichermaf3en die Verwirklichung
von Chancengerechtigkeit und schulischer Exzellenz wie auch das Wohlbefinden

von Schuler:iinnen und Schulpersonal zum Ziel.

Die neue Organisationsform, in der ein Trager fUr den Betrieb mehrerer Schulen
verantwortlich ist, bundelt Entscheidungskompetenzen und Ressourcen in einer
Zentrale und ermoglicht es so, Personalentwicklung, Einkauf und Betrieb zu pro-

fessionalisieren.
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Die neuen Trager bauen UnterstUtzungssysteme auf, die gleichermafen auf
Datentransparenz Uber Lernverlaufe in den angeschlossenen Schulen wie auf
einer genauen Kenntnis der Bedurfnisse schulischer Praxis beruhen. Das instituti-
onelle Lernen wird hier viel starker als heute dezentral in Form von Peer-Learning-

Prozessen in und zwischen den Schulen organisiert.

Zugleich werden auf diese Weise Skaleneffekte von Innovation moglich. Entwick-
lungen finden nicht mehr in isolierten Einzelschulen statt, sondern werden von
den Verbundschulen gemeinsam vorangetrieben und lassen sich deshalb viel

leichter unter diesen verbreiten.

Durch Optimierung der Effizienz schulischer Prozesse werden Ressourcen frei-
gesetzt, die Spielraume flr innovatives, unternehmerisches Handeln erdffnen.
Und schlieBlich fiele es einer solchen Organisation auch deutlich leichter, Schnitt-

stellen fUr die Zusammenarbeit mit externen Partnerorganisationen einzurichten.

3. Erfolgsbedingungen neuer Trager

Die internationalen Erfahrungen mit Schultragern dieser Art zeigen auch, dass
neue Strukturen nicht automatisch zu innovativeren Formen des Lehrens und
Lernens und im Ergebnis einer Steigerung von Lernleistungen fuhren. Vielmehr
verbessern sie die Voraussetzungen fur Innovation und Effektivitat. Um echte
Fortschritte zu erzielen, muUssen neue Tragerorganisationen eine Reihe anspruchs-

voller Bedingungen erftllen:?

= |hre Governancestrukturen mussen unternehmerisches Handeln begunstigen.

»= Die Auswahl und Qualifizierung des FUhrungspersonals muss sich am Krite-
rium unternehmerischer Kompetenz ebenso orientieren wie an der Fahigkeit,
Verantwortung fUr mehr als eine Schule zu Ubernehmen.

= Sie mussen sich ambitionierte Visionen und Ziele zu eigen machen, die das
Handeln der gesamten Organisation anleiten und aus denen sich klare
Standards fur das Verhalten von Schulen, FUhrungskraften, Lehrkraften und

Schuleriinnen ableiten lassen.

3 S0 z. B. Muijs, D. (2024). Quality in School Trusts: A Comparative Study in Four Countries. Education
Sciences 14, 752.
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= Sjie mussen eine schulische Kultur entwickeln, die im Sinne von ,no excuses"”
die Quellen von Lésungen fur schulische Probleme nicht mehr au3erhalb,
sondern innerhalb der eigenen Organisation sucht.

= Sie muUssen zu Effizienzgewinnen imstande sein, die insbesondere durch eine
BUndelung von Ressourcen und ein besseres Management im Backoffice-
Bereich erzielt werden.

= Sie mussen zu lernenden Organisationen werden, die eine datenbasierte Schul-
und Unterrichtsentwicklung betreiben und die Aus- und Weiterbildung von
Lehrkraften mit Methoden wie Mentoring und Coaching weitgehend selbst or-
ganisieren.

* Sie mussen im Ergebnis zur Realisierung einer neuen Padagogik imstande
sein, die nicht [anger auf planwirtschaftliche Unterrichtsversorgung, sondern
auf ein Curriculum und eine Zeiteinteilung setzt, die sich an den Interessen und

Bedurfnissen der Schuler:iinnen orientieren.

Die notwendigen Zutaten fur den Erfolg neuer Schultrager liegen jedoch nicht
nur in der Konstruktion dieser Organisationen selbst. Zwei weitere Voraussetzun-

gen halten wir fUr unverzichtbar:

= Die Einbettung in ein unterstUtzendes Okosystem, das zum einen aus koopera-
tiven anderen Tragern besteht und zum anderen aus leistungsfahigen Partner-
organisationen im Sinne von ,Zulieferern”, die analoge wie digitale Férderpro-
gramme und Qualifizierungsformate, IT-Losungen und Diagnoseinstrumente
anbieten.

= Staatliche Akteure spielen weiterhin wichtige Rollen, indem sie Ziele fur das
Schulsystem sowie (insbesondere auch finanzielle) Rahmenbedingungen fest-
legen und zugleich durch starke Akkreditierungsagenturen und an die neuen
Aufgaben angepasste Schulinspektionen fur die notwendige Qualitatssiche-

rung und -entwicklung sorgen.
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4. Chancen, Risiken und offene Fragen

Die Entwicklung neuer Schultrager ist notwendigerweise mit einem ganzen

BUndel verschiedener Chancen und Risiken verbunden. In der folgenden Uber-

sicht sind die wichtigsten Starken und Schwachen dieses Ansatzes dargestellt.

Chancen

» Die Schulen erhalten gréf3ere Hand-
lungsspielraume.

» Esentsteht ein offenes und robustes
System, das eine grof3e Variation unter-
schiedlicher Losungswege ermaoglicht.

= Erfolgreiche internationale Erfahrungen
sind bereits vorhanden.

= GrofRere Spielraume und Skaleneffekte
ermoglichen unternehmerisches
Handeln, Effizienzgewinne und leichtere
Verbreitung von Innovationen.

» Neue Trager kdnnen sich zu handlungs-
fahigen Plattformen entwickeln, die als
Nachfrager wie Anbieter auf dem Bil-
dungsmarkt auftreten.

» Das Handeln erfolgt unter Bedingungen
einer klareren und verbindlicheren Ziel-
orientierung bei gréBerer Freiheit in der
Umsetzung.

= Es gibt eine gréBere Offenheit fur
Kooperation mit innovativen und auch

internationalen Akteuren.

Risiken

Der Ansatz ist innovativ und international
erprobt, in Deutschland fehlen aber Erfah-
rungswerte.

Je nach gewahltem Modell kann die
Umsetzung einen hohen rechtlich-regula-
torischen Umsetzungsaufwand erfordern.
Es besteht das Risiko, dass die neuen
Einrichtungen zu grof3 werden und neue
Burokratien entstehen.

Es gibt ein Risiko der Kommerzialisierung.
Es besteht das Risiko eines groRen Wider-
stands des jetzigen Systems.

Zumindest zu Beginn wird es zu einer noch
weiteren Fragmentierung der Schulland-

schaft kommen.
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Zugleich wirft dieser Ansatz eine Reihe offener Fragen auf. So ist z. B. die Entschei-
dungskompetenz Uber die Mitgliedschaft zu regeln: Kénnen alle Schulen jederzeit
frei Uber Beitritt und Austritt entscheiden? Ist es moglich und sinnvoll, dass sich

besonders leistungsschwache Schulen einem neuen Trager anschlieBen mdussen?

Zudem ist zu klaren, wie in bestehenden Schulen, die sich den neuen Tragern
anschlieRen, mit dem fortbestehenden Beamtenstatus von Lehrkraften umzuge-

hen ist.

Und schlieBlich stellt sich die Frage, wie Fach- und Fuhrungskrafte fur die neu
entstehenden Organisationen gewonnen und ausgebildet werden konnen, weil
diese neue Qualifikationen erfordern, die im herkdmmlichen Schulsystem bislang

nicht nachgefragt sind.

5. Nachste Schritte

Das Konzept alternativer Schultrager ist dem deutschen Schulsystem nicht fremd.
Insbesondere Schulen in kirchlicher Tragerschaft oder reformpadagogisch arbei-
tende Schulen beruhen auf dieser Organisationsform und beweisen so deren
grundsatzliche Machbarkeit. Noch weitaus verbreiteter sind freie Trager im
Kitabereich, die teils auch schon Erfahrungen mit der Ubernahme staatlicher
Organisationen und dem Betrieb einer Vielzahl von Standorten unter einem
gemeinsamen Dach mitbringen. Beide kdonnten als Vorbilder fur eine Neu-

organisation schulischer Tragerstrukturen dienen.

Unseres Wissens wurden freie Trager bislang jedoch nicht genutzt, um gezielt
und mit 6ffentlichem Auftrag die chronischen Probleme und neuen Herausforde-
rungen des Schulsystems zu bearbeiten. Neue Schultrager sollten daher klnftig
gezielt zum Einsatz kommmen wenn es darum geht, (1) Schulen in schwierigen sozi-
alen Lagen zu unterstutzen und (2) innovative Modelle von Unterricht und Organi-

sation (weiter) zu entwickeln und zu verbreiten.

Dabei konnen sie sich an internationalen Beispielen wie den US-amerikanischen
Charter School Management Organizations, den britischen Multi-Academy Trusts

oder dem kanadischen Modell kormmunaler Tragerschaft orientieren.*

4 Siehe z. B. Zimmer, R, Buddin, R, Smith, S. A. & Duffy, D. (2019). Nearly Three Decades into the Charter
School Movement, What Has Research Told Us about Charter Schools? EdWorkingPaper No. 19-156. An-
nenberg Institute for School Reform at Brown University; Bernardinelli, D., Rutt, S., Greany, T. &
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Zur wirksamen Gestaltung dieser Organisationsformen liegen bereits seit Jahr-
zehnten Erfahrungen vor. Aus ihnen kénnen wir zugleich viel daruber lernen,

welche Gelingensbedingungen es gibt und welche Fallstricke zu vermeiden sind.

Als nachsten Schritt schlagen wir daher eine internationale Best-Practice-Studie
vor, die um eine nationale Machbarkeitsstudie erganzt wird. Letztere sollte auch
eine Analyse der rechtlichen Rahmenbedingungen beinhalten und ggf. Vor-
schlage fur ndtige Anpassungen machen, wie beispielsweise eine Verschmelzung

der Rechtsrahmen von Kita und Schule.

Aufbauend auf bzw. parallel zu diesen Vorarbeiten sollten Modellprojekte ins
Leben gerufen werden, die verschiedene Spielarten neuer Tragerschaft erproben.
Denkbar ware z. B. die Ubernahme von Schulen durch bereits bestehende Tréger-
organisationen aus dem Schul- bzw. Kitabereich, die Grundung kommunaler

Zweckgesellschaften oder auch die Grundung vollig neuer Tragerorganisationen.

Diese Modellprojekte kdnnten in einer Aufbauphase aus kleinen Verbunden von
drei bis funf Schulen bestehen. Sobald sich die neue Organisation stabilisiert hat,
positive Effekte nachweisen kann und Uber ausreichende freie Kapazitaten
verfugt, erhalten weitere Schulen das Angebot, sich dem Verbund aus freier
Entscheidung anzuschlieBen. Wenn nach einiger Zeit eine vielfaltige Anbieter-
landschaft entstanden ist, kdnnen Schulen auch zwischen verschiedenen

Anbietern wahlen.

Vor dem Hintergrund der internationalen Erfahrungen ist zwar nicht davon auszu-
gehen, dass diese strukturellen Veranderungen alleine schon fur eine Losung der
Probleme der Schulen ausreichen. Es spricht aber alles dafur, dass neue Trager die

Bedingungen der Méglichkeit von Innovation maf3geblich verbessern wirden.

Damit wurde massiv die Chance daflur erhoht, den Motor dauerhafter Innovation

anzuwerfen, den es braucht, um ein lernendes Schulsystem aufzubauen.

Higham, R. (2018). Multi-academy Trusts: do they make a difference to pupil outcomes? UCL Institute of
Education Press.
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UBER DIESES PAPIER

Dieses Policy Paper bildet zentrale Ergebnisse der dritten Weimarer Gesprache
fur eine Transformation des Schulsystems ab, die im September 2025 auf Schloss

Ettersburg stattfanden.

Verantwortlich fUr den Text sind die Veranstalter Dr. Tobias Ernst und

Dr. Ekkehard Thumler.
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