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Vorwort der Vorsitzenden des Arbeitskreises "Berufliche Aus- und Weiterbildung”

Nirgendwo ist die Verzahnung von Ausbildungs- und Beschaftigungssystem so eng wie im be-
ruflichen Schulwesen. Dabei unterliegen die beruflichen Schulen aufgrund ihrer Schlisselrolle
einem hohen Innovations- und Anpassungsdruck, der sich aus der raschen technologischen
Weiterentwicklung und dem exponentiell ansteigenden Wissenszuwachs ergibt. Gleichzeitig hat
sich das Ausbildungsverhalten der Betriebe signifikant gedndert. Neben der unbestrittenen
Ausbildungsstéarke des dualen Systems spielen kurzfristige 6konomische Erwagungen eine im-
mer bedeutendere Rolle bei der Ausbildungsentscheidung. Die Frage, ob Erstausbildung "sich
rechnet”, scheint immer gréRere Bedeutung fiir die Gestaltung der Berufsausbildung zu erlan-
gen. Parallel dazu steigt die Zahl der Jugendlichen, die keinen Zugang zum Ausbildungsmarkt
finden und auf staatliche MaRnahmen angewiesen sind.

Bundesweit hat man sich vor diesem Hintergrund auf den Weg gemacht, den Schulen weitere
Gestaltungsfreiraume zu er6ffnen, die es ihnen erméglichen, auf operativer Ebene direkt vor Ort
noch schneller und flexibler auf den individuellen Bedarf ihrer Region eingehen zu kdnnen. Mit
dem Zuwachs an Gestaltungsraumen vor Ort ist aber untrennbar auch die Frage nach der qua-
litativen Verantwortung fur die Erfullung des verfassungsrechtlich verankerten Bildungs- und
Erziehungsauftrages der Schulen verbunden.

Der hier vorliegende Abschlussbericht des Forschungsprojekts "BEAGLE" greift die bundesweit
sehr vielfaltigen Aktivitaten zur Weiterentwicklung der beruflichen Schulen hin zu operativ ei-
genstandigeren regionalen Zentren fur Berufsbildung auf. Er stellt die aktuellen Entwicklungen
umfassend und synoptisch dar und tragt damit wesentlich zur Transparenz bei.

Der Arbeitskreis berufliche Aus- und Weiterbildung dankt den Autoren dieses Abschlussberichtes,
dem Berufsbildungsinstitut Arbeit und Technik (biat) der Universitat Flensburg und dem Institut
Technik und Bildung der Universitdt Bremen, fur die fundierte Analyse dieses umfangreichen Ent-
wicklungsfeldes. Die Ergebnisse dieses Berichts sind eine wertvolle Erganzung fur die weitere
Diskussion tber die Zukunft der beruflichen Schulen.

Dr. Hans-Jurgen Berg Klaus Lorenz
Ministerium fur Bildung, Frauen und Jugend Ministerium fur Kultus, Jugend und Sport
Rheinland-Pfalz Baden-Wirttemberg
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Abkurzungsverzeichnis

In folgendem Bericht werden wiederholt Abkurzungen fur die Namen der Lander der
Bundesrepublik Deutschland sowie flir die berufsbildenden Schulen und deren Bil-
dungsgange verwendet. Die Bedeutung der Abkilrzungen ist in der nachstehenden
Tabelle zusammengefasst.

Bundesland Abkurzung Bundesland Abkurzung
Baden-Wirttemberg BW Niedersachsen NI

Bayern BY Nordrhein-Westfalen NW

Berlin BE Rheinland-Pfalz RP
Brandenburg BB Saarland SL

Bremen HB Sachsen SN

Hamburg HH Sachsen-Anhalt ST

Hessen HE Schleswig-Holstein SH
Mecklenburg-Vorpommern MV Thiringen TH

Abkurzungen fur Schularten/Bildungsgange der berufsbildenden Schulen

Ausbildungsvorbereitendes

Jahr AV

Berufsbildende Schule BS (hier auch als Abk. fir Berufsschule)
Berufsfachschule BFS

Berufsoberschule BOS

Berufsgrundbildungsjahr BGJ

Berufsvorbereitungsjahr BVJ

Berufsvorbereitungsschule BVS (Hamburg)
Fachakademie/Berufsakademie FA/BA (Bayern)
Fachgymnasium FG

Fachschule FS

Fachoberschule FOS

In diesem Bericht werden die Bezeichnungen Berufliche Schule und Berufsbildende
Schule synonym verwendet und umfassen alle oben aufgefuhrten Schularten.



Sonstige AbklUrzungen

BBZ
BLBS

BLK
BMBF
GEW

Qm

KM

KMK

MES
MODUS21
MoSeS
OES

PES
Profil21
ProReBeS
ProReKo
ReBiz
RBZ
STEBS
VLW

Berufsbildungszentren (SL)

Bundesverband der Lehrerinnen und Lehrer an beruflichen Schulen
Bund-Lander-Kommission fir Bildungsplanung und Forschungsférderung
Bundesministerium fir Bildung und Forschung

Gewerkschaft Erziehung und Wissenschaft

Qualitdtsmanagement

Kultusministerium

Konferenz der Kultusminister der Lander in der Bundesrepublik Deutschland
Modellvorhaben Eigenverantwortliche Schule (BE)

Modell Unternehmen Schule im 21. Jahrhundert (BY)

Modellvorhaben Starkung der Selbstandigkeit von Schulen (BB)

Operativ Eigenstandige Schule (BW)

Projekt Erweiterte Selbstandigkeit (RP)

Projekt Berufliche Schule in Eigenverantwortung - im 21. Jh. (BY)

Projekt Reform der Beruflichen Schulen (HH)

Projekt Regionale Kompetenzzentren (NI)

Regionale Berufsbildungszentren (HB)

Regionales Berufsbildungszentrum

Starkung der Eigensténdigkeit Beruflicher Schulen (BW)

Bundesverband der Lehrerinnen und Lehrer an Wirtschaftsschulen e.V.

Anmerkung: Um die Lesbarkeit des Berichtes zu verbessern, haben wir darauf verzichtet, stets die
mannliche und die weibliche Form zu verwenden. Leserinnen und Leser mdgen sich bitte entspre-
chend weibliche und mannliche Personen vorstellen, wo nur die mannliche Form verwendet wurde.



1 Einleitung

Seit etwa einem Jahrzehnt wird die Diskussion um die Weiterentwicklung berufsbil-
dender Schulen in Verbindung gebracht mit einer Qualitatsverbesserung der Ausbil-
dung und damit einhergehend mit der Notwendigkeit starker eigenverantwortlichen
Handelns der Schulen. AnstoRe dafur kamen aus der Wirtschaft, die in den 1980er-
Jahren begann, mit hoher Geschwindigkeit Qualitdtsmanagementkonzepte einzufih-
ren. Gleichzeitig nahm das Bestreben zu, die Qualitat der Arbeit in den Schulen sys-
tematisch abzusichern und zu verbessern'. In nahezu allen Landern werden inzwi-
schen Uberlegungen zur Verantwortungsverlagerung von den Ministerien an die
Schulen angestellt, um diese in die Verantwortung der Schulentwicklung starker mit
einzubinden. Gleichsam der ,lean production“-Welle in der Wirtschaft folgend zielen
viele MalRnahmen darauf ab, Entscheidungskompetenz in die Schulen zu verlagern
und zugleich deren Rechenschaftspflicht gegentber vorgeordneten Behdrden und
der Gesellschaft zu verstarken und transparenter zu gestalten. Dies erscheint ange-
sichts des geringen Grades an Autonomie Deutscher Schulen? ein unmittelbar ein-
sichtiges Anliegen zu sein.

Berufsbildende Schulen befinden sich auf dem Weg zu eigenstandiger arbeitenden
lernenden Organisationen. Allerdings wird dieser Weg in Deutschland nicht tberall
mit gleicher Intensitat beschritten. Die vorherrschenden Konzeptionen und schulspe-
zifischen Umsetzungen konnten variantenreicher kaum sein. Dies liegt nicht nur an
unterschiedlichen Schwerpunktsetzungen der Schulverwaltungen und der Berufsbil-
dungspolitik in den Landern, sondern auch an regionalen Besonderheiten und Anfor-
derungen an berufsbildende Schulen. Jede berufsbildende Schule entwickelt sich
daher anders und ist mit unterschiedlichen Aufgaben in regionale Netzwerke formell
oder informell eingebunden.

Eine einheitliche Darstellung der aktuellen Entwicklungen kann somit kaum gelingen,
weil die je sehr spezifischen regionalen Anforderungen an die berufsbildenden Schu-
len nicht in allen Einzelheiten aufgezeigt werden kénnen. Zu individuell sind die regi-
onalen Besonderheiten. Dennoch zeigen sich Wege guter Praxis, die Anregungen fur
die Weiterentwicklung der berufsbildenden Schulen Deutschlands insgesamt geben
konnen. Diese gilt es differenzierter zu analysieren, um Ruckschlusse fur generellere
Entwicklungen ziehen zu kénnen. Auch kénnen Trends flr Entwicklungen aus dem
Vorgehen einzelner Schulen und der einzelnen Lander abgelesen werden, vor allem
dann, wenn die Weiterentwicklung in enger Kooperation mit Partnern aus der Wirt-
schaft und dem gesellschaftlichen Umfeld der Schulen betrieben wird. Die Dokumen-
tation von exemplarisch untersuchten ,Fallen“ berufsschulischer Praxis und Reform-
schritten so wie die Analyse aktueller Reformansatze und -projekte der Lander ist
daher Kern des vorliegenden Berichts. Besonders die Untersuchungen zur Verant-

' Diese Grundtendenz gilt derzeit fur das gesamte Schulwesen, wie das Handlungsfeld 5 der KMK
-Malknahmen zur konsequenten Weiterentwicklung und Sicherung der Qualitdt von Unterricht und
Schule auf der Grundlage von verbindlichen Standards sowie einer ergebnisorientierten Evaluation®
zeigt (Avenarius u.a. 2003b, S. 258ff.).

2 Fir die allgemeinbildenden Schulen nimmt Deutschland im PISA-Test nur Platz 20 unter den OECD-
Mitgliedsstaaten ein (vgl. OECD 2001, S. 360). Berufsbildende Schulen, die bislang nahezu den glei-
chen schulgesetzlichen Bedingungen unterliegen, haben kaum mehr Autonomie.



wortungsverlagerung bergen dabei bildungspolitische Brisanz, weil die politisch Ver-
antwortlichen Landervergleiche furchten und Verbande und Gewerkschaften stets
auch die Gefahr sehen, dass Reformen zur Verantwortungsverlagerung heimliche
Ressourceneinsparungen bedeuten.

In diesem Bericht kann es nicht um eine vergleichsbezogene Bewertung von Lan-
derprojekten und schon gar nicht um die Beeinflussung der Bildungspolitik gehen,
wohl aber um die Identifizierung von Schwachstellen und Umsetzungshindernissen
bei Reformschritten. Diese sollen vor allem durch exemplarisch durchgefuhrte Fall-
studien transparent gemacht werden, um zu dokumentieren, wie berufsbildende
Schulen mit Reformen umgehen und welche Rolle diese fur die Weiterentwicklung in
der taglichen Praxis spielen. Der Betrachtung des Zusammenspiels innerer Entwick-
lungen sowie aulerer Strukturveranderungen kommt dabei besondere Bedeutung
Zu.

Die landesbezogenen Reformprojekte sind mittlerweile Uberwiegend sehr gut doku-
mentiert, so dass wir in diesem Bericht nur eine knappe Darstellung derselben liefern
und uns ansonsten weitgehend auf Quellenangaben beschranken. Wesentlicher fur
die Diskussion um die Weiterentwicklung der berufsbildenden Schulen sind die struk-
turellen Veranderungen und konkreten Mallnahmen und Wirkungen, die zu einer
Verantwortungsverlagerung bei der

e Steuerung des Schulsystems,

e Zustandigkeit fir Bildung,

e Verantwortung fiir die Finanzen,
e Qualitatsentwicklung und

e Zusténdigkeit fiir das Personal

fuhren. Die dazu relevanten Entwicklungen so wie die innerschulisch stattfindenden
Entwicklungsprozesse machen die Schwerpunkte des vorliegenden Berichtes aus.

So verschieden die Reformschritte in den beruflichen Schulen auch sind, so sehr ver-
folgen jedoch alle das gleiche Ziel, namlich die Potenziale in den Schulen vor allem
fur erfolgreiche regionale Partnerschaften auszuschopfen und die Qualitat des be-
rufsbildenden Unterrichts weiter zu erhéhen und abzusichern. Die Komplexitat dieses
Anliegens kommt auch durch den Titel des Forschungsprojektes zum Ausdruck:
,Stand der Weiterentwicklung berufsbildender Schulen zu eigenstandig agierenden
lernenden Organisationen als Partner der regionalen Berufsbildung®, kurz BEAGLE.
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2 Auftrag und Zielsetzung der Untersuchung

21 Ausgangslage

Der Arbeitskreis ,Berufliche Aus- und Weiterbildung“ der BLK hat sich seit dem Jahr
2000 mit den notwendigen Wandlungsprozessen der beruflichen Schulen und den
damit verbundenen Herausforderungen befasst (vgl. BLK-Heft 92, BLK 2001a). Die
Schul-, Personal-, Organisations- und Unterrichtsentwicklung der berufsbildenden
Schulen ist unaufloslich mit der betrieblichen Berufsausbildung verbunden (,Primat
der dualen Berufsausbildung®). Andere Aufgaben sind hinzugekommen. Abgeleitet
aus dieser Verbundenheit hat der Arbeitskreis auf der Grundlage einer Fachtagung
(vgl. die Dokumentation im BLK-Heft 99, BLK 2002) prinzipiell die Weiterentwicklung
berufsbildender Schulen als Partner in regionalen Berufsbildungsnetzwerken befur-
wortet und auf der Grundlage eines Leitbildes Empfehlungen zur strukturellen Ent-
wicklung, zur Personalentwicklung und zur Rolle als kompetenter Partner in der Re-
gion formuliert (vgl. BLK-Heft 105, BLK 2003).

Es erscheint angebracht, nach mehr als 3 Jahren eine Zwischenbilanz aus den ein-
geleiteten Schulentwicklungsprozessen (z. T. als ausgewiesene Landesprojekte) zu
ziehen. Auf Bitte des Arbeitskreises ,Berufliche Aus- und Weiterbildung“ der BLK hat
das Bundesministerium fur Bildung und Forschung im Jahre 2004 beschlossen, das
Forschungsprojekt BEAGLE zu fordern.

2.2 Zielsetzung

Ziel der vorliegenden Untersuchung ist es, den Status der Reformen in den einzelnen
Landern systematisch zu erheben, zu analysieren und zu dokumentieren. Dazu wer-
den relevante Bereiche der Weiterentwicklung zu mehr Eigenverantwortung und
Selbststandigkeit berufsbildender Schulen untersucht. Informationen zu folgenden
Schwerpunkten werden dazu erhoben:

¢ A: Rahmendaten, Zustandigkeiten und Vernetzung;

e B: Laufende Vorhaben und Reformen;

e C: Zukunftige Planungen;

e D: Eigenverantwortung und rechtliche Selbststandigkeit — Reformansatze;

e E: Entwicklungsfelder berufsbildender Schulen (vgl. hierzu Spdéttl/Becker
2003);

e F: Aus- und Fortbildung von Lehrkraften.

Die Erkenntnisse aus den Erhebungen werden so aufbereitet, dass sie eine fundierte
Grundlage fur die Diskussion Uber zuklnftige Entwicklungen berufsbildender Schulen
bieten. Eine Fachtagung mit einer ahnlichen Ausrichtung wie die BLK-Fachtagung
am 3./4. Dezember 2001 in LUubeck ware ein erster Schritt, um die Diskussion nicht
nur zu initileren, sondern um Entwicklungsperspektiven Uber die Lander hinweg ab-
zuwagen.

-11 -



3 Forschungsdesign

Das Forschungsprojekt BEAGLE knlpft an die Empfehlungen des Arbeitskreises
Aus- und Weiterbildung der BLK zur Weiterentwicklung der berufsbildenden Schulen
an (vgl. BLK-Heft 105, BLK 2003). Dort wurden einerseits Leitbilder flr deren Weiter-
entwicklung beschrieben (ebd., S. 7ff.) und andererseits Empfehlungen zu folgenden
Schwerpunkten mit dem Ziel einer Entwicklung hin zu kompetenten Partnern in regi-
onalen Netzwerken gegeben:

a) Strukturelle Entwicklungen (ordnungspolitische Aspekte, Organisation der
Schulen, Stutzungsstrukturen, externe Steuerung, rechtliche Aspekte);

b) Personalentwicklung (Anforderungen an Lehrkrafte, Lehrerbildung, Personal-
management, Schulleitungskompetenz und Schulmanagement);

c) Partnerrolle in regionalen Berufsbildungsnetzwerken.

Aus den Empfehlungen heraus wurden flr das Forschungsprojekt BEAGLE unter
Berucksichtigung aktueller Entwicklungen in den Landern relevante Untersuchungs-
aspekte identifiziert und zu Untersuchungsfeldern gebindelt (vgl. Abbildung 1). Die-
ser Schritt wurde deshalb getan, um sicher zu stellen, dass fir die Erfassung des
Entwicklungsstandes der aktuelle Diskussionsrahmen als BezugsgrofRe dient.

3.1 Online-Befragung der Kultusministerien

Zu den einzelnen Aspekten der Untersuchungsschwerpunkte wurden Fragen formu-
liert, die den Kultusministerien der 16 Lander in einem standardisierten Fragebogen
gestellt wurden (vgl. Anhang 2). Ziel dieses Fragebogens war, mit den Ergebnissen
eine ,Visitenkarte“ zum Entwicklungsstand der einzelnen Lander zeichnen zu kon-
nen. Der Fragebogen bot zu nahezu allen Schwerpunkten neben einer Einschatzung
auf vorgegebener Skala freie Antwort- und Erganzungsmaoglichkeiten, um den ge-
genwartigen Stand der Entwicklung hin zu mehr Eigenverantwortung und Selbst-
standigkeit beruflicher Schulen in den Landern mdglichst treffend charakterisieren zu
konnen.

Erhoben wurden:

a) Rahmendaten zu und Zustandigkeiten fur Reformprojekte, der Stand und die
Ausrichtung von Gesetzgebungsverfahren, von Verwaltungsakten und Vernet-
zungsbestrebungen.

b) Erkenntnisse aus abgeschlossenen und laufenden Projekten, Schulversu-
chen, Modellversuchen und sonstigen landesweiten Vorhaben und Reformen.

c) Planungsdaten flr Reformen.

d) Informationen zur Kennzeichnung und Charakterisierung der Reformansatze
hinsichtlich Steuerung der berufsbildenden Schulen, Verlagerung der Bil-
dungsverantwortung, Personalverantwortung sowie Finanzverantwortung. Au-
Rerdem wurden MalRnahmen zur Qualitatsentwicklung und —sicherung abge-
fragt.

e) Einschatzungen zur Relevanz von Entwicklungsschwerpunkten fur die Weiter-
entwicklung berufsbildender Schulen.
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f) Ausrichtung und MaRnahmen zur Aus- und Fortbildung von Lehrkraften mit
Blick auf die Weiterentwicklung berufsbildender Schulen.

3.2 Fallstudien in ausgewahlten Landern
Ausgewanhlte Fallstudien in verschiedenen Landern sollen daruber hinaus
a) reprasentative praktische Beispiele der Umsetzung von Reformen aufzeigen,

b) die Vorteile und den Nutzen verschiedener Schulentwicklungsstrategien fur
berufsbildende Schulen, Schultrager, Ausbildungsbetriebe / Wirtschaft und
Schulerinnen / Auszubildende aufzeigen,

c) Anhaltspunkte Uber die Dynamik der Reformprozesse geben und

d) aufzeigen, ob sich die Entwicklungsperspektiven der Schulen im Rahmen von
Implementierungsprozessen verandern.

Im Mittelpunkt einer Fallstudie standen jeweils Besuche einer oder mehrerer berufs-
bildender Schulen in einem Bundesland. Wo dies moglich war, wurden Vertreter der
Schulaufsicht bzw. aus den Ministerien fur Interviews mit herangezogen.

Fir die Auswahl der Falle wurden folgende Kriterien zugrunde gelegt:

1. Die berufsbildende Schule (BS) muss in Reformprojekte eingebunden bzw.
von diesen direkt betroffen sein.

2. Es sollen BS beteiligt sein, die bereits langere Zeit Erfahrungen mit Reform-
projekten sammeln konnten und solche, die erst am Anfang eines Entwick-
lungsprozesses stehen (BS mit unterschiedlichen Entwicklungsstadien).

3. Die BS ist bei der Ausgestaltung eines der in Abbildung 1 aufgefuhrten Ent-
wicklungsfelder aktiv.

4. Es sollen sowohl Kreisberufsschulen als auch stadtische Schulen mit einbe-
zogen werden, um regionale Besonderheiten wenigstens ansatzweise mit er-
fassen zu kdnnen.

5. Es sollen BS mit unterschiedlicher inhaltlicher Ausrichtung (gewerblich-
technische, wirtschaftliche und sozialpadagogische Berufe) beteiligt sein. Eine
ausgewogene Mischung verschiedener Berufsfelder ist gewlnscht, um unter-
schiedliche Problembereiche und Entwicklungsnotwendigkeiten identifizieren
zu konnen.

Die Auswahl der Falle wurde in Absprache zwischen den Kultusministerien und den
Berichtenden nach den genannten Kriterien getroffen.

Im Rahmen der Fallstudien wurden Interviews mit Beteiligten an den Schulentwick-
lungsprozessen und mit Schlisselpersonen geflihrt. Durch einen Schulrundgang soll-
te ein Eindruck von der vorherrschenden Schulkultur vermittelt werden. Fir die
Durchfihrung der Interviews kam ein Interviewleitfaden zum Einsatz (vgl. Anhang 3),
der allerdings nicht chronologisch abgearbeitet wurde, sondern im Sinne fokussierter
Interviews (vgl. Hopf 2000, S. 353ff.) als Gesprachsleitfaden diente. Mit den Schulen
wurde im Vorfeld der Ablauf fur die Durchfuhrung der Fallstudie abgesprochen. Die-
ser erlaubte Schwerpunktsetzungen seitens der Schule, beinhaltete jedoch in allen
Fallen folgende Elemente:
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e Kennenlernen der Schule (Rundgang),

e Gesprach mit der Schulleitung und Verantwortlichen zur Umsetzung von Re-
formen (ggf. unter Einbindung von Vertretern betrieblicher Partner),

e Befragung einzelner Lehrkrafte zur Einschatzung eingeleiteter Reformen,
Entwicklungsschritte und Initiativen im Kollegium sowie MaRnahmen zur Ver-
besserung der Unterrichtsqualitat,

e Gesprach mit einem Vertreter/einer Vertreterin der Schulaufsicht zu Reformen,
deren Notwendigkeit, Wirkung und Unterstitzung durch die Behorde.

Die Diskussionen und Gesprache wurden in nahezu allen Fallen als Gruppengespra-
che geflhrt. Dabei wurde auch darauf geachtet, dass Gesprachsrunden mit Lehrkraf-
ten ohne Schulleitung zustande kamen, um offene Einschatzungen aus den Lehrer-
kollegien zu erhalten. Bei Gruppeninterviews mit der Schulleitung wurde zudem stets
auch ein Mitglied des Personalrats eingebunden.

Wie oben schon benannt, bezogen sich die Fragen sehr stark auf die strukturellen
Entwicklungen der Schulen hin zu eigenstandig agierenden lernenden Organisatio-
nen so wie auf die Wirkungen von Reformschritten in Richtung auf mehr Eigenstan-
digkeit. Dass dabei nicht nur der Unterricht und die vorherrschende Lernkultur mit
zum Befragungsspektrum gehoéren sondern auch die Finanzverantwortung, Perso-
nalverantwortung, Steuerungsverantwortung, Bildungsverantwortung, Qualitatsver-
antwortung u.a. ist naheliegend. Abbildung 1 verdeutlicht die Komplexitat der schuli-
schen Strukturen und deren Eingebundenheit in die behordlichen, administrativen
und schulischen Strukturen der jeweiligen Region. Es war deshalb fur die befragten
Zielgruppen so ohne weiteres gar nicht moglich, sich von diesen Strukturen zu |6sen
und zu einzelnen Schwerpunkten gezielt Auskunft zu geben, weil immer gleich die
gegenseitigen Abhangigkeiten zum Tragen kamen. Das erschwert Schulforschung
erheblich; vor allem ist ein tiefes Eindringen in einzelne Felder nicht einfach, um aus
den Erkenntnissen eine genaue Ursachen-Wirkungs-Analyse zu erarbeiten. Abbil-
dung 1 wurde deshalb vor den Befragungen erstellt, um ein Bewusstsein Uber die
Strukturen und deren Zusammenhange bei den Forschern herzustellen, damit sie die
Zielgruppe entlang dieser ,Linien“ etwas leichter gezielt befragen konnten.
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3.3 Dokumentenanalysen

Um die zahlreichen Gutachten und Veroffentlichungen zur Thematik zu erfassen,
wurde eine Dokumentenanalyse vorgenommen, mit der Berichte, Schulgesetze, Ver-
ordnungen, Erlasse, Projektbeschreibungen der Lander und Internetauftritte analy-
siert wurden. Die Erkenntnisse daraus erlauben eine bessere Einordnung der Ant-
worten aus der Online-Befragung und aus den Fallstudien. Zudem ist es leichter
mdglich, Aufschlisse Uber Fortschritte (,innovatives Plus®) bezogen auf die jeweili-
gen landerspezifischen Zielsetzungen der Projekte, Schulversuche oder Anliegen zu
erhalten. Herausgearbeitet wurden vor allem Fortschritte in den oben genannten
Entwicklungsfeldern Uber den Zeitraum der letzten drei Jahre in Anlehnung an die
Empfehlungen der BLK zur ,Weiterentwicklung der berufsbildenden Schulen® (BLK-
Heft 105, BLK 2003, S. 12ff.).

3.4 Auswertung der Online-Befragung, der Fallstudien und der Doku-
mentenanalyse

Fir die Auswertung der Online-Befragung wurde fur jedes Bundesland ein Arbeitsbe-
reich auf einer Internetplattform eingerichtet (vgl. Abbildung 2). Es zeigte sich jedoch
rasch, dass eine grol3e Zahl der Ministerien eine lokale Bearbeitung des Fragebo-
gens bevorzugte.

Abbildung 2: BEAGLE-Internetprésenz mit Arbeitsbereichen fiir die Online-Befragung der Kultusmi-
nisterien
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Von den 16 Landern haben sich 12 an der Befragung beteiligt. Bei den drei aus-
drucklich ablehnenden Landern waren die daflr genannten Grinde sehr unterschied-
lich. Ein Bundesland nannte als Grund, dass sich das Land in einem noch ,zu friihen
Stadium® hinsichtlich der abgefragten Entwicklungen befande und sich daher kein
Zugewinn flr das Forschungsprojekt ergabe. Ein weiteres Bundesland lehnte ab,
weil aufgrund einer unklaren politischen Lage die weiteren Schritte fir Reformpro-
zesse offen seien. Die dritte Ablehnung wurde mit einer Kritik am Fragebogen ver-
bunden — dieser hatte eine ,zu grolde Distanz zur Realitat der Arbeit von Schulauf-
sicht und Schulen®! Ein weiteres Bundesland sah sich nicht in der Lage, bis zur Er-
stellung dieses Berichtes den Fragebogen zu bearbeiten.

Die Fallstudien wurden in eigenen Berichten dokumentiert und untermauern einer-
seits die dargestellten Reformansatze der Lander mit Beispielen und zeigen anderer-
seits, wie die Schulentwicklungsprozesse durch MaRnahmen der Lander unterstitzt
und optimiert werden. Die Fallstudien belegen besonders die wechselseitige Verzah-
nung struktureller Malnahmen und innerer Entwicklungen in berufsbildenden Schu-
len. Mit der Dokumentenanalyse wird es vor allem mdglich, Begrindungszusam-
menhange flir einzelne Entwicklungen aufzudecken und in einzelnen Fallstudien id-
entifizierte Sachverhalte zu relativieren, falls erforderlich. Ergebnisse der Dokumen-
tenanalyse eignen sich aber auch, eine ganzheitlichere Sicht der Reformansatze
herzustellen und besonders innovative Ansatze hervor zu heben.
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4 Charakterisierung von Reformen zur Weiterentwicklung
berufsbildender Schulen

4.1 Reformen als Reaktion auf strukturelle Veranderungen

Die Notwendigkeit fur Reformen wird meist aus der |dentifikation von Krisen oder
Entwicklungslicken abgeleitet. Was als Krise angesehen wird, obliegt der Meinungs-
bildung in einer Gesellschaft wahrend Entwicklungslicken bspw. anhand von oko-
nomischen Daten wie dem Bruttoinlandsprodukt fest gestellt werden oder auch am
schlechten Abschneiden von Schilern bei internationalen Vergleichstests. Die Wur-
zeln aktueller Reformbemuhungen an beruflichen Schulen wurden Anfang der
1990er Jahre gelegt. Zu dieser Zeit hatte die Wirtschaft einen gewaltigen Umstruktu-
rierungsprozess bewaltigt, der nicht nur zur Konsequenz hatte, dass sich die Produk-
tionsstrukturen erheblich veranderten sondern der vor allem von einer gewaltigen
Qualitats- und Globalisierungswelle gepragt war, was andere Anforderungen an die
berufliche Bildung nach sich zog, als dieses vorher der Fall war. Diese Entwicklun-
gen wurden von den Vertretern der Berufsbildung als Herausforderung fur tiefgrei-
fende Reformen gesehen, um den Anforderungen der Wirtschaft und wirtschaftlichen
Dynamik stand halten zu kdnnen. Anfang der 1990er-Jahre stand die Diskussion um
die Implementierung der neu geordneten Berufe noch im Mittelpunkt. Sehr schnell
begann in der zweiten Halfte der 1990er-Jahre ein Reformprozess, der nicht nur
Neuordnungen zur Folge hatte sondern auf strukturelle Veranderungen vor allem der
beruflichen Schulen zielte. Polarisierend formuliert lautete die Forderung: ,Mehr
Selbstandigkeit und vor allem Geschaftsfahigkeit fur das berufliche Schulwesen®,
damit es auf die Herausforderungen der Wirtschaft schneller reagieren kann. An-
fangs waren es vor allem Wirtschaftsverbande, die diese Forderungen stellten. Ge-
gen Ende der 1990er-Jahre schlossen sich diesen Uberlegungen jedoch zahlreiche
Schulleiter an; sie sahen die Notwendigkeit einer Restrukturierung der beruflichen
Schulen, um sich fur die dynamischer werdenden Herausforderungen der Zukunft zu
rusten (vgl. Spottl 2003, S. 121f.). Damit bekannten sich wichtige Partner des Dualen
Systems zu einem auf Qualitatsverbesserung hin ausgerichteten Reformkurs, der mit
der Forderung in Verbindung gebacht wurde, dass dieser Schritt nur mit einer deut-
lich erhdhten Eigenstandigkeit der beruflichen Schulen machbar ist.

In einem anderen Argumentationsstrang ist seit einer Dekade von einer Krise des
dualen Systems und von Reformnotwendigkeiten beim Berufsbildungssystem die
Rede. Zahlreiche Argumente und Einschatzungen, die in diesem Zusammenhang
geaulert werden, stehen nicht mit der Situation der berufsbildenden Schulen in Ver-
bindung, sondern mit der Ausbildungsplatzsituation und der Entwicklung der Er-
werbsarbeit so wie der Bedeutung berufsférmig organisierter Arbeit (vgl. Greinert
1994; Kutscha 1992). Folgende kritische Entwicklungen werden in diesem Zusam-
menhang genannt, auf die die Politik mit verschiedenen Aktionen reagiert hat:

e Abbau von Ausbildungsplatzen — politische Reaktion: Ausbildungspakt,

e Mangelnde Flexibilitat herkdmmlicher Ausbildungsberufe — politische Reakti-
on: Neuordnungswelle etwa der elektrotechnischen, fahrzeugtechnischen und
metalltechnischen Berufe; neue Ausbildungsstrukturen, Stichworte: Einsatz-
felder, Zeitrahmen, Lernfelder,
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e Mangelnde Attraktivitat der Berufe des dualen Systems und Tendenz zu Bil-
dungswegen mit Hochschulreife und Studium — politische Reaktion: neue Be-
rufsbilder mit ,hoherer Attraktivitat; z. B. IT-Berufe.

Den berufsbildenden Schulen als Partner des dualen Systems wird nach wie vor eine
zu geringe Reformfahigkeit zugesprochen, die etwa durch das Berufsbildungsre-
formgesetz vom Marz 2005 mit neuen strukturellen Moglichkeiten verbessert werden
sollte. Daruber hinausgehende Reformuberlegungen fur berufsbildende Schulen rei-
chen bis hin zu Ansatzen der ,Privatisierung” unter Beachtung der grundgesetzlichen
Verantwortungszuweisung (vgl. Spottl 2001).

Die bisherigen Reformansatze zur Weiterentwicklung berufsbildender Schulen kon-
nen in der Summe als ein Spannungsfeld zwischen MalRihahmen zur Optimierung der
staatlichen Verantwortung auf der einen Seite und zur deutlichen Ricknahme staatli-
cher Zustandigkeiten zugunsten einer Verantwortungsverlagerung an Schulen (schu-
lische Verantwortung) charakterisiert werden. Neben diesen strukturellen Reforman-
satzen, die stets mit Hilfe von Regelungen (Gesetze, Erlasse, Verordnungen) und
UnterstitzungsmalRnahmen umgesetzt werden, spielen die Initiativen aus den Schu-
len heraus zunehmend eine wichtige Rolle. Zwischen den beiden Einrichtungen, Mi-
nisterien auf der einen und Schulen auf der anderen Seite, besteht zwar eine direkte
Abhangigkeit, weil die Handlungsspielraume der berufsbildenden Schulen durch die
Ministerien bestimmt werden. Allerdings ist der Innovationswille einzelner Schulen oft
sehr ausgepragt, so dass zahlreiche Initiativen vor Ort — oft in Zusammenarbeit mit
dem Schultrager — entstehen und Handlungsspielraume geschaffen werden, von de-
nen Druck auf die Ministerien ausgeht.

Eine starker aus eigener Initiative agierende berufsbildende Schule hat nicht immer
ein ,mehr” an Verantwortung und umgekehrt bedeutet eine Verantwortungsverlage-
rung auf die Schule nicht unbedingt, dass damit eine erhdhte Eigenstandigkeit ein-
hergeht. Dass sich hierin Widerspruchlichkeiten von Reformen zeigen konnen ist na-
heliegend wie auch bereits der Schulpadagoge und Evaluationsexperte Strittmatter
erkannt hat. Mit Blick auf die weit reichenden Bestrebungen der Verantwortungsver-
lagerung von den Ministerien auf die Schulen betont er:

»,ES macht nur dann Sinn, Verantwortung im Zusammenhang mit der Zu-
weisung von Macht zu bemiihen, wenn auch Haftbarkeit damit verbunden
und praktikabel ist. Andernfalls soll man von Zusténdigkeiten, vom Bemdi-
hen um das Erfiillen von Standards etc. sprechen. Und man soll auf quali-
tative Feedbacksysteme vertrauen, welche dieser Bemiihenspflicht besser
entsprechen als die im Moment hoch modischen Ergebnisevaluationen*
(Strittmatter 2005, S. 9).

In der Matrix (vgl. Abbildung 3) wird aufgezeigt, in welchem Spektrum sich die aktuel-
len Diskussionen um Reformen bewegen. Es steht aul’er Frage, dass weiterhin der
Staat den Bildungsauftrag sicherzustellen und mit zu verantworten hat. Andererseits
gibt es jedoch verschiedene Entwicklungen zwischen mehr und weniger staatlicher
Verantwortung und weniger staatlicher und mehr schulischer Initiative. Die staatliche
Antwort, die heute auf mehr Verantwortung durch die Schulen gegeben wird, ist die
EinfUhrung von Evaluationsprozessen, um sicher zu stellen, das er noch regelnd ein-
greifen kann, falls dieses aufgrund unzureichender Qualitat der Evaluationsergebnis-
se als notwendig erachtet wird. Uber die Erhebungen soll letztlich heraus gearbeitet
werden, wie sich das Beziehungsgeflecht zwischen Staat und Schule aufgrund der
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aktuellen Initiativen hin zu mehr Eigenverantwortung und Selbstandigkeit der Schu-
len darstellt.
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Abbildung 3: Reformansétze im Spannungsfeld von Verantwortung und Initiative

4.2 Identifizierbare Trends bei den Verwaltungsreformen

Neben den Einzelinitiativen wie vollzeitschulische Ausbildung, BBIG-Reform, Ausbil-
dungsplatzprogramm Ost, Reaktionen auf die sinkenden Schulerzahlen, auf die de-
mographische Entwicklung u.a. lassen sich folgende wesentliche Trends fest stellen:

a) Strukturelle Entwicklungen:
Ordnungspolitische und schulrechtliche MaRnahmen, Professionalisierung der
Organisation berufsbildender Schulen, Entwicklung von Stltzungsstrukturen
fur die internen Weiterentwicklungsprozesse, Veranderung der externen Steu-
erung.

b) Personalentwicklung:
Professionalisierung von Lehrkraften und der Lehrerbildung, Optimierung von
Personalmanagement, Schulleitungskompetenz und Schulmanagement.

c) Regionale Berufsbildungsnetzwerke:
Netzwerkbildung, Konzipierung eines neuen Handlungsrahmens, Erschlie-
Rung von Entwicklungspotenzialen.
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Wenn auch mit unterschiedlicher Auspragung, so werden in allen Léandern Uberle-
gungen zur Weiterentwicklung der berufsbildenden Schulen angestellt. Die Zielrich-
tungen unterscheiden sich allerdings durchaus von Bundesland zu Bundesland.
Nicht in jedem Bundesland stehen dabei Projekte im Vordergrund. Oft sind es struk-
turelle Uberlegungen, die eine systematisch angelegte Schulentwicklung notwendig
machen. Dies hat folgende Ursachen:

e Obwohl die Zahl der Auszubildenden bisher auf relativ hohem Niveau noch
ziemlich stabil ist (vgl. Abbildung 4), werden in den nachsten Jahren sehr un-
terschiedliche Entwicklungen in den einzelnen Landern erwartet.

e Bereits jetzt sind die Entwicklungen der Schulerzahlen in einigen Landern

rucklaufig und in Landern wie Mecklenburg-Vorpommern wird in den kom-
menden Jahren mit einem Rlckgang der Schulabganger allgemein bildender
Schulen von bis zu 50% gerechnet (vgl. Doring 2004, S. 159f.). Vor dem Hin-
tergrund der dadurch zu erwartenden deutlich niedrigeren Schilerzahlen an
berufsbildenden Schulen (vgl. Abbildung 5, Abbildung 6) erhalten ressourcen-
bindelnde Mallnahmen zur Absicherung der Unterrichtsversorgung in der
Flache und eine Konzentration von Schulstandorten hohe Prioritat und domi-
nieren zwangslaufig Schulentwicklungsprozesse.
Wahrend in Landern wie Baden-Wurttemberg, Hamburg und Hessen sogar
eher steigende Schilerzahlen zu erwarten sind, sinken vor allem in den neuen
Landern in den nachsten Jahren die Zahlen zum Teil dramatisch (vgl. Abbil-
dung 6).

e Die schwankenden Schilerzahlen beeinflussen teilweise die Zunahme bzw.
Abnahme der Zahl der Lehrkrafte, wobei hier allerdings auch die Altersstruktur
bei den Lehrern zu beachten ist. Es stellen sich im Zuge der Reformen durch
die Konzentration von Schulstandorten, Neueinstellungen und Abgange bei
den Lehrkraften sowie durch die Entwicklung der Schuilerzahlen neue Schiler-
Lehrerrelationen ein, die fur die Steuerung der Berufsbildungssysteme in den
Landern eine nicht unerhebliche Rolle spielen (vgl. Abbildung 7).

¢ In manchen Landern wurden Strukturveranderungen fir berufsbildende Schu-
len eingeleitet, ohne gleichzeitig Ressourcen zur Unterstutzung der Entwick-
lungen bereit zu stellen. Letztere werden zum Teil auch nicht fir notwendig
erachtet. Veranderungen finden so oftmals lautlos und zuweilen auch relativ
unbemerkt statt. In vielen Fallen fehlt dann auch der notwendige Einblick, um
die Qualitat der Entwicklungen fest stellen zu konnen. Transferprozesse wer-
den dadurch oft mangels Transparenz verhindert. Verbande und Gewerk-
schaften nehmen an solchen Entwicklungen in der Regel massiv AnstoR.?

® Vgl. etwa die Stellungnahmen der GEW (http://www.gew-saarland.de/aktuell/stelnahm/stelbbz.htm)
und des VLW (http://www.viw-saar.de/sn/0503.htm) zum saarlandischen Schulversuch BBZPlus.
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5 Ergebnisse aus den empirischen Untersuchungen -
Reformprozesse* in den Landern

5.1 Auswertung der Fragebogenerhebung

5.1.1 Einbindung von berufsbildenden Schulen in Reformen

Wesentliche Entwicklungsschritte, die sich auf die veranderte Steuerung des berufs-
bildenden Schulwesens insgesamt beziehen (Schulgesetzanderung, Veranderung
der Aufgabenbereiche der Schulaufsicht), betreffen in der Regel alle berufsbildenden
Schulen. Sollen hingegen uber die Frage der Steuerung hinaus gehende Verande-
rungsprozesse eingeleitet werden, dann werden in der Regel ,Pilotprojekte® flr Er-
probungsphasen in den jeweiligen Landern initiiert. Bei der Befragung gaben deshalb
die meisten Lander an, dass nur wenige Schulen (weniger als 25%) in Reformprojek-
te eingebunden sind (vgl. Abbildung 8).

Nicht ganz einfach ist es, angesichts der Befragungsergebnisse, eine einheitliche
Datenbasis und Einbeziehung von berufsbildenden Schulen in Reformen zu finden.
Dies hat mehrere Griunde, auf die hier eingegangen werden soll, um eine nachvoll-
ziehbare Ergebnisdarstellung sicherzustellen:

¢ In den einzelnen Landern gibt es unterschiedliche Zahlweisen flur die Einheit ,Be-
rufsbildende Schule®. Wahrend in einigen Landern darunter die Einrichtung ver-
standen wird, in der die unterschiedlichsten beruflichen Bildungsgange zusam-
mengefasst sind, wird in anderen jede Schulart als eigenstandige berufsbildende
Schule gezahlt. Vor allem in Bayern kommt es so zu Doppel- und Mehrfach-
Nennungen fir ein und dieselbe Schule, die mehrere Schularten anbietet, wah-
rend etwa in Bremen die Anzahl der Schulen mit der Anzahl der existierenden
Einrichtungen Ubereinstimmt. In den meisten Fallen stimmt die Anzahl der Berufs-
schulen im dualen System annahernd mit der Anzahl der berufsbildenden Schu-
len Uberein.
Da die Angaben der statistischen Landesamter, die wir zusatzlich herangezogen
haben, ebenfalls nicht mit der Erfassung durch die Befragung und auch nicht mit
den Angaben des statistischen Bundesamtes Ubereinstimmen, geben wir trotz-
dem eine Ubersicht unter Beriicksichtigung dieser desolaten Datenlage und nut-
zen fur die Charakterisierung der Reformbeteiligung die Datenbasis des statisti-
schen Bundesamtes (vgl. Abbildung 7, DESTATIS 2005, Tabelle 2.1: Berufsschu-
len im dualen System). An einem Beispiel soll dies verdeutlicht werden: Nach An-
gaben des Bayerischen Landesamtes fur Statistik und Datenverarbeitung existie-

* Es werden in diesem Bericht die Begriffe ,Reformen®, ,Reformprozesse” und ,Reformschulen” ge-
braucht, um zu signalisieren, dass einzelne Lander Uber Schulversuche, Projekte und auch BLK-
Modellversuche sehr weitgehende Veranderungen eingeleitet haben, die zu einer intensiven Diskussi-
on und zu neuen Verzweigungssituationen in den Landern hinsichtlich der zukunftigen Entwicklungs-
richtungen von Schulen flhrten. Kaum ein Bundesland, in dem nicht die Verantwortungsverlagerung
an Schulen, der Grad der Selbstandigkeit der Schulen, die Frage nach der Budgetierung von Schulen
oder die Frage nach den Gestaltungsspielraumen vor neuen Weichenstellungen stehen. Neue Schul-
gesetze stellen den Mal3stab dar, wie weit sich die Lander auf eine Riicknahme der staatlichen Steue-
rung von Schulen einlassen.
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ren in Bayern 1515 berufliche Schulen,’ in der Befragung wurden 1478 Schulen
angegeben. Nach Angaben des Bayerischen Kultusministeriums gibt es 230 Be-
rufssc:hulen,6 wahrend das statistische Bundesamt 180 ausweist.

=
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Abbildung 7: Anzahl berufsbildender Schulen: Kennzeichnung der Datenbasis durch Angaben des

statistischen Bundesamtes, ergénzt durch Angaben der statistischen Landesamter

Letztlich ist eine Angabe der absoluten Zahl der in Reformen eingebundenen
Schulen am aussagekraftigsten (vgl. Abbildung 9). In die Auswertung sind In-
formationen aus den Dokumentenanalysen eingeflossen, mit denen die Betei-
ligung von Schulen verifiziert wurde. Dies ist nicht zuletzt aufgrund der Uberra-
schend unterschiedlichen Interpretation von ,Beteiligung“ notwendig. Neben
der Beteiligung an Reformen der Lander sind berufsbildende Schulen in BLK-
Modellversuche involviert oder beteiligen sich an zahlreichen Einzelprojekten
zur Unterrichtsentwicklung. Die in BLK-Modellversuche und Einzelprojekte in-
volvierten Schulen sind in die vorliegende Ergebnisdarstellung nicht eingeflos-
sen, wenn diese nicht gleichzeitig zu Landerreformen gehéren. Dagegen wur-
den alle berufsbildenden Schulen berlcksichtigt, die in Reformprojekte der
Lander zur Erhohung der Eigenstandigkeit und Eigenverantwortung einbezo-
gen sind.’

® Die beruflichen Schulen in Bayern / Gesamtbericht Schuljahr 2004/05, herausgegeben vom Bayeri-
schen Landesamt fur Statistik und Datenverarbeitung.

6 Datenbankabfrage unter http://www.km.bayern.de/km/asps/bs_abfrage.asp; Stand: 12.04.2006.

’ Etwas Unsicherheit herrscht bei den Angaben in Abbildung 9 bei denjenigen Landern, die den Fra-
gebogen nicht beantwortet haben. Bspw. ist fir Bremen anzunehmen, dass es inzwischen sieben Re-
Biz-Schulen und drei ChangeMan-Schulen (BLK-Modellversuch) gibt. Abbildung 9 weist allerdings nur
die finf ReBiz-Schulen aus, die vom Senator fir Bildung und Wissenschaft Bremen (2005, Anhang 1)
genannt werden.
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Abbildung 8: Einbindung von berufsbildenden Schulen in Reformprojekte zur Steigerung der Eigen-
sténdigkeit (Datenbasis: Berufsschulen im dualen System nach Angaben des statisti-
schen Bundesamtes; DESTATIS 2005)
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Abbildung 9: Anzahl der in Reformen eingebunden Schulen in den Ladndern
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e Das Land Mecklenburg-Vorpommern gab bei der Befragung an, dass alle be-
rufsbildenden Schulen in Reformprozesse eingebunden seien. Dies ist darauf
zuruckzufuhren, dass das Landesprojekt ,Regionale Berufliche Bildungszent-
ren“ nicht als Pilotprojekt angelegt ist, sondern Uber das Schulgesetz fur alle
berufsbildende Schulen als verbindlich eingefuhrt wird (Beschluss des Land-
tages vom 4.7.2005). Vom 1. August 2006 an gilt dort fur alle berufsbildende
Schulen:

,,Die beruflichen Schulen werden zu Regionalen Beruflichen Bildungs-
zentren entwickelt, die fiir ein regional abgestimmtes Bildungsangebot
sorgen. Regionale Berufliche Bildungszentren erfiillen ihre Aufgaben
moglichst selbstindig. “ (SG-MV 2005, §29)

Die Angaben lassen einerseits keinen Schluss auf die Umsetzung, Breite oder Tiefe
der Reformprozesse zu. Andererseits geben sie einen guten Einblick in die verfolgten
Absichten und kennzeichnen, ob berufsbildende Schulen von Reformprozessen be-
troffen sind oder nicht.

Die sogenannte Schulnetzplanung fur berufsbildende Schulen mit dem Ziel der Kon-
zentration von Berufsschulstandorten spielt bei den Reformen eine nicht zu vernach-
lassigende Rolle und Uberlagert oder bestimmt sogar — wie im Fall Mecklenburg-
Vorpommern — die Weiterentwicklung berufsbildender Schulen zu eigenstandigen
Berufsbildungszentren: ,Die Prognose zur Entwicklung der Auszubildendenzahlen
deutet auf einen Riickgang von ca. 63.000 auf rund 28.000 in 3-4 Jahren hin. Dies
fihrt zu einer entsprechenden Reduzierung der Anzahl der Lehrkréfte (derzeit rund
2.300). Dem wird sich die Schulnetzstruktur beruflicher Schulen im Lande Mecklen-
burg-Vorpommern adédquat anpassen missen. Das bedeutet, dass sich die Anzahl
der beruflichen Schulen von derzeit 48° in den néchsten Jahren auf circa 15 bis 17
Schulen verringern werden. Vorgesehen ist, dass dieser Verdnderungsprozess mit
der Umwandlung der beruflichen Schulen in Regionale Berufsbildungszentren einher
gehen wird” (Schréder 2004, S. 30). Der Zusammenhang zwischen demographischer
Entwicklung und Schulentwicklung geht auch aus dem Schulentwicklungsplan fur
Mecklenburg-Vorpommern hervor: ,,Die bestandsfahigen beruflichen Schulen sind zu
Regionalen Beruflichen Bildungszentren zu entwickeln. Die regionale, gegebenen-
falls die landesweite Abstimmung der Bildungsangebote der Regionalen Beruflichen
Bildungszentren ist darzustellen“ (SEPVO-MV, §4, Abs. 2).

Die Angaben aus der Befragung der Ministerien bedeuten nun keineswegs, dass die
nicht genannten Schulen nicht innovativ sind, keine Schulentwicklung betreiben und
sich Reformen verwehren. Es ist zu betonen, dass hier lediglich diejenigen Schulen
erfasst sind, die offiziell an den von den Landern aufgelegten Reformprojekten betei-
ligt sind. Daneben gibt es zahlreiche Schulen die per Eigeninitiative durchaus inte-
ressante Reformprozesse eingeleitet haben und die Spielrdume der Schulgesetze
geschickt ausnutzen.

® Hier ist zu berlcksichtigen, dass diese Ausfihrungen Schroders die Situation in Mecklenburg-
Vorpommern gegen Ende des Jahres 2003 kennzeichnen.
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5.1.2 Vernetzung der berufsbildenden Schulen und Zusammenarbeit im
regionalen Netz

Die Vernetzung der berufsbildenden Schulen mit Partnern in der Region wird von
den Kultusministerien Uberwiegend als bedeutende MalRnahme der Weiterentwick-
lung eingeschatzt. Neun Lander gaben an, dass BS dazu angehalten werden, ein
solches Netzwerk zur Verbesserung des Bildungsangebotes zu bilden. Etwas Uber-
raschend ist, dass nur in zwei Landern (Berlin, Thiringen) eine Starken-
Schwachenanalyse durchgefuhrt wird, um eine optimale Aufgabenzuordnung zu ge-
wahrleisten (Abbildung 10).

Eine Starken-Schwachenanalyse aller Netzwerkpartner ist allerdings fur die folgen-
den Aufgabenzuordnungen von besonderer Bedeutung:

e Bildung von Fachklassen flr Berufe mit geringen Auszubildendenzahlen (Star-
ken-Schwachenanalyse zwischen berufsbildenden Schulen);

e Anbieten von beruflicher Weiterbildung in der Region unter Berucksichtigung
von Ausstattung und verfugbarer Kompetenzen in den Institutionen;

e Abstimmung und Koordination zwischen schulischer, betrieblicher und Uberbe-
trieblicher Ausbildung.

%

) BS werden gehalten, ein Netzwerk in der Region zu
bilden
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7
) 3
Nein
7
9
Ja
2
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
O Starken-Schwachenanalyse m Netzwerk mit Partnern in der Region

Abbildung 10: Systematische Vernetzung berufsbildender Schulen mit Partnern in der Region

Eng verbunden mit der Vernetzung der berufsbildenden Schulen ist eine funktionie-
rende Zusammenarbeit mit denjenigen Institutionen, die fur die Steuerung des Be-
rufsbildungssystems dominant sind. Daher wurden die Lander auch dahingehend be-
fragt, wie sie die Zusammenarbeit zwischen den verschiedenen Beteiligten einschat-
zen. Wahrend die Zusammenarbeit zwischen den Dualpartnern (Betrieb und Schule)
sowie mit der Kultusbehorde und der Schulaufsicht als gut eingeschatzt wird, wird die
Zusammenarbeit insbesondere mit den Weiterbildungstragern und Lehrerbildungsin-
stituten nur mittelmafig bewertet (vgl. Abbildung 11). Mit Abstrichen gilt dieses auch
fur die Zusammenarbeit zwischen BS und Hochschulen. Letzteres ist aufgrund der
unterschiedlichen Aufgabenfelder nachvollziehbar. Die mittelmaRige Bewertung der
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Zusammenarbeit zwischen den BS und Lehrerbildungsinstituten fordert dazu heraus,
genauere Ursachenforschung zu betreiben, um diese Situation zu verbessern, weil
genau das Gegenteil erforderlich ist.
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Abbildung 11: Einschétzung der Ministerien zur Zusammenarbeit zwischen den verschiedenen Institu-
tionen

sehr gut I
(2}
m
°
c
]
)
2
:0
<
)
el
(2]
2
El
X

Lehrerbildungsinstitute
der Bundeslander

5
¥
i

R

Diese Ergebnisse decken sich in etwa mit den Ergebnissen hinsichtlich des Informa-
tionsflusses zwischen verschiedenen Einrichtungen. Positiv wird dabei der Informati-
onsfluss ,im Inneren® des Systems berufsbildende Schule zwischen Schulleitung und
Kollegium bewertet (vgl. Abbildung 12). Das scheint jedoch durch die Au3enansicht
der Ministeriumsvertreter gepragt zu sein. Bei den Fallstudien an den BS gab es ge-
nau an dieser Stelle Kritik und es wurde ein Bedlrfnis nach verbesserten Informati-
onsflissen konstatiert.
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Abbildung 12: Einschétzung der Ministerien zum Informationsfluss im ,,Steuerungssystem®
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5.1.3 Zustandigkeiten der Schulaufsicht

Welche Zustandigkeiten die Schulaufsicht hat, wenn berufsbildende Schulen selbst-
standiger werden, ist ein zentraler Punkt bei Uberlegungen zu veranderter Steuerung
und Beratung. Darauf hat Dubs bereits frih hingewiesen, so dass die Antworten der
Lander und das sich hieraus abzeichnende Bild der neuen Rolle von Schulaufsicht
an seinen Grundsatzen gespiegelt werden konnen. Daher geben wir seine Grundsat-
ze und angedachte Aufgabenzuordnung hier nocheinmal wieder:

1. ,Auf die Schulaufsicht kann nicht verzichtet werden, weil die Verantwortung fur
die Sicherung und Entwicklung der Schulqualitat bei einer staatlichen Instanz
liegen muss. Nur die Schulaufsicht kann im Fall mangelnder Qualitat und bei
Verbesserungsbedarf ein wirksames Anderungsverlangen dulern.

2. In einer Schule mit Gestaltungsfreiraumen muss die Schulleitung genugend
grol3e Freiraume erhalten. Unter dieser Voraussetzung muss sie ihre Schul-
entwicklung mit einem intern konzipierten Qualitatsmanagement selbst evalu-
ieren (alles andere ware systemwidrig). Und auch die Unterrichts- und Per-
sonalbeurteilung muss zur Sache der Schulleitung werden.

3. Daher muss sich die Schulaufsicht mit diesen Aufgaben nicht mehr — wie bis-
her — direkt beschaftigen, sondern sie fuhrt nur noch die Metaevaluation
durch, d.h. sie Uberpruft, ob jede Schule ein gutes intern konzipiertes Quali-
tatsmanagement entwickelt hat, es gut durchfuhrt und allféllige Verbesserun-
gen umsetzt.

4. Zudem fuhrt die Schulaufsicht im Auftrag der politischen Schulbehorden ex-
terne Qualitatsmanagement-Aufgaben durch oder wirkt in grof3en Projekten
mit, um Beitrage zum Systemvergleich, zur Schulsystemsteuerung und
-gestaltung zu erbringen.

5. Damit beschaftigt sie sich nicht mehr mit einzelnen Lehrkraften (eine Aufgabe,
die sie aus Zeitgrinden immer weniger erfullen kann), sondern sie fuhrt ein
Controlling Uber die Arbeit der Schulleitung durch und berat die Schulleitung
auf deren Wunsch in Fragen der Schulorganisation und der Schulqualitat. Sie
erfullt damit eine Aufsichts- und Beratungsfunktion. Erfahrungen zeigen, dass
diese beiden Aufgaben miteinander vereinbar sind“ (Dubs 2003).

Zunachst wurden die Lander gefragt, ob sich die Aufgaben der Schulaufsicht tUber-
haupt verandert haben. Daraufhin gaben nur die Halfte der Lander eine bejahende
Antwort, wahrend sieben Lander hierzu keine Angaben machten (vgl. Abbildung 13).
Nur ein Bundesland gab an, dass sich die Aufgaben der Schulaufsicht nicht veran-
dern, obwohl auch im betroffenen Land die Schulamter zu Qualitatsagenturen um-
gestaltet worden sind.

Besonders interessant durfte die Feststellung sein, dass sieben Lander keine Anga-
ben machten. Vergleicht man dieses mit den Aussagen bei den Befragungen im
Rahmen der Fallstudien, dann liegt der Schluss nahe, dass die neue Rolle der
Schulaufsicht im Rahmen der aktuell stattfindenden Veranderungsprozesse noch
nicht durchgangig Gegenstand der Uberlegungen ist.
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&) Aufgaben der Schulaufsicht

KA. 7,44%
N Aufgaben haben
sich verandert;
8; 50%
Aufgaben haben
sich nicht

verandert; 1; 6%

Abbildung 13: Einschétzung der Ladnder zu der Frage, ob sich die Aufgaben der Schulaufsicht verdn-
dern

Ausgehend von den von Dubs aufgestellten Grundsatzen haben wir danach gefragt,
wie sich die Aufgaben der Schulaufsicht verandern. Die Ergebnisse hierzu offenba-
ren ein eindeutiges Bild:

e Die Personal- und Unterrichtsbeurteilung sowie insgesamt die Uberwachung
schulischer Arbeit sind die am meisten betroffenen Bereiche der Aufgabenveran-
derung (vgl. Abbildung 14). Die von Dubs als konstitutiv angesehenen Bereiche
der Metaevaluation sowie der Einflihrung eines Qualitdtsmanagements an be-
rufsbildenden Schulen werden nur von der Halfte der Lander im Aufgabenkanon
der Schulaufsicht gesehen. Hierbei muss aber berlcksichtigt werden, dass durch
die Einflhrung von Schulinspektionen und Fremdevaluationen im Zusammenspiel
mit Selbstevaluationen eine weitere Veranderung stattfindet.

Hinsichtlich der Art der Zustandigkeitsverlagerung zur Uberwachung der Qualitat
schulischer Arbeit wurden folgende Angaben gemacht:

e Ubergang zu einer ergebnisorientierten Steuerung durch Zielvorgaben zwi-
schen der Schule und der Schulaufsicht im Rahmen von OES (BW), Errich-
tung einer Qualitatsagentur (BY),

e Einflhrung eines Schulinspektorrats oder einer Schulinspektion (BE, HH, NI),

e Regionale Konzentration der staatlichen Schulamter (BB®),

° Die regionale Konzentration der staatlichen Schulamter bzw. der Schulaufsicht spielt in mehreren
Landern eine mafigebliche Rolle, meist im Zusammenhang mit der Umgestaltung oder Neuerrichtung
von Qualitatsagenturen, wurde aber von den Befragten nicht explizit hervorgehoben.
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Abbildung 14: Einschétzung der Ministerien zu verénderten Aufgaben der Schulaufsicht
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e Grundung eines Instituts fur Qualitatsentwicklung fur neue Aufgaben (HE, vgl.
IQVO 2005),

e Entwicklung eines Kennzahlensets und Controlling anhand von Kennzahlen
zur zukunftigen Uberwachung von RBZ als rechtsfahige Anstalten offentlichen
Rechts (SH).

Fir die Art der Uberwachung qualitatssichernder MalRnahmen liegt der Schwerpunkt
auf der Einfihrung einer externen Evaluation/Fremdevaluation. In Baden-Wurttem-
berg wird die Fremdevaluation durch das Landesinstitut fir Schulentwicklung durch-
gefuhrt, welches eine rechtsfahige Anstalt 6ffentlichen Rechts ist. Diese Konstellation
steht exemplarisch fur die Entwicklung hin zur Trennung zwischen starker beraten-
den Funktionen der Schulaufsicht und lberwachenden Funktionen durch eigenstén-
dige Institutionen, i.d.R. Institute fur Schul- bzw. Qualitatsentwicklung. Zudem ist eine
Ent-Hierarchisierung erkennbar, die durch die Verlagerung von Zustandigkeiten vom
Ministerium auf die Schulamter (z.B. in Mecklenburg-Vorpommern) und die Zuord-
nung der Personal- und Unterrichtsbeurteilung so wie Personalentwicklung zu den
Schulleitungen (fast durchgangig) gekennzeichnet ist. Vereinzelt wird aber auch dar-
an festgehalten, die Kontrolle Uber die Schulentwicklung im Hoheitsbereich der
Schulaufsicht zu belassen (etwa in NRW, vgl. SG-NRW 2005, §88, Abs. 3).

5.1.4 Weitergehende Planungen zur Weiterentwicklung berufsbildender
Schulen

In funf Landern ist derzeit eine Anderung des Schulgesetzes geplant, in denen teil-
weise weitreichende MalRnahmen zur Erhéhung der Selbststandigkeit der berufsbil-
denden Schulen vorgesehen sind (vgl. Abbildung 17). Die Schulgesetzanderungen
werden in einem eigenen Abschnitt dieses Berichtes analysiert.
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2 Evaluation an BS. Start ab dem Jahr ...
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Abbildung 16: Einflihrung einer externen Evaluation in berufsbildenden Schulen

Die externe Evaluation oder Fremdevaluation ist eine der MalRnahmen zur Qualitats-
sicherung an berufsbildenden Schulen, die parallel zur Erh6hung der Eigenstandig-
keit eingefuhrt wird. Sie befindet sich in allen Landern noch mehr oder weniger in ei-
nem Pilotstadium und ist im Zusammenhang mit der Einfuhrung von Elementen der
Qualitatsentwicklung innerhalb der einzelnen Schulen zu sehen. Zum Teil ist die Eva-
luation bereits in den Schulgesetzen verankert, jedoch Uberwiegt der Erprobungscha-
rakter in Modellprojekten. In der BEAGLE-Befragung gaben die Ministerien die in
Abbildung 16 aufgefuhrten Einfuhrungsjahre fur die Evaluation an. Diese Daten wur-
den von den Autoren durch die Erkenntnisse aus der Dokumentenanalyse erganzt
bzw. modifiziert.
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Mit einer flachendeckenden Umsetzung von Evaluationsverfahren ist danach inner-
halb der nachsten Jahre zu rechnen. In NRW beteiligen sich beispielsweise ab dem
Jahr 2006 zunachst zehn Berufskollegs an der Pilotphase flur die Schulinspektion, in
dessen Rahmen eine externe Evaluation durchgefuhrt wird. Nur ein Bundesland
(Bayern) gab an, dass die Evaluation beruflicher Schulen bereits umgesetzt sei (vgl.
Abbildung 17), wobei jedoch bis jetzt erst wenige Schulen tatsachlich erfasst worden
sind. Mit der Ausnahme von Schleswig-Holstein, wo mit dem Verfahren ,Externe
Evaluation im Team fir berufsbildende Schulen (EVIT-BS) eine Anpassung an das
berufliche Schulwesen erfolgt, werden in den Landern keine schulartspezifischen
Evaluationsverfahren entwickelt'!, teilweise jedoch schulartspezifische Inspektions-
teams mit daraus erwachsenden Besonderheiten gebildet. Entsprechende Anpas-
sungen an die Besonderheiten berufsbildender Schulen lassen sich nach Ansicht der
meisten Lander innerhalb der allgemeinen Verfahren vornehmen.

Interessanter Weise geben sich die Lander auch nach und nach einen einheitlichen
»<Qualitatsrahmen® als Basis fur die Evaluation. Teilweise orientiert man sich am ur-
spriinglich fiir die allgemein bildenden Schulen entwickelten INIS'?-Projekt der Ber-
telsmann-Stiftung und dem SEIS-Instrument (,Selbstevaluation in Schulen®; vgl. etwa
die Qualitatsrahmen von Berlin, Niedersachsen, Brandenburg und Thuringen). Einen
Uberblick zu den Initiativen der Léander zur Einfiihrung einer externen Evaluation bie-
tet auch eine Internetseite @ auf dem  Deutschen  Bildungsserver
(http://www.bildungsstatistik.de/zeigen.html?seite=2652).
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Abbildung 17: Angaben zu zukiinftigen Reformmalinahmen der Lénder

" Nach und nach setzen sich zumindest auf das berufliche Schulwesen abgestimmte Fragebdgen fiir
die Evaluation durch (so etwa in Thiringen ab 2006 und in Bayern).

2 INIS: Internationale Netzwerke innovativer Schulsysteme. Im Jahr 1997 gestartetes Projekt zur Bil-
dungsreform an Schulen (vgl. http://www.inis.stiftung.bertelsmann.de).
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Um den Status der Planung zukinftiger ReformmaRnahmen zur Erhéhung der Auto-
nomie der berufsbildenden Schulen zu erfassen, wurden die Ministerien zu weiteren
Kernbereichen befragt (vgl. Abbildung 17).

Die Antworten fielen hierzu Uberwiegend zuruckhaltend aus (hoher Anteil an ,keine
Angaben®). Fur einige Bereiche ist hier der Meinungsbildungsprozess noch lange
nicht abgeschlossen, wie etwa bei der Frage nach der Wettbewerbssituation zwi-
schen einzelnen berufsbildenden Schulen. Starke Zurlckhaltung kommt auch zum
Ausdruck zur Frage nach eigenstandigen Entscheidungen bezuglich der Bildungsan-
gebote durch die BS. Nach der vorliegenden Befragung ist noch langst nicht ent-
schieden, ob dieses flachendeckend Sache der Schulen werden wird.

Die Halfte der Lander befasst sich mit der Zusammenlegung von berufsbildenden
Schulen zur Optimierung der Schulgrofden, was angesichts der zurtickgehenden
Schulerzahlen vor allem in den ostdeutschen Landern kaum verwundert (vgl. Ab-
schnitt 4.1). Im Zusammenhang mit der derzeit stattfindenden Qualitatsdiskussion
(vgl. Euler 2005) steht die Einfuhrung von Qualitadtsmanagementsystemen (von 44%
der Lander bereits gestartet oder umgesetzt), die Evaluation (s. 0.) und die Entwick-
lung von Standards flr Bildungsgange der berufsbildenden Schulen (von der Halfte
der Lander zumindest in Planung) auf der Prioritatenliste weit oben. Zu den Stan-
dards wurde vereinzelt angemerkt, dass diese im Bereich des dualen Systems durch
die bundeseinheitlichen — allerdings nicht durchgangig kompetenzorientierten und
nur begrenzt validierten — Abschlussprifungen bereits gegeben seien. Fur die Voll-
zeitschulen wird vereinzelt eine Bearbeitung auf KMK-Ebene vorgeschlagen, sofern
Facherstrukturen aus den allgemeinbildenden Schulen (Deutsch, Mathematik, erste
Fremdsprache) als passend empfunden werden, bedient man sich — unter Vernach-
lassigung der berufsbildenden Spezifika — auch den dort in Einfihrung befindlichen
Standards (vgl. KMK 2005b). Eine Anpassung an die Anforderungen der beruflichen
Bildung wird allerdings unter den Berufsbildnern als notwendig angesehen, wobei
uber die Zielformulierung in lernfeldorientierten Rahmenlehrplanen Ansatzpunkte fur
die Berucksichtigung berufsbezogener Kompetenzen gegeben sein kdnnten (vgl.
Herbst 2003).

Weitere Schwerpunkte zukinftiger Reformen liegen in der Verlagerung von Verant-
wortung fur die Finanzen (Sachkosten und Personalkosten, Vertrage), der Personal-
fuhrung (Beurteilung, Entwicklung), des Bildungsangebots (Bildungsgange) und der
Qualifizierung der Lehrkrafte auf die Ebene der berufsbildenden Schulen. In den
meisten Landern wird angestrebt, die berufsbildenden Schulen mit einer ,Vertrags-
hoheit® auszustatten, wobei nur in zwei Landern (Hamburg, Schleswig-Holstein)
gleichzeitig Uberlegungen zur vertragsrechtlichen Gestaltung der Schulen als Sys-
tem angestellt werden. Wahrend in rund der Halfte der Lander die Finanzautonomie
als ,Teilautonomie“ auf Schulen Ubertragen wird, erscheint die Verlagerung der Per-
sonalverantwortung auf die Schulleitungen bereits etwas weiter fortgeschritten. Es
muss an dieser Stelle betont werden, dass die Antworten hier nur auf Tendenzen
verweisen und eine weitaus differenziertere Analyse erfordern. Dies gilt auch fur das
Ergebnis zur Autonomie bezuglich der Entscheidungsfreiheit der berufsbildenden
Schulen Uber Bildungsangebote, die nur in eingeschranktem MaR geplant ist'?.

" Die Frage der Finanzautonomie betrifft das Land und den Schultrédger und kann daher nicht pau-
schal beantwortet werden. Auch ist die Personalverantwortung mit der Frage der Tragerschaft und
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5.1.5 MaBnahmen zur Erhohung der Eigenverantwortung

Die Ministerien wurden gebeten, die Reformansatze in den Landern zur Weiterent-
wicklung der berufsbildenden Schulen flnf Verantwortungsbereichen zuzuordnen:

e Steuerungsverantwortung,
¢ Bildungsverantwortung,

e Personalverantwortung,

¢ Finanzverantwortung,

¢ Qualitatsverantwortung.

Steuerungsverantwortung

Die Verantwortung fur die Steuerung einer berufsbildenden Schule ist auf mehrere
Ebenen verteilt, klassischer Weise in der folgenden Form:

e Die Lehrkraft ist verantwortlich fir die Steuerung auf der Unterrichtsebene;

e Die Schulleitung Ubernimmt die operative Steuerung der Schule (Basis:
Schulprogramm). Steuerungsorgane sind die Schulkonferenz, Lehrerkonfe-
renz, Abteilungskonferenz und Fachkonferenz;

e Die Schulaufsicht™ liberwacht die Steuerungsfunktionen und die padago-

gisch-inhaltliche Arbeit der Schule;

e Der Schultrager steuert die Schulorganisation/Schulverwaltung und sorgt flr
ein ausreichendes Bildungsangebot (vgl. Avenarius/Rux 2003, S. 49ff.);

e Das Kultusministerium ubernimmt die Steuerungsfunktion Uber das Schulsys-
tem (Gesetze, Verordnungen, Erlasse);

e Die KMK schafft die Rahmenbedingungen flur die Steuerung der Schule und
des Schulsystems (Strukturvereinbarungen, Input-Steuerung durch Lehrpla-
ne).

Die Zuordnungen der Steuerungsfunktionen gehen zum Teil ineinander Uber. Dieses
,klassische Steuerungsmodell” wird durch die laufenden Reformen in der Weise ver-
andert, dass Steuerungsfunktionen in Richtung ,operativer Ebene” verlagert werden.
Die Verlagerung kann sehr unterschiedliche Formen annehmen. Im am Weitesten
reichenden Fall werden alle Funktionen durch die Schule eigenverantwortlich wahr-
genommen und die Ergebnisse schulischer Arbeit durch die Vorgabe von Standards
und15die Messung der Lernergebnisse gesteuert (Output-Steuerung der Bildungsqua-
litat ™).

dem Beamtenrecht verbunden. Bei der Beantwortung der Frage nach der ,Bildungsautonomie® ist die
Einhaltung von Anspriichen aus dem Grundgesetz (Artikel 7) zu beachten.

" Hier ist zu beachten, dass die Schulaufsicht in jedem Bundesland anders organisiert ist (in ein bis
drei Stufen und mit unterschiedlichen Zustandigkeiten).

1 Vgl. hierzu die verschiedenen, von Euler diskutierten Bezugssysteme fir die ,Bildungsqualitat®. Mit
diesen wird deutlich gemacht, dass es keine ,wahren’ und absoluten Qualitatsziele gibt, sondern stets
nur fir eine Gesellschaft fir gultig befundene (vgl. Euler 2005, S. 13 ff.).
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Befragt nach der Uberfiihrung 6ffentlicher berufsbildender Schulen in eine eigen-
standige offentlich-rechtliche Tragerschaft gaben zwei Lander an, dass sie eine sol-
che Umgestaltung planen oder bereits bearbeiten. In Schleswig-Holstein liegt ein
entsprechender Entwurf fur eine Schulgesetzanderung vor, die es dem Schultrager
ermdglicht, berufsbildende Schulen in Form einer rechtsfdhigen Anstalt des &ffentli-
chen Rechts zu errichten; in Hamburg liegt der Burgerschaft eine Senatsvorlage vor,
die den beruflichen Schulen in Aussicht stellt, sich zu Landesbetrieben nach der
Landeshaushaltsordnung (LHO) zu entwickeln. In einer ersten Phase sollen alle BS
in einem Landesbetrieb nach der LHO zusammengefasst werden (Senat der Hanse-
stadt Hamburg 2006). In allen anderen Landern ist eine Anderung der Rechtsstellung
derzeit nicht beabsichtigt (vgl. Abbildung 18).

T% BS in eigenstandiger offentlich-rechtlicher Tragerschaft

e

ist geplant -1
wird bearbeitet -1

ist verwirklicht |0

KA. |-

Abbildung 18: Planungen der Lénder zur Uberfiihrung berufsbildender Schulen in eigensténdig rechtli-
che Tragerschaft

Ein weiteres Element der veranderten Steuerung ist der Eingriff in die innere Steue-
rung der berufsbildenden Schule. Hier liegt der Schwerpunkt der Diskussion bei der
Frage, ob der Dualpartner, die Wirtschaft oder weitere regional Beteiligte Einfluss auf
die berufsbildende Schule nehmen sollen. Operativ wird hier tber die EinflUhrung von
Aufsichtsgremien nachgedacht, die sich etwa in Form eines Verwaltungsrates, Auf-
sichtsrates, Kuratoriums oder einer Tragerversammlung in unterschiedlichen Konstel-
lationen zusammensetzen kénnen.

Befragt nach der Einfuhrung solcher Aufsichtsgremien antworteten acht Lander, dass
eine Planung solcher Gremien nicht beabsichtigt sei. Die Steuerung der berufsbil-
denden Schulen soll also nach Ansicht der meisten Lander ohne direkte Einfluss-
nahme Externer und insbesondere der Wirtschaft erfolgen. Veranderungen in den
Steuerungsstrukturen innerhalb der Schule sind offensichtlich nicht vorgesehen, wie
dieses Ergebnis insbesondere unter Beachtung der Antworten zur Uberfiihrung be-
rufsbildender Schulen in rechtlich eigenstandige Tragerschaft zeigt (vgl. Abbildung
19).
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E:,nf Einfuhrung von Aufsichtsgremien

ist geplant -1
wird bearbeitet _ 2

ist verwirklicht |0

KA. [ B

Abbildung 19: Aufsichtsgremien wie Verwaltungsrat, Aufsichtsrat, Kuratorium oder Trédgerversamm-
lung - Planungen der Lénder

Eine wesentliche Steuerungsfunktion hat das Instrument der ,Ziel- und Leistungsver-
einbarungen®. Auf die Frage, ob solche in den jeweiligen Landern eine Rolle spielen,
antworteten die Landervertreter zuruckhaltend (Abbildung 20). Zwischen den Lan-
desverwaltungen und den berufsbildenden Schulen werden solche eingeflihrt, was in
engem Zusammenhang mit veranderten Aufgaben der Schulaufsicht und der Einfuh-
rung externer Evaluationen steht. Weniger beabsichtigt sind Vereinbarungen mit dem
Schultrager oder kommunalen Partnern. Offensichtlich ist eine tUber Kooperationen
hinausgehende Zusammenarbeit zwischen berufsbildenden Schulen und regionalen
Partnern mit hoherer Verbindlichkeit noch nicht im Blickfeld.

Um eine starkere Verbindlichkeit der Arbeit berufsbildender Schulen zu erwirken, be-
darf es klar definierter Ziele. Diese werden durch Kennzahlen oder durch ein Arbeits-
programm ,messbar‘. Wahrend Kennzahlen starker die Output- oder Outcome-
Orientierung betonen, wird mit Arbeitsprogrammen die Prozessorientierung der schu-
lischen Arbeit in den Vordergrund gestellt. Qualitdtsentwicklungsprozesse starten in
der Regel mit dem Aufstellen eines Arbeitsprogramms, welches aus den Zielsetzun-
gen des Schulprogramms abgeleitet ist oder mit dem Schulprogramm identisch ist.
Alle Lander befassen sich mit dieser Frage und sehen in Schulprogrammen als Ar-
beitsprogramm einen wesentlichen Ansatzpunkt zur Veranderung der Steuerungs-
verantwortung (Abbildung 21).
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2/ Veranderung der Steuerungsverantwortung

-

ist nicht beabsichtigt | _

ist geplant

wird bearbeitet 3

ist verwirklicht |0

B Ziel- und Leistungsvereinbarungen mit der Landesverwaltung
O Ziel- und Leistungsvereinbarungen mit dem Schultrager
B Ziel- und Leistungsvereinbarungen mit kommunalen Partnern

Abbildung 20: Antworten der L&dnder zu der Frage, ob Ziel- und Leistungsvereinbarungen eingefiihrt
werden sollen

r"%ﬁ; Schulprogramme als konkrete Arbeitsprogramme der

" BS

ist nicht beabsichtigt

0
ist geplant -1
istverwirkiicht [ -
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Abbildung 21: Schulprogramme als Arbeitsprogramme
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Berufsbildende Schulen werden durch eine Fllle von Erlassen und Verordnungen
gesteuert, die teils Reformbestrebungen behindern, ausbremsen oder gar verhin-
dern. In den meisten Landern werden allerdings die Reformen selbst ,Top-Down*
uber Erlasse und Verordnungen gesteuert. Diese konnen bestehende Erlasse aulier
Kraft setzen (meist mit zeitlicher Beschrankung oder nur fir bestimmte Reformschu-
len) oder modifizieren. Das Regelwerk kann dabei bis zu 500 Verordnungen und weit
uber 1000 Seiten umfassen und schrankt die Handlungsfreiheit der einzelnen be-
rufsbildenden Schule ein. Eine weitreichende MalRnahme zur Steigerung der Hand-
lungsfreiheit ist die Erlassbereinigung. Uberflissige Erlasse und Verordnungen wer-
den dabei aul3er Kraft gesetzt. In nahezu allen Landern wird an Erlassbereinigungen
gearbeitet (vgl. Abbildung 22)."°

In Schleswig-Holstein wurden mit dem ,Deregulationserlass® (2003) prinzipiell alle
das Schulwesen betreffenden Richtlinien und Erlasse zum 1.1.2004 auler Kraft ge-
setzt und zukunftige Verordnungen auf eine Laufzeit von funf Jahren begrenzt, je-
doch wurden im genannten Erlass gleichzeitig (und damit typisch fur das Verord-
nungswesen in Deutschland) prinzipielle (mit personalrechtlicher Bedeutung, die
Ausflhrung des Haushalts- und Stellenplans sowie die Prifungen betreffenden) so-
wie weitere Ausnahmen (94 Erlasse) definiert."” In Bayern sind dagegen Erlassbe-
reinigungen Uberhaupt nicht beabsichtigt. Zwischen diesen beiden Extremen in der
Entwicklung stehen die weiteren Lander in dieser Frage, die meist an Verwaltungsre-
formen geknlpft ist. Neben der Erlassbereinigung wird in den Landern zudem an
Verfahrensvereinfachungen gearbeitet, bei denen ein flexibler Umgang mit beste-
henden Erlasslagen im Vordergrund steht.

Erlassbereinigung

ist nicht beabsichtigt i 1

we

istgeplant |0

istverwirkiicht [ 2

KA. [ I 6

Abbildung 22: Erlassbereinigung als Steuerungselement zur Steigerung der Eigensténdigkeit berufs-
bildender Schulen

'® Ein Beispiel ist die jahrlich herausgegebene ,Bereinigte Amtliche Sammlung der Schulvorschriften®
(BASS) in NRW, die 1984 1300 Seiten und 800 Verordnungen umfasste und heute noch knapp 400
Verordnungen enthalt.

7 Vgl. hierzu http://www.infokumi.lernnetz.de/ausgabe.php3?id=392, Stand 20.3.2006
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Mit der Ubernahme neuer Aufgaben und mit erweiterten Befugnissen entsteht an den
berufsbildenden Schulen auch ein erhdhter Verwaltungsaufwand. Wenn zusatzliche
Verwaltungsaufgaben nicht zu einer Belastung flr die padagogische Arbeit fuhren
sollen, muss entweder durch gewonnenen Freiraum (weniger Abstimmungsprozedu-
ren, Regelwerke) Entlastung geschaffen werden oder es missen Unterstitzungssys-
teme zur Entlastung eingefuhrt werden. Nach dem Unterstlutzungssystem befragt,
gaben weniger als die Halfte der Lander an, dass ein solches beabsichtigt oder gar
verwirklicht sei (vgl. Abbildung 23).

Dy Unterstitzungssystem zur Entlastung der BS von

: Verwaltungsaufgaben

ist nicht beabsichtigt h 3

wird bearbeitet _ 2
ist verwirklicht -1

KA. [ T T T T T T T T 7

Abbildung 23: Unterstiitzungssystem zur Entlastung berufsbildender Schulen von Verwaltungs- und
administrativen Managementaufgaben

Bildungsverantwortung

Verantwortung tragen berufsbildende Schulen bislang fur die Umsetzung von Bil-
dungsangeboten. Eine Verantwortungsverlagerung fur den Bereich der Berufsbildung
hat einerseits veranderte Kooperationsbeziehungen sowie Vernetzungen in der Re-
gion zur Folge, andererseits werden Entscheidungen Uber Bildungsangebote auf die
Einzelschule verlagert. Entscheidungen uber das Bildungsangebot betreffen die

a) Schulformen (Berufsschule, FOS, BFS, BOS, FG, FS, ...),

b) Bildungsgange (i.d.R. nach Berufsfeldern, also Bautechnik, Metalltechnik,
Wirtschaft und Verwaltung etc. oder wenn allgemeinbildende bzw. Fachschul-
abschlisse gemeint sind die entsprechenden Fachrichtungen der Schule wie
»1echnik, ,Ernahrung”“ etc.),

c) Weiterbildung (aul3erhalb des Einzugsbereiches des Schulgesetzes).

Nach diesem Themenkomplex befragt, aulerten sich die Lander eher dort progres-
siv, wo es um Abstimmung, Zusammenarbeit und Kooperation geht und sehr zuruck-
haltend, wo eigenstandige Entscheidungen der berufsbildenden Schulen im Mittel-
punkt stehen (vgl. Abbildung 24).
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Abbildung 24: Angaben der Lénder zur Uberfilhrung von Aufgaben in den Verantwortungsbereich be-
rufsbildender Schulen im Bereich ,Bildung*

Drei Lander befassen sich mit der Ubertragung von Verantwortung fiir das Angebot
von Schulformen auf die berufsbildende Schule. In sechs Landern sollen den berufs-
bildenden Schulen Entscheidungsfreirdaume fur das Angebot von Bildungsgan-
gen/Fachrichtungen oder fur den Bereich der Weiterbildung eingeraumt werden. Die-
sen Freiraumen sind durch Artikel 7 des Grundgesetzes Grenzen auferlegt, welches
das gesamte Schulwesen unter die Aufsicht des Staates stellt. Da das Grundgesetz
jedoch nichts dartiber aussagt, wie die Aufsicht des Staates sichergestellt wird, exis-
tiert ein Ermessensspielraum fiir die Ubertragung von Entscheidungen uber Bil-
dungsangebote (vgl. Sterzel 2004, S. 20ff.; S. 44ff.). In Schleswig-Holstein, wo mit
dem ab 2007 geplanten Schulgesetz den berufsbildenden Schulen auch die Ent-
scheidung Uber ein Bildungsangebot im Bereich der Weiterbildung'® (ibertragen wer-
den soll, wird der Ermessensspielraum so ausgelegt, dass zunachst der staatliche
Bildungsauftrag sicherzustellen ist und berufliche Weiterbildung im Rahmen ,zusatz-
lich erwirtschafteter eigener Mittel® angeboten werden kann. Damit wird sicherge-
stellt, dass keine Subventionierung durch den Staat (insb. durch Finanzierung von
Lehrpersonal) die Wettbewerbssituation in diesem Bereich verfalscht.

Die folgenden Auszlige aus den Schulgesetzen der Lander zeigen, dass Weiterbil-
dung in Absprache und Kooperation mit den Partnern der Region als Aufgabe fur be-
rufsbildende Schulen im Vordergrund steht.

'8 Mit ~Weiterbildung® ist hier stets das Angebot neben dem der Fachschule gemeint. Das Angebot
von Fachschulen liegt im Einzugsbereich des staatlichen Bildungsauftrages und wird durch die jewei-
ligen Schulgesetze geregelt.
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Berlin

., Berufliche Gymnasien, Berufsschulen, Berufsfachschulen, Fachoberschulen, Be-
rufsoberschulen und Fachschulen sollen zu Oberstufenzentren unter einer ge-
meinsamen Schulleitung organisatorisch zusammengefasst werden. Die einzelnen
Oberstufenzentren werden in Abteilungen gegliedert. Sie konnen in Absprache mit
den Partnern in der dualen Ausbildung berufliche Fort- und Weiterbildungslehr-
gdnge anbieten und sollen sich zu Kompetenzzentren entwickeln; ..." (SG-BE

2005, §35, Abs. 1)

In Berlin kbnnen Oberstufenzentren im Bereich der Fort- und Weiterbildung tatig
werden und dafur auch Gebuhren erheben. Wie und ob allerdings Gebuhren von der
Schule vereinnahmt und verwaltet werden kdnnen, ist weitestgehend ungeklart. Eine
ahnliche Offnung findet sich auch im s&chsischen Schulgesetz (siehe unten).

In Bremen ist die Kooperation mit Einrichtungen der Weiterbildung im Schulgesetz
verankert (SG-HB 2005, §8, Abs. 3) und eine Mitwirkungsfunktion der berufsbilden-
den Schulen bei der ,Profilierung“ angedacht (ebd., Abs. 4) und auch in Hessen so-
wie in Mecklenburg-Vorpommern ist die Zusammenarbeit beruflicher Schulen mit
Tragern der beruflichen Weiterbildung als ein Beitrag zur Offnung der Schulen ge-
wunscht (SG-HE 2004, §16, Abs. 2.; SG-MV 2005, §40, Abs. 1). Weiterbildungsge-
setze regeln allerdings weitere Einzelheiten meist so, dass die Rechtslage bezlglich
der Moglichkeit einer Angebotserweiterung schnell unibersichtlich wird.

Bremen

., Zur Abstimmung der Berufsausbildung und der Weiterbildung mit dem Beschdf-
tigungssystem sollen die Schulen der Sekundarstufe Il Perspektiven einer zu-
kunftstrichtigen Profilierung als regionale Berufsbildungszentren in Zusammen-
arbeit mit den Betrieben und den anerkannten und den kommunalen Einrichtun-
gen der Weiterbildung entwickeln. Diese Profilierung soll die Wahrnehmung des
origindren schulischen Erziehungs- und Bildungsauftrags stirken* (SG-HB 2005,
§8, Abs. 4).

Hessen

., Diese Offnung kann durch die Zusammenarbeit der Schulen mit auferschuli-
schen Einrichtungen und Institutionen geschehen, insbesondere mit Sport- und
anderen Vereinen, Kunst- und Musikschulen, kommunalen und kirchlichen Ein-
richtungen sowie mit Einvichtungen der Weiterbildung. Berufliche Schulen sollen

mit Trigern der beruflichen Weiterbildung in der Region zusammenarbeiten "
(SG-HE 2004, § 16 Offnung der Schule, Abs. 2).

Mecklenburg-Vorpommern

., Berufliche Schulen sollen insbesondere mit Trdgern der beruflichen Weiterbil-
dung in der Region zusammenarbeiten “ (SG-MV 2005, §40, Abs. 2).

Sachsen

., Der Schultrdiger soll berufsbildende Schulen in beruflichen Schulzentren zu-
sammenfassen. Diese konnen in eigener Verantwortung tiber schulische Bil-
dungsgdnge hinaus Aufgaben der beruflichen Ausbildung, Umschulung, Fortbil-
dung und Weiterbildung wahrnehmen * (SG-SN 2004, §22, Abs. 3).
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Schleswig-Holstein

»Das RBZ erfiillt den staatlichen Bildungsauftrag der berufsbildenden Schulen
gemdf3 den §§ 4, 7 und 90 bis 95. Dariiber hinaus kann das RBZ im Rahmen zu-
sdtzlich erwirtschafteter eigener Mittel weitere, in diesem Gesetz nicht vorgesehe-
ne Angebote der beruflichen Weiterbildung entwickeln und vorhalten* (SG-SH
2006, §103).

In keinem Bundesland ist letztlich der Einsatz von hauptamtlichen Lehrkraften in ih-
rem bestehenden Deputat fur die berufliche Weiterbildung geplant. Fir den Bereich
der beruflichen Weiterbildung wird eine Orientierung am Leitbild der ,Vollkostenrech-
nung“ deutlich.

Eine zentrale Rolle als Berufsbildungszentrum fur die Region weisen die Lander den
berufsbildenden Schulen mehr oder weniger nicht zu. Nur in den Landern, in denen
die Entwicklung hin zu regionalen Berufsbildungszentren in Modellprojekten bereits
weit vorangeschritten ist (Schleswig-Holstein, Niedersachsen) oder Entwicklungspro-
zesse erweiterte  Dienstleistungsfunktionen  ermdglichen sollen  (Baden-
Wurttemberg), wird den berufsbildenden Schulen eine zentrale Beratungsfunktion fur
die Berufsbildung zugedacht.

Personalverantwortung

Die Verlagerung der Verantwortung fur das in der berufsbildenden Schule tatige Per-
sonal wurde Uber 11 Items abgefragt, die sich mit Moglichkeiten einer neuen Aufga-
ben- und Funktionszuordnung im Bereich des Personalmanagements befassen. Die
Auswertung der Antworten aus den Landern zeigt, dass Personalangelegenheiten
uberwiegend als landeshoheitliche Aufgabe gelten und eine Einflussnahme auf die-
sen Bereich um so weniger vorgesehen ist, je weitreichender die Wirkung einerseits
(Kindigung) und die Einflussnahme andererseits (Personalbeurteilung durch AulR3en-
stehende) ist (vgl. Abbildung 25). Gleichzeitig ist eine Aufgabenverlagerung hin zu
den Schulleitungen festzustellen, die jedoch keineswegs in der Umsetzung bereits
als flachendeckend angesehen werden kann.

Vier Verlagerungstrends sind besonders kennzeichnend:
e In Zukunft werden Lehrkrafte direkt durch die Schulleitung eingestellt.
 Die Schulleitung wird in Zukunft Dienstvorgesetzte der Lehrkrafte sein'®.

e Beforderungen werden wahrscheinlich in der Verantwortung der Schulleitun-
gen liegen.

e Die Personalbeurteilung wird durch die Schulleitung verantwortet.

'¥ Dabei zeigt sich beim Vergleich der Antworten, dass damit unterschiedlich weitreichende Befugnis-
se verbunden sind und sein werden. Im niedersachsischen Schulversuch ProReKo wird die Aus-
schreibung, Einstellung, Abordnung, Versetzung, Beférderung, Beurteilung und Bewahrungsfeststel-
lung bis hin zur Kindigung (vgl. RdAErl. d. MK v. 21.06.2004 — 1031 - 03003 — VORIS 20480) durch die
Schulleitung der ProReKo-Schulen entschieden, wobei Probleme in der Balance zwischen Aufwand
(die entsprechenden Handreichungen zur Wahrnehmung der dienstrechtlichen Befugnisse umfassen
739 Seiten) und Unterstiitzung der Schulen offensichtlich sind (alle Erlasse sind unter www.proreko.de
abrufbar). Die in den Landern teilweise eingeflihrte Moglichkeit der Kiindigung von Lehrkraften gilt fir
in Modellprojekte eingebundene Schulen und ist auf die Probezeit beschranki.
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Abbildung 25: Angaben der Lénder zur Uberfilhrung von Aufgaben in den Verantwortungsbereich be-
rufsbildender Schulen beim ,Personal”

Zum Teil sind diese Aufgabenverlagerungen bereits in den Landern umgesetzt. Auf-
fallend ist, dass dieses zu einer Erhdhung der Arbeitsbelastung der Schulleitungen
fuhren, wahrend entlastende oder zumindest fur die Schulen steuerungswirksame
Verantwortungsverlagerungen, die einen flexibleren und verbindlicheren Einsatz von
Ressourcen zum Gegenstand haben (zeitlich befristete Aufgabenverlagerung, Ver-
tragsschlieBung) von den Landern weniger angesprochen werden. Die Verbindung
zwischen zeitlich befristeter Aufgabentbertragung mit damit einhergehender Vergu-
tung wird in rund der Halfte der Lander bearbeitet, ist jedoch noch nirgendwo verwirk-
licht. Dadurch wird eine Entlastung bzw. Koordination von Schulleitungsaufgaben
schwierig. Am meisten verbreitet (verwirklicht) ist bereits die Personalbeurteilung
durch die Schulleitung.

Das Berufsbild eines Schulleiters hat sich im letzten Jahrzehnt und unter dem Ein-
fluss der Entwicklung hin zur teilautonomen Schule stark gewandelt (vgl. ASD 2005).
Es wird immer starker durch das Management und die Entwicklung der Schule und
immer weniger durch padagogische Arbeit gepragt. In allen Landern sind folgerichtig
Initiativen auszumachen, entsprechende Fortbildungen fur FUhrungskrafte anzubie-
ten. Dennoch scheint der fur allgemein bildende Schulen aufrecht gehaltene An-
spruch an die Schulleitung, padagogischer Leiter mit dem Kerngeschaft Unterricht zu
sein, der Managementaufgaben nebenher erledigt, zu Problemen bei der Stellenbe-
setzung zu fiihren, die prinzipiell auch fiir berufsbildende Schulen gelten®®. Entspre-

2 In einer Umfrage bei den Schulleitungsverbanden wurden folgende Griinde fiir fehlende Schullei-
tungsbewerbungen ermittelt: Zu hohe Unterrichtsbelastung neben den Schulleitungsaufgaben; In klei-
nen Schulen ist der Leiter/die Leiterin haufig ,Einzelkampfer®, da bedingt durch die GréRRe keine weite-
ren Schulleitungsstellen vorgesehen sind; relativ geringe finanzielle Verbesserung, besonders bei den
Stellvertreterstellen; zu dichte Aufeinanderfolge zeitintensiver Veranderungen durch den Gesetzgeber,
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chende Problemsituationen wurden im Rahmen der Fallstudien von befragten Schul-
leitungen dargestellt.

Die gestiegene Arbeitsbelastung der Schulleitungen in Verbindung mit unzureichen-
den Moglichkeiten, Lehrkrafte und andere Schulmitglieder selbst durch Anreize fur
die Ausgestaltung von Schulautonomie zu motivieren und einzubinden, ist dabei ein
kritischer Punkt, denn solch einseitige Aufgabenverlagerungen wirken als selbstlah-
mendes System (vgl. Tredop 2003, S. 2f.). Die Zahl kritischer Stellungnahmen der
Verbande und Gewerkschaften zu den geplanten Veranderungen der dienstrechtli-
chen Befugnisse ist unuberschaubar und kennzeichnend dafir, dass die Entwicklung
hier noch am Anfang steht und sich in der Praxis noch viele Stolpersteine auftun.

In den Befragungen wurde auch deutlich, dass Schulleitungen zwar teils bereits als
Disziplinarvorgesetzte agieren, jedoch ohne weitreichende Malinahmekompetenz,
die auch nicht vorgesehen ist. In Baden-Wirttemberg kdénnen sie beispielsweise
Missbilligungen aussprechen, aber keine Disziplinarverfahren durchfuhren. Eine ahn-
liche Differenzierung ist im Hamburger Entwurf der Schulreform (Senat der Hanse-
stadt Hamburg 2006, S. 9) vorgesehen.

Finanzverantwortung

Prinzipiell ist zu unterscheiden, ob berufsbildende Schulen Verantwortung fur die Fi-
nanzierung von Personal und/oder fur die Sachausstattung tbernehmen. Wahrend
klassischer Weise das Land die Finanzierung des Lehrpersonals Ubernimmt, ist die
Finanzierung der Sachausstattung und der Betriebskosten einschlieldlich des dazu-
gehdrigen administrativen Personals (Verwaltung) Angelegenheit des Schultragers.
Insofern geben die Antworten der Lander zu Fragen der Sachausstattung den Re-
formstand aus zweiter Hand wider, bieten aber im Zusammenhang mit Erkenntnissen
aus Dokumentenanalysen einen guten Einblick in Abstimmungsprozesse zwischen
Land und Kommunen bezuglich der Finanzorganisation der berufsbildenden Schu-
len, zumal Uber Schulgesetze die Ubertragung von Sachmitteln vom Schultrager auf
die berufsbildende Schule ermdglicht werden kann und als ,Soll*-Bestimmung bereits
in mehreren Landern verankert ist.

Im Bereich der Finanzverantwortung ist erkennbar, dass die Sachmittelbudgetierung
und auch Ansétze zur Ubertragung von Verantwortung zur selbststéandigen Bewirt-
schaftung der berufsbildenden Schulen schon weit fortgeschritten sind, wahrend hier-
fur notwendige Instrumente wie die Kosten- und Leistungsrechnung oder die eigen-
standige Kontofuhrung in ihrem Umsetzungsgrad weniger weit verbreitet sind. Zehn
Lander gaben an, dass an einer Sachmittelbudgetierung gearbeitet wird, ein weiteres
Bundesland plant zumindest eine solche (vgl. Abbildung 26). Genauer betrachtet gibt
es inzwischen in allen Landern eine Budgetierung von Sachmitteln, die aber in ihrer
Tragweite sehr unterschiedlich angelegt ist.

Die in der Praxis vorfindbaren Auspragungen sind dabei sehr vielfaltig:

e Der Schultrager stellt den berufsbildenden Schulen einen Etat zur Verfligung.
Dieser kann laufende Kosten, Investitionen oder beides beinhalten. Mit den
laufenden Kosten ist in der Regel bislang nicht die Gebaudebewirtschaftung

das Ministerium bzw. die Bezirksregierungen (...); plotzliches Freiwerden zu vieler Stellen durch die
Altersstruktur, Pensionierungswellen (Réssler 2005, S. 12).
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gemeint, sondern ein Budget flr Unterrichts- und Lehrmittel sowie kleinere
Bau- und Unterhaltungsmittel. In den seltensten Fallen sind Budgets Uber das
Haushaltsjahr hinaus ubertragbar und damit langfristigere Finanzierungspla-
nungen moglich. Angemerkt sei, dass Erfahrungen mit einem Selbstbewirt-
schaftungsfond, mit der Ubertragbarkeit der Haushaltsmittel auf das folgende
Haushaltsjahr und mit der Wahrnehmung der Bauunterhaltung seit einigen
Jahren in Hamburg vorliegen. Investitionen sind bislang kaum Gegenstand der
Budgetierung.

e Das Konto fur den Etat liegt meist noch beim Schultrager. Zum Teil haben die
berufsbildenden Schulen bereits eine Verfigungsgewalt Uber das Konto und
konnen Buchungen selbst durchfihren. Die Einrichtung eigener Konten zur
Buchung von Einnahmen stellt jedoch noch einen Ausnahmefall dar. Auf
Grund fehlender Rechtsfahigkeit wird manche Aktivitat der Schulen Gber einen
Forderverein mit entsprechender Kontofuhrung abgewickelt. Auch sind
Zugriffsmoglichkeiten der berufsbildenden Schule auf Buchungssysteme des
Schultragers bislang nur vereinzelt verwirklicht. Hier sind noch technische
Hurden zu nehmen, die auch mit Kosten verbunden sind.

e Die mit der Eigenbewirtschaftung einhergehende Rechenschaftspflicht, die
durch eine Kosten- und Leistungsrechnung sowie ein kaufmannisches Rech-
nungswesen operationalisiert wird, ist nur in einem Bundesland bislang Teil
des Pilotprojektes (Schleswig-Holstein), dort allerdings nur in einzelnen betei-
ligten RBZ und wie die Praxis zeigt, noch mit zahlreichen Umsetzungsproble-
men verbunden. In anderen Landern (z. B. Hamburg) wird das kaufmannische
Rechnungswesen Uber den zu grundenden Landesbetrieb angestrebt.

e Trotz Budgetierung werden Beschaffungen oftmals noch durch den Schultra-
ger getatigt und die berufsbildende Schule ist nur bei der Auswahl und beim
Einholen von Angeboten beteiligt.

e Eine gegenseitige Deckungsfahigkeit (keine Bindung von Finanzmitteln an ei-
ne bestimmte Finanzposition) ist noch nicht flachendeckend eingefuhrt und
hochgradig vom Agieren des einzelnen Schultragers abhangig.

Die hier aufgefuhrten Varianten geben keineswegs alle in der Praxis vorfindbaren
Ausdifferenzierungen wieder. Es wird allerdings deutlich, dass die Verlagerung von
Verantwortung fur die Finanzierung der sachlichen Ausstattung Experimentierstatus
hat und die gesetzlichen Regelungen?®' vielfach nur die grundsatzliche Mdglichkeit
einer Eigenbewirtschaftung einrdumen, ohne dass die fur die Umsetzung notwendi-
gen Rahmenbedingungen geschaffen waren.

Eine Personalkostenbudgetierung ist noch in keinem Bundesland in breitem Umfang
verwirklicht. In erster Linie sind diesbezugliche Reformbestrebungen auf eng definier-
te Zwecke ausgerichtet (in Klammern: jeweils exemplarische Beispiele aus den Lan-
dern):

! Eine Synopse zur Lage der finanziellen Eigenstandigkeit berufsbildender Schulen in den Landern
bei der Sachmittelbewirtschaftung findet sich in der Studie von Putz und Partner zur Griindung einer
Gesellschaft fir Bildungsinfrastruktur in Bremen auf der Basis der Schulgesetze mit Stand von 2004
(http://www.bildung.bremen.de/sfb/behoerde/deputation/depu/g43 16 _a1h.pdf, Stand: 23.3.2006).
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Abbildung 26: Angaben der Lénder zur Uberfilhrung von Aufgaben in den Verantwortungsbereich be-

rufsbildender Schulen im Bereich ,Finanzen“

Kapitalisierung unbesetzter Stellen (Selbstandige Schule in NRW, RebiZ in
Bremen, Geld statt Stellen in Schleswig-Holstein)

Umschichtung und Zuweisung der Personalmittel (Handhabung der Stunden-
tafel, Bewirtschaftung der Lehrerarbeitsstunden, Klassenbildung, Poolstunden,
Vertretungsregelungen ...) in Verantwortung der berufsbildenden Schule
(ProReBes in Hamburg, PES in Rheinland-Pfalz, STEBS-Prozess in Baden-
Wirttemberg).

Bewirtschaftung der Personalmittel (Brandenburg). Ubertragung von Verant-
wortung auf Abteilungen, Fachbereiche und Teams.

Befristete Einstellung von Lehrpersonal und Abschluss entsprechender Ver-
trage (MES in Berlin)

Budgetierung der Schulen fur die Finanzierung von Fortbildung fur Lehrkrafte
(Fortbildungsbudget, ProReKo in Niedersachsen, STEBS in Baden-
Wirttemberg).

In Schulgesetzen dominiert die Aufnahme einer Generalklausel, mit der eine Perso-
nalmittelbudgetierung als Willensbekundung auftaucht. Als Beispiel sei hier NRW

angefu

hrt:

,,Das Land kann den Schulen nach Mafsgabe des Haushalts im Rahmen des § 92

A

bs. 2 Personalmittel zur eigenverantwortlichen Bewirtschaftung zuweisen* (SG-

NRW 2005, §95, Abs. 1).
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Qualitédtsverantwortung

Befragt nach den MalRnahmen zur Qualitatsentwicklung der berufsbildenden Schulen
haben die Lander sehr zurtickhaltend geantwortet. Zu keinem Item der abgefragten
Qualitatsmallnahmen wurde von einer Mehrheit der Lander angegeben, dass diese
zumindest geplant seien. Angesichts der anhaltenden Qualitdtsdebatte in Deutsch-
land (vgl. Euler 2005, S. 4ff.) ist dies ein erstaunliches Ergebnis, wenn sich auch hin-
ter der nicht unerheblichen Anzahl nicht gemachter Angaben (k.A.) einige Initiativen
verbergen, die durch die vorliegende Ergebnisauswertung nicht erfasst werden (vgl.
Abbildung 27). Die an die Lander gestellte Frage lautete: ,Welche der nachstehend
aufgefuhrten Mallnahmen zur Qualitatsentwicklung der BS sollen ergriffen werden?”
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Abbildung 27: MalBnahmen der Lénder zur Qualitdtsentwicklung berufsbildender Schulen

Auffallend ist, dass die Mehrzahl der Lander ein Monitoring des Aus- und Weiterbil-
dungsbedarfes in der Region nicht fur notwendig erachtet. Wirksamkeitsanalysen zur
Feststellung des Bildungserfolgs werden von zwei Landern bearbeitet, von vier Lan-
der gar nicht beabsichtigt und sind noch nirgends verwirklicht*?. Dies sind Indikato-
ren, die noch keinen konsequenten Wechsel von einer Input- zu einer Output-
Steuerung kennzeichnen. Umsetzungsprozesse in der schulischen Berufsausbildung
befinden sich noch in einem Anfangsstadium (ebd., S. 71). Es existieren zwar zahl-
reiche einzelne Qualitatsentwicklungsmalinahmen, jedoch kaum solche, die umfas-
send angelegt sind, im Gesamtzusammenhang erprobt und deren Ergebnisse fur das
berufliche Schulwesen insgesamt gesichert werden. Auch Euler stellt dies mit seiner

2 In Hamburg werden das Projekt ULME als flachendeckende Untersuchung in Zusammenarbeit mit
der Humboldt-Universitat Berlin und einfache Verbleibsfeststellungen fiir Absolventen von Bildungs-
gangen durchgefihrt.
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Empfehlung zur Qualitatsentwicklung in der schulischen Berufsausbildung implizit
fest (ebd., S. 72).

Diejenigen Lander, die sich zu einem Monitoring des Aus- und Weiterbildungsbedar-
fes in der Region geauliert haben, gaben an, dass diese Aufgabe durch einen regio-
nalen Berufsbildungsdialog oder gar durch die berufsbildenden Schulen selbst wahr-
genommen werden sollten (jeweils zwei Befurwortungen).

Bei der Frage der Zustandigkeit flr eine externe Evaluation setzt sich in den Landern
die Befurwortung gemischter Teams durch. Dieser Ansicht sind funf der sieben Lan-
der, die hierzu Angaben gemacht haben. Die sich derzeit abzeichnende Praxis zeigt
auch, dass sich dieses Modell wohl auch durchsetzen wird (vgl. etwa EVIT-BS in
Schleswig-Holstein oder die Externe Evaluation in Bayern). Fur eine Beauftragung
externer Anbieter oder spezieller Bildungsmanagementberater sprach sich nur je-
weils ein Bundesland aus.

Die Fragen sind ganzlich auf landes- oder gar bundesweit angelegte Wirkungsberei-
che ausgerichtet. Daher zeigt das Ergebnis im Vergleich zur im folgenden Abschnitt
dargestellten Relevanz von Qualitatsentwicklung fur die einzelne Schule als Entwick-
lungsfeld, dass eher nach individuellen Lésungen gesucht wird und landesweit ein-
heitliche QM-Mallnahmen weniger bevorzugt werden. So wird in den sieben Lan-
dern, die eine Einfuhrung eines Qualitaitsmanagementsystems befurworten, den
Schulen freigestellt, welches System sie einfuhren sollen (allerdings ist die Einfuh-
rung von EFQM fiir alle niederséchsischen berufsbildenden Schulen verbindlich®).

5.1.6 Relevanz von Entwicklungsfeldern berufsbildender Schulen

In berufsbildenden Schulen, die sich am BLK-Modellversuch UbS** beteiligt haben,
wurde von den Autoren ermittelt, in welchen Feldern Entwicklungen aus dem Inneren
der Schulen heraus stattfinden, um Umstrukturierungsprozesse zu gestalten und zu
bewaltigen. Diese Entwicklungsfelder sind in einem Bericht charakterisiert und dar-
gestellt (vgl. Becker/Bering/Dreher/Spéttl 2003). Die Lander wurden nach ihrer Ein-
schatzung zur Relevanz dieser Entwicklungsfelder fur die Weiterentwicklung der be-
rufsbildenden Schulen befragt. Die Ergebnisse dieser Abfrage sind in Abbildung 29
dargestellt und weisen einige Besonderheiten auf, auf die hier hingewiesen werden
soll.

Im Gegensatz zu den Antworten zu MalRnahmen der Qualitatsentwicklung, die von
den Landern ausgehen und die landes- bzw. bundesweit mehr oder weniger einheit-
liche Wirkung erzeugen sollen, wird die Relevanz der Entwicklungsfelder Uberwie-
gend als ,sehr bedeutend“ oder zumindest ,relativ bedeutend” eingeschatzt.

Die Qualitatsentwicklung von Unterricht wird als bedeutendstes Entwicklungsfeld be-
sonders hervorgehoben. Auch die Etablierung einer neuen Lernkultur, mit der es ge-
lingen kann, Lernkonzepte und insb. Lernfelder besser umzusetzen, wird als beson-
ders wichtig eingeschatzt. Ebenso wird die Relevanz der Teamentwicklung bewertet
(vgl. Abbildung 28).

% vgl. den EFQM-Einfiihrungserlass Nr. 403-80 101/6-1/04 des niederséchsischen Kultusministeri-
ums vom 9.6.2004

2 UbS: MaRnahmen in der Lehrerbildung bei der Umstrukturierung der berufsbildenden Schulen. Mo-
dellversuch im Programm innovelle-bs (vgl. www.ubs-modellversuch.de).
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g Teambildung und Teamentwicklung

sehr bedeutend;
10; 62%

k.A.;4:25%
relativ
relativ bedeutend; 2;
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o " unbedeutend; 0;
0% 0%

Abbildung 28: Relevanz der Teambildung und —entwicklung fiir die Weiterentwicklung berufsbildender
Schulen

Die Ergebnisse zeigen, dass vor allem den padagogischen Entwicklungsprozessen
in den Schulen hohes Gewicht zugemessen wird. Dagegen sind Entwicklungsfelder,
die sich starker der Offnung der berufsbildenden Schulen widmen, als etwas weniger
bedeutend eingeschatzt worden (Weiterbildungsangebote, Projektmanagement, Kos-
ten- und Leistungsrechnung).

Das sich aus diesen Ergebnissen abzeichnende Bild ist recht eindeutig: Entwicklun-
gen aus der einzelnen berufsbildenden Schule heraus werden fur die Weiterentwick-
lung insgesamt als bedeutsamer eingeschatzt als die Reformmalnahmen der Lander
zur Starkung der Eigenverantwortung. Ein besonders interessantes Beispiel fur diese
neueren Entwicklungen stellt Fallstudie E dar. Es wird darin sehr deutlich, dass sich
erste Schulen nicht mehr an industriellen Qualitdtsmanagementkonzepten orientie-
ren, sondern den eigenen Strukturen angepasste Konzepte entwerfen und sich auf
deren Umsetzung konzentrieren.
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Abbildung 29: Einschétzung der Relevanz von Entwicklungsfeldern berufsbildender Schulen aus der Sicht der Lander



5.1.7 Aus- und Fortbildung von Lehrkraften

Far alle Lander ist die Ausbildung und die Fortbildung von Lehrkraften fur berufsbil-
dende Schulen wichtig, damit Entwicklungsprozesse erfolgreich ablaufen kdnnen.
Angesichts der unzureichenden Zahl an grundstandig ausgebildeten Berufsschulleh-
rern steigt allerdings die Zahl der Seiten-, Quer- und Direkteinsteiger in einigen Lan-
dern so stark an, dass eigene Qualifizierungsprogramme flir diese aufgelegt wer-
den®. In einigen Landern (Mecklenburg-Vorpommern, Brandenburg) erreicht der An-
teil dieser Lehramtsanwarter Werte von Uber 80% (vgl. Schulz 2004, S. 6). Gleichzei-
tig wird die 2. Phase der Lehrerbildung in den meisten Landern derzeit reformiert,
mitunter auch verkurzt. Bei diesen Reformansatzen spielt jeweils auch eine Neuori-
entierung der Ausbildungsstandorte (Universitat, Seminar, Berufsschule) eine Rolle.
Berufsbildende Schulen ubernehmen dabei zum Teil Aufgaben der Ausbildung, die
zuvor insbesondere die Landesseminare tubernommen haben. In Schleswig-Holstein
ist beispielsweise der Ausbildungsumfang durch das Seminar auf insgesamt 360
Stunden reduziert worden und die Verantwortung fur die Ausbildung wurde Ausbil-
dungsschulen ubertragen, die ein an Standards ausgerichtetes Ausbildungskonzept
erstellen mussen.

Die Ergebnisse der Landerbefragung weisen darauf hin, dass eine verstarkte Uber-
nahme von Verantwortung fir die Ausbildung im Vorbereitungsdienst in der Mehrzahl
der Lander zumindest beabsichtigt ist (vgl. Abbildung 30).
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Abbildung 30: Verantwortungsverlagerung auf berufsbildende Schulen fiir die Ausbildung von Lehr-

kréften in der ersten und zweiten Phase der Lehrerbildung

% Vgl. die Modellversuche ELSE, SQB und FiT im Modellversuchsprogramm innovelle-BS.
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In sechs Landern befassen sich berufsbildende Schulen bereits jetzt mit der Qualifi-
zierung von Seiteneinsteigern und werben solche selbst an (zumindest dort, wo
Mangelfacher vorhanden sind). Besonders weit reichend ist die Einbindung berufs-
bildender Schulen in Baden-Wiurttemberg, wo fir Mangelfacher der Direkteinstieg
moglich ist und eine zweijahrige berufsbegleitende Ausbildung erfolgt (vgl.
www.lehrereinstellung-bw.de).

Im Bereich der Fortbildung von Lehrkraften ist die Fortbildungsbudgetierung bereits
weit verbreitet oder befindet sich in Planung (vgl. Abbildung 31). Auch die Wahl von
Fortbildungsveranstaltungen, etwa aus Angeboten der Wirtschaft, wird verstarkt er-
moglicht. Die Finanzierung der Fortbildung wird allerdings zusehends schwieriger
und erfordert zusatzliche Mittel aus dem Haushalt der Schule. Eine solche Verwen-
dung von Mitteln ist in vier Landern moglich.
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Abbildung 31: Entwicklungen bei der Gestaltung von Fortbildung fiir Lehrkréfte berufsbildender Schu-
len

Aktuelle Schwerpunktsetzungen bei der Fortbildung liegen im Bereich der Schullei-
tungsfortbildung und im Bereich der Fortbildung fir die Ubernahme von Fiihrungs-
und Managementaufgaben. Hier haben alle beteiligten Lander geantwortet, dass sol-
che Angebote verwirklicht seien oder als Schwerpunkt bearbeitet werden. Dabei
spielt auch die Qualifizierung von Schulleitern zu Schulinspektoren in den Landern
eine Rolle, die das Schulinspektorenmodell einfuhren.

Auch betriebswirtschaftliche Themen, Konfliktmanagement und die Qualitatsentwick-
lung von Unterricht sind weit verbreitete Fortbildungsschwerpunkte (vgl. Abbildung
32). Dagegen ist eine Schulung fur das Fortbildungsmanagement in den meisten
Landern nicht beabsichtigt und wird nicht als zentrales Fortbildungsthema behandelt.
In Landern, in denen die Fortbildung zum zentralen Reformbestandteil gehort, wie
beispielsweise in Niedersachsen, sieht dies allerdings anders aus.
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Abbildung 32: Schwerpunktsetzungen der Lénder bei der Fortbildung von Lehrkréften berufsbildender
Schulen

Uberall dort, wo eine weitreichende Budgetierung der Schulen vorgenommen wurde
oder wird, stellt sich verstarkt die Frage der Systematisierung der Feststellung von
Fortbildungsbedarf im Zusammenhang mit der Ausrichtung auf Schulentwicklungs-
ziele und damit auch die Frage, wie ein Fortbildungsmanagement betrieben werden
sollte. Konzeptionen hierfur sind insbesondere in den beiden Modellversuchen Le-
DiWi (vgl. Falthauer 2005) und UbS (vgl. NILS 2005) entwickelt worden.

Eine Fortbildung zur Einflhrung eines Fortbildungsmanagements ist von ebenso vie-
len Landern geplant oder verwirklicht, wie nicht beabsichtigt; diese Ambivalenz deckt
sich mit Erfahrungen aus Modellversuchen wie LeDiWi, in denen eine geteilte An-
sicht bezuglich der Notwendigkeit von Fortbildungsbeauftragten identifiziert wurde
(vgl. Fahauer 2005, S. 235). Dort und auch im Modellversuch UbS wurde festge-
stellt, dass groRRere Schulen nicht auf einen Fortbildungsbeauftragten verzichten
konnen, wenn diese systematisch erfolgen soll, auf das Schulprogramm bezogen
und gegebenenfalls Teil eines schulischen Qualitdatsmanagements ist.

Eine Verpflichtung zur Fortbildung fur Lehrkrafte existiert nicht in jedem Bundesland
und zum Teil wird diese nur als ,Soll*-Bestimmung oder gar nicht erwahnt. Tabelle 1
gibt einen Uberblick zum derzeitigen Stand in den Schulgesetzen. In Léandern wie
Hamburg, in denen weitreichende Anderungen in der Steuerung von berufsbildenden
Schulen vorgesehen sind, ist die Fortbildungsverpflichtung Teil des dort realisierten
umfassenden Arbeitszeitmodells. Zudem wird in Zukunft die Schulleitungsfortbildung
zu einem verpflichtenden Element. Inhalte der verpflichtenden Fortbildung sind ins-
besondere Personal, Budget, Veranderungsmanagement und Kommunikations- und
Kooperationsprozesse (Senat der Hansestadt Hamburg 2006, S. 9).
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Bundesland Schulgesetz'  Verantwortlich Anmerkung

BW - - -

BY - - -

BE §67, Abs. 6 Schulleiter (§69, Abs. 5) Fortbildungsbedarf wird im
Schulprogramm festgehalten

BB §67, Abs. 3 - nicht verpflichtend

HB §59, Abs. 4 - -

HH §88, Abs. 4 Schulleiter (§89, Abs. 3) Schulleiter ist verantwortlich
fur die Fortbildungsplanung

HE §127b, Abs. 2 Schulleiter (§88, Abs. 5) Schulleiter verpflichtet ggf.
Lehrkrafte zur FB.
Fortbildungsplan ist Teil des
Schulprogramms

MV - - -

NI - - -

NW §67, Abs. 3 Schulleiter (§69, Abs. 5) -

RP §25, Abs. 8 - LIst“-Formulierung

SL §29, Abs. 3 Schulaufsicht (§29, Abs. 4) -

SN §40, Abs. 2 Schulleiter (§42, Abs. 1) -

ST §30, Abs. 4 / Landesinstitut (§30a, Abs. Fortbildungsbedarf muss

§30a, Abs. 1 2) durch Evaluation und Orien-
tierung am Schulprogramm
ermittelt werden.

Lehrkréafte dokumentieren FB
in einm FB-Pass.

SH §82, Abs. 3 Schulleiter Lwirkt“ auf die Fortbildung hin
/ keine verpflichtende Formu-
lierung.

TH §34, Abs. 5 Schulleiter (§33, Abs. 1) -

' Alle Angaben beziehen sich auf die entsprechenden Stellen in den Schulgesetzen der Lander. Entwir-
fe wurden dabei noch nicht mit heran gezogen.

Tabelle 1:
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5.2 Dokumentenanalysen und Ergebnisse aus den Fallstudien

In Tabelle 2 sind die Projekte, Schulversuche, Modellvorhaben und —versuche der
Lander aufgefuhrt, die sich mit der Weiterentwicklung berufsbildender Schulen zu ei-
genstandig agierenden lernenden Organisationen befassen. Nicht aufgefuhrt sind
Einzelversuche mit Ausrichtung auf andere Schwerpunktsetzungen (Berufsausbil-
dung mit Abitur, Einfuhrung neuer Facher, Lernfeldentwicklung, Beteiligung einzelner
Schulen an BLK-Modellversuchen mit anderer Ausrichtung), die es in zahlreicher
Form gibt und die Moglichkeiten der Darstellung im Rahmen dieses Berichtes spren-
gen.

Weitere Informationen zu den Reformprozessen konnen Uber die angegebenen Ver-
weise auf Internetseiten eingeholt werden. Auf der Projektseite zum Forschungspro-
jekt BEAGLE wurde zudem ein Reformportal zu diesem Zweck eingerichtet (vgl.
Abbildung 33).

Ergebnisse aus den Fallstudien werden im Folgenden dazu verwendet, um Ergeb-
nisse aus den Dokumentenanalysen zu untermauern und im anschlielienden Kapitel
zusammen mit den Ergebnissen aus Dokumentenanalysen und Fragebogenerhe-
bungen in den Landern Erkenntnisse zur Verlagerung von Verantwortung auf berufs-
bildende Schulen abzuleiten und darzustellen.

Abbildung 33: Reformportal zu den wichtigsten Reformprozessen der Ldnder auf der Projektseite
www.beagleonline.edu.tc
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5.2.1 Baden-Wiirttemberg

In Baden-Wiurttemberg werden die berufsbildenden Schulen seit dem Jahr 2003 in
eine konsequente Modernisierung des Bildungssystems einbezogen. Die Landesre-
gierung hat dazu ein ,Bundnis zur Starkung der beruflichen Ausbildung in Baden-
Wirttemberg“ aufgelegt (KM-BW 2004). In dessen Rahmen wurden z. B. in den Jah-
ren 2004 und 2005 Uber 500 neue Lehrerstellen an den berufsbildenden Schulen ge-
schaffen (vgl. DESTATIS 2005). Schwerpunkte der Entwicklungsbestrebungen liegen
in der Unterstitzung des dualen Systems der Berufsausbildung (u.a. durch den Aus-
bau beruflicher Vollzeitschulen) und der Starkung der Eigenstandigkeit der berufli-
chen Schulen mit Fokus auf eine veranderte Aul3ensteuerung durch die Schulauf-
sicht.

Ein wesentliches, neues Element der Schulaufsicht ist das Treffen von Zielvereinba-
rungen mit jeder einzelnen beruflichen Schule. Die Basis hierfur bildet vor allem das
Ergebnis der Fremdevaluation der betreffenden Schule, die im Rahmen von OES
eingefuhrt wird. Die Fremdevaluation wird in 15 Modellschulen bis zum Ende des
Jahres 2006 erprobt, wobei eine Selbstevaluation Voraussetzung fur die Fremdeva-
luation ist. Ein Evaluationsbericht als Ergebnis der Fremdevaluation ist die Basis fur
die Schulberatung und das Treffen der Zielvereinbarungen.

Erweiterte Eigenstandigkeit erhalten die berufsbildenden Schulen innerhalb der be-
stehenden rechtlichen Strukturen. Eine Veranderung der Rechtsstellung ist fur die
noch im Jahr 2006 angestrebte Schulgesetzanderung nicht vorgesehen. Erweiterte
Handlungsspielraume werden in Form von Erlassbereinigungen und Verfahrenser-
weiterungen geschaffen, die in vielen Fallen in Verbindung mit den beiden wichtigs-
ten Reformprojekten ,Operativ Eigenstandige Schule (OES)" und ,Starkung der Ei-
genstandigkeit beruflicher Schulen (STEBS; STEBS-Prozess) stehen. Ein Beispiel
der Erweiterung der schulischen Handlungsspielraume ist die schulbezogene Stel-
lenausschreibung fur Bereiche mit sogenannten Mangelfachern. Mit dem STEBS-
Prozess wird den berufsbildenden Schulen Prozessunterstiutzung fur die strukturierte
Schulentwicklung mit dem Schwerpunkt Qualitatsentwicklung gegeben, wahrend die
Qualitatssicherung und Evaluation mit der Zielsetzung des Aufbaus eines Qualitats-
managements Schwerpunkt von OES ist.

Im Rahmen des zum Schulhalbjahr 2004/2005 gestarteten STEBS-Prozess bearbei-
ten die berufsbildenden Schulen selbst gesetzte Schwerpunkte (Bewerbungsverfah-
ren) aus folgenden Bereichen:

e Teamentwicklung,

e Padagogisches Konzept, Leitbild, Schulprogramm,

¢ Unterrichtsqualitat,

e Evaluation (Unterrichtsevaluation, Selbstevaluation),

e Bausteine von Qualitdtsmanagementsystemen und

e Aufbau einer Feedback-Kultur zwischen den am Bildungsprozess Beteiligten.

Das im Dezember 2003 angelaufene Modellvorhaben OES zielt darauf ab, die Schu-
len mit Zielvereinbarungen zu fuhren und damit die padagogische und fachliche Erst-
verantwortung der beruflichen Schulen weiter zu starken. Im Mittelpunkt steht die Si-
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cherung und Entwicklung der Unterrichts- und Schulqualitdt und damit einhergehend
der Aufbau eines systematischen Qualitatsmanagements (vgl. Abbildung 34).

Zahlreiche Handreichungen geben den berufsbildenden Schulen Unterstitzung bei
den Malinahmen zur Weiterentwicklung im Rahmen der Reformprojekte. Eine zentra-
le Rolle spielen auch Prozessbegleiter der Regierungsprasidien, die als QM-Berater
die Entwicklungsprozesse in den Schulen unterstitzen.

Qualitatsmanagement in OES DEEE=

Leit- % Ziel-
bild konsens

,GroRer
Qualitats- |Selbstevaluation

regelkreis

_

Fremdevaluation

Referat i Schulen und Qualitatssi

Abbildung 34: Kernelemente von OES zum Aufbau eines Qualitdtsmanagements (Quelle: KM Baden-
Wiirttemberg)

OES-Modellvorhaben

Ubertragung auf alle-beruflichen Schulen
3. Jahr: Fremdevaluation

2. Jahr: Selbstevaluation

1. Jahr: Leitbild und Schulprogramm
2003 Start an den OES-Modellschulen
2003 Information und Gewinnung der'Schulen

Dezember 2002 Kabinettsbeschluss

Abbildung 35: Prozessablauf fiir das Modellvorhaben OES (Quelle: KM Baden-Wiirttemberg)

http://www.baden-wuerttemberg.de/de/Berufliche Bildung/85702.html

www.lehrereinstellung-bw.de
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5.2.2 Bayern

In Bayern steht die Schulentwicklung aller Schulen im Mittelpunkt der Reformbestre-
bungen. Hauptzielsetzung der Schulentwicklung ist die Qualitatssicherung der Schu-
le und insbesondere des Unterrichts. Hierzu wurde am bayerischen Staatsinstitut fur
Schulqualitat und Bildungsforschung Minchen (ISB) eine Qualitatsagentur eingerich-
tet. Ein zentrales Aufgabengebiet der Agentur ist die ,Externe Evaluation® (vgl. ISB
2005), die ab dem Schuljahr 2005/2006 schrittweise auf alle bayerischen Schulen
zukommt. Auf der Basis von 4 Qualitatsbereichen (vgl. Tabelle 3) zur Beurteilung der
Schulqualitat werden Schulen, die sich freiwillig melden, die von der Schulaufsicht
benannt werden oder aus einer Zufallsziehung der Qualitatsagentur stammen, in die
Evaluation einbezogen. Zu den neuen Aufgaben der Schulaufsicht gehort dabei die
Mitwirkung in Evaluationsteams?’, die Auswahl der Schulen, die Auswertung der
Evaluationsberichte und die Vereinbarung von Zielen auf der Basis der Evaluations-

berichte (vgl. Abbildung 36).

1 Rahmenbedingun-
gen

2 Prozessqualititen
Schule

3 Prozessqualitiaten
Unterricht und Er-
ziehung

4 Ergebnisse der
schulischen Arbeit
und Umgang mit
diesen Ergebnissen

1.1 Standort der Schule

2.1 Schulleitung und Schul-
management
- Personalfiihrung
- Leitung
- Organisation der Arbeitsablau-
fe

3.1 Unterrichtsqualitat

- Klassenfiihrung

- Unterrichtsklima

- Motivierung

- Strukturiertheit

- Zielorientierung

- individuelle Unterstltzung /
FérdermalRnahmen

- selbststandiges Lernen

- Variabilitdt der Unterrichts-
formen

- Lernerfolgssicherung

- Leistungserhebung

4.1 Niveau der Lernergebnisse

- Schulaufgaben, Leistungsfest-
stellungen

- Vergleichsarbeiten

- Schullaufbahnentscheidungen

- Abbrecher

- Wiederholerquote

- Abschlussprifungen

1.2 Lehrerkollegium

2.2 Arbeit des Kollegiums/der
Fachschaften
- kollegiale Zusammenarbeit
- berufliche Weiterentwicklung
- Fortbildung
- Zusammenarbeit mit den Eltern
(Ausbild.betrieben)

1.3 Zusammensetzung der
Schiilerschaft

2.3 Schulkultur

- Schulklima/Schulleben

- Mitwirkung von Schiilern

- Mitwirkung von Eltern

- Offnung der Schule

- auBerunterrichtliche Veranstal-
tungen

1.4 Materielle und finanzielle
Ressourcen

1.5 Gdf. regionale/
organisatorische
Besonderheiten

2.4 Schulentwicklung und
Schulprofil

- Schulentwicklungsprozess

- Qualitatssicherung

3.2 qualitatssichernde
MaRBnahmen des Kollegi-
ums

- unterrichtsbezogene Zu-

sammenarbeit im Kollegium
- unterrichtsbezogene Initiati-

ven auf Schulebene

4.2 Monitoring

- Umgang der Schule mit
Leistungs- und Schullaufbahn-
ergebnissen, Nutzung zur Qua-
litatsverbesserung

4.3 Zufriedenheit bei
- Schiilern

- Lehrkraften

- Eltern

- Ausbildern

Tabelle 3:

Qualitétsbereiche mit 14 Dimensionen und 37 Kriterien fiir die Einschétzung der Schul-

qualitdt im Rahmen der Externen Evaluation in Bayern (Quelle: ISB Bayern)

Der Weg zur Erreichung von Entwicklungszielen bleibt zunachst den Schulen uber-
lassen. Mit Hilfe von Wettbewerben wie dem vom Bildungspakt Bayern ausgeschrie-
benen Schulinnovationspreis i.s.i (Innere Schulentwicklung Innovationspreis) werden

" Die meist vierkopfigen Evaluationsteams, von denen es derzeit 44 an der Zahl gibt, setzen sich aus
erfahrenen Lehrkraften, Seminarleitern, Vertretern der Schulaufsicht, Koordinatoren fiir die Schulent-
wicklung sowie einem Vertreter der Eltern und der Wirtschaft zusammen.
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auch fur die berufsbildenden Schulen Anreize geschaffen, Schulentwicklungsprozes-
se zu initileren und auszugestalten. Die Schulen erhalten dazu Prozessberatung und
—begleitung durch Schulentwicklungsberater und durch Fortbildungsangebote.

Wor- Organ'r Berichts- Stellung-
stellunds- sations- e rtrf nahme der
karferenz gesprach Schule

3

. Tage | [0 ... ..

Bereit- Evalua- Shzchluss | 0 Zielersin- |

Befragun i i
deragE E stellung tions- bericht ! parungen ;
—— — —— 1 | derDaten hesuch v -

ca. 2o 0 ca 1o ea. 2 ca. 3 Wi

wor dem Schulbesuch nach dem Schulbesuch

Abbildung 36: Ablauf der Externen Evaluation (Quelle: ISB Bayern)

Eine Erweiterung der rechtlichen Eigenstandigkeit fur berufsbildende Schulen durch
Anderung der Rechtsform oder Eingriff in das Schulgesetz ist in Bayern nicht ge-
plant. Mehr Eigenverantwortung erhalten die berufsbildenden Schulen derzeit nur im
Rahmen eines Modellprojektes. In eingeschranktem Rahmen sind schulbezogene
Stellenausschreibungen maoglich.

Mit dem Modellprojekt MODell Unternehmen Schule im 21. Jahrhundert (MODUS 21)
wurden mit Start zum Schuljahr 2002/2003 mittlerweile funf berufsbildenden Schulen
erweiterte Gestaltungsspielraume gegeben, die diese durch Schulprojekte ausgestal-
ten.

Im bis Ende 2007 laufenden Projekt werden vier Arbeitsfelder bearbeitet:
e Qualitat von Unterricht und Erziehung,
e Personalmanagement und Personalflihrung,
¢ |nner- und au3erschulische Partnerschaften,
e Sachmittelverantwortung.

MODUS 21 ist modular aufgebaut. Bei der Realisierung der Bereiche konnen die
Schulen individuelle Schwerpunkte setzen, wobei das Arbeitsfeld ,Qualitat von Unter-
richt und Erziehung“ von Anfang an obligatorisch ist.

Der Begriff ,Berufliches Kompetenzzentrum® ist in Bayern mit dem Landtagsbe-
schluss vom 5.4.2001 zur Organisationsreform der beruflichen Schulen verbunden,
mit dem die ,Zusammenfassung beruflicher Schularten zu beruflichen Kompetenz-
zentren fir Aus- und Weiterbildung (berufliche Schulzentren) sowie die Strukturie-
rung nach fachlichen Schwerpunkten® (Bayerischer Landtag, 14. Wahlperiode,
Drucksache 14/6379) angestrebt wird. Entsprechende Umstrukturierungen befassen
sich auch vornehmlich mit der Zusammenfassung von Schulen (Sprengelédnderun-
gen) auf der Basis eines Artikels im bayerischen Erziehungs- und Unterrichtsgeset-
zes: ,Die Zusammenfassung beruflicher Schulen innerhalb von beruflichen Schul-
zentren ist anzustreben” (BayEUG, Art. 30, Abs. 2). Dies wird von den Verbanden
und Schulleitungen der berufsbildenden Schulen kritisch gesehen, weil die meisten
der MODUS 21 MalRnahmen fir Berufsschulen bereits ohne den Modellversuch im

-67 -



bestehenden rechtlichen Rahmen umsetzbar sind und weitergehende Zielsetzungen
zu unklar formuliert seien (vgl. Kafler 2006; Mahnke 2004, S. 105).

An MODUS 21 beteiligte berufsbildende Schulen verfolgen eher Zielsetzungen, die
auf Schulautonomie abzielen, gehen eigene Wege und beflrworten Uberwiegend die
Jangsame Gangart“ der Schulentwicklung (Mahnke 2004, S. 159, 180).

Noch im Jahr 2006 wird in Bayern ein speziell fur berufliche Schulen zugeschnittenes
Modellprojekt namens ,Profil 21: Berufliche Schule in Eigenverantwortung“ aufge-
legt. Das als Schulversuch angelegte Projekt soll die Besonderheiten des beruflichen
Schulwesens aufgreifen und sich konzeptionell und organisatorisch an Modus 21 ori-
entieren. Etwa 15 Pilotschulen aus dem Bereich beruflicher Schulen sollen Malinah-
men in einem vorgegebenen Handlungsrahmen erproben, die bei erfolgreicher Eva-
luation in eine Regelform Uberfuhrt werden sollen. Pilotschulen sollen wahrend der
Erprobung bereits ein Qualitdtsmanagementsystem anwenden, welches auf Q2E ba-
siert, die Instrumente der Qualitatsagentur zur internen und externen Evaluation be-
rucksichtigt und dabei auf Erkenntnisse aus dem Baden-Wurttembergischen Quali-
tatsentwicklungsmodell OES zuruckgreift.

http://www.km.bayern.de/km/schulentwicklung/

http://www.isb.bayern.de/isb/index.asp

http://www.bildungspakt-bayern.de/

Externe Evaluation an Bayerns Schulen. Lehrerinfo Nr. 4, November 2005
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5.2.3 Berlin

Berlin und Brandenburg arbeiten bei der Bildungsplanung eng zusammen. Im Rah-
men einer Sitzung des Gemeinsamen Koordinierungsrates der Regierungen der
Lander Berlin und Brandenburg verstandigten sich im Juni 2000 der Senator fur Bil-
dung, Jugend und Sport (Berlin) und der Minister fir Bildung, Jugend und Sport
(Brandenburg) auf die Einrichtung einer gemeinsamen Bildungskommission mit dem
Ziel, gemeinsame Leitlinien fur zentrale bildungspolitische Aufgaben zu erarbeiten.
Im August 2003 wurde die Empfehlung ausgesprochen, berufsbildende Schulen zu
regionalen Berufsbildungszentren fur die berufliche Aus- und Weiterbildung umzu-
gestalten (Bildungskommission 2003, S. 205). Damit ist in erster Linie eine Aufga-
benerweiterung im Bereich der Weiterbildung angesprochen.

Im Berliner Schulgesetz wurde im Juni 2005 ein entsprechender Passus eingefugt, in
dem es flr die Oberstufenzentren heift:

,,Sie kénnen in Absprache mit den Partnern in der dualen Ausbildung berufliche
Fort- und Weiterbildungslehrgdnge anbieten und sollen sich zu Kompetenzzentren
entwickeln* (Berliner Schulgesetz 2005, §35, Abs. 1).

Aulerdem werden mit §112 drei neue Ausschusse gebildet (Lehrer, Eltern, Schiler),
die dem in §113 neu geschaffenen Beirat Berufliche Schulen angehdren, welcher
sich auch aus jeweils zwei Vertretern der Arbeitgeber und Arbeithnehmer zusammen-
setzt. Der Beirat berat die Senatsverwaltung in allen die beruflichen Schulen betref-
fenden Angelegenheiten von wesentlicher Bedeutung.

Nach Angaben der Senatsverwaltung fur Jugend, Bildung und Sport sollen Kompe-
tenzzentren insbesondere in folgenden Aufgabenbereichen aktiv sein:

e Angebote in der beruflichen Aus-, Fort- und Weiterbildung,
¢ Innovationstransfer,

e Entwicklung von Netzwerken,

e Erzielung von zusatzlichen Einnahmen.

Ein Umsetzungsprogramm gibt es hierzu jedoch noch nicht. Vielmehr werden Ansat-
ze fur eine erhohte Eigenstandigkeit mit dem im Jahr 2003 gestarteten ,Modellvorha-
ben eigenverantwortliche Schule (MeS)“ pilothaft in 9 berufsbildenden Schulen er-
probt. Im Mittelpunkt von MeS steht die Personalkostenbudgetierung, mit der Schul-
leitungen in begrenztem Rahmen (bis zu 2% der Personalausstattung; begrenzt auf
maximal 101% der Gesamtausstattung) befristete Einstellungen von Lehrkraften vor-
nehmen kénnen. Hauptziel ist die Vermeidung von Unterrichtsausfall; nicht jedoch
eine prinzipielle Ubertragung der Einstellungsbefugnisse. Weitere Elemente von MeS
sind:

e Erhalt eines Schulbudgets (Zuweisung eines Personal-, Fortbildungs- und
Sachmittelbudgets) zur eigenverantwortlichen Bewirtschaftung,

e Hausherrenfunktion fur die Nutzung des Schulgebaudes,
e RuUckgriff auf Beratungs- und Unterstltzungssysteme,
e Entwicklung eines Schulprogramms und Gewahrleistung seiner Umsetzung,

e Entwicklung eines Schulprofils,
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e Interne Evaluation,
e Abschluss einer Schulvereinbarung mit jahrlicher Berichtspflicht.

Vier Kernarbeitsfelder werden flr das Modellvorhaben MeS benannt: a) Unterrichts-
entwicklung, Unterrichtsorganisation, Schulleben, b) Qualitatssicherung und Rechen-
schaftslegung, c) Personalentwicklung, d) Sachmittelbudgetierung.

FiUr die ab 2008 als verbindlich geplante interne Evaluation wird in Berlin auf das In-
strument SEIS (Selbstevaluation an Schulen) der Bertelsmannstiftung gesetzt. Zu-
dem wurde im Herbst 2005 in Berlin eine Schulinspektion eingerichtet, die in Orien-
tierung an die Modelle in Niedersachsen und Brandenburg in einem funfjahrigen
Rhythmus Berliner Schulen untersuchen soll. Die Schulinspektion ist in Berlin mit ei-
ner eigenen Abteilung neben der Schulaufsicht vertreten und Ubernimmt die externe
Evaluation. Es werden 9 Inspektionsteams gebildet, die in einem gestuften Verfahren
nach und nach alle Berliner Schulen untersuchen sollen (2005/2006: 45 Schulen; in
den darauffolgenden Jahren je zusatzlich 160 Schulen; Einbeziehung aller Berliner
Schulen bis zum Schuljahr 2009/2010).

Die aus dem gesamten Handlungsrahmen entstehenden neuen Aufgaben der Schul-
aufsicht sind ebenfalls im neuen Schulgesetz verankert. ,Die Schulaufsicht unter-
stltzt die Schulen bei der Sicherung der Standards, der Qualitat und ihrer Weiter-
entwicklung“ (Berliner Schulgesetz 2005, §4, Abs. 8).

Modellvorhaben wie MeS regen die berufsbildenden Schulen dazu an, den eigenen
Unterricht zu Uberdenken, weil innerschulische Arbeitsgruppen und Fortbildungs-
maflnahmen im Rahmen des Modellvorhabens von Lehrkraften in erster Linie zu
Maflnahmen fur die Unterrichtsverbesserung genutzt werden. Die strukturellen Mal3-
nahmen (Evaluation, Schulinspektion, Verwaltungsreform) stehen hinsichtlich Wahr-
nehmung, Akzeptanz und Prioritatensetzung in den Schulen eher im Hintergrund
(vgl. Fall E). Um die Mitwirkung der Lehrkrafte flr strukturelle MalRnahmen zu si-
chern, sind in erster Linie funktionierende Teamstrukturen in den Schulen erforder-
lich. Auch landesspezifische Traditionen wie das Prinzip der kollegialen Schulleitung
sind den Erfahrungen aus der Fallstudie nach bei Veranderungsprozessen mit zu
bedenken und konnen nicht so ohne weiteres durch Verordnungen und zu viel Inter-
vention in Frage gestellt werden.

http://www.sensjs.berlin.de/bildung/schulreform/thema schulreform.asp

http://www.sensjs.berlin.de/bildung/qualitaetssicherung/thema qualitaetssicherung.asp

www.lisum.de

Senatsverwaltung und Friedrich-Ebert-Stiftung (Hrsg.): Innovationen lohnen sich. Fachta-
gung 19. August 2004. (Ubersicht zu BLK-Projekten in Berlin)

http://www.ksdev.de/berlin.htm
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5.2.4 Brandenburg

Die Entwicklungen in Brandenburg weisen eine hohe Affinitat zu denen in Berlin auf.
Bildungspolitisch sind sie ahnlich ausgerichtet.

Seit dem Schuljahr 2004/2005 wird im Land Brandenburg die Schulvisitation einge-
fuhrt. Diese soll die Einflhrung eines schulischen Qualitdtsmanagement begleiten,
welches sich am Orientierungsrahmen Schulqualitat des Landes ausrichtet. Dort ist
das zugrunde liegende Qualitatsverstandnis dargelegt, welches dem aus Berlin und
Niedersachsen gleicht. Ein Visitationsteam der Schulvistiation besteht in der Regel
aus einer padagogischen Fachkraft und einem Vertreter der Schulaufsicht aus einem
(anderen) staatlichen Schulamt. Oberstufenzentren werden ab Frihjahr 2006 in die
Schulvisitation einbezogen. Neue Aufgaben der Schulaufsicht sind in einer Handrei-
chung zusammengefasst (vgl. MBJS 2002) und werden durch 6 Schulamter wahrge-
nommen. Sie betreffen im Wesentlichen

e die Qualitatssicherung und —entwicklung der Schulen (vgl. BbgSchulG 20005
§129, Abs. 2),

e die Nutzung der Ergebnisse schulinterner bzw. landesweit durchgefuhrter dia-
gnostischer Tests und Prufungen,

e die Aufstellung und effektive Nutzung des Beratungssystems fur Schule und
Schulaufsicht — BUSS,

e Strategien zur Implementation neuer Vorhaben im Rahmen der Bildungsre-
form,

e die regelmalige Schulberatung durch die zustandigen Schulratinnen und
Schulrate,

e Handlungsstrategien zum Umgang mit dem Visitationsbericht durch die Schul-
aufsicht.

Auf der Umsetzungsebene steht die Erprobung einer erweiterten Eigenstandigkeit
durch ein Modellvorhaben im Vordergrund. ,Stédrkung der Selbststéandigkeit von
Schulen® (MoSeS) zielt auf Veranderungen in vier Bereichen:

1. personalrechtliche Befugnisse,

2. Personalmittel und Sachmittel,

3. wirtschaftliche Tatigkeit und Drittmittel,
4. Schulverfassung.

Das Vorhaben hat eine Laufzeit von 2003 bis 2007. Berufsbildende Schulen erhalten
erweiterte Befugnisse zur Einstellung von Lehrkraften, zur Verwendung von Perso-
nalmitteln und zur sachlichen Bewirtschaftung der Schule. Dazu heildt es in der Mo-
SeS-Broschure:

,, Fiir die Schule wird ein gemeinsames Budget aus den fiir die Schule verfiigharen
Haushaltsmitteln des Schultrdgers und des Landes gebildet, sobald die dafiir not-
wendigen rechtlichen Grundlagen geschaffen wurden. Die Mittel sind gegenseitig
deckungsfihig und iibertragbar“ (MBJS 2004, S. 12).
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Die Schule kann Entscheidungen Uber die Verwendung von Haushaltsmitteln des
Landes fur die Vergutung befristet teilzeitbeschaftigter Lehrkrafte, Vertretungen,
Fortbildung und Reisekosten im Rahmen verfugbarer Mittel treffen. Die flur das Jahr
2005 aktualisierte Projektbeschreibung stellt den Handlungsrahmen fur die Schulen
klar dar (vgl. MoSeS 2005). Welchen rechtlichen Status diese hat, geht aus der Pro-
jektbeschreibung allerdings nicht hervor. Soweit erkennbar, basieren alle Regelun-
gen flr das Projekt auf einer weit reichenden Auslegung des Schulgesetzes. Eine
Anderung des Schulgesetzes ist fiir das Jahr 2007 geplant.

Der Schultrager soll die Schulen dariber hinaus fir den Abschluss von Vertragen
und die eigene Bewirtschaftung von Einnahmen und Ausgaben bevollmachtigen.
Zwischen den Schulen, dem Schultrager, dem staatlichen Schulamt und dem Minis-
terium wird zudem eine Zielvereinbarung geschlossen, in der erweiterte Befugnisse
und Verpflichtungen der Schule (z. B. Evaluation) festgeschrieben werden.

6 Oberstufenzentren (von insgesamt 18 allgemein bildenden und beruflichen Schu-
len) sind an MoSeS beteiligt.

http://www.mbjs.brandenburg.de/

http://www.mbjs.brandenburg.de/sixcms/media.php/1227/schulvisitation.pdf

http://www.schulaemter.brandenburg.de/
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5.2.5 Bremen

In Bremen gibt es sechs Projektinitiativen zur Weiterentwicklung von Schulen: ,schu-
le+partner (s+p), ,Entwicklung beruflicher Schulen zu regionalen Bildungszent-
ren/Kompetenzzentren® (ReBiz), ,Den Qualitatsverbesserungsprozess an Bremer
und Bremerhavener Schulen gestalten (QVP)“, ,Lehrer im Team® (LiT), ,Schule
macht sich stark” (SMS) und den BLK-Modellversuch ChangeManagement. Berufs-
bildende Schulen sind an s+p, QVP, ReBiz und ChangeManagement beteiligt (vgl.
Deputationsbeschluss L165 vom 24.11.2005%).

Der politische Wille, berufsbildende Schulen zu regionalen Kompetenzzentren wei-
terzuentwickeln (vgl. Kurz 2002a, S. 19), zeigt sich vor allem durch das Pilotprojekt
ReBiz (vgl. Kurz 2002b), an dem funf Schulen beteiligt sind. Das Projekt soll als Re-
Biz Il von 2005 bis April 2008 mit 50%-iger Kofinanzierung des Europaischen Fonds
fur regionale Entwicklung (EFRE) fortgefuihrt werden.

Die funf Pilotschulen haben im Verlauf von ReBiz | eine Blndelung ihrer Aktivitaten
auf funf zentrale Handlungsfelder vorgenommen:

1. Schul- und Bildungsgangentwicklung,

Schulorganisation und -verwaltung,

Personalplanung, -fuhrung und -entwicklung,
Kooperationsbeziehungen in der Aus- und Weiterbildung,

ok~ b

Qualitatssicherung.
Schwerpunkte von ReBiz Il sollen sein:

e Transfer der bisherigen Ergebnisse innerhalb der Schule, zu anderen Schulen
und zu Kooperationspartnern der beruflichen Bildung,

e Abarbeitung noch offener Fragen z.B. der Budgetierung,

o flachendeckende Einfuhrung des Qualitatssicherungssystems Q2E in berufli-
chen Schulen und Schulzentren des Sekundarbereichs Il mit beruflichen und
gymnasialen Abteilungen,

wobei der Schwerpunkt auf der EinflUhrung und Begleitung des schulischen Quali-
tatssicherungssystems ,Qualitat durch Evaluation und Entwicklung® (Q2E) liegen soll
(vgl. Landwehr/Steiner 2003), welches in den funf Projektschulen von ReBiz | bereits
eingefuhrt ist.

Im erneuerten Schulgesetz vom Juli 2005 sind strukturelle Erweiterungen zur Erho-
hung der Eigenstandigkeit von beruflichen Schulen nur in einigen Fallen vorgesehen.
Die Aufgabenfelder der Schulaufsicht bleiben weitestgehend erhalten bzw. be-
schranken sich auf Kernaufgaben (BSVG 2005, §12). Mit §13 wird die Zustandigkeit
externer Evaluatoren beschrieben, ohne dass hierzu nahere Ausfuhrungshinweise
gegeben werden. Mit einem Passus zum Schultrager werden die Aufgaben berufs-
bildender Schulen auf den Bereich der Weiterbildung ausgedehnt:

% Die Deputationsbeschllsse kdnnen unter
http://www.bildung.bremen.de/sfb/behoerde/deputation/depu/index.asp eingesehen werden.
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., Der Schultrdiger soll berufsbildende Schulen in Beruflichen Schulzentren zu-
sammenfassen. Diese konnen in eigener Verantwortung tiber schulische Bil-
dungsgdnge hinaus Aufgaben der beruflichen Ausbildung, Umschulung, Fortbil-
dung und Weiterbildung wahrnehmen.“ (BSVG 2005, §22, Abs. 3).

Am 25.10.2004 wurde eine ,Gesellschaft fir Bildungsinfrastruktur® mbH gegriindet,
die Vorschlage zur Reform des bremischen Schulwesens erarbeiten und umsetzen
soll”®. Die VerfassungsmaRigkeit dieses Konstrukts wird allerdings trotz prinzipiell
zustimmender Gutachten (Sterzel 2004, S. 189ff.) von verschiedenen Seiten auch im
Lande Bremen angezweifelt. Hauptzielsetzungen der GmbH sind:

e Starkung der Qualitat von Schule,
e Erreichung einer weitgehenden Eigenstandigkeit von Schule,

e Delegation von Verantwortung an den Ort der Leistungserstellung (6ffentliche
Schule),

e Konzentration der Aufgaben des Senators fur Bildung und Wissenschaft (Be-
horde) auf ministerielle und grundsatzliche Angelegenheiten und Aufgaben
(u.a. curriculare Vorgaben, Konzipierung von Bildungsgangen),

e Aufgaben der strategischen Steuerung der Schulen und Wahrnehmung der
Schulaufsicht gegenuber den Schulen,

e Steigerung der Effizienz und Flexibilitat des Ressourceneinsatzes (Personal,
Sachmittel),

e Senkung der Kosten pro Schuler,
e Modernisierung der Organisation der Unterrichtsversorgung,

e Veranderung der Steuerung von Input-Orientierung auf Output-Messung unter
Beibehaltung der 6ffentlichen Rahmenbedingungen (vgl. Drucksache 16/60 S,
kleine Anfrage der Fraktion Bindnis 90/Die Grinen vom 1. Dezember 2003).

Die mit der Grundung erhofften langfristigen Einsparpotenziale in Héhe von 8 Mio.
Euro pro Jahr werden vielfach als unrealistisch angesehen.

http://www.lis-bremen.de

http://www.schule.bremen.de/

2 Zur Kritik der Privatisierungsansatze im Berufsschulwesen in Bremen siehe die Stellungnahme der
GEW (http://www.gew-hb.de/Bildung ist keine Ware.html) und
http://www.sozialplenum.de/privatisierung/bremenprivat.html.

-74 -



5.2.6 Hamburg

Die Erweiterung der Handlungsspielrdume fur die Schulen steht in Hamburg ganz
oben auf der Tagesordnung. Am 21. Februar 2006 hat der Senat seinen Gesetzes-
entwurf an die Hamburger Burgerschaft zur Schulreform abgegeben. Diese hat zum
Ziel, ,die rechtlichen Rahmenbedingungen fiir die zukiinftige Qualitdtsentwicklung in
Unterricht und Schule [zu schaffen]. Beginnend mit dem Schuljahr2006/2007 werden
den Schulen erweiterte Handlungsspielrdume auf ihrem Weg zu einer gréBeren
Selbstverantwortung eingerdumt* (vgl. Senat der Hansestadt Hamburg 2006, S. 2).
Die Zustimmung des Gesetzes durch die Blrgerschaft steht noch aus. Das Gesetz
soll zum 1. August 2006 in Kraft treten.

Dabei erhalten die berufsbildenden Schulen mit dem ,Projekt Reform der beruflichen
Schulen® (ProReBeS) besondere Mdglichkeiten und eine auf Lernortkooperation und
Mitwirkung der Wirtschaft abzielende Steuerung. Hauptzielsetzungen sind gekenn-
zeichnet durch

e die Verknupfung der weitgehenden Selbstverantwortung der beruflichen Schu-
len mit dem internen Entwicklungs- und Organisationsprozess der einzelnen
Schule,

e eine neue, auf dem Grundsatz der Gleichberechtigung von Staat und Wirt-
schaft aufbauende Gremienstruktur fur den Bereich der erweiterten Be-
rufsausbildung (Berufsschule und Berufsvorbereitungsschule),

e die Schaffung einer neuen Organisationseinheit mit den dazu notwendigen
Steuerungs- und Berichtsinstrumenten und

e die Schaffung einer neuen Rechtsform fur das berufliche Schulwesen.

Die neue Gremienstruktur ist durch die Ablésung der Schulkonferenz und des Schul-
beirates durch einen Schulvorstand gekennzeichnet. Dieser soll wie folgt aufgebaut
sein:

Schulvorstand | Schulvorstand Il

Berufsschule, BVS, vollqualifizierende sozialpa- alle anderen Bildungsgange

dagogische Bildungsgange
4 Schulvertreter (darunter ein V. d. Schullei- | 4 Schulvertreter (darunter ein V. d. Schullei-
tung) tung)
4 Wirtschaftsvertreter 1 Schiilerrat
1 Schilerrat 1 Elternrat
1 Elternrat

2 Vertreter der zustandigen Fachgewerkschaften

Fettgedruckt sind die bei Entscheidungen Uber grundlegende Ziele und wirtschaftliche Angelegenheiten voll stimmberechtig-
ten Mitglieder.

Die Steuerung, Beratung und Unterstitzung, Beobachtung und Weiterentwicklung
des beruflichen Schulwesens wird durch das neu zu grindende Hamburger Institut
fur Berufliche Bildung (HIBB) wahrgenommen. Berufsbildende Schulen sollen die
Méglichkeit der Ubertragung von Budget- und Personalverantwortung erhalten.

-75-



Fir die Rechtsform berufsbildender Schulen ist folgendes geplant:

., Zur Sicherung der Funktionalitdt bilden die beruflichen Schulen zundchst ge-
meinsam mit dem HIBB einen Landesbetrieb gemdfs LHO. In dem systematisch
anzulegenden Transformationsprozess konnen sich die beruflichen Schulen zu ei-
genstindigen Landesbetrieben gemdf3 LHO entwickeln. Ziel ist die Organisation
., Landesbetrieb nach LHO* als Rechtsform fiir jede berufliche Schule* (Senat der
Hansestadt Hamburg 2006, S. 19).

Die Qualitatssicherung soll durch die Einfuhrung einer Schulinspektion realisiert wer-
den, welche die Arbeit der Schulen Uberprift, wahrend die Schulaufsicht starker be-
ratende und unterstitzende Funktionen Ubernimmt. Die Schulleitung soll die Dienst-
aufsicht ausfuhren.

http://www.hamburger-bildungsserver.de/index.phtml?site=baw
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5.2.7 Hessen

Mit dem im Juli 2003 eingebrachten Antrag aller Fraktionen des Hessischen Land-
tags zur Weiterentwicklung der beruflichen Schulen (Drucksache 16/379 vom
7.8.2003) wurde die Umwandlung von beruflichen Schulen in Kompetenzzentren
eingefordert, die in ein regionales berufliches Netzwerk eingebunden sein sollen. Die
Landesregierung wurde damit beauftragt, ein Umsetzungskonzept zu entwickeln.
Dieses wurde in Form des Modellprojektes Selbstverantwortung plus eingelost.
Das Projekt lauft vom 01. Januar 2005 bis 31. Dezember 2009 und umfasst die fol-
genden Handlungsbereiche:

Handlungsfeld 1: Qualitatsentwicklung,

Handlungsfeld 2: Qualitatssicherung,

Handlungsfeld 3: Organisationsstruktur,

Handlungsfeld 4: Personalgewinnung und Personalentwicklung,
Handlungsfeld 5: Finanzen,

Handlungsfeld 6: Bildungsangebot und regionales Bildungsnetzwerk,

wobei die ersten 5 Handlungsbereiche fur die 17 teilnehmenden Projektschulen ver-
pflichtend sind. Die Schulen setzen mit ihren Projekten eigene Schwerpunkte, um die
Selbstverantwortung zu entwickeln und zu erproben. Die dazu notwendigen Freirau-
me werden durch Kooperationsvereinbarungen zwischen dem Hessischen Kultusmi-
nisterium und den Schulen geschaffen. Die Projektschulen verpflichten sich zur in-
ternen und externen Evaluation.

Weitere Modellprojekte in Hessen mit der Zielsetzung der Weiterentwicklung der be-
rufsbildenden Schulen sind u. a.*® die Modellversuche SIQUA (Sicherung von Aus-
bildungsplatzen und Qualitatsstandards in der Region durch selbst gesteuerte und
kooperative Lernformen) und eiver (Evaluation im Verbund als Beitrag zur Qualitats-
entwicklung beruflicher Schulen in regionalen Bildungsnetzwerken®").

Eine Umwandlung der beruflichen Schulen (andere Rechtsform) ist nicht beabsich-
tigt. Auch eine Rucknahme der Erlasslage ist nicht erkennbar. Mit der Schulgesetz-
novellierung im Jahr 2005 hat die Schulaufsicht die neue Aufgabe erhalten, die Qua-
litdat der schulischen Arbeit auch durch Verfahren der Evaluation zu gewahrleisten
und die Schulen in dieser Hinsicht zu beraten. Fir die Beratung der Schulen in Sa-
chen Schulentwicklung und insb. der verbindlichen externen Evaluation ist zum
1.1.2005 ein Institut fiir Qualitatsentwicklung gegriindet worden.*?

% Weitere Modellversuche und —projekte unter www.ig.hessen.de. Die besonderen Herausforderun-
gen bei der Prozessbegleitung berufsbildender Schulen im Bereich der Organisationsentwicklung sind
im Zusammenhang mit dem Modellversuch Diflex von Giebenhain untersucht worden (vgl. Giebenhain
2004).

* vgl. http://www.ig.hessen.de/ia/broker.jsp?uMen=a6670e36-7fb4-c201-a6d7-87ffe52681ed

%2 Neben diesen Initiativen schlug allerdings eine andere massiv zu Buche, und zwar die Regierungs-
initiative zur Modernisierung des Staates, die zu einer landesweiten Verwaltungsreform flhrte, mit
dem Ziel, die Verwaltungssteuerung von einem Inputmodell hin zu einem Outputmodell umzustruktu-
rieren. Als erste Konsequenz fiihrte die Landesverwaltung eine Verwaltungssteuerung ein und nutzte
als Instrument fiir den betriebswirtschaftlichen Schwerpunkt SAP. Die Schulen sind verpflichtet, den
Wandel von der Input- zur Outputsteuerung mitzumachen, alleine schon, um die Zusammenarbeit mit
dem Schultrager sicher zu stellen.
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http://berufliche.bildung.hessen.de/
http://www.iq.hessen.delig/broker.jsp?uMen=87770e36-7fb4-c201-a6d7-87ffe52681ed
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5.2.8 Mecklenburg-Vorpommern

In Mecklenburg-Vorpommern wurde das Projekt ,Regionale Berufliche Bildungszent-
ren“ (RBB) mit Laufzeit von 2005 bis 2012 gestartet. Im neuen Schulgesetz wird in
§29 mit der Uberschrift bereits ausgedriickt, worum es dabei in erster Linie geht,
namlich um die ,Zusammenfassung beruflicher Schulen“ (SG-MV 2005). Darlber
hinaus soll jedoch auch die Zusammenarbeit in der Region verbessert werden, in
dem ein regional abgestimmtes Bildungsangebot zum Ziel erklart wird. Auch im
Schulgesetz verankert ist, dass Regionale Berufliche Bildungszentren ihre Aufgaben
mdglichst selbststandig wahrnehmen sollen. Eine Konzeption fur die Umsetzung des
Paragrafen im Schulgesetz steht jedoch noch aus. Insofern kann auch noch nicht
von einem realen Projekt gesprochen werden. Durch die Verankerung im Schulge-
setz sind allerdings von Anfang an alle beruflichen Schulen einbezogen.

Zu den zukunftigen Aufgaben der Schulaufsicht gehdren Aufgaben der Qualitatssi-
cherung und Evaluation, die in einem eigenen Paragrafen im Schulgesetz (§39a)
aufgefuhrt sind. Interne und externe Evaluationen sowie die Arbeit mit einem Schul-
programm werden demnach in Zukunft zum Standard, der spatestens alle drei Jahre
uberpraft wird.

Elemente von RBB, die ausdrucklich auf eine erweiterte Eigenstandigkeit abzielen,
gehen aus einem im Jahr 2004 erarbeiteten Konzept hervor, nachdem

e RBB eine Budgetierung im Personal- wie Sachmittelbereich erhalten sollen,

e sich Einzelschulen in einer Region unter Beibehaltung der Autonomie zu
RBBs vernetzen sollen und eine gemeinsame Schulentwicklung betreiben sol-
len,

e RBB schrittweise Aufgaben der Personalverwaltung (Personalentwicklung,
Lehreraus-, Fort- und Weiterbildung, Einstellung von Lehrkraften) und Sach-
mittelbewirtschaftung GUbernehmen sollen.

Durch die prekare Situation der zukunftigen Entwicklung der Schilerzahlen in Meck-
lenburg-Vorpommern dominieren die Standortfrage und die Zielsetzung der Bunde-
lung beruflicher Schulen, wahrend es zur Einlésung der RBB-Zielsetzung insgesamt
an konkreten Mal3nahmen fehlt. Es gibt beispielsweise keinerlei weitere Hinweise in
der im Oktober 2005 verdffentlichten Verordnung Uber die Schulentwicklungspla-
nung.

Mit dem Reformprojekt hat sich auch die GEW befasst (vgl. GEW-MV 2004), die mit
dem Projekt eine Stabilisierung des Berufsbildungssystems und der Beschaftigungs-
situation in Mecklenburg-Vorpommern flur mdglich halt. Kooperationen mit Weiterbil-
dungseinrichtungen in der Region und eine wirtschaftsnahe Profilierung der berufli-
chen Schulen, Netzwerke der beruflichen Aus- und Weiterbildung und die Erweite-
rung des Aufgabenspektrums beruflicher Schulen werden als sinnvolle Malinahmen
fur das RBB-Projekt benannt.

http://www.kultus-mv.de/

http://www.lisa-mv.de
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5.2.9 Niedersachsen

Niedersachsen setzt mit dem von 2002 bis 2007 laufenden Schulversuch ,Berufsbil-
dende Schulen in Niedersachsen als regionale Kompetenzzentren® (ProReKo) ein
umfassendes Projekt zur Reform der berufsbildenden Schulen um (vgl. Drs.
14/2701), an dem 19 Projektschulen beteiligt sind. Erweiterte Befugnisse und Gestal-
tungsspielraume der Schulen werden in Erlassen und Vereinbarungen geregelt. Mit
der Umsetzung in 9 Arbeitsfeldern sollen berufliche Schulen die hierdurch gegebene,
erweiterte Selbststandigkeit erproben. Mit den Schulen werden hierzu Zielvereinba-
rungen geschlossen.

Die Vielfalt der Schwerpunktsetzungen in den Arbeitsfeldern kann hier nur schlag-
lichtartig dargestellt werden:

e Budgetierung (Personal- und Sachkosten),

e Steuerung (Kosten-/Leistungsrechnung, Controlling, Kennzahlensysteme)
e Projektmanagement,

e Schulverfassung (fraktale Organisationsstrukturen / Teambildung),

e Personalmanagement (Personalrechtliche Befugnisse in der Hand der Schu-
len, Schulleiter als Dienstvorgesetzte, Auswahl der Lehrkrafte durch die Schul-
leitung, Jahresarbeitszeitkonten),

e Bildungsangebote (Erweiterung uber das Pflichtangebot hinaus im Bereich der
Fort- und Weiterbildung),

e Qualitatssicherung und Rechenschaftslegung (Einfuhrung eines Qualitatsma-
nagements zur Schulentwicklung nach dem EFQM-Modell).

Mit dem 1.5.2005 wurde in Niedersachsen die Schulinspektion als Teil der Schulauf-
sicht eingefuhrt. Zu den Aufgaben der Schulinspektion gehdren die Qualitatsermitt-
lung jeder einzelnen Schule in Niedersachsen sowie die Evaluation einzelner Berei-
che des niedersachsischen Schulwesens.

Mit dem Konzept der ,Eigenverantwortlichen Schule® soll die Steuerung der Schulen
unter Verwendung eines Orientierungsrahmens fir die Qualitat schulischer Arbeit
neu ausgerichtet werden. Fur die interne Evaluation wird damit die Arbeit im Rahmen
von ProReKo mit Evaluationsansatzen des EFQM-Modells mit dem Ansatz des
SEIS-Instrumentariums der Bertelsmann-Stiftung (vgl. http://www.kooperation-das-
macht-schule.niedersachsen.de) tUberlagert.

Eine prinzipielle Veranderung der Rechtsstellung der beruflichen Schulen ist nicht
geplant. Auch eine grundlegende Verankerung einer erweiterten Eigenstandigkeit
findet sich im novellierten Schulgesetz vom 10. November 2005 nicht.

http://www.mk.niedersachsen.de/

http://nibis.ni.schule.de

http://www.proreko.de/ / http://www.proreko-wb.de/
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5.2.10 Nordrhein-Westfalen

In Nordrhein-Westfalen wurden die berufsbildenden Schulen mit der Neufassung des
Schulverwaltungsgesetzes vom 25. November 1997 (Berufskolleggesetz) reformiert.
Die Kollegschulen wurden mit den beruflichen Schulen in die Berufskollegs integriert.
Der daraus entstehende Anspruch, auch doppeltqualifizierende Bildungsgange mit
der Mdglichkeit des Erwerbs aller allgemeinbildenden Sekundarstufe-1l Abschllsse
anzubieten, pragt den Charakter der Berufskollegs.

Erweiterte Eigenstandigkeit erhalten die Berufskollegs durch das Modellvorhaben
,Selbstandige Schule® (VOSS 2002). Das Vorhaben lauft seit Beginn des Schuljahres
2002/2003 bis zum Ende des Schuljahres 2007/2008 unter Beteiligung von 51 Be-
rufskollegs (insgesamt 278 Schulen). Es zielt auf die Verbesserung der Qualitat
schulischer Arbeit und insbesondere des Unterrichts durch

e qualitatsorientierte Selbststeuerung an Schulen und
e Entwicklung regionaler Bildungslandschaften ab.

Die Schulen kdnnen in eigenen Entwicklungsvorhaben neue Formen der Organisati-
on und Gestaltung des Unterricht und der Mitwirkung in der Schule erproben sowie
Schulleitung und Lehrerrat mit erweiterten Aufgaben betrauen. Dafur Gberprifen sie
die schulische Arbeit durch Evaluationen.

Durch die Verordnung zur Selbstandigen Schule (VOSS 2002) erhalten die Schulen
erweiterte Befugnisse fur die Arbeit in den Arbeitsfeldern Personalentwicklung
(Schulleitung als Dienstvorgesetzte), Ressourcenbewirtschaftung, Mitwirkung und
Partizipation sowie Unterrichtsorganisation, wobei gleichzeitig die Regionalisierung,
Beratung und Fortbildung und die Qualitatssicherung und Rechenschaftslegung eine
ubergeordnete Rolle spielen (vgl. Abbildung 37).

Qualitdtssicherung und Rechenschaftslegung

Personal- < > Mitwirkung und

entwicklung S o o e Partizipation

stiitzungsstruktur

Verbesserung
des Unterrichts

Verbesserung des
schulinternen
Managements

in der regionalen

Ressourcen Bildungslandschaft Unterrichts-

bewirtschaftun organisation
g P > g

Qualitdtssicherung und Rechenschaftslegung

Abbildung 37: Arbeitsfelder im Modellvorhaben ,Selbsténdige Schule®in NRW (Quelle: MSW NRW)
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Mit Beginn des Jahres 2006 ist fur die Modellschulen die flachendeckende Persona-
lausgabenbudgetierung eingefuhrt worden (vgl. MSW-NRW 2006). Nicht besetzte
und frei werdende Stellen kénnen in einer Héhe von bis zu 45.000 Euro in Geld um-
gewandelt und fur andere Aufgaben genutzt werden (Geld statt Stellen). Schulleitun-
gen erhalten die Moglichkeit, zeitlich befristete Einstellungen (Lehrpersonal und nicht
lehrendes Personal) selbst vorzunehmen.

Die Schulaufsicht hat mit der Neufassung des Schulgesetzes vom 15. Februar 2005
verstarkt die Aufgabe erhalten, die Selbststandigkeit der Schulen zu unterstutzen und
zur Qualitatssicherung beizutragen. Dabei sind Zielvereinbarungen zwischen Schul-
aufsicht und Schule langfristiges Ziel. Seit 2005 wird eine Form der Schulinspektion
in NRW erprobt, bei der Schulen ein Portfolio ihrer Arbeit erstellen und Schulinspek-
toren auf dieser Basis eine externe Evaluation durchfuhren. Berufskollegs sind an
dieser Pilotphase noch nicht beteiligt.

http://www.learn-line.nrw.de

http://www.learn-line.nrw.de/nav/beruflichebildung/modellversuche/

http://www.selbststaendige-schule.nrw.de

http://www.learn-line.nrw.de/angebote/schulinspektion/
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5.2.11 Rheinland-Pfalz

In Rheinland-Pfalz beteiligen sich im Schuljahr 2005/2006 21 berufliche Schulen (von
441) am Projekt ,Erweiterte Selbststandigkeit” (PES), welches den Beschluss vom
20. Marz 2002 im rheinland-pfalzischen Landtag (Drucksachen 14/505/843, 14.
Wabhlperiode) zur Steigerung der Selbstverantwortung im Bereich der Organisation
von Vertretungsunterricht umsetzen soll. Schulen erhalten ein eigenes Vertretungs-
mittelbudget, um temporaren Unterrichtsausfall durch die Verpflichtung von Unter-
richtskraften zu vermeiden.

In Rheinland-Pfalz wird die Weiterentwicklung der berufsbildenden Schulen vor allem
mit Hilfe des mit dem Schuljahr 2004/2005 eingefuhrten ,Strukturkonzeptes® umge-
setzt (Laufzeit 1.8.2004 - 31.7.2008). Wie auch im Regierungsprogramm der Landes-
regierung fur 2006-2011 festgeschrieben, ist die Gleichwertigkeit von allgemeiner
und beruflicher Bildung das Leitbild des Strukturkonzeptes. Ein Schwerpunkt ist da-
her in Rheinland-Pfalz die Realisierung neuer Abschlisse (z. B. durch die Einflhrung
der Berufsoberschule). Bildungsangebote und deren Flexibilisierung mit Hilfe von
Lernbausteinen sowie die Lehrplanarbeit stehen im Mittelpunkt des Reformkonzeptes
(vgl. Abbildung 38).

Profilbildung
Lernbausteine
FHR-Unterricht
Unterrichtsorganisation
Lerngruppenbildung

Stundenplan

neue Lehrplane
Arbeitsplidne
Forderkonzept

Berufs- und Kompetenzorientierung

Schullaufbahn-
beratung

©
e‘o°‘ v, .
po? e
C4H ’

Qualifizierungspass
Indiv. Stundenplan
Wahiméglichkeiten

Indiv. Bildungswege

Abbildung 38: Entwicklungsdimensionen des ,Strukturkonzepts” in Rheinland-Pfalz (Quelle: MBFJ
RLP)
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Mit dem zum 1.4.2005 gestarteten BLK-Modellversuch ,Weiterentwicklung der Ei-
genverantwortung Berufsbildender Schulen zur Entwicklung einer neuen Lernkultur®
(EiLe) im BLK-Programm skola wird der Schwerpunkt auf die Entwicklung von Lern-
konzepten fur selbst gesteuertes und selbst organisiertes Lernen gelegt (Laufzeit bis
31.3.2008). Um diese zu realisieren, sollen insbesondere die Selbststeuerung der
Unterrichts- und Lehrerarbeitszeit, der Personalbewirtschaftung und der Sachmittel-
bewirtschaftung ermdglicht sowie die rechtlichen Rahmenbedingungen Uberprift
werden.

Eine Umwandlung der Rechtsform berufsbildender Schulen ist nicht geplant. Auch
das Schulgesetz gibt kaum Hinweise auf weitergehende Reformbestrebungen zur
Erweiterung der Eigenstandigkeit berufsbildender Schulen:

., Schulleiterinnen und Schulleitern konnen dienst- und arbeitsrechtliche Aufgaben
und Zustindigkeiten des Dienstherrn iibertragen werden (SG-RLP 2004, §23,
Abs. 3).

Die Schulaufsicht Ubernimmt weiterhin ,die zentrale Planung der Schulorganisation
(Schulorganisationsplan)“ (SG-RLP 2004, §96, Abs. 2).

http://www.mbfj.rlp.de/

http://www.bbs.bildung-rp.de

http://pes.bildung-rp.de
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5.2.12 Saarland

Mit sieben berufsbildenden Schulen wurde im Saarland der Schulversuch BBZ-plus
durchgefuhrt (Schuljahre 2003/2004-2005/2006), um Entwicklungen hin zu regiona-
len Kompetenzzentren zu unterstutzen. Dabei sollen berufsbildende Schulen vor al-
lem im Bereich der Personalverantwortung mehr Eigenstandigkeit erhalten. Die Star-
kung der Schulautonomie entspricht dem politischen Willen des Ministerprasidneten
in der derzeitigen Legislaturperiode (Regierungserklarung von Peter Miller vom
3.1.2004).

Die Konzeption von BBZ-plus umfasst die Bereiche:
1. Sachkosten (Schulbudget),
2. Unterrichtsorganisation (Klassenbildung, Schuler-Lehrer-Relation),

3. Qualitatsentwicklung und -sicherung (Leitbildentwicklung, Unterstutzung bei
der Einflhrung eines Qualitatsmanagements nach ISO 9001),

4. Personal (Schulbudget, Auswahl von Lehrkraften, Abschluss befristeter Ar-
beitsvertrage zur Beschaftigung von Vertretungslehrkraften, Genehmigung
von Dienstreisen, Dienstbefreiung, Mehrarbeit) (vgl. BBZplus 2003).

Am BBZ Sulzbach (http://www.bbz-sulzbach.de) als teilnehmende Schule wurde ein
Qualitatsmanagementsystem (QMS) nach DIN EN ISO 9001:2000 eingefuhrt sowie
eine Fordergesellschaft mbH gegrindet (http://www.foege.de/), die berufliche Wei-
terbildung fur Mitarbeiter aus Unternehmen der Wirtschaftsregion anbietet. Das BBZ
Sulzbach ist bereits zertifiziert. Alle berufsbildenden Schulen des Saarlands sollen in
einem dreistufigen Verfahren ein QMS einfuhren. Inzwischen haben 22 berufsbilden-
den Schulen seit 6.7.2005 die Anerkennungsstufe durch das Kultusressort in Anleh-
nung an DIN EN I1SO 9001:2000 erreicht und zwei Schulen die Gutesiegelstufe. Nach
einer Zertifizierung soll den BBZ die Mdglichkeit eingeraumt werden, ihr QMS nach
dem EFQM-Modell weiterzuentwickeln.

Weiterentwicklung nach dem EFQM - Modell

Gitesiegel des MBKW Zertifizierung nach 1ISO 9001:2000
durch akkreditierte Zertifizierer

Nachweis aller Q- Elemente nach ISO
9001:2000,

Zusatzliche EFQM — Bewertung

Anerkennungsstufe

Nachweis von 4 Q- Kriterien

Abbildung 39: Stufenmodell des MBKW fiir die Einfiihrung von Qualitdétsmanagementsystemen in den
BBZ im Saarland

Eine Veranderung der Rechtsstellung der berufsbildenden Schulen und der Aufga-
ben der Schulaufsicht ist nicht geplant.

http://www.bildungsserver.saarland.de/
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5.2.13 Sachsen

Derzeit finden keine Uberlegungen in Sachsen statt, berufsbildende Schulen zu regi-
onalen Berufsbildungszentren oder Kompetenzzentren systematisch weiterzuentwi-
ckeln. Vielmehr Uberwiegt die Sicherstellung eines breiten Schulangebotes unter Be-
rucksichtigung knapper Ressourcen durch die Zusammenfassung zu Beruflichen
Schulzentren (BSZ, vgl. SG-SN 2004, §22, Abs. 3).

Die Evaluation schulischer Arbeit ist im Schulgesetz seit 2004 verankert (SG-SN
2004, §59a) und obliegt der Schulaufsicht. Gegenwartig wird die Sachsische Evalua-
tionsagentur (SEA) ,als unabhangige Einrichtung eines ganzheitlichen Qualitdtsma-
nagement aufgebaut®. Sie soll 2006 voll arbeitsfahig werden, um die Schulen und die
Schulaufsichtsbehoérden in ihrer Arbeit zu unterstitzen (Elsner 2004).

Eine Veranderung der Rechtsstellung der berufsbildenden Schulen ist nicht geplant.

www.sachsen-macht-schule.de

http://marvin.sn.schule.de/~ci/1024/in_home.html (Comenius-Institut)

http://www.sachsen-macht-schule.de/bildungskongress/hse/index.html (Handbuch zur
Schulentwicklung in Sachsen)

5.2.14 Sachsen-Anhalt

In Sachsen-Anhalt werden derzeit keine Umsetzungstberlegungen angestellt, be-
rufsbildende Schulen zu Berufsbildungs- oder Kompetenzzentren weiterzuentwi-
ckeln. Die politischen Parteien haben jedoch die Weiterentwicklung der berufsbilden-
den Schulen in ihren Programmen enthalten. So zum Beispiel im Leitantrag der SPD
am 14. Januar 2006 in Halle: ,Weiterentwicklung der Berufsbildenden Schulen zu
leistungsfahigen, eigenverantwortlich agierenden Berufsbildungszentren. Berufsbil-
dungszentren sollen dabei sowohl von Kommunen wie von Unternehmen getragen
werden konnen (vgl. Dienel 2005, S. 92). Auch die CDU spricht sich in ihrem Regie-
rungsprogramm flir eine Starkung der Selbststandigkeit und eine Personal- und
Sachmittelbudgetierung aus. Fir die laufende Legislaturperiode von 2006-2011 wur-
de im Koalitionsvertrag festgehalten, dass berufsbildende Schulen schrittweise ,ein
eigenes Sach- und Personalkostenbudget” (LSA 2006, S. 13) erhalten sollen. Die
Schulen sollen dieses nutzen, um vor dem Hintergrund sinkender Schilerzahlen
Synergien mit anderen Tragern der Aus-, Fort- und Weiterbildung sowie der Wirt-
schaft herzustellen. Es sind allerdings nicht die berufsbildenden Schulen, die ihr Auf-
gabenprofil neu bestimmen sollen, sondern die Schultrager sollen die Mdglichkeit er-
halten, das Aufgabenprofil der berufsbildenden Schulen zu erweitern (ebd., S. 14).

Im Zentrum der aktuellen Entwicklungen steht letztlich die Konzentration von Berufs-
schulstandorten vor dem Hintergrund stark sinkender Schilerzahlen. Die Zahl der
Berufsschulen in Sachsen-Anhalt kdnnte bis zum Schuljahr 2013/14 von derzeit 38
auf 22 reduziert werden (vgl. GEW-SA 2005, S. 39). Ein Beirat des Kultusministeri-
ums befasst sich derzeit mit dem Problem der demographischen Entwicklung und
der daraus folgenden Konsequenzen. Nach Auskunft des Kultusministeriums soll
trotz des problematischen demographischen Wandels eine Konzentration von be-
rufsbildenden Schulen auf wenige Standorte vermieden und ein flachendeckendes
Angebot aufrechterhalten werden.
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Das Schulgesetz wurde zum 1.8.2005 geandert. Die Qualitatssicherung mit internen
und externen Evaluationen ist mit §11a neuer und verbindlicher Bestandteil schuli-
scher Arbeit (SG-SA 2005). Die Externe Evaluation obliegt der Schulaufsicht des
Landes.

Im Schuljahr 2004/2005 wurde die Einflhrung einer externen Evaluation durch eine
Schulinspektion erprobt, die in Abstanden von ca. funf Jahren an jeder Schule statt-
finden soll (vgl. http://www.bildung-lsa.de/index2.html?subj=922&cont=2023). Basis
fur die Evaluation ist das Schulprogramm, welches mit einem Runderlass vom
14.5.2003 zu einem verbindlichen Bestandteil der Schulentwicklungsarbeit in Sach-
sen-Anhalt geworden ist und im neuen Schulgesetz verankert wurde. Zur Unterstut-
zung der externen Evaluation wurde in Sachsen-Anhalt ein eigenes Referat ,Evalua-
tion und Schulinspektion® gebildet, welches die Schulen bei der internen Evaluation
unterstitzen und die externe Evaluation Ubernehmen soll. Fur die interne Evaluation
wird auf das von der Bertelsmann-Stiftung entwickelte System INIS (vgl. Fulnote auf
Seite 35) gesetzt.

http://www.sachsen-anhalt.de/LPSA/index.php?id=3564
http://www.bildung-lsa.de
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5.2.15 Schleswig-Holstein

Schleswig-Holstein hat mit dem Projekt ,Regionale Berufsbildungszentren (RBZ) ein
strukturell sehr weit reichendes Programm zur Weiterentwicklung der berufsbilden-
den Schulen aufgelegt. Die Schultrager sollen entsprechend dem im Anhdrverfahren
befindlichen Schulgesetzentwurf, der 2007 in Kraft treten soll, berufliche Schulen in
rechtsfahige Anstalten des 6ffentlichen Rechts umwandeln konnen. Die RBZ erhalten
danach einen Verwaltungsrat und eine Geschaftsfuhrung, die durch die Schulleitung
wahrgenommen wird. Dem durch den Schultrdger zusammengesetzten Verwaltungs-
rat kdnnen auch jeweils ein Vertreter der Arbeitnehmer und Arbeitgeber als stimmbe-
rechtigtes Mitglied angehodren. Die Schulaufsicht kann an den Sitzungen des Verwal-
tungsrates mit beratender Stimme teilnehmen. Weitere Eckwerte und eine Synopse
der alten und neuen Fassung des Schulgesetzes konnen auf den Seiten des
Schleswig-Holsteinischen Bildungsservers eingesehen werden (http://www.lernnetz-
sh.de/index.php?id=novellierung).

Die Voraussetzungen fur die Umwandlung werden im bis zum 31.7.2006 laufenden
RBZ-Modellprojekt geschaffen und erprobt. Die 14 beteiligten Projektschulen erarbei-
ten dafur in folgenden Erprobungsfeldern Losungen:

e Unterrichtsorganisation und —gestaltung (Schwerpunkt: Teamentwicklung),

e Organisationsentwicklung (Schwerpunkt: Einfihrung eines Qualitadtsmanage-
ments, Abteilungsleiter als FUihrungskrafte),

e Organisationsstruktur (Schwerpunkt: Neue Gremienstruktur, Rechnungswe-
sen, Anpassungen an die neue Rechtsform),

o Weiterbildungsfahigkeit (Schwerpunkt: Entwicklung von Weiterbildungsange-
boten in Abstimmung mit den Partnern in der Region),

e Kooperation (Schwerpunkt: Kooperation mit anderen Schulen und Weiterbil-
dungstragern).

Sie erhalten durch den sogenannten RBZ-Erlass (SH-RBZ 2002), der die Durchfuh-
rungsbestimmungen enthalt, sowie den Erweiterungserlass (SH-RBZ 2004) erweiter-
te Befugnisse, die nach Auslaufen des RBZ-Projektes und bis zum Inkrafttreten des
neuen Schulgesetzes fir alle 39 berufsbildende Schulen gelten.

Im Projekt haben die RBZ jeweils eigene Arbeitsschwerpunkte gesetzt und erweiterte
Befugnisse durch Kontrakte abgesichert (mit dem Schultrager, Ministerium und auch
zwischen Schulleitung und Lehrerteams).

Mit einem auf die Bedurfnisse berufsbildender Schulen abgestimmten Verfahren flr
die externe Evaluation wird nach einer seit 2004 laufenden Pilotphase im Jahr 2006
die ,Externe Evaluation im Team — BS* (EVIT-BS) flr alle berufsbildenden Schulen
eingefuhrt.

http://www.lernnetz-sh.de/

http://rbz.lernnetz.de

http://www.evit-sh.de/ / http://evit.lernnetz.de/
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5.2.16 Thuringen

In Thuringen wird seit Beginn des Schuljahres 2005/2006 das Entwicklungsvorhaben
,Eigenverantwortliche Schule“ unter Beteiligung von berufsbildenden Schulen bear-
beitet. Das Vorhaben soll eine Entwicklungsstrategie zur Qualitatsverbesserung des
Schulwesens insgesamt umsetzen helfen und setzt auf die freiwillige Teilnahme von
Schulen. Fur die Beschreibung der Schulqualitat wurde der ,Thuringer Qualitatsrah-
men* eingefuhrt (vgl. Abbildung 40).

QU SBEREICHERCHUNISERERYENTICHIUNG

Kontextqualitaten Prozessqualitaten Wirkungsqualitaten
(Rahmenbedingungen und Vor- {Interne und externe Prozesse (Ergebnisse und Wirkungen
aussetzungen schulischer sowie Prozessmerkmale) schulischer Arbeit)
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Abbildung 40: Der Thiiringer Qualitdtsrahmen (Quelle: Kultusministerium des Freistaats Thiiringen)

Schulen erarbeiten Konzepte zur Einlésung der Qualitatsanspriche in den Qualitats-
bereichen und nehmen eine Selbsteinschatzung vor. Ein Expertenteam des zustan-
digen staatlichen Schulamtes erstellt auf der Basis eines Schulbesuches einen Be-
richt zum Entwicklungsstand der Schule in den einzelnen Qualitatsbereichen und gibt
Entwicklungshinweise.

Zur Erhéhung der Selbststandigkeit von berufsbildenden Schulen gibt es zudem in
Thuringen eine Reihe von Projekten, die mit einzelnen Schulen durchgefuhrt werden
und auf die hier nicht eingegangen wird.

In Thiringen steht derzeit keine Schulgesetzanderung an. Um jedoch die Arbeit der
Qualitatsagenturen umsetzen zu kénnen, wurden die Bestimmungen der Geschafts-
ordnung der Staatlichen Schuldamter (SSA) Thiringens aufgehoben, soweit sie der
Weiterentwicklung der Staatlichen Schulamter zu Qualitatsagenturen widersprechen.
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Die neue Struktur der Staatlichen Schulamter sieht nunmehr drei Arbeitsbereiche
VOr:

e Personal und Haushalt
e Qualitatsentwicklung
e Qualitatssicherung

Dabei wird der ,Thuringer Qualitdtsrahmen® in das Zentrum der Qualitatsentwicklung
der Schulen gestellt. Die durch die Schulamter wahrgenommene Schulaufsicht be-
fasst sich dabei mit neuen Aufgaben, die von der Unterstiutzung der Schulentwick-
lung, der Entwicklung von Leitbildern und Schulprogrammen, der Durchflihrung bei
interner und externer Evaluationen bis hin zu Zielvereinbarungen zwischen Schule
und  Schulamt reichen (am  Beispiel der Qualitdtsagentur  Artern
(http://www.thueringen.de/de/schulaemter/artern/qualitaetsagentur/content.html,
Stand: 27.2.2006).

Die Umstrukturierung und starkere Qualitatsorientierung hat noch keine sichtbaren
Auswirkungen auf die schulische Arbeit hervorgebracht (vgl. Fall D), allerdings bendé-
tigt der eingeleitete Reformprozess auch noch Zeit, um Wirkungen entfalten zu kon-
nen. Die Erwartungshaltung der Schulen an das Entwicklungsvorhaben ,Eigenver-
antwortliche Schule® hat sich in der durchgefuhrten Fallstudie als nicht kompatibel zu
den tatsachlich realisierbaren Maoglichkeiten eigenverantwortlichen Handelns her-
ausgestellt, so dass realistischere Zielsetzungen und eine starkere Einbeziehung der
schulischen Akteure flr weitere Entwicklungen sinnvoll erscheinen.

Eine Umwandlung der Rechtsform berufsbildender Schulen ist in Thiringen nicht ge-
plant.

http://www.thueringen.de/de/tkm/

http://www.thillm.de / http://www.egs.ef.th.schule.de/

http://www.thueringen.de/de/tkm/schule/schulwesen/schulentwicklung/evas/content.html

http://www.thueringen.de/de/schulaemter/
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5.3 Synopse aus der Analyse der Schulgesetze

Stellt man sich dem Versuch, an Hand der Schulgesetze (ohne Schulgesetzentwirfe)
eine Synopse mit den Parametern

e Selbststandigkeit fur Schulen (waagerechte Achse) und
¢ Qualitatssteuerung (senkrechte Achse)

zu erstellen, dann wird schnell deutlich, dass es sich dabei um ein schwieriges und
risikoreiches Unterfangen handelt. Die einzelnen Initiativen in den Landern lassen
sich kaum daraufhin analysieren, welche Reformprozesse ausschlie3lich Pilotcharak-
ter haben und welche auf Nachhaltigkeit hin angelegt sind. Trotzdem soll dieser Ver-
such unternommen werden, weil er einen Eindruck vermittelt, wohin die Reise in den
einzelnen Landern gehen kann. Die in der Abbildung 41 aufgezeigte Zuordnung wur-
de durch die Auswertung der folgenden Parameter vorgenommen, wobei zuvor eine
Schulgesetzmatrix mit den entsprechenden Auszigen aus den Schulgesetzen er-
stellt wurde (vgl. Anhang 4).

Parameter fur die Dimension Selbststandigkeit:

- Rucknahme der direkten Steuerung der berufsbildenden Schulen Uber Geset-
ze / Erlasse.

- Schulaufsicht wird weiterhin vom Land wahrgenommen. Es werden jedoch
zwischen Ministerien und Schulen besondere Leistungsvereinbarungen getrof-
fen.

- Schulen wahlen Personal selbst aus (Dienstherr bleibt das Land/ die Stadt
und weist Stellen zu).

- Budgetierung ist vorgesehen oder wird praktiziert.

- Wirtschaft/Sozialpartner sind in Gremien der Schule vertreten.

- Schulprogramm ist eingefuhrt.

Parameter fur die Dimension Qualitatssteuerung:

- Qualitatsmanagementsysteme kommen zur Anwendung.
- Es werden Evaluationen durchgefuhrt.
- Schulaufsicht hat beratende und steuernde Rolle.

Diese Synopse kennzeichnet also weniger die tatsachliche Auspragung von Selbst-
standigkeit/Qualitatssteuerung der Einzelschule, die diese durch Modellversuche und
Schulversuche erhalt, sondern eher die Verbindlichkeit bezlglich dieser Dimensio-
nen, die durch das Schulgesetz hergestellt wird.

Vor allem die Parameter fur die Selbststandigkeit sind durch zahlreiche Aussagen im
Gesetzeskanon beeinflusst. FUr die Qualitatssteuerung spielen zwar auch die Schul-
gesetze eine Rolle — denn in 11 der Lander sind dazu Aussagen zu finden — aller-
dings wird auch beachtet, ob Uber Modellversuche oder regionale Entscheidungen
Qualitatsentwicklungen eingeleitet wurden. Ordnet man nach diesen Voruberlegun-
gen die Lander in die einzelnen Quadranten ein, dann folgt daraus eine Synopse wie
in Abbildung 41 dargestellt. Dabei ist feststellbar:

-91-



eingeflhrt

Qualitatssteuerung

nicht eingefuhrt

1 \Y,

gering hoch
Selbststandigkeit fur berufliche Schulen

nach Schulgesetz (ohne Schulgesetzentwiirfe)

Abbildung 41: Synopsgazu Selbststéndigkeit und Qualitédtssteuerung von Schulen an Hand der Schul-
gesetze

a) Neun Lander (RP, ST, NW, BB, MV, HB, HE, SN und BE) kébnnen dem Quad-
ranten | zugeordnet werden. Das bedeutet, dass ein hoher Anteil von Landern
in den Schulgesetzen die Voraussetzung fur mehr Selbststandigkeit der beruf-
lichen Schulen bereits geschaffen hat und bei der Realisierung dieser auf die
Qualitatssteuerung setzt. Letztere kann durch vollig unterschiedliche Instru-
mente zustande kommen (siehe Kapitel sechs). Auch wenn Schulgesetze
nicht weiter regeln, ob beispielsweise Qualitatsmanagementsysteme in Schu-
len eingeflhrt werden sollen, haben Schulen die Freiheit, Qualitatsinstrumente
im Sinne einer Qualitatsverbesserung einzusetzen. Aber auch diverse Gre-
mienstrukturen, Evaluationsprozesse verschiedener Art, Leistungsvereinba-
rungen und so weiter konnen erhebliche Beitrage zur Qualitatssteuerung leis-
ten. Unter Beachtung des breiten Spektrums an Instrumenten und dessen
Einsatzmoglichkeiten nach Schulgesetz resultiert die genannte Charakterisie-

% Bei der Betrachtung der Abbildung ist zu beachten, dass die Platzierung der Lander in den Quad-
ranten allein aus der Analyse der derzeit giltigen Schulgesetze heraus vorgenommen wurde. Damit
soll verdeutlicht werden, mit welcher Verbindlichkeit Elemente der Qualitatssteuerung sowie Mallnah-
men zur Erhéhung der Selbststandigkeit bereits eingefihrt wurden. Die Synopse liefert so Hinweise
zur Nachhaltigkeit der Entwicklungsprozesse. Letztere werden in der Praxis der einzelnen Lander
teilweise mit ganz anderer Intensitat verfolgt, ohne dass diese jedoch gesetzlich verankert sind.
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rung, deren Nachhaltigkeit sich voraussichtlich erst in den kommenden Jahren
beweisen muss.

b) Weitere zwei Lander, namlich SH und HH (Quadrant IV) zeichnen sich zwar
durch eine hohe Selbststandigkeit fur Schulen aus, stehen jedoch bei der
Qualitatssteuerung im unteren Mittelfeld. Das ist auf die Tatsache zurlickzu-
fuhren, dass in den beiden Landern das Qualitdtsmanagement nicht im Schul-
gesetz verankert ist. Trotzdem setzen sich natlrlich Schulen im Rahmen von
Modellversuchen oder Schulprojekten mit den verschiedensten qualitatsstei-
gernden MaRnahmen auseinander (z.B. die RBZs in SH*%). Es bleibt jedoch
offen, wie diese Entwicklungen weitergehen und ob sie Stabilitat gewinnen,
weil sie (noch) nicht im Schulgesetz verankert sind.

c) In Quadrant Il sind BY, TH und BW genannt. Diese Lander haben kaum Ele-
mente das Qualitditsmanagement betreffend im Schulgesetz verankert. Es
sind nur ganz wenige ,flachenwirksame® Initiativen zur Einfuhrung von Quali-
tatsmanagementkonzepten ersichtlich. Hingegen existieren in den genannten
drei Landern interne und externe Evaluationsinstrumente, die fur die Quali-
tatssteuerung genutzt werden. Nicht geregelt durch das Schulgesetz ist in den
drei Landern der Weg zu mehr Selbststandigkeit. Das gilt auch fur erweiterte
Rechtsgeschafte, was voraussichtlich eher eine geringere Auspragung hin-
sichtlich der Selbstandigkeit nach sich ziehen durfte. So kdnnen beispielswei-
se in BW Schulen Rechtsgeschafte tatigen und Vertrage abschlie®en, missen
dies jedoch Uber das Land oder den Schultrager tun und sind damit auf deren
Unterstitzung angewiesen.

d) Quadrant Il weist noch zwei Lander aus (SL, NI), bei denen die Schulgesetze
unverbindlich bleiben hinsichtlich Rechtsfahigkeit, Evaluation und auch der
Standards. Es gibt damit keine groRere Absicherung der Entwicklung hin zu
mehr Selbststandigkeit. In NI werden allerdings die Budgetierung und das
selbststandige Personalmanagement erprobt, in SL gilt dieses genauso. Beide
Lander regeln auch Erprobungselemente, so dass durchaus vom Versuch der
Qualitatssteuerung gesprochen werden kann.

Es ist klar, dass bei einer Berticksichtigung der zahlreichen Schul- und Modellversu-
che, die teils durch Erlasse auch Verbindlichkeit herstellen, eine grundverschiedene
Charakterisierung entstehen wirde. Mit der hier erstellten Synopse werden allerdings

* Auch im Schulgesetzentwurf fir SH werden externe Evaluationen nicht verpflichtend festgelegt.
Dort heil3t es lediglich: ,Die Geschéftsfiihrung hat die Pddagogische Konferenz vor Entscheidungen
Uber die Zahl der Unterrichtstage in der Woche, die Zeitpunkte der beweglichen Ferientage, bei wich-
tigen organisatorischen Anderungen im Schulbetrieb und zu Folgerungen aus Ergebnissen externer
Evaluationen und sonstiger MalSnahmen der Qualitétssicherung und -entwicklung anzuhéren” (SG-SH
2006, § 110, Abs. 5) und ,Die Schulaufsichtsbehérde und das RBZ schlieBen Zielvereinbarungen ab,
insbesondere (ber ... 4. die MaBnahmen zur Sicherung der Qualitdt des Angebots im Rahmen des
staatlichen Auftrages” (SG-SH 2006, §111, Abs. 4). Anders dagegen der Senatsentwurf in HH: ,Die
Schulinspektion ergénzt als eine Form externer Evaluation die in § 51 Absatz 3 HmbSG vorgesehene
Selbstevaluation der Schulen. Im Zusammenwirken der Innen- und AuBBensicht erhélt die Schule ein
datengestiitztes systematisches Bild vom Stand ihrer Schul- und Unterrichtsentwicklung” (Senat der
Hansestadt Hamburg 2006, S. 13).

-03 -



Hinweise auf nachhaltige Entwicklungen gegeben, die durch Schulversuche und Mo-
dellversuche nicht unbedingt hergestellt wird.

Zusammenfassend sei festgestellt, dass tendenziell mit den neueren Schulgesetzen
den Schulen mehr Selbstandigkeit zugestanden wird, im Gegenzug allerdings gleich-
zeitig der Versuch unternommen wird, eine Qualitatsentwicklung mit anderen als den
bisherigen Instrumenten zu ermdglichen. Damit unternimmt der Staat den Versuch,
die ,Zugel nicht vollstandig los zu lassen®, jedoch mehr Transparenz herzustellen.
Ausgehend von den Untersuchungsergebnissen ist noch nicht ausgestanden, ob die
zahlreichen Vorwirfe, mit denen die Reformprozesse von verschiedenen Interes-
sensvertretungen begleitet werden, auf Innovationshindernisse hindeuten. Beispiele
fur solche Vorwirfe sind etwa, dass ,Schulen jetzt den Mangel selbst verwalten sol-
len®, der ,Bildungsbegriff reduziert wird“ oder ,ein mehr an Markt dem weniger an
Staat” usw. geopfert wird. Die Befragungen im Rahmen der Fallstudien bestatigten
solche Einschatzungen weniger, allerdings wurde durchaus fest gestellt, dass die Ar-
beitsdichte erheblich zugenommen hat, ohne dass dadurch die Qualitat des Unter-
richts verbessert wurde. Insofern scheint es besonders wichtig, dass bei allen Ent-
wicklungen die Qualitat des Unterrichts zum Kristallisationsfeld des Handelns wird.
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6 Erkenntnisse — Verlagerung von Verantwortung auf die
berufsbildenden Schulen

6.1

Bildungsverantwortung

6.1.1 Eigenverantwortliche Gestaltung der Bildungsangebote

Die Verantwortung fur die Sicherstellung eines ausreichenden Bildungsangebotes im
Bereich der Beruflichen Bildung obliegt letztendlich dem Staat. Daher wird es fur of-
fentlich rechtliche Schulen keine vdllige Entscheidungsfreiheit Uber das Angebot von
Schulformen oder Bildungsgangen geben. Auch wenn diese — wie z. B. in Hamburg
oder Schleswig-Holstein — in unterschiedlicher Auspragung rechtliche Eigenstandig-
keit erhalten, wird das Bildungsangebot auch zuklnftig zumindest Uber die folgenden
Steuerungsmechanismen durch den Staat reguliert:

Bereitstellung von Personalressourcen:

Lehrkréfte, die im Bereich des staatlichen Bildungsauftrages agieren, werden
weiterhin nicht von der Schule, sondern durch das Land angestellt. Das Land
wird auch bei vollkommener Personalkostenbudgetierung eben nur Gelder in
dem Umfang bereitstellen, der notwendig ist, um die Erfullung des staatlichen
Bildungsauftrages sicher zu stellen. Die in der Mitteilung des Senats an die
Blrgerschaft in Hamburg ausgefuhrte Haltung kennzeichnet die sich abzeich-
nende Grenzziehung zwischen staatlichem Eingriff und eigenverantwortlichem
Handeln:

,Dort, wo Gefahr droht, dass Bildungsaufgaben durch die staatlichen
Schulen vor Ort nicht hinreichend erfiillt werden, wird die zustdndige
Behorde in Wahrnehmung ihrer Gesamtverantwortung fiir den Bildungs-
auftrag zeitnah Mafsnahmen zur Abwendung maéglicher Fehlentwicklun-
gen einleiten. Die den Bedarfsgrundlagen entsprechenden Ressourcen
werden zugewiesen, ohne damit der Schule die Mdoglichkeit zu nehmen,
ein Profil auf Grund regionaler Besonderheiten selbst zu gestalten* (Se-
nat der Hansestadt Hamburg 2006, S. 12).

Ziel- und Leistungsvereinbarungen:

In nahezu allen Landern wird die Ressourcenzuteilung in Zukunft Gber das In-
strument der Ziel- und Leistungsvereinbarungen erfolgen, mit denen die ,Be-
darfsgrundlagen® festgelegt werden. Als Soll-Formulierungen fir diese Ver-
einbarungen werden ,Kennziffern® und darauf bezogene Auswerteverfahren
diskutiert, ohne dass bislang genau hierflir schlissige Konzeptionen erkenn-
bar sind. Auch ist vielfach von Leistungszielen, harten Kennzahlen und daten-
gestutzten Zielvereinbarungen die Rede. Werden diese Metaphern konkreti-
siert, kristallisieren sich Bemessungsgrundlagen heraus, die vielfach auch
schon bislang Verwendung fanden: Schilerzahlen, Klassengrofien, Klassen-
bildungsfaktoren fur schwach besetzte Ausbildungsberufe etc. Als Elemente
der Output-Orientierung wird zusatzlich u. a. tUber folgende Kennziffern nach-
gedacht:

- Absolventenquoten,
- Abbrecherzahlen,

-95-



- Ausbildungsdauer,
- Prufungsnoten.

Um daruber hinaus eine Outcome-Orientierung realisieren zu kénnen, muss-
ten zudem mit Hilfe von Verbleibsuntersuchungen etwa

- Ubernahmequoten (in den Arbeitsmarkt/ in weiterfihrende Bildungs-
gange) und

- Arbeitslosenquoten
ermittelt werden.

Beispielhaft kann der Entwicklungsstand fir ein Kennzahlen-Set am nieder-
sachsischen Schulversuch ProReKo aufgezeigt werden. Dort wurden vier
,harte Landeskennzahlen® vereinbart, die aus EFQM-Kriterien abgeleitet wur-
den:

- Abschlussquote, differenziert nach Bildungsgangen und Geschlecht;
- Ubernahmequote, differenziert nach Bildungsgangen;

- Ressourceneinsatz fur einen erfolgreichen bzw. Gbernommenen Schu-
ler bzw. der sachliche Auslastungsgrad;

- Ausbildungsdauer im Verhaltnis zur Regelausbildungsdauer, differen-
ziert nach Bildungsgangen®°.

Die Aussagefahigkeit bzw. Eignung dieser Kennzahlen fiur Aufgaben der
Steuerung des Bildungsangebotes wird von verschiedenen Schulleitern der
ProReKo-Schulen in Frage gestellt. Dass eine konzeptionelle Abstimmung
dieser Kennzahlen mit den verschiedenen Veranderungen bei der Steuerung
der berufsbildenden Schulen noch nicht erfolgt ist, stellt hier beispielsweise die
wissenschaftliche Begleitung von ProReKo in ihrem zweiten Zwischenbericht
im Zusammenhang mit der Einflhrung der niedersachsischen Schulinspektion
fest:

,, Auch grundsdtzliche Fragen der konzeptionellen ,, Vertrdglichkeit ™ der
Inspektion mit dem im Schulversuch erprobten Modell einer stirker out-
putorientierten Steuerung tiber Kennzahlen und mit Hilfe von Ziel- und
Leistungsvereinbarungen sind aus Sicht der WB noch nicht hinreichend
thematisiert (Riitters/Roggenbrodt/Kiinzel 2005, S. 61f.).

Unter dem Aspekt der Qualitatssicherung und —verbesserung spielen nattrlich
eine ganze Reihe weiterer Kriterien/Indikatoren, die dann durchaus auch pro-
zessbezogen ausgelegt sind, eine Rolle. So weit derzeit erkennbar, sollen
letztere allerdings nicht fur die Bestimmung der zur Verfugung zu stellenden
Ressourcen herangezogen werden.

Fur die innerschulische Steuerung und Selbstbewertung der Einzelschule las-
sen sich bis zu 100 weitere Indikatoren benennen. Eine Berucksichtigung der
vom Forum Bildung vorgelegten Bestandsaufnahme zu bildungsbezogenen
Indikatoren scheint hier angebracht zu sein, wenn auch eine Bezugnahme

% Vgl. das Protokoll der 4. Meilensteinsitzung zum Schulversuch ProReKo vom 13.05.2004 unter
http://www.proreko.de/Datenmaterial/AP_o 7 Ergebnisse%204 M-Sitzung.pdf, Stand: 18.04.2006.
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zum berufsbildenden Bereich nicht direkt moglich ist (vgl. van Ackeren/ Hove-
stadt 2003). Zudem ist zu beachten, dass Ziel- und Leistungsvereinbarungen
nicht nur getroffen werden, um einen effizienten Ressourceneinsatz zu ge-
wahrleisten, sondern eben auch genutzt werden, um die Qualitadt von Bil-
dungsangeboten festzustellen und diese zu steuern. Es wird also auch geklart,
ob Bildungsgange im Sinne definierter Kriterien zielfihrend sind. Von einzel-
nen Landern wurde hierzu geaulRert, dass zwischen der Ressourcenfrage und
der Steuerungsfrage klar zu trennen sei und eine Zuordnung der Kriterien zu
diesen Fragen notwendig ist.

e Vermeidung von Chancenungleichheiten durch Verzicht auf Wettbewerbssitu-
ationen zwischen berufsbildenden Schulen:
Konkurrenzsituationen zwischen berufsbildenden Schulen sind bei den Lan-
dern unerwunscht (vgl. S. 35). Ein wesentliches Argument gegen Wettbe-
werbssituationen zwischen berufsbildenden Schulen ist, dass in wirtschaftlich
starken Regionen — und damit vor allem in den Stadten — gentugend Schuler
fur eine Klassenbildung vorhanden sind (im Gegensatz zu landlichen Raumen)
und deshalb keine wirkliche Konkurrenz zwischen den Schulen aufkommen
kann. In Iandlichen Regionen fehlen dagegen mitunter Schiler fir die Klas-
senbildung (vor allem fur schwach besetzte duale Ausbildungsberufe), so dass
sich die Frage nach einer Zusammenlegung mehrerer Berufe oder Standort-
konzentration stellt. Alle Betroffenen sind sich einig, dass eine Abhangigkeit
der Chancengleichheit fur Schiler nicht durch entsprechende regionale Be-
ziehungsgeflechte der berufsbildenden Schule geschaffen werden sollte. Al-
lerdings bleibt es nicht aus, dass bei sinkenden Schulerzahlen in einigen Beru-
fen und bekundetem Interesse an der Beschulung durch mehrere berufsbil-
dende Schulen immer von einzelnen Schulen versucht werden wird, gewisse
Vorteile bei der Schulerzuweisung zu erlangen. Hier wird auch zukunftige eine
gewisse staatliche Steuerung gefragt sein. Wenn sich ein Land auf eine reine
Rahmensteuerung zurlckzieht, wie das in einigen Fallen beabsichtigt ist,
mussen die Schulen untereinander ein faires Verfahren fur die Einrichtung,
Aufrechterhaltung und Zuordnung von Bildungsgangen finden. Insbesondere
durch den Wegfall einer berufsfeldbreiten Grundbildung und die Einflhrung
von Kern- und Fachqualifikationen fur die meisten Berufe im dualen System
entsteht sonst eine Konzentration von Berufsschulstandorten, die zum Nach-
teil fur Schulerinnen und Schiler gereichen kann (Anfahrtswege, Ausbil-
dungsbereitschaft der Betriebe in schwach besiedelten Gebieten). Anderer-
seits widerspricht ein Eingreifen des Landes in die Entscheidungsfreiheit ber
Bildungsangebote der Idee der Rahmensteuerung von Schule und kann selbst
zu einer Konzentration von Berufsschulstandorten fiihren (vgl. hierzu die Stel-
lungnahme zur geplanten Bezirksfachklassenregelung in Schleswig-Holstein /
Klug 2006). Festzuhalten bleibt, dass diese Thematik weiterhin aktuell bleiben
wird und in letzter Konsequenz nur Uber regionale Vereinbarungen zu I6sen
ist.

6.1.2 Weiterbildung als Aufgabe der berufsbildenden Schulen

In einigen Schulgesetzen wird die Offnung der Schule und die Notwendigkeit der Ko-
operation mit auferschulischen Partnern — so auch mit den Einrichtungen der Wei-
terbildung — erwahnt. Darlber hinaus gehende Aufgaben und insbesondere das An-

-97-



bieten beruflicher Weiterbildung als Aufgabe berufsbildender Schulen ist nur in weni-
gen Landern beabsichtigt. Die in Kapitel 5 dargestellten Ergebnisse — insbesondere
die in den Schulgesetzen gewahlten Formulierungen — charakterisieren die erkenn-
baren Tendenzen.

Formulierungen in den meisten Schulgesetzen und die Aussagen der Ministerien
sprechen dafur, dass

e der staatliche Bildungsauftrag durch eine Betatigung in der Weiterbildung nicht
beeintrachtigt oder sogar dadurch unter Nutzung synergetischer Effekte ge-
starkt werden soll,

e eine Offnung der Schulen im Sinne der Beteiligung an der Weiterbildung fur
Unternehmen der Region prinzipiell gewiinscht wird™,

e Kooperationen und die Zusammenarbeit mit Tragern der beruflichen Weiter-
bildung gegenuber Wettbewerbssituationen bevorzugt werden,

e flr Angebote in der beruflichen Weiterbildung durch berufsbildende Schulen
(auRerhalb des Angebotes der Fachschulen) eine Vollkostenrechnung ange-
strebt wird. Damit eine solche wirksam werden kann, mussen entweder Lehr-
krafte durch die Schulen zusatzlich eingestellt werden oder es muss ein Aus-
gleich fur den Einsatz von durch das Land bezahlten Lehrkraften stattfinden.
So kann etwa der entsprechende Passus im Schleswig-Holsteiner Schulge-
setzentwurf (vgl. S. 45) entweder so gelesen werden, dass keine vom Land
bezahlten Lehrkrafte fur die Weiterbildung eingesetzt werden durfen oder aber
auch so, dass durch die Schule erwirtschaftete Personalkosten an das Land
im Umfang des Einsatzes in der Weiterbildung zurickzuzahlen sind. Letztere
Auslegung wirde es den Schulen erlauben, sehr flexibel und mit groRer Pla-
nungssicherheit mit hoch qualifiziertem Personal umzugehen, solange mit den
Einnahmen die tatsachlichen Personalkosten abgedeckt werden kdnnen.
Nach wie vor ist die Einbeziehung der Nutzung von Schulraumen und —aus-
stattung sowie weiterer Infrastruktur (Hausmeister etc.) in die Kalkulation von
Weiterbildungsmaflinahmen ungeklart.

e von wenigen Ausnahmen abgesehen berufsbildende Schulen keine zentrale
Rolle bei der Beratung fur die Berufsbildung spielen sollen (vgl. S. 43f.). Eine
Aufgabenerweiterung im Bereich des Angebotsspektrums der berufsbildenden
Schulen aulerhalb des staatlichen Bildungsauftrages steht nicht im Vorder-
grund.

In den Fallstudien (vgl. vor allem Fall B und E) wurde deutlich, dass eine Betatigung
in der Weiterbildung oder Erweiterung des Bildungsangebotes durch berufsbildende
Schulen fur die Region nicht in erster Linie von der Moglichkeit der Einnahmenver-
waltung abhangt, sondern von der Qualitat der Vernetzung mit der Region. Dazu ge-
hort die enge Zusammenarbeit mit den Betrieben, um deren Bedarfe kennen zu ler-
nen, eine Abstimmung mit anderen Weiterbildungsanbietern und in erster Linie das
Setzen auf hohe Qualitat der Bildungsangebote, die Erfullung anerkannter Standards
und die Verknipfung von Weiterbildung mit der beruflichen Erstausbildung. Letzteres

% Zur Motivation berufsbildender Schulen, im Bereich der Weiterbildung tatig zu sein, siehe Dobischat
u.a. 2003, S. 8ff.

-08 -



geschieht letztlich personengebunden durch die Schiler, die spater als Facharbeiter
in den Betrieben bei einem auftauchenden Qualifikationsbedarf an die berufsbildende
Schule herantreten. Lehrkrafte und Facharbeiter sind einander bekannt und konzipie-
ren teils gemeinsam ein angepasstes Qualifizierungsangebot. Eine hohe Qualitat und
Aktualitat der beruflichen Erstausbildung tragt dann ebenso oftmals dazu bei, ein be-
darforientiertes und hochwertiges Weiterbildungsangebot zu erstellen. Erfolg haben
die beruflichen Schulen nach den Erkenntnissen aus den Fallstudien, wenn sie Kon-
kurrenzsituationen mit anderen Weiterbildungsanbietern vermeiden, sich am besten
mit diesen abstimmen, und wenn sie mit den Betrieben zusammen direkt maf3ge-
schneiderte Losungen erarbeiten.

6.1.3 Neue Qualitat der Lernortkooperation im regionalen Bildungsnetzwerk

Insbesondere durch geschafts- und arbeitsprozessorientierte Ausbildungsordnungen
und Rahmenlehrplane wird eine unmittelbare Abstimmung von Ausbildungs- und Un-
terrichtsinhalten zwischen Schule und Betrieb erforderlich. Dadurch besteht die
Chance einer neuen Qualitat der Lernortkooperation, die weit Uber die gangigen Ab-
sprachen und Ausbildergesprache hinausgeht. Lernortkooperation ist zunehmend
durch eine grélker werdende Anzahl an Kooperationspartnern und neue Rollen der
Beteiligten in regionalen Bildungsnetzwerken gekennzeichnet. In den Fallstudien
(Fall A, B, C), Befragungen und Dokumentenanalysen gefundene Beispiele und
Strukturveranderungen belegen die folgenden Entwicklungen:

e Ausbildungspartnerschaften zwischen berufsbildenden Schulen, Betrieben,
Uberbetrieblichen Ausbildungsstatten und sonstigen Bildungstragern (Ver-
bundausbildung, vgl. auch Pahl/Schutte/Vermehr 2003),

e Berufsbildende Schulen als zentrale Beratungsinstitution fur die Berufliche Bil-
dung in der Region,

e Berufsbildende Schulen als Anbieter von WeiterbildungsmaRnahmen,

e Berufsbildende Schulen als Innovationszentren und Ansprechpartner flr Be-
triebe in der Region zur Einfihrung neuer Technologien,

e Zunehmende Einbindung beruflicher Schulen in Ausbildungs- und Umschu-
lungsmalinahmen der Arbeitsagenturen,

e Vollzeitschulische Berufsausbildung in der berufsbildenden Schule (nach
BBIG 2005, §43, Abs. 2),

e Berufsbildende Schule als Ausbildungsort fur die Ausbildung von Lehrkraften
in der 2. Phase der Lehrerbildung (Einrichtung von Ausbildungsschulen in
Schleswig-Holstein)

e Steigende Bedeutung von Integrations- und Vorbereitungsmalinahmen (Be-
nachteiligtenférderung, Berufsvorbereitung).

Wie die Befragungen gezeigt haben (Fall B, C und E) ist die neue Rolle der berufs-
bildenden Schule in diesem Netzwerk noch kaum systematisch bedacht, wenn auch
bei der Revision der Schulgesetze in den letzten Jahren die Vernetzung in der Regi-
on besonders betont wurde. Eine Bestimmung der neuen Rolle, etwa durch Starken-
Schwachenanalysen, wird nur in zwei Landern durchgefuhrt (vgl. Abschnitt 5.1.2).
Dies mag auch daran liegen, dass die aufgefiihrten Entwicklungen derzeit Gberwie-
gend fur einzelne berufsbildende Schulen relevant sind und bislang kaum umfassen-
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de Auswirkungen zeigen. Regionale Verhaltnisse und Besonderheiten dominieren
gegenuber einer Qualitatsbetrachtung des neu entstehenden Gesamtsystems.

In den Fallstudien (etwa Fall A) konnte zudem festgestellt werden, dass die Lernort-
kooperation insbesondere flr neugeordnete Berufe eine gestiegene Bedeutung er-
halt, weil Lehrplane und Ausbildungsplane enger miteinander abzustimmen sind und
auch neuere Prufungsformen eine verbesserte Zusammenarbeit zwischen Lehrkraf-
ten und Ausbildern erfordern. Lehrkrafte sind — so die Erkenntnisse vor allem aus
den Fallstudien — bei der Erstellung von Prufungsaufgaben und bei der Umsetzung
der Kammerprifungen starker als zuvor gefordert (vgl. insb. Fall D). Zudem scheint
es sinnvoll zu sein, der Lernortkooperation zwischen berufsbildenden Schulen mehr
Aufmerksamkeit zu schenken, denn Abstimmungen zwischen den Schulen bezlglich
der Beschulung fur bestimmte Berufe (regionale Schulentwicklung, Fall A, Abschnitt
4.1), die Erzeugung von Synergien hinsichtlich Ausstattungsfragen und die Bildung
von Teams mit hoher Kompetenz fur einen Beruf oder ein Berufsfeld sind nach den
Erkenntnissen aus den Fallstudien angesichts zunehmender Konzentration von
Standorten sowie bei sinkenden Schulerzahlen derzeit dringende Anliegen, die auch
einer strukturellen Neubestimmung bedurfen.

6.2 Personalverantwortung

6.2.1 Personalrekrutierung

Weitergehende Befugnisse bzw. Mitbestimmungsmaoglichkeiten bei der Personalan-
werbung und —auswahl als bislang ublich sind nach Ansicht einer Mehrzahl der Lan-
der eine notwendige Voraussetzung, um beruflichen Schulen eine selbststandigere
Schulentwicklung zu ermdglichen. So obliegt in drei Landern die Lehrkrafteeinstel-
lung bereits der Berufsschule (BW, MV, SH), in weiteren ist eine Verlagerung dorthin
geplant oder in der Umsetzung (BE, BB, HH, HE, NI, NW, RP).

Eine Verlagerung von Personalverantwortung wird nur von ganz wenigen Landern
abgelehnt. Nur Bayern und Thuringen sprechen sich gegen eine Einstellung von
Lehrkraften durch berufsbildende Schulen aus und finf Lander (BW, BY, MV, RP,
TH) sind gegen Entlassungen in der Verantwortung der Schule. Zudem gab die
Mehrzahl der Lander an, dass den Schulen kinftig die Verantwortung fur das Perso-
nalbudget Ubertragen werden soll. Als Trend ist erkennbar, dass die Landesbehor-
den den Schulen beim Finden, Auswahlen und Einstellen von Personal mehr Ver-
antwortung Ubertragen wollen und auch fur dessen Einsatz durch die eigenverant-
wortliche Verwendung von Personalmitteln entsprechende Steuerungsmadglichkeiten
einrdumen.

Die Entwicklung eines flr die Region passenden Bildungsangebotes kann offensicht-
lich nur dann gelingen, wenn Schulen kurzfristig und fur zeitlich beschrankte Aufga-
ben passendes Personal anwerben kénnen (vgl. Fall E). Ebenso muss der Schule,
wenn sie denn tatsachlich kostendeckend arbeiten soll, die Mdglichkeit gegeben
werden, ihren Personalstamm auch dem Bedarf anzupassen, der sich aus ihrem ak-
tuellen Bildungsangebot ergibt. Berufliche Schulen mussen also kunftig in die Lage
versetzt werden, schnell und befristet Personal an sich zu binden. Ungeldst ist bei
einer stark schulbezogenen Personalgewinnung, wie bei strukturellen Veranderun-
gen des Bildungsangebots in der kleinen Organisationseinheit Schule die notwendi-
gen Anpassungen vorgenommen werden sollen.
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Statt wie bislang den Schulen nur ein Mitspracherecht bei der Personaleinstellung
von Lehrkraften einzurdumen, wird der komplette Prozess der Personalrekrutierung
zunehmend den Schulen Uberantwortet. Noch wenig konkret ist dabei jedoch, wie mit
dem Problem umgegangen werden soll, dass die Schulen dann auch im Umkehr-
schluss die Mdglichkeit haben, zur Wahrnehmung ihrer Verantwortung fir das Per-
sonalbudget geringer qualifiziertes Personal einzustellen bzw. nur noch eng bedarfs-
gerecht zu rekrutieren (z. B. Seiteneinsteigerinnen und Seiteneinsteiger). Gerade mit
Blick auf die anstehenden bzw. vollzogenen Reformen der Lehramtsstudiengange
werden hier ggf. landerspezifische oder tarifbezirkliche Lésungen entstehen, mit de-
nen bestimmt wird, wie und zu welchen Konditionen Bachelorabsolventinnen und
-absolventen®” von den Schulen eingestellt werden (kénnen). Es wird — nicht zuletzt
durch den absehbaren erheblichen Mangel an grundstandig ausgebildeten Lehrkraf-
ten — so zu einer in dieser Breite bislang nicht da gewesenen Diversifizierung der
Qualifikationsprofile und -anforderungen fur den Dienst an beruflichen Schulen kom-
men. Kombiniert mit der Moglichkeit von befristeten Arbeitsvertragen entsteht so ein
sekundarer Arbeitsmarkt innerhalb der Kollegien, aus welchem erhebliche Konfliktpo-
tenziale erwachsen kénnen.

Bisher werden diese Moglichkeiten und Risiken der Personalrekrutierung jedoch
nicht als Gefahr fur die Qualitat berufsschulischer Bildungsangebote angesehen.
Statt dessen Uberwiegt die Ansicht, dass eine bedarfsorientierte Personalrekrutie-
rung eher zu einer Qualitatsverbesserung fuhrt. Zudem wird parallel zur Verlagerung
der Personalverantwortung den Schulen ein erhebliches Mehr an Qualitatsverantwor-
tung® abverlangt. Weiterhin soll mit dem Instrument der Zielvereinbarungen zwi-
schen Schule, Schultrager und Schulaufsicht sichergestellt werden, dass das regio-
nal notwendige Bildungsangebot in méglichst guter Qualitat nicht durch eine falsch
(z.B. zu stark auf Angebote fur den tertidren Bildungsmarkt) ausgerichtete Personal-
bewirtschaftung in Gefahr gerat.

6.2.2 Personalentwicklung

Ausbildung

Die Ausbildung von Lehrkraften bzw. Qualifizierung von Seiteneinsteigern wird bun-
desweit noch nicht als originare Aufgabe schulischer Personalentwicklung gesehen,
sondern eher als Aufgabe der Landes- bzw. Studienseminare. Allerdings wird deut-
lich, dass die Landesbehdrden hier durchaus die Notwendigkeit sehen, dass die au-
tarker werdende Schulen starker als bislang ihre Vorstellungen uber Ziele und Inhalte
von Lehrerbildung einbringen sollen (vgl. Abbildung 30).

Dabei ist durch die zunehmende Modularisierung des Referendariats und der da-
durch mdglichen und notwenigen Individualisierung/Subjektorientierung eine Ent-
wicklung der Lehrerausbildung hin zu einer moglichst frihen Ausrichtung auf stand-
ortbezogene Aufgaben auszumachen (vgl. Spdéttl 2003; Spoéttl/Dreher/Becker 2003;

" Wobei jeweils noch Unterscheidungen bei den Einstellungsvoraussetzungen bzw. in der Besoldung
zwischen lehramts- und fachbezogenen BA-Abschliissen entstehen werden.

%8 vgl. hierzu Abschnitt 6.5. Allerdings wird an Abbildung 27 deutlich, dass die Lander der mit der Ver-
lagerung der Personalverantwortung einhergehenden Verstarkung qualitatssichernder MaRnahmen
keine sehr hohe Prioritat einrdumen.

-101 -



Becker/Dreher/Spéttl 2004 und Abbildung 42). Die bei der Ausbildung anstehende
Portfolioarbeit wird in den Landern zunehmend in dieser Weise gestaltet.
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Abbildung 42: Systematische Ausbildung in der 2. Phase in Verantwortung der BS

Fort- und Weiterbildung

Das Initieren und Sicherstellen eines standortbezogenen und kontinuierlichen
Schulentwicklungsprozesses macht es notwendig, dass die Schulen selbst Perso-
nalentwicklung betreiben. Denn nur so werden sie ihren Bedarf an Personal decken
konnen, um dann in der Lage zu sein, an den spezifischen Bedarf angepasste Unter-
richts- und Organisationsentwicklung nachhaltig zu realisieren (vgl. Dreher 2006).

Daraus resultiert die Notwendigkeit, Schulen starker als bislang eine zielgerichtete
Personalentwicklung zu Uberlassen. So bilden die Vorhaben ,Verlagerung der Per-
sonalverantwortung an die Schulleitungen der BS* und ,Planung der Fort- und Wei-
terbildungsaktivitaten von Lehrkraften durch BS* klare Schwerpunkte innerhalb des
Reformprozesses (vgl. Abbildung 25).

Dabei verstarken die Schulen offenbar das Prinzip des ,trainings on the job“, denn in
den Aktivitaten der Landesbehdrden zeigt sich ein klarer Trend, die Moglichkeiten ei-
ner zeitweisen bzw. zunachst befristeten Aufgabenltbertragung zu verstarken. So

e geben acht Lander den Schulleitungen die Mdglichkeit zur befristeten Aufga-
benubertragung an ausgewahlte Personen und es

e Ubertragen zehn Lander das Recht zu Beférderungen auf die Schulleitungen
(was nur zwei Lander als Reformmal3nahme ausschliefen).

Fiar die Schulen bestehen zunehmend Mdoglichkeiten, Flihrungskrafte durch Aufga-
benubertragung heranzubilden und spater (bzw. bei Bewahrung) auch durch Befor-
derung entsprechend fest zu installieren. Nicht zu unterschatzen dirfte dabei die

102 -



Signalwirkung auf das Ubrige Kollegium dahingehend sein, dass eine spezifische
Aufgabenlibernahme jeweils standortbezogene Karrierewege oOffnet. Dies kann —
richtig eingesetzt — in erheblichem Malie dazu beitragen, gerade jlingere Kollegi-
umsmitglieder fur die Schulentwicklungsarbeit zu motivieren. Es kann aber auch zu
vergleichsweise ,abgeschlossenen Kollegien mit wenig Innovationskraft fuhren.

Allerdings wird in vielen Fallen ein reines Wachsen an der Aufgabe nicht gentgen,
was sich im Rahmen der BEAGLE-Erhebungen auch klar herausstellte (vgl. Fall A, B,
C, D). Die Schulen werden in teils umfangreicher Weise darauf vorbereitet, durch
entsprechend zielgerichtete Fort- und Weiterbildungsangebote ihre Personalentwick-
lung zu systematisieren®® — auch wenn dadurch ganz andere Priorititen bei Fortbil-
dungsveranstaltungen entstehen als bislang blich*’. Folgende Trends sind erkenn-
bar:

e Fortbildungsaktivitaten sollen sich kunftig starker an Bedarfsanalysen orientie-
ren;

e Fortbildung soll sich an den Zielsetzungen des Schulprogramms ausrichten;
e Fortbildung der Lehrkrafte wird zunehmend dezentral geplant bzw. realisiert.

Fortbildungsinhalte sollen also starker als bislang standortbezogen ermittelt und
dann auch dem Kollegium vermittelt werden, was ein schulisches Fortbildungsmana-
gement erforderlich macht, welches sich sowohl als Teil der gesamtschulischen Ent-
wicklung begreift als auch als ein wesentliches Element schulischer Qualitatssiche-
rungsarbeit (vgl. Dreher 2004).

Teamentwicklung

Der Forderung von Teamentwicklung wird als Teil der Personalentwicklung erhebli-
che Bedeutung beigemessen (vgl. Abbildung 28). Durch die EinfGhrung von teamori-
entierten Arbeitsstrukturen wird nicht nur ein Anstieg der Unterrichtsqualitat erwartet,
sondern vor allem auch ein Mittel gegen die absehbare Arbeitstberlastung bzw. ge-
gen die Gefahr der ,selbsttahmenden Organisation® (vgl. Abschnitt 5.1.5, S. 47) ge-
sehen.

Obwohl im Rahmen der Fallstudien deutlich wurde, dass in den berufsbildenden
Schulen die Erfahrung gemacht wird, dass Teamarbeit derzeit nicht zu einer Redu-
zierung der durch die Verantwortungsverlagerung steigenden Gesamtarbeitszeit
fuhrt, wird gleichwohl an der Einfuhrung von Teamstrukturen festgehalten. Denn:
Teamstrukturen sind, sofern eine schwierige Phase der Implementation am Standort
uberwunden wurde, offensichtlich geeignet, um ein hoheres Mal} an Arbeitszufrie-
denheit durch mehr planerische Sicherheit zu vermitteln. Das Geflihl, eingebunden
zu sein und nicht langer ein Einzelkdmpferdasein fuhren zu mussen, wird zunachst
begrufdt — obwohl zugleich eine Scheu artikuliert wird, die eigene Art der Unterrichts-
planung, -durchfihrung und -reflexion offen zu legen.

% Ein sehr pragnantes Beispiel hierfiir ist der Modellversuch UbS-Ni des Landes Niedersachsen im
Rahmen des BLK-Modellversuchsprogrammes innovelle-bs, der ausschlieBlich die Installationen eines
standortbezogen Fortbildungsmanagements zum Ziel hatte.

0 Zur Veranderung der Fortbildungsinhalte und dem Riickgang der fachlichen Fortbildung vgl.
Abbildung 32.
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Um das Einfuhren von teamorientierter Lehrerarbeit zu férdern (und damit zugleich
die Abkehr vom Ruf des Lehrers als Einzelkdmpfer einzuleiten), erscheint daher in
der Mehrzahl der befragten Lander als ein wesentliches Anliegen. Allerdings ist es
vor allem Sache der Schulen selbst, die Teamstrukturen aufzubauen. Unterstutzung
gab es daflr in der Vergangenheit dann, wenn Schulen Modellversuche daflir bean-
tragten. Landesweite Unterstutzungskonzepte sind eher die Ausnahme.

Als Beispiel fur ein landesweites Unterstitzungskonzept — wenn auch nur in einzel-
nen Schulen erprobt — sei hier exemplarisch auf das Projekt ,s+p“ des Landes Bre-
men verwiesen*!, mit dem Schulentwicklung als Verbindung von Unterrichtsentwick-
lung und Teamentwicklung erprobt sowie feste Partnerschaften von Schulen und Be-
trieben initiiert werden sollen:

., Der wichtigste Entwicklungsschwerpunkt von s+p liegt daher in der Unter-
richtsentwicklung mit dem Focus auf der Methodenkompetenz der Schiilerinnen
und Schiiler, verbunden mit der Bildung von Klassen- und Jahrgangsteams der
Lehrkrdfte. Ausgehend von einem oder zwei Jahrgdngen werden in einem mehr-
Jjédhrigen Prozess Teamstrukturen aufgebaut. Dieser Prozess wird von einer Steu-
ergruppe geplant und umgesetzt. Besonders wichtig ist, dass die Schulen lernen,
die verschiedenen Qualifizierungsangebote des Projekts fiir ihren schulinternen
Lernprozesses (sic) zu nutzen. Die Zwischenevaluation des Projekts hat gezeigt,
dass dieser Ansatz in vielen Schulen dazu gefiihrt hat, den Unterricht zu verdin-
dern und eine unterrichtsbezogene Teambildung zu fordern. Mit Ausnahme der
Schulen, die wegen Schulschliefpung oder Schulzusammenlegung keine neuen
Strukturen implementieren konnten, sind an den Projektschulen Teamstrukturen
entstanden, die in der Nachprojektphase selbststindig weiterentwickelt und stabi-
lisiert werden miissen‘ (Senator fiir Bildung und Wissenschaft Bremen 2005,
S. 3).

6.2.3 Verlagerung des Dienst- und Disziplinarrechts

Wahrend die Verlagerung der dienstrechtlichen Befugnisse kaum weiter notwendig
war, da die Schulleitung bereits im tradierten Schulsystem als Vorgesetzte fungierte,
ist die Ubertragung disziplinarrechtlicher Befugnisse auf die Schulleitung in den Lan-
dern erheblich weniger verbreitet, obwohl eine solche Konsequenz* als logisch er-
scheinen kann®.

*! Das ausschlieBlich aus Landesmitteln geforderte Projekt s+p wird in Anlehnung an das ,Herforder
Modell“ Schule & Co im Kreis Herford seit 2003 mit 10 Projektschulen betrieben. Kern ist, dass jeweils
ein Kooperationsvertrag mit einem Partnerbetrieb geschlossen wird. Mit s+p soll eine systematische
Schulentwicklung als Verbindung von Unterrichtsentwicklung und Teamentwicklung erreicht werden.

42 Logisch deshalb, weil die Verlagerung des Rechts zur Beférderung ebenso ein notwendiges Ele-
ment zur Steuerung von schulischen Entwicklungsprozessen ist wie die Befristung und/oder Aufhe-
bung von Arbeitsvertragen durch die Schulleitung. Konsequenter Weise misste dann auch die Rick-
stufung bzw. das (zeitweise) Entbinden von der Dienstpflicht Teil der Schulleitungsverantwortung sein,
damit diese in ihrer politisch gewollten wie sachlich notwendigen Autarkie authentisch wirken kann.

3 zur Klarung des Unterschiedes zwischen Schulleitung als Vorgesetzte und Dienstvorgesetzte am
Beispiel des Dienst- und Arbeitsrechts aus NRW: ,Dienstvorgesetzte(r) ist, wer die beamtenrechtli-
chen Entscheidungen in personlichen Angelegenheiten des Beamten trifft (z.B. Ernennung, Beforde-
rung, Versetzung, Entlassung); Vorgesetzte(r) ist, wer einem Beamten im Hinblick auf seine dienstli-
che Tatigkeit Weisungen erteilen kann. Fur die Angestellten ist der Arbeitgeber der Vorgesetzte, der
sich bei innerschulischen Angelegenheiten durch die Schulleiterin bzw. den Schulleiter vertreten Iasst.
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Unter den Landern herrscht hierzu ein gespaltenes Meinungsbild und die in Pilotpro-
jekten erprobten Erweiterungen sind noch kaum in die aktuellen Schulgesetze und
auch geplanten Entwurfe eingeflossen. In funf Landern (BY, NI, RP, SH, TH) wird
ausdrucklich ausgeschlossen, dass Schulleitungen Disziplinarvorgesetzte werden

sollen

(vgl. Abbildung 25).

Fir diese zurlckhaltende Vorgehensweise lassen sich zwei Ursachen identifizieren:

Der Verbleib des Disziplinarrechts bei der Schulaufsicht sichert dieser eine
letzte Mdglichkeit des direkten ,Durchgriffs® auf die Schulentwicklung. Dieses
erscheint insbesondere vorteilhaft, um die von Avenarius geforderte Wahrung
eines Mindestmalles an Gleichheit und Vergleichbarkeit innerhalb des Schul-
systems zu gewabhrleisten. Es sind also letztlich die Schulverwaltungen, die
diese Steuerungsmaglichkeit nicht abgeben wollen.

Eine Beschrankung der Verlagerung von disziplinarischen Aufgaben auf die
Schulleitung erhéht den Schulfrieden, da die Schulleiterin / der Schulleiter bei
Streitigkeiten nicht Uber Missbilligungen (die zum Teil bereits moglich sind)
hinaus reagieren muss. Stattdessen hat die Schulaufsicht die Funktion einer
tatsachlichen Clearing-Stelle. Eine Verlagerung des Disziplinarrechts kann
somit als schulseitig gar nicht erwinscht angesehen werden.

Wie eine Verlagerung von Personalverantwortung zum Zeitpunkt der Erstellung die-
ses Berichtes aussehen konnte, gibt beispielhaft das Schulgesetz des Landes Nie-
dersachsen wieder, mit dem bereits die Position von Schulleiterinnen und Schullei-
tern gestarkt wurde. Dort heifdt es in §43, Abs. 2 ff.:

»(2) Die Schulleiterin oder der Schulleiter

1.

2.
3.
4

7.
8.
9.

tragt die Gesamtverantwortung fur die Schule,
vertritt die Schule nach aul3en,
fuhrt die laufenden Verwaltungsgeschafte,
fuhrt den Vorsitz in der Gesamtkonferenz sowie in deren Ausschuss nach § 39 Abs. 1 oder 2,
bereitet die Sitzungen vor und fiihrt die Beschlisse aus,
sorgt fur die Einhaltung der Rechts- und Verwaltungsvorschriften und der Schulordnung,
ergreift die notwendigen MaRnahmen in Eilfallen, in denen die vorherige Entscheidung der zu-
standigen Konferenz oder des zustandigen Ausschusses nicht eingeholt werden kann, und
unterrichtet hiervon die Konferenz oder den Ausschuss unverzuiglich,
besucht die an der Schule tatigen Lehrkrafte im Unterricht und berat sie,

sorgt fir die Qualitatssicherung und Qualitatsentwicklung der Schule,
nimmt die Gbrigen, nicht den Konferenzen vorbehaltenen Aufgaben wahr.

(3) Die Schulleiterin oder der Schulleiter kann in Erfullung der Aufgaben nach Absatz 2 allen an der
Schule tatigen Personen Weisungen erteilen; § 50 Abs. 1 Satz 1 bleibt unberihrt.

(4) Die Schulleiterin oder der Schulleiter hat innerhalb von drei Tagen Einspruch einzulegen, wenn
nach ihrer oder seiner Uberzeugung ein Beschluss einer Konferenz oder eines Ausschusses

1.
2.
3.

gegen Rechts- oder Verwaltungsvorschriften,

gegen eine behoérdliche Anordnung,

gegen allgemein anerkannte padagogische Grundsatze oder Bewertungsmalstabe verstofit
oder

Die Dienstaufsicht wird grundsatzlich von dem Vorgesetzten und dem Dienstvorgesetzten ausgeubt.
Sie umfasst die Gewahrung, Kontrolle und Sanktionierung von Rechten und Pflichten aus dem o&ffent-
lich-rechtlichen Dienstverhaltnis der verbeamteten Lehrkraft. Verst6Re gegen die Dienstpflichten kon-
nen bei Beamten mit disziplinarischen MalRnahmen und bei Angestellten mit Abmahnung geahndet

werden®

(http://www.learn-line.nrw.de/angebote/schulleitungnrw/materialien/Dienstrecht/grundsaetze.html).
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4. von unrichtigen tatséchlichen Voraussetzungen oder von sachfremden Erwagungen ausgeht.
“Der Einspruch hat aufschiebende Wirkung. *Uber die Angelegenheit hat die Konferenz oder der
Ausschuss in einer Sitzung, die friihestens am Tage nach der Einlegung des Einspruchs stattfin-
den darf, nochmals zu beschlieBen. “Halt die Konferenz oder der Ausschuss den Beschluss auf-
recht, so holt die Schulleiterin oder der Schulleiter die Entscheidung der Schulbehérde ein. °In
dringenden Fallen kann die Entscheidung sofort eingeholt werden® (SG-NDS 2005).

FUr die ProReKo-Schulen in Niedersachsen wurden erweiterte dienstrechtliche Be-
fugnisse erprobt und geschaffen, die per Erlass auf alle berufsbildenden Schulen des
Landes Ubertragen werden sollen und die Uber die im obigen Schulgesetz genannten
Maoglichkeiten hinausgehen:

,Dienstrechtliche Befugnisse ...

Entsprechend Nr. 1.3 des Bezugsbeschlusses werden folgende dienstrechtliche Befugnisse auf die 6f-
fentlichen berufsbildenden Schulen, ausgenommen ProReKo-Schulen und Schulen in den Landesbil-
dungszentren, Ubertragen:

1. Begrindung des Beamtenverhaltnisses und Abschluss des Arbeitsvertrages (Einstellung),

2. Abordnung,

3. Versetzung,

4. Verlangerung und Verkiirzung der Probezeit nach § 18 NLVO fiir Beamtinnen und Beamte

sowie nach § 5 BAT fir Angestellte,

Anstellung von Beamtinnen und Beamten nach § 13 Satz 1 NBG,

Verleihung der Eigenschaft einer Beamtin oder eines Beamten auf Lebenszeit nach § 11

NBG,

7. nicht nur voriibergehende Ubertragung eines Dienstpostens, der aufgrund seiner Bewer-
tung einem anderem Amt mit héherem Endgrundgehalt zugeordnet ist (A 10, A 11, A 12
und A 14),

8. Verleihung eines anderen Amtes mit héherem Endgrundgehalt und anderer Amtsbezeich-
nung (Oberstudienratin / Oberstudienrat, BesGr. A 14) nach § 14 Abs. 1 Satz 1 NBG,

9. Verleihung eines anderen Amtes mit héherem Endgrundgehalt ohne Anderung der Amts-
bezeichnung (Lehrerin / Lehrer fur Fachpraxis, BesGr. A 10, Jugendleiterin / Jugendleiter
BesGr. A 11 und Fachlehrerin / Fachlehrer, BesGr. A 12) nach § 14 Abs. 1 Satz 2 NBG.

Soweit keine weitergehenden Einschrankungen ausdriicklich erwahnt sind, werden die genannten
dienstrechtlichen Befugnisse fir Beamtinnen und Beamte in der BesGr. A 15 und abwarts ohne
Dienststellenleitungsfunktion und Angestellten der VergGr. la BAT und abwarts ohne Dienststellenlei-
tungsfunktion Ubertragen.

oo

Die unter der Nr. 1 genannten Befugnisse werden mit Wirkung vom 1.3.2006, die unter den Nrn. 2 - 6
genannten Befugnisse mit Wirkung vom 1.5.2006 und die unter den Nrn. 7 - 9 genannten Befugnisse
mit Wirkung vom 01.08.2006 ubertragen.

Die ubrigen fur den Geschéaftsbereich des MK bestehenden Zustandigkeitsregelungen gelten gem. Nr.
2.3 des Bezugsbeschlusses fort. Die von der Neuregelung betroffenen bisherigen Zustandigkeitsrege-
lungen fir die berufsbildenden Schulen in der Region Hannover werden jeweils mit Wirksamwerden
der Neuregelung ersetzt (MK-NDS 2006)*.

Insgesamt wird, wenn andere Lander diesem Beispiel folgen, ein hohes Mal} an Per-
sonalverantwortung Ubertragen. Die tatsachliche Umsetzung solch weitgehender Er-
lasse erfolgt allerdings nicht reibungslos, wie die Reaktionen auf den aufgeflhrten
Erlass zeigen (vgl. auch Abschnitt 6.3.1 und Streubel 2006).

* Mit den Bezugsbeschliissen sind die im Literaturverzeichnis angegebenen Beschliisse zur Ubertra-
gung dienstrechtlicher Befugnisse auf die ProReKo-Schulen gemeint.

- 106 -



6.3 Finanzverantwortung

6.3.1 Ubernahme der Finanzverantwortung durch Budgetierung der
berufsbildenden Schulen

Obwohl sich in mehreren Landern eine Sachmittel- und Personalkostenbudgetierung
in der EinfUhrung befindet (vgl. Fall C, E), sind die damit verbundenen und notwendi-
gen Strukturveranderungen in den berufsbildenden Schulen nur in ganz wenigen Pi-
lotschulen und nur in einigen Landern systematisch geschaffen worden (vgl. Ab-
schnitt 5.1.5). Die Empfehlungen der BLK hierzu (Einsatz verwaltungstechnischer
Back Offices und Einfuhrung betriebswirtschaftlicher Steuerungs- und Controllingin-
strumente, vgl. BLK 2003, S. 13f.) wurden bislang nur ansatzweise aufgegriffen.

Als problematisch wird teilweise die Kopplung der Budgetierung mit der Personal-
und Sachmittelverantwortung in der Umsetzung angesehen, weil damit verwaltungs-
technische Aufgaben auf die berufsbildenden Schulen verlagert werden, ohne dass
diese — von wenigen Ausnahmen abgesehen — Uber die hierflr erforderlichen Res-
sourcen oder Infrastruktur verfligen. Entsprechende Kritik wird vor allem Uberall dort
gedulert, wo die Planungen beziiglich Budgetierung bei gleichzeitiger Ubertragung
dienstrechtlicher Befugnisse bereits weit voran geschritten sind. In Niedersachsen
soll das in ProReKo-Schulen erprobte Modell noch im Jahr 2006 auf alle berufsbil-
denden Schulen iibertragen werden*®. Personalrite und Verbidnde halten den Ent-
wicklungsstand im Schulversuch ProReKo noch nicht flr so weit gediehen, dass eine
solche Aufgabenubertragung bereits flachendeckend maoglich sei (vgl. Streubel 2006)
und haben das Kultusministerium aufgefordert, den Erlass vorlaufig auszusetzen
(Resolution der Landeskonferenz der Schulpersonalrate und Schulvertrauensleute
vom 13. Februar 2006).

6.3.2 Finanzierung von Aufgaben auf der Basis von Ziel- und
Leistungsvereinbarungen, Vertragen und Kontrakten

Mit Initiativen wie ,Geld statt Stellen® (Niedersachsen, Schleswig-Holstein), Einnah-
men aus Fortbildungsangeboten und Beteiligung an Férderprogrammen, Schulfrem-
denprifungen und KMK-Fremdsprachenzertifizierung, der Ubernahme von Auftréagen
aus der Wirtschaft und durch die Wahrnehmung von Aufgaben in Kooperation mit
Kammern, Bildungsinstitutionen und Betrieben kdnnen berufsbildende Schulen zu-
nehmend Flexibilitat fir die Finanzierung von Aufgaben und auch Ausstattung ge-
winnen, wenn auch nur in sehr kleinen Schritten. Diese Finanzierungsmdglichkeiten
sind mit der Notwendigkeit von Vereinbarungen, Vertragen und Kontrakten verbun-
den, die mit den beteiligten Institutionen abzuschlieRen sind. Der Abschluss von Ver-
tragen setzt entweder die Rechtsfahigkeit oder eine ausdrtickliche Legitimierung der
Handelnden in den Schulen voraus. Die zuletzt genannte Variante ist vorerst vor-
herrschend.

Bei genauerer Betrachtung sind die aus dem New Public Management stammenden
Ideen des Kontraktmanagements, des Benchmarking oder auch des Controlling nicht
so ohne weiteres auf die Verhaltnisse in berufsbildenden Schulen Ubertragbar (vgl.
Thom/Ritz 2000). Leistungskontrakte und Globalbudgetierung hangen unmittelbar

** Vgl. RAEr. d. MK v. 9.1.2006 - 13.4- 03 000 (SVBI. Nr.2/2006 S.34) - VORIS 20480 und Abschnitt
6.2.
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zusammen und werden als grundsatzliche Instrumente der Fuhrung selbststandiger
Einheiten angesehen (ebd. S. 192ff.). In den Fallstudien konnten Ansatze fur den
Umgang mit diesen Instrumenten identifiziert werden*®, jedoch ist ein Widerspruch
zwischen den Willensbekundungen der beteiligten Akteure und den tatsachlichen
Maoglichkeiten der berufsbildenden Schulen unverkennbar. In den meisten Fallen liegt
die Ursache daflr darin begrindet, dass Freirdaume durch die Gesetzeslage selbst,
also durch die Fulle an Erlassen und Verordnungen geschaffen werden und mit die-
sen gleichzeitig Beschrankungen verbunden sind, so dass letztlich nie der gesamte
Leistungskatalog und auch keine Globalbudgetierung, sondern nur Teile davon Be-
standteil von Vereinbarungen sind. Gleichzeitig bleibt ungeklart, wie und mit welchem
Inhalt Leistungskontrakte abgeschlossen werden sollen (im Sinne der Verbindung
von Zielsetzungen mit einer Globalbudgetierung). So wird stattdessen etwa in
Schleswig-Holstein das Kontraktmanagement innerhalb der Schule (zwischen Schul-
leitung und Lehrkrafteteams) und (noch) nicht mit Partnern, dem Schultrager oder
dem Land erprobt, sondern befindet sich noch in einem Vorbereitungsstadium (vgl.
MBWFK 2004).

6.3.3 Einfuhrung eines kaufmannischen Rechnungswesens

Ein kaufmannisches Rechnungswesen ist noch in keinem Bundesland vollstandig
eingefuhrt. Auch in Schleswig-Holstein, wo dessen Einfluihrung ein zentrales Erpro-
bungselement des RBZ-Projektes ist, befindet sich dieses in acht Schulen noch in
einer Erprobungsphase (vgl. MBWFK 2004, S. 6 und Abbildung 26). Eine durchgan-
gige Kosten- und Leistungsrechnung und die umfassende Eigenbewirtschaftung sind
noch nicht damit verbunden und in der Einfihrungsphase wird die Kameralistik noch
parallel betrieben.

Im Rahmen der Fallstudien konnte unter den Schulleitungen eine deutliche Befurwor-
tung der Einfuhrung eines kaufmannischen Rechnungswesens ausgemacht werden.
Allerdings wird erwartet, dass gleichzeitig eine Globalbudgetierung umgesetzt wird
und eine Entlastung von Verwaltungsaufgaben erfolgt. In Schulen, in denen die Ein-
fuhrung umgesetzt wird, werden Schulverwaltungsassistenten zur Unterstitzung ein-
gestellt (in einzelnen Schulen in Schleswig-Holstein und in 16 Schulen Baden-
Wirttembergs als Modellversuch) oder eine vollstandige Auslagerung der anfallen-
den Verwaltungsaufgaben angestrebt. Die Finanzierung von Verwaltungspersonal ist
hierbei noch Erprobungsgegenstand. In Baden-Wurttemberg soll dies je zur Halfte
durch das Land und den Schultrager passieren. In einzelnen Schulen konnten aber
auch Modelle ausgemacht werden, wo der Schultrager den Verwaltungsassistenten
stellte und finanzierte oder Lehrkrafte fiir die Ubernahme von Verwaltungsaufgaben
Anrechnungsstunden erhielten. Insgesamt lasst sich feststellen, dass noch ungeklart
ist,

e wie hoch das — auch vom jetzigen Stand der Verwaltungsaufgaben in den
Schulen abhangige — tatsachlich entstehende zusatzliche Arbeitsvolumen ist
und welche entlastenden Elemente durch die Anderung der Verwaltungsorga-
nisation wirksam werden;

40 Erfahrungen mit Benchmarking, Controlling, Kontrakten und weiteren, dem EFQM-Modell entlehn-
ten Instrumenten liegen aus verschiedenen Landern vor (etwa in Baden-Wurttemberg, in Niedersach-
sen durch ProReKo oder in NRW im Projekt ,Benchmarking in Berufskollegs®, vgl. Buttner u.a. 2002).
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e wie der entstehende Verwaltungsaufwand durch die Einfuhrung eines kauf-
mannischen Rechnungswesens ohne negative Auswirkungen auf die padago-
gische Arbeit sichergestellt werden kann;

e welche Aufgaben auf Personal zur Schulverwaltungsassistenz insgesamt zu-
kommen und wie die Arbeitsablaufe und Zustandigkeiten aussehen sollen
(vgl. auch KM-BW 2005). Hierzu gehort auch die in Fallstudien oft diskutierte
Frage, ob die Schulen oder die Schultrager dieses Verwaltungspersonal ein-
stellen sollen und wie nicht geschaftsfahige Schulen Beschaffungsablaufe und
insbesondere Aufgaben wie die EDV-Administration und -Pflege mit moglichst
geringem Aufwand organisieren kdnnen.

6.4 Steuerungsverantwortung

6.4.1 Rahmensteuerung berufsbildender Schulen

Die Befragungsergebnisse und die Dokumentenanalysen weisen darauf hin, dass in
ganz Deutschland ein prinzipieller Wechsel von einer ressourcenorientierten Input-
steuerung hin zu einer ergebnisorientierten Outputsteuerung der berufsbildenden
Schulen stattfindet (vgl. S. 37ff.). Die grundlegende Idee dahinter ist allerdings nicht
neu, so dass entscheidend ist, wie weit tatsachlich eine Umgestaltung erfolgt und
welche Planungen auf der Ebene politischer Willensbekundungen stehen bleiben
und dann doch nicht (konsequent) umgesetzt werden. Schon in den 1950er Jahren
findet Pitsch bei seinen Recherchen zu Bildungsreformen hierzu Belege. In der Folge
formulierte insbesondere Hellmut Becker folgende Thesen (auf der Basis einer Ana-
lyse der Bildungsreformen von 1965-1975), von denen die Vierte lautet:

,,Die Aufgabe der Zentralinstanzen ist die politische Rahmensteuerung der Re-
formen, daneben nur soviel Aufsicht, wie nétig und soviel Beratung, wie moglich.
Die einzelne Schule erhdlt im Augenblick zuviel Anordnungen und zu wenig Bera-
tung ““ (Becker nach Pitsch o.J., S. 44).

Als wesentliche Elemente der aktuellen Umgestaltung lassen sich benennen:

e Schulprogramm als Arbeitsprogramm, so dass spater anhand der Uberpriifung
von Zielvorgaben oder durch externe Evaluationen die Arbeit der Schulen
nachvollzogen werden kann (Rechenschaftslegung). Dies ist z. B. der Leitge-
danke bei der Einflhrung einer Rahmensteuerung in Schleswig-Holstein:

. Der Staat konzentriert sich auf Rahmensteuerung. Innerhalb dieses Rahmens
wird die Schule selbststindig und legt regelmdflig Rechenschaft iiber den Mit-
teleinsatz sowie tiber erreichte Ergebnisse ab ... Moderne Steuerungsmechanis-
men folgen dem Riickkopplungsprinzip: Klare Zielbestimmungen zwischen Staat
und Schule und Resultatskontrolle, wozu interne und externe Evaluationen geho-
ren, mit denen Ergebnisse offentlich gemacht werden. Die Schulaufsicht erfihrt
dabei einen grundlegenden Funktionswandel. Ihre Aufgabe besteht danach
hauptsdchlich in systembezogener Beratung und Kontrolle, nicht jedoch auf ein-
zelne Lehrkrdifte bezogener Aufsichtstdtigkeit” (Kieler Thesen 2004, These 3).

e Einflhrung neuer Gremien- und Kooperationsstrukturen, mit denen ,Kunden®
(insb. die ausbildende Wirtschaft) der berufsbildenden Schulen Einflussmog-
lichkeiten auf die Steuerung eingeraumt werden (vgl. hierzu Abschnitt 6.4.3).
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e Einfuhrung eines internen Controllings in den Schulen, und zwar mit Blick auf
die Finanzen (vgl. Abschnitt 6.3) und die sich neu etablierenden Fuhrungs-
strukturen.

e Externe Evaluation und Schulinspektion als Instrumente der Uberpriifung des
Outputs (vgl. Abschnitt 6.5).

e Zielvereinbarungen und Kontrakte.
e Veranderung der Aufgaben der Schulaufsicht (vgl. Abschnitt 5.1.3).

e (Zukunftige) EinfUhrung von Standards fur die berufliche Bildung, um langfris-
tig eine wirkungsorientierte Outcome-Steuerung zu ermdglichen.

e Ausstattung berufsbildender Schulen mit Rechtsfahigkeit.

Die aufgefihrten Elemente haben alle den Charakter von Instrumenten, mit denen
bei nuchterner Betrachtung beliebige Organisationen zu ,lernenden Organisationen”
entwickelt werden kénnen. Auch der erstgenannte Punkt (Schulprogramm) ist ver-
gleichbar mit dem auf einem Leitbild der Institution basierenden Geschaftsplan, der
bei jeder Unternehmensgrindung vorhanden sein muss. In vielen berufsbildenden
Schulen (so auch in den BEAGLE-Fallstudien, besonders in Bayern und Baden-
Wirttemberg — Fall A und B) wird das Schulprogramm auf der Basis eines zuvor
entwickelten Leitbildes entwickelt und noch langst nicht alle Schulen haben bereits
ein solches erstellt. Insofern ist die Anwendung der Instrumente und insbesondere
deren Wirkung kritisch zu hinterfragen, weil wir es bei den Fallstudien mit sehr inno-
vativen berufsbildende Schulen zu tun hatten, die beispielsweise auch ohne rechtli-
che Selbstandigkeit gute Arbeit leisten und eine solche auch nicht haben wollen oder
einfordern. Andersherum konnte so manche Schule Elemente der Rechtsfahigkeit im
Rahmen von Reformprojekten erproben, aber wurde durch andere Mechanismen
darin gehindert, sich weiterzuentwickeln. Auch Oelker mahnt zur Vorsicht:

., Viele heutige Illusionen entstehen aus der Rhetorik der ,, lernenden Systeme, “
die sich tdglich neu als , intelligente Organisationen* erweisen sollen. Was gut
klingt, sind Metaphern oder allgemeiner.: Sprachregelungen, die nicht mit Praxis
verbunden sind, sondern mit politischer Rhetorik, die auf das Machbare nicht
achten muss. Die Rhetorik betont die ,, Notwendigkeit* oder , Unausweichlich-
keit* des Wandels und iibersieht gerne, dass der Gegenstand Schule vorhanden
(Hervorhebung im Original: kursiv) ist und tiber gentigend Erfahrungen verfiigt,
sich selbst helfen zu konnen. Es ist auch kein Aufruf nétig, zur ,, lernenden Orga-
nisation * erst werden zu miissen - das System lernt und hat immer gelernt, nur ei-
gensinnig. Neue Verfahren der Systementwicklung miissen sich als wirksam er-
weisen oder werden bis zur Unkenntlichkeit angepasst. Ich konnte auch sagen, die
Reform rechnet nicht mit der Listigkeit des Systems, das schon ganz andere Re-
formattacken gut iiberstanden hat* (Oelkers 2005, S. 5).

Aufgrund der BEAGLE-Ergebnisse kann festgehalten werden, dass die genannten
.Instrumente” in unterschiedlichen Elaborationsstadien in den Landern entwickelt und
auch erprobt werden konnten, es jedoch deutliche Hinweise darauf gibt, dass

e Kriterien zur Messung des Erfolgs kaum vorhanden und Uber die einzelne
Schule hinaus nicht vergleichbar sind,

-110 -



e eine Abstimmung der Instrumente untereinander bislang noch unzureichend
erfolgt ist und

e die Wirkung auf die berufsbildende Schule — namlich eine durch geschaffene
Freiheiten und Handlungsmadglichkeiten verbesserte Qualitat und Leistungsfa-
higkeit — noch keineswegs sichergestellt werden konnte.

Betreibt man an dieser Stelle eine Wirkungsanalyse, dann wird offensichtlich, dass
versaumt wurde,

e eine Abstimmung der Instrumente untereinander,
¢ eine Anpassung an das System ,Berufliche Bildung“ und

e eine ausreichend konsequent veranderte Auliensteuerung (insb. Erlassberei-
nigung)
vorzunehmen.

Offen ist vor allem die Frage, wie Schulen bei neu hinzukommenden Aufgaben un-
terstutzt werden sollen (vgl. hierzu insb. Abbildung 22 und Abbildung 23).

6.4.2 Wandel der Schulleitungs- und Fihrungsaufgaben

Im Zuge der Novellierung der Schulgesetze erhalten die Schulleitungen in nahezu al-
len Landern erweiterte Aufgaben und zum Teil auch Befugnisse (vgl. auch Abschnitt
6.2). Fur die Frage der Veranderung der Steuerung berufsbildender Schulen ist dabei
die neue Rolle der durch Abteilungsleiter und Koordinatoren erweiterten Schulleitung
von besonderem Interesse (vgl. Fall C und E). Diese ist derzeit gekennzeichnet
durch

e einen Anstieg an Verwaltungs- und Managementaufgaben bei gleichzeitiger
Reduzierung der Abstimmungserfordernisse mit der Kultusverwaltung;

e neue Aufgaben aus dem Bereich der Organisationsentwicklung (insb. starkere
Delegation von Aufgaben; Teamleader; Einfuhrung von QM);

e eine Starkung der Rolle als Personalvorgesetzter (Personalbeurteilung, Per-
sonalentwicklung);

e zunehmende Fiihrungsaufgaben (Initiierung, Coaching, Uberwachung etc. von
Prozessen);

e eine zunehmend strategische Ausrichtung (Profilierung der Schule; Positionie-
rung 47im regionalen Berufsbildungsnetzwerk; Verbesserung der Auflenwir-
kung™);

e eine zunehmende Rechenschaftspflicht gegenuber unterschiedlichen Adres-
satenkreisen;

e die Einbindung in Evaluationsverfahren bzw. die Schulinspektion als Teil von
Evaluationsteams bzw. Peers;

*" Obwohl durch die Delegation von Aufgaben auf die Ebene der Abteilungsleitungen und auf Teams,
die nun selbst die Schule nach auRen vertreten, eine Entlastung der Schulleitung eintritt, missen letz-
tere bei nach und nach steigender 6ffentlicher Aufmerksamkeit und Offnung der Schule mehr Zeit in
Kooperationen und in die Auseinandersetzung mit anderen Institutionen zur Positionierung der Schule
investieren.
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e einen Anstieg der Bedeutung von Schulleitungen fur die Beurteilung von Un-
terricht, insbesondere bei Verlagerung von Ausbildungsverantwortung flr
Lehrkrafte an die Schule.

Die Aufgabenzuschnitte, die Schulleitungen dabei Ubernehmen, sind nicht mit einer
klaren Tendenz beschreibbar. Dies liegt an der jeweiligen Schulkultur, die aus ge-
wachsenen Strukturen entsteht und die Rolle der Schulleitung trotz aller formal defi-
nierten Rollenzuweisung stark beeinflusst. Zudem konnte in den Fallstudien heraus
gearbeitet werden, dass Schulleitungen mehr Zeit als je zuvor fir Aufgaben der
Schulstrukturentwicklung bendtigen, gleichzeitig aber nach wie vor eine hohe Unter-
richtsverpflichtung wahrzunehmen haben. Gleichzeitig lehnen sie aber sehr einheit-
lich ab, als Verwaltungsleiter tatig zu werden. Sie verstehen sich vielmehr zuneh-
mend als Manager berufsbildnerischer Herausforderungen. Allerdings reagieren
Schulen auf die Aufgabenverlagerung nach und nach auch durch veranderte Gre-
mienstrukturen. Tendenziell erfolgt vor allem eine ,nach unten Verteilung von traditi-
onellen Fuhrungs- und Verwaltungsaufgaben®. Schulleitungen und Lehrkrafte be-
kommen neue Rollen zugewiesen, die auch die Gefahr in sich bergen, dass das
Kerngeschaft, namlich qualitativ hochwertiger Unterricht, darunter leiden.

Nach wie vor haben die meisten Schulleitungen ihre Stellenzuweisung auf Lebens-
zeit, obwohl es erste Anzeichen gibt, dass sich zeitliche Befristungen auf 5 bis 8 Jah-
re zunehmend verbreiten werden. Damit einher geht das Argument, dass nur auf
diesem Weg eine Enthierarchisierung und Aufgabendelegation gelingen kann. Der
hohen Bedeutung, die Schulleitungen fir die Umsetzung von Reformen haben, ist es
zu verdanken, dass in allen Landern eine wesentliche Verstarkung der Fortbildung
fur FOhrungskrafte erkennbar ist.

6.4.3 Neue Gremien- und Kooperationsstrukturen

Im Rahmen der Schulgesetznovellierungen erhalten die berufsbildenden Schulen zu-
sehends die Mdoglichkeit, neue Gremienstrukturen einzufihren und zu nutzen. Die
wesentliche Neuerung dabei besteht in der Beteiligung und Einbindung von Vertre-
tern der Wirtschaft und in der Reduzierung der Anzahl an verbindlich einzuberufen-
den Konferenzen. In Niedersachsen kdnnen zur Vorbereitung von Entscheidungen in
berufsbildenden Schulen auch eigene Ausschusse eingerichtet werden (SG-NDS
2005, §40). Die Offnung der Gremienstrukturen der Schule gegeniiber der Wirtschaft
ist dabei noch keineswegs flachendeckend eingefuhrt (vgl. Abschnitt 5.3 / Fall B und
E).

Als Besonderheit spielt in Hamburg und in Schleswig-Holstein die geplante Option
der Schaffung von Rechtsfahigkeit eine Rolle. So wird in Hamburg ein Schulvorstand
eingefihrt, dem auch Wirtschaftsvertreter (stimmberechtigt) und Gewerkschaftsver-
treter (nicht stimmberechtigt) angehdren sollen (vgl. Abschnitt 5.2.6). In Schleswig-
Holstein erhalten die berufsbildenden Schulen mit dem neuen Schulgesetz zwei
neue Organe: einen Verwaltungsrat (dem ein Arbeitgeber- und ein Arbeitnehmerver-
treter als stimmberechtigte Mitglieder angehdren sollen) und eine Geschaftsfihrung
(Schulleiter/kann durch weitere Personen erganzt werden). Der Verwaltungsrat Ub-
erwacht die Aufgaben der Geschaftsfuhrung und beschlief3t Gber die Ausrichtung der
berufsbildenden Schule (Schulprogramm, Zusammenarbeit mit aufl3erschulischen
Partnern, Durchfihrung von Schulversuchen).
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Die neuen Gremien von RBZ kénnen eine sehr unterschiedliche Zusammensetzung
haben. Sie wird z. B. in Schleswig-Holstein durch den Schultrager festgelegt. Dabei
kann auf die Beteiligung und Einbindung mdglichst aller Partner gesetzt werden oder
aber es wird nur die Minimalanforderung an die Zusammensetzung eingeldst. Eine
modgliche Zusammensetzung eines auf Beteiligung ausgelegten Verwaltungsrates ist
die folgende:

e Vertreter des Schultragers,

o Vertreter des Ministeriums/der Schulaufsicht,
e Schdilervertretung,

e Vertrauenslehrerin,

e Elternvertretung,

e |ehrkrafte,

e Verwaltungspersonal/Hausmeister,

o Arbeitgebervertreter/Arbeitnehmervertreter,
¢ (Gleichstellungsbeauftragte,

e Personalrat,

e Schulleitung.

Mit dem Umbau von Konferenzstrukturen und der EinflUhrung von Teamstrukturen
werden in den berufsbildenden Schulen meist starker auf Bildungsgange bezogene
Arbeitsstrukturen eingefuhrt. An die Stelle von Klassen- und Fachkonferenzen treten
dann Bildungsgangkonferenzen und Teambesprechungen (vgl. Abbildung 43).

Abbildung 43: Beispiel fiir eine Gremienstruktur eines RBZ (Quelle: BBZ Dithmarschen)
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Es sollen damit einerseits Entscheidungswege verkurzt und andererseits klarere Ver-
antwortungszuordnungen erreicht werden. Zudem ist es Ziel der berufsbildenden
Schulen, mit der Veranderung der Gremienstrukturen Entscheidungskompetenz und
Verantwortung zusammenzulegen.

6.4.4 Vernetzung mit der Region

Die Vernetzung der berufsbildenden Schulen mit aulRerschulischen Institutionen ist
inzwischen in einigen Landern sehr weit gediehen, wird von den Landern geférdert
und findet auch in den Schulgesetzen Beachtung (vgl. Abschnitt 5.1.2). Im Zuge der
Offnung der Schulen firr Partner in der Region entstehen allerdings schnell Koopera-
tionen zwischen BS und einzelnen Partnern, bei denen eine Betrachtung des Ge-
samtsystems ausbleibt. Dies liegt daran, dass Kooperationen bislang von Bezie-
hungsstrukturen getragen werden, die meist von einzelnen Personen abhangen.
Veranderbar ist dies nur, wenn Strukturtiberlegungen an die Stelle informeller Struk-
turen treten; z.B. durch Starken-Schwachenanalysen oder die Einbindung in beste-
hende Strukturen. So sind die berufsbildenden Schulen in Schleswig-Holstein gehal-
ten, sich an regionalen Weiterbildungsverbiunden zu beteiligen und Weiterbildung in
Abstimmung mit diesen anzubieten. Eine typische Vernetzungsstruktur unter Einbe-
ziehung eines RBZ zeigt Abbildung 44.

4 .\

R B Z - FLENSBURG

kooperationen

Abbildung 44: Vernetzung eines RBZ mit der Region (Quelle: GBS Flensburg)

6.5 Qualitatsverantwortung

6.5.1 Selbstevaluation

Schulentwicklung bedingt einen standigen Wechsel zwischen Verandern und Reflek-
tieren. Diese Erkenntnis basiert auf der Feststellung der Innovierenden in den Schu-
len, dass namlich Selbstevaluation immer auf der Basis von Selbsterkenntnis statt-
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findet und somit ein Grundelement menschlichen Lernens ist (Knowles 1975, S. 18).
Die Moglichkeit, aus der Reflexion Uber das eigene Handeln zu Lernen und daraus
Verbesserungsmadglichkeiten ableiten zu koénnen, erscheint dabei aus Sicht der
Schulen als wesentlicher Vorteil gegenuber einer Fremdevaluation (vgl. hierzu Ab-
schnitt 6.5.2).

Selbstevaluation als Teil von Selbstlernen ermdglicht erst die Initierung wirksamer
Veranderungsprozesse, mit denen sich gleichzeitig Akzeptanz- bzw. Umsetzungs-
probleme verhindern lassen. Dies lasst sich aus den Analysen der Schulentwick-
lungsprozesse in den Fallstudien ableiten. Zudem entsteht gerade durch die Enthie-
rarchisierung von Organisationen (und eine solche ergibt sich aus der Verantwor-
tungsverlagerung im Zuge der berufsschulischen Reformprozesse) ein ,in die Ver-
antwortung nehmen® des Einzelnen. Dies vereinfacht die Umsetzbarkeit von Selbst-
evaluationen in berufsbildenden Schulen und sichert die aktive Beteiligung der Lehr-
krafte. Umgekehrt wirkt eine Fremdevaluation zunachst einmal kontraproduktiv auf
die Umsetzung von Selbstevaluation (vgl. Stahl 2004, S. 58) und hemmt damit unter
Umstanden sogar eine zlugige Schulentwicklung. Den Aussagen der exemplarisch
besuchten Schulen zufolge wird deshalb Uberwiegend eine Starkung der standortbe-
zogenen Selbstevaluation angestrebt. Der Verflachung schuladministrativer Struktu-
ren durch die Schaffung von Lehrerteams wird aufgrund dieser Erkenntnis eine hohe
Bedeutung beigemessen (beides wollen 10 der befragten Lander).

Verantwortungsverlagerung und Selbstevaluation werden im Zuge der Schulentwick-
lung als gegenseitig bedingend vorangetrieben, wobei gleichzeitig mit sehr unter-
schiedlichen Lésungsansatzen versucht wird, die notwendige staatliche Kontrollfunk-
tion sicherzustellen.

Die Selbstevaluation der berufsbildenden Schulen ist in den meisten Landern einge-
bunden in ein Qualitatskonzept, bei dem Selbstevaluation und Fremdevaluation in
einem Verfahren verknlpft werden. Dieses kann die Evaluation als solche zum Ge-
genstand haben (z.B. EVIT-BS in Schleswig-Holstein, Externe Evaluation in Bayern)
oder die Evaluation als Transportmittel fur die EinflUhrung eines Qualitatsmanage-
ments nutzen (z.B. STEBS-Prozess in Baden-Wurttemberg).

6.5.2 Fremdevaluation

Das Vorhandensein einer Fremdevaluation wird von den Schulen tendenziell kritisch
und von den Schulaufsichtsbehdrden der Lander als notwendig angesehen. So ge-
ben 10 Lander an, die Qualitat schulischer Arbeit weiterhin iberwachen zu wollen
(vgl. Abbildung 14). Neun Lander wollen mit dem Prinzip der Metaevaluation zur U-
berprifung des standortbezogenen QM-Systems arbeiten, funf Lander setzen auf
das Prinzip der Ziel- und Leistungsvereinbarung zwischen berufsbildender Schule
und Schultrager bzw. Landesverwaltung (vgl. Abschnitt 6.4.1) und vier Lander wollen
mit Standards flr Bildungsgange arbeiten.

Die Integration fremdevaluativer Mallinahmen in ein schulisches Qualitatsmanage-
mentkonzept und ein landesbezogenes Konzept zur Rahmensteuerung der berufs-
bildenden Schulen, welches dann als Gesamtpaket

e motivierend auf die Schulentwicklung wirkt und zugleich
e die Delegation von Verantwortung absichert,
erscheint dabei als ein wesentlicher Arbeitsschwerpunkt.
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Identifizierbar sind hier vier verschiedene Vorgehensweisen zur Realisierung dieses
Ziels. Diese werden im Folgenden skizziert. In den Fallstudien wurde von den befrag-
ten Schulleitungen auf eine gewisse Inkonsequenz bei der Abstimmung der ver-
schiedenen Verfahren hingewiesen. Auf dem Weg hin zu einer Rahmensteuerung
werden demnach zu viele Evaluationsaufgaben mehrfach durchgeflihrt oder sind
nicht genugend mit dem Stand der Weiterentwicklung der berufsbildenden Schulen
abgestimmt (vgl. Abbildung 45):

e Evaluation identischer Prozesse und Qualitatsmerkmale durch Selbst- und
Fremdevaluation. Obwohl als Erganzung gedacht, wird dieses Vorgehen von
berufsbildenden Schulen als unnétige Arbeitsverdoppelung mit starkem Fokus
auf Kontrollen angesehen;

e Verwendung einer verpflichtenden Selbstevaluation, die bereits durch die
Schule selbst eingefuhrt wurde (u. a. kommt es so zum Einsatz verschiedener
Fragebdgen, mit denen mehrmals identische Merkmale erfasst werden);

Externe Evaluation Metaevaluation Ziel- und Leistungsverein-
Uberwachung der Qualitat Uberwachung des barungen/ Standards far
berufsschulischer Arbeit Einsatzes von berufsschulische
QM-MaRnahmen Bildungsgange
Uberpriifung auf
Zertifizierung
Selbstevaluation Qualitatsmanagement Eigenverantwortung
Berufsbildende Schule

< Uberwachung Rahmensteuerung >

Abbildung 45: Abstimmung zwischen Mal3nahmen der Fremdevaluation und Einfiihrung einer Rah-
mensteuerung berufsbildender Schulen

e Externe Evaluationen, in dessen Rahmen schulische Prozesse durch eine
Schulinspektion bzw. Schulbesuche Uberpruft werden, ohne den Einfuhrungs-
stand von Qualitdtsmanagementkonzepten in berufsbildenden Schulen zu be-
rucksichtigen, mit denen diese bereits kontinuierlich optimiert werden (vgl.
auch Becker/Spottl 2004).

Landesweites Evaluationskonzept

Nahezu jedes Land arbeitet derzeit an der Einflhrung oder Umsetzung eines lan-
desweiten Evaluationskonzeptes. Lander wie Schleswig-Holstein bemuhen sich, ein
schulartibergreifendes (aber die spezifischen Belange einer jeden Schulart berick-
sichtigendes) Verfahren der Fremdevaluation zu entwickeln und umzusetzen. Bei-
spielhaft fir ein solches Verfahren, welches offentlichkeitswirksam als ,Schul-TUV* ti-
tuliert wird, ist das EVIT*®-Verfahren in Schleswig-Holstein. Hier besucht eine Kom-
mission bestehend aus der Schulaufsicht, einer Vertretung der landesweiten Quali-
tatsagentur und der Schulleitung einer Partnerschule mehrtagig einen Schulstandort.
Die dabei gemachten unterrichtlichen Beobachtungen und Erkenntnisse aus Inter-

8 EVIT steht fir Evaluation im Team. Als modifiziertes EVIT-BS wird dieses seit Anfang des Jahres
2006 in zwei berufsbildenden Schulen erprobt und nach und nach flachendeckend eingefihrt.
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views mit schulischen Akteuren konzentrieren sich dabei auf die bereits vorab ermit-
telten Ergebnisse einer schulweiten Lehrer-, Schuiler- und Elternbefragung sowie ei-
ner Befragung der Betriebe (vgl. EVIT 2005 und EVIT-BS 2006). Ahnliche Verfahren
existieren in den Landern Bayern und Hessen (einsehbar unter ,Evaluation® bzw.
,Externe Evaluation® auf den Internetseiten http://www.isb.bayern.de/ bzw.
http://www.ig.hessen.de) sowie in allen Landern, die eine Schulinspektion einfihren
als Vorschlag fur die externe Qualitatssicherungsarbeit. Im Anschluss erhalt die be-
suchte Schule eine verschriftlichte Rickmeldung mit Empfehlungen fur die weitere
Arbeit. Zudem wird gemeinsam mit der Schulleitung ein Aktionsplan erarbeitet, um
diagnostizierte Defizite aufzuarbeiten.

Die Erfolgsaussichten dieser Malnahme stutzen sich dabei auf die Annahme, dass

e aufgrund der Zusammensetzung des Evaluationsteams (Aspekt der Fairness)
verbunden mit der Tatsache, dass

e eben Defizite herausgearbeitet werden sollen, die von den ,Kunden® genannt
werden sollen (Aspekt der Dienstleistungsorientierung),

das Verfahren ein hohes Mal} an Akzeptanz erreicht.

Standardtiberpriifung

Das identifizierte Modell der Standardiberpriifung geht zunachst von einer ahnlichen
Idee wie das vorab vorgestellte Modell der landesweiten Evaluation aus. Es geht
auch dabei um eine externe und transparente Evaluation mit der Zielsetzung einer
hohen Akzeptanz. Standards sollen dabei Akzeptanz finden, indem im Zuge der Ver-
fahrensdarlegung erlautert wird, dass diese den notwendigen Rahmen darstellen, um
den von der Schule vergebenen Abschliussen letztlich global Geltung zu verschaf-
fen.*® Deutlich wird dabei, dass eben nicht die Qualitat der einzelnen Lehrkraft
fremdevaluiert wird, sondern die Arbeit eines Lehrerteams gespiegelt wird am Grad
der Erfullung von Minimalanforderungen, die sich mittels eines breiten gesellschaftli-
chen Konsenses legitimieren.

Anders als bei der Evaluation durch Schulbesuch steht bei einer Orientierung an
Standards die Outputorientierung im Mittelpunkt. Als probates Mittel wird im allge-
mein bildenden Bereich das Auswerten von uberregionalen Vergleichsarbeiten ge-
nannt. Die dort zur Anwendung kommenden KMK-Bildungsstandards fur die mittleren
Abschlisse werden ohne Einbeziehen der spezifischen Aspekte des beruflichen
Schulwesens fur die Facher Deutsch, Mathematik und erste Fremdsprache teilweise
auch fur die berufliche Bildung als relevant benannt (vgl. KMK 2005b, S. 12f. und
http://www.kompas.bayern.de/berufl-bildung.html). Prinzipiell sind ,Aufgabensatze
zur Leistungsmessung® als Standards im Bereich der beruflichen Bildung durch bun-
deseinheitliche Prufungen gegeben. Auch die bundeseinheitlichen Prifungen werden
von den Landervertretern (zum Teil) als (ausreichende) Standards angesehen (vgl.
dazu Abschnitt 5.1.4); das gilt zumindest fir das Duale System. Dabei wird vernach-
lassigt, dass auch fir die Priufungsaufgaben in den dualen Bildungsgangen nur be-
grenzt wissenschaftlich abgesicherte Kriterien herangezogen wurden und werden.
Ferner wird vernachlassigt, dass fur das berufliche Vollzeitschulwesen nahezu keine

49 Vgl. weitergehend den Ansatz von Berlin und Brandenburg, wie er in Kap. 6.5.4 dargestellt ist.
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landerlibergreifenden Aufgabensatze bestehen und diese Aufgaben wie im dualen
System kaum evaluiert werden (vgl. Doose 2005, S. 34ff.).

Auf noch zu Uberwindende Dilemmata bei der Ubertragung von Bildungsstandards
aus der Allgemeinbildung auf die Berufliche Bildung haben Sloane und Dilger hinge-
wiesen (Sloane/Dilger 2005) und verweisen u. a. auf ein sorgsames Umschwenken
von einer Input- auf eine Outputsteuerung (ebd., S 8), auf das Problem der Passung
und Abstimmung zwischen Fachlichkeit/ fachlichen Profilen und Beruflichkeit (ebd.,
S. 16) sowie auf die Herausforderung, berufsbezogene Domanen zu charakterisieren
(vgl. dazu auch Becker 2004). Insgesamt benennen Sloane und Dilger sieben Di-
lemmata, die noch zu klaren sind, wenn Qualitatsanforderungen in der Beruflichen
Bildung mit Hilfe von Standards eingeldst werden sollen:

a) ,Dilemmata im grundlegenden Wirkmechanismus von Standards im Bildungs-
system

Dilemma 1: Die Auslagerung der Lernperspektive aus der Steuerung,

Dilemma 2: Die Auslagerung der Legitimationsfrage und die Aufwertung der
Fachdidaktik,

b) Dilemmata in der Ubertragung des Konzepts der ,nationalen Bildungsstan-
dards’ in den Kontext der beruflichen Bildung

Dilemma 3: Divergente Annahmen Uber und die Ausgestaltung von Kompe-
tenzmodellen,

Dilemma 4: Domanen zwischen Fachlichkeit und Beruflichkeit,
Dilemma 5: Die Skalierungsfrage,
Dilemma 6: Das empirische Konzept,

Dilemma 7: Situationsbezug resp. Aufgabenorientierung®
(Sloane/Dilger 2005, S. 27).

Mit landesweiten Evaluationsverfahren und Standards konnen prinzipiell landes- oder
gar bundeseinheitliche und damit breit akzeptierte Qualitdtsanforderungen eingeldst
werden®, wahrend beim nachfolgend diskutierten Ansatz eine stérkere Individualisie-
rung der Qualitatsanspriche priorisiert wird.

Arbeit mit Zielvereinbarungen

Auch eine externe Evaluation durch die Uberpriifung von Zielvereinbarungen geht
davon aus, dass eine Fremdevaluation nur dann erfolgreich sein kann, wenn das
Verfahren schulischerseits als fair und angemessen empfunden wird. Anders als bei
den zuvor diskutierten Ansatzen wird dieses jedoch nicht Uber eine Uber die Einzel-
schule hinausreichende Verabredung von Qualitatsansprichen erreicht, sondern vor
allem dadurch, dass Schule und Evaluationsinstitution (i.d.R. die Schulaufsicht) auf
der Basis von zuvor gemeinsam festgelegten Zielvereinbarungen Kriterien und Indi-
katoren der jeweiligen Evaluationsphase festlegen. Verdeutlicht werden muss dabei,
dass die eigentliche Uberpriifung nur ein notwendiger Teilschritt der Schulberatung
ist und das Verfahren eindeutig unterstutzende und keine wertende Funktion haben

% Auf die Probleme aus der Kompetenzfeststellung im beruflichen Bereich soll hier nicht weiter einge-
gangen werden. Vgl. hierzu die verschiedenen Beitrage in bwp@ Nr. 8 (Tramm/Brand 2005).
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soll (keine personale Verantwortungsbenennung, kein Schulranking; vgl. beispielhaft
KM-BW 2005b, S. 3f).

Die Vielzahl der Informationsbroschiren zum Thema ,Zielvereinbarungen® lassen er-
kennen, dass vielerorts die schulaufsichtsfiinrenden Amter in diesem Steuerungsin-
strument ein probates Mittel sehen, um kooperativ (und damit authentisch gegentber
dem Ziel der Starkung der Eigenverantwortung) und zugleich verbindlich die stand-
ortbezogene Schulentwicklung zu steuern.

Zetrtifizierung (z.B. nach DIN EN ISO 9001:2000, QZ2E)

Die Zertifizierung von Schulen nach der Norm ISO 9001 ermdéglicht den Schulverwal-
tungen, auf einer sehr abstrakten Ebene regulativ zu wirken, namlich durch Redukti-
on auf die Forderung nach Zertifizierung (vgl. beispielhaft Saarland 2004, S. 9). Die-
se wiederum geschieht vollig unabhangig von der Schulaufsicht, sichert jedoch ein
hohes Mal an Uberregionaler Vergleichbarkeit, eben weil mit standortunabhangigen
Kriterien und Indikatoren die Schulentwicklung vor Ort gesteuert wird. Die Schule
selbst behalt dabei ihre Eigenstandigkeit, denn es ist ihr freigestellt, wie sie bestimm-
te Indikatoren erfullt. Als nachteilig bei diesem Verfahren werden im Allgemeinen die
starke Konzentration auf innerschulische Prozessablaufe (und eben nicht das Unter-
richtsgeschehen) sowie der mit der Darstellung von schulischen Prozessen hohe
Dokumentationsaufwand genannt, so dass von Schulleitungen bezweifelt wird, ob die
Zertifizierung einer Schule dessen Unterrichtsqualitat steigert. Die Motivation zur Ein-
fuhrung von ISO 9001 und das Anstreben einer Zertifizierung, eines Leistungssiegels
oder eines Qualitatspreises (EFQM) liegt nach den Erfahrungen aus den Fallstudien
und Diskussionen mit Schulleitern eher in einer verbesserten Aulenwirkung und ei-
ner Starkung der Position und Akzeptanz gegenuber dem Dualpartner begrindet.
Hinzu kommt, dass eine Zertifizierung zum Teil erforderlich ist, um Weiterbildung an-
bieten zu kdnnen. Dies ist beispielsweise der Fall, wenn MalRnahmen nach SGB llI
angeboten werden sollen (vgl. SGB llI, §§84, 85; AZWV 2004).

6.5.3 Die Einfiihrung von Qualitatsmanagement an berufsbildenden Schulen

Berufsbildende Schulen verfligen Uber ein erhebliches Potenzial zur Weiterentwick-
lung der regionalen Bildungslandschaft, schopfen dieses jedoch bislang kaum aus.
Der Grund daflr ist einerseits in der Rechtslage und andererseits im Wettbewerb zu
sehen. Nach Auffassung von wichtigen potenziellen Wettbewerbern sollen sich Schu-
len nicht als zentrale Dienstleister in der Region positionieren, weil sie sonst zu einer
Wettbewerbsverzerrung beitragen.

Eine ,Dienstleitungsorientierung“ mit dem Regulativ des regionalen Bildungsmarktes
als letztendliche Evaluationsinstanz erscheint befragten Lehrkraften in den berufsbil-
denden Schulen unzureichend zu sein. Die Ubernahme von Verantwortung sollte ih-
rer Ansicht nach fur 6ffentliche Bildungsinstitutionen nicht einem Automatismus glei-
chend bedeuten, dass erbrachte Leistungen gegenlber Ubergeordneten Instanzen
nachgewiesen werden mussen, weil nicht nur Marktakzeptanz im Vordergrund ste-
hen darf. Die EinflUhrung von Qualitdtsmanagement wird von ihnen oftmals in Ver-
bindung mit einer zu starken Ausrichtung auf den Bildungsmarkt gebracht und damit
als wenig zielfUhrend flr den berufsschulischen Entwicklungsprozess angesehen
(vgl. Fall B und C).
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An ein fur berufsbildende Schulen geeignetes Qualitdtsmanagementsystem werden
aus dieser Sicht folgende Grundanforderungen gestellt:

e Authentische Verbindung zwischen Selbst- und Fremdevaluation,
e Hilfestellung fur die Schulentwicklungsarbeit,
e Konzentration auf die Erfullung des Uberregional geltenden Bildungsauftrags.

Die Idee eines sich eigenverantwortlich gestaltenden und auf die regionalen Bedarfe
hin sich ausrichtenden Lernortes, der dann viel starker als bislang als lokaler Wirt-
schaftsfaktor wirkt, erscheint nur umsetzbar, wenn geklart ist, wie trotz aller Unab-
hangigkeit die Erflllung des originaren Bildungsauftrages sichergestellt werden kann.
Diese Balance muss fur die Lehrkrafte in den berufsbildenden Schulen sichtbar wer-
den, um eine ausreichende Akzeptanz von QM-Systemen zu erreichen.

Alle befragten Ministerien und Behdrden gaben an, dass sie der Entwicklung von EI-
ementen des schulischen Qualitdtsmanagements bzw. intern wie extern evaluierter
Qualitatsentwicklung von Unterricht eine hohe bis sehr hohe Bedeutung zumessen.
In sechs Landern werden spezielle Modellvorhaben / Projekte betrieben, die sich der
berufsschulischen Qualitatsentwicklung widmen. Neun Lander gaben an, dass es fur
den Themenbereich ,Qualitatsentwicklung® explizite Fortbildungsangebote gibt und
eine Verantwortungsverlagerung bei der Beurteilung des Unterrichts stattfindet. In
diesem Zusammenhang gibt es auch Anzeichen daflir, dass die Verlagerung von
Verantwortung eine haufigere Beurteilung von Unterricht nach sich ziehen kénnte.

Die Bedeutung von schulischem Qualitatsmanagement steigt dabei mit dem Grad
der jeweils Ubertragenen Eigenverantwortung auf die Schulen. Berufsschulisches
Qualitdtsmanagement stellt ein wesentliches Entwicklungsfeld innerhalb der Reform-
prozesse dar und wird von Beteiligten als solches auch erkannt und durch viele be-
gleitende bzw. vorbereitende Mallnahmen (z.B. verstarkte Schulprogrammarbeit) un-
terstutzt. Der auch von Euler als offen herausgestellte Punkt, dass durch die Einfuh-
rung von QM-Systemen die Unterrichtsentwicklung nur mittelbar aufgenommen wur-
de (vgl. Euler 2005, S. 51), lenkt den Blick auf mdgliche Schwierigkeiten und Kon-
fliktpotenzial, wenn Kennzahlen und Leistungsindikatoren zu stark betont werden und
das Kerngeschaft Unterricht und dessen Entwicklung zu vernachlassigen droht. Dies
wird von Lorenz in einem Workshop zu den Ergebnissen der Untersuchung von Euler
zur ,Qualitatsentwicklung in der Berufsausbildung® mit Ruckgriff auf Senges Buch
,Die funfte Disziplin“ pointiert herausgestellt (BLK 2006, S. 3f.).

Dass sich berufsbildende Schulen und insbesondere die Schulleitungen bei der Ent-
scheidung fur oder gegen ein geeignetes Qualitdtsmanagementsystem schwer tun,
zeigt sich auch mit Blick auf Kriterien und dessen Bewertung, die von Schulleitern in
Schleswig-Holstein in einem Workshop aufgestellt wurden (vgl. Tabelle 4).

Qualitatsmanagement hat sich noch nicht als Konzept durchgesetzt, mit dem ein um-
fassendes Bildungscontrolling realisiert werden kann, so dass eine Ruckkopplung
zwischen Planung, Analyse und Kontrolle von Bildungsprozessen (Krekel/Gnahs
2001, S. 11) mdglich und als Prozessziel angesehen wird.

Ebenso fehlt es bislang an einer summativen Betrachtungsweise von Bildungspro-
zessen mit einer padagogischen (Lern- und Transfererfolge der Bildungsmalinah-
men) und okonomischen (Kosten-Nutzen-Relation) Bewertung (Ott/Scheib 2002,
S. 70). Angesichts der bereits konflikttrachtigen Aufgabe der Implementierung von

120 -



Fremdevaluation meiden die Schulverwaltungen offensichtlich den Aspekt der Bil-
dungsdkonomie als Qualitatsmerkmal.

Kosten-Leistungsrechnung findet bei acht der befragten Lander nur in Bezug auf die
Sachmittelverwaltung /-anschaffung statt bzw. soll dort eingefihrt werden. Zudem ist
festzustellen, dass gerade aus Sicht der Schule eine Erfassung der Erl6se aus dua-
len Bildungsmaflnahmen (vgl. Walden/Zedler 2002) kaum maoglich ist bzw. fur voll-
schulische Ausbildungsgange nur mit kaum verifizierbaren Annahmen betriebswirt-
schaftlich erfassbar sind (anders als im Beispiel von Bardeleben/Beicht 1999).

,QM-System*”

Q.l.s.®
EVIT

Kriterium

Offentlichkeitswirksamkeit/Imageverbesserung
Effizienz: Prozessoptimierung Organisation ,Schu-
le”

Effizienz: Verbesserung von Unterrichtsprozessen
Hilfen: Mittelbewirtschaftung

Hilfen: Ressourcenoptimierung

Hilfen: Personalentwicklung

Hilfen: Kontraktmanagement

KVP-Forderlichkeit

Positionsbestimmung im regionalen Berufsbil-
dungsnetzwerk

Ausrichtung auf Schule

Zertifizierungsmaoglichkeit

Aufwand fur Zertifizierung

Aufwand: Kosten

Aufwand: Zeit

Aufwand: Schulung

Assistenz bei Einfihrung und Anwendung
Akzeptanz im Kollegium O
Passlichkeit fur Berufsbildungssystem
Anpassbarkeit und Weiterentwicklungsmaoglichkeit O O o
Erfahrungen liegen vor o o O
@® hohe Auspragung O mittlere Auspragung <leer> ohne Auspragung

Tabelle 4: Bewertung verschiedener Qualitdtsmanagementsysteme durch Schullei-
ter/Schulleiterinnen berufsbildender Schulen

® @ 1S09001:2000

® & EFQM

O
O

® O O Q2E

O

0|0
LN

O ee
® O

O]O]O|O|O

0000 eC o000 6 0 o

O

" Q.I1.S.: Qualitat in Schulen. Initiative zur Einfihrung von Elementen des Qualitdtsmanagements in
Osterreich (vgl. www.qis.at). Mit der Quallitatsinitiative BerufsBildung (QIBB, vgl. www.gibb.at) wird mit
der gleichen Idee seit dem Schuljahr 2005/2006 ein Qualitatsnetzwerk zur Umsetzung von Qualitats-
management flur berufsbildende Schulen aufgebaut.

-121 -



Stattdessen ist erkennbar, dass die Schulverwaltungen der Lander sich starker dar-
auf konzentrieren, outputorientierte Qualitatsmanagementsysteme zu installieren.
Dieses geschieht Uber die in Abschnitt 6.5.2 beschriebenen Ansatze und wird mit
dem Argument der zunehmenden Europaisierung und Globalisierung noch nationaler
Arbeitsmarkte legitimiert.

Dabei wird — wie das nachfolgende Beispiel aus einer gemeinsamen Kommissions-
arbeit der Lander Berlin und Brandenburg zeigt — verdeutlicht, dass das Erfillen und
abgesicherte Uberpriifen derartiger Standards ein ,MUSS*“ fiir Schulen ist — wenn
diese ihre Bildungsarbeit nicht an den realen Bedarfen der Schulerschaft nach inter-
nationaler Anerkennung und Zertifizierung vorbei gestalten wollen:

., Ein neues Steuerungsmodell (vgl. Kap. 15) wird zur Konsequenz haben, dass die
Verantwortlichkeit des Schulsystems fiir seine tatsdchlichen Leistungen und Wir-
kungen systematisch verankert und erhéht wird. Schulautonomie, dezentrale
Selbststeuerung und Ergebnisverantwortung fiihren zu einer Orientierung jeder
Schule an vergleichbaren qualitativen Standards und zu transparenten Verfahren
der Selbstbewertung. Gleichzeitig muss die Einhaltung der Leistungsstandards
unter den Bedingungen einer dezentralen Selbststeuerung zentral und schulextern
kontrolliert werden kénnen.

e Die foderale Vielfalt und linderspezifische Profilierung des offentlichen
Schulwesens (Schulstruktur, Rahmenpldne, Schulzeitdauer u.a.m.) legt die
Entwicklung vergleichbarer qualitativer Standards zur Sicherung der
schulischen Arbeitsergebnisse nahe. Dariiber hinaus braucht jedes fodera-
le Schulsystem Instrumente zu seiner Qualitditsverbesserung insbesondere
dort, wo verschiedene Schularten und Bildungsgdnge mit vergleichbarem
Einsatz unterschiedliche Ertrige und Effekte erzielen. Die jiingsten inter-
nationalen Vergleichsergebnisse haben diesen Prozess nur beschleunigt.

e Die seit Jahren steigende Bildungsnachfrage von Seiten des Beschdftigten-
systems konkretisiert sich in der Nachfrage nach hohen Qualifikationen
und Abschliissen — was die regelmdfigen Diskussionen wie etwa anhand
der jeweils neuesten Ausgabe der OECD-Studie ,, Education at a Glance*
zeigen. Insofern ist die Frage nach der Qualitit der Ausbildung und ihrer
Abschliisse auf der Tagesordnung — und da wird sie wegen der fortschrei-
tenden Integration Deutschlands in europdische und globale Wirtschafis-
strukturen bleiben. ** (Bildungskommission 2003, S. 201f.)

6.5.4 Qualitatsrahmen der Lander und die neue Rolle der Schulaufsicht

Eine klar beabsichtigte Zielrichtung der Weiterentwicklung des berufsbildenden
Schulwesens ist die Verlagerung der Verantwortung fir die Qualitat der schulischen
Arbeit von der Schulverwaltung bzw. der Schulaufsicht hin zur Schule selbst.

Der ,aktivierende Staat” (Lysk 2002, S. 38) begreift sich dabei als ein Impulsgeber
innerhalb eines unablassigen berufsschulischen Entwicklungsprozesses am Schul-
standort, dessen Ziel es ist, standig die Qualitat seiner Dienstleitung zu verbessern.
Durch die angenommene Funktion der Impulssetzung entwickelt sich die Schulauf-
sicht dabei mehr zu einer beratenden denn zu einer kontrollierenden Institution.

Diese Entwicklung wird von den Schulen, die bestrebt sind, sich als Dienstleister fur
ihre Region weiterzuentwickeln, durchgangig begrifdt. Nicht oder nur rudimentar wird

-122 -



dabei die Gefahr gesehen, auf die Avenarius hinweist: Zwischen dem hehren Ziel,
Dienstleitungsunternehmen zu werden und der grundgesetzlich geforderten Pflicht
des Staates, fur Qualitat im Bildungswesen zu sorgen, kann es schnell zu Konflikten
kommen. Denn eine stark unterschiedliche und letztlich vom spezifischen Schulklima
abhangige Schulentwicklung, die nach standortbezogenem Gusto Qualitatsstandards
definiert, verringert per se die Vergleichbarkeit von Bildungsmallnahmen. Dieses
fuhrt wiederum zu einer Chancenungleichheit, was insbesondere dadurch problema-
tisch ist, dass Schulerinnen und Schuler faktisch auch zukunftig nur sehr einge-
schrankt die Méglichkeit haben werden, eine Schule zu wahlen. Das Herstellen einer
standortunabhéngigen Chancengleichheit ist daher ein durchaus problematischer®,
aber losbarer Konflikt: Denn je autarker die Schule agieren kann, je individueller also
die standortspezifischen Entwicklungen werden, desto vielschichtiger muss die Qua-
litatssicherungsarbeit werden, um ,(...)ein Grundmal3 an Einheitlichkeit (...)“ zu ge-
wahrleisten (Avenarius 2002, S. 58).

Schulaufsicht muss also neben der Beratungsaufgabe als externer Evaluationspart-
ner auch weiterhin dafur Sorge tragen, dass an allen Standorten gegebene Bildungs-
standards durch sachgerechte Interpretation in entsprechende Qualitatsmalstabe
ubertragen werden.

Unstrittig erscheint hierbei, dass dieses ein fremdevaluativer Teil von schulischer
Qualitatssicherungsarbeit ist. Hierzu setzen die Lander auf zwei teilweise konkur-
riende Modelle: Das Schulinspektorenmodell und auf den Aufbau landesweiter Quali-
tatsagenturen. Mit beiden Modellen wird in den meisten Landern die Etablierung ei-
nes landesweiten Qualitdtsrahmens verbunden, der fur die Qualitatssicherung die
grundlegenden Qualitatsbereiche und zugehdrigen Indikatoren bereit stellen soll.

Wahrend die Lander sich bei der EinfUhrung eines Qualitatsrahmens an bestehen-
den Rahmen (von Q.l.S., Q2E, Bertelsmann) orientieren, bekommt die Einfuhrung
durch die internationale Diskussion um einen europaischen Qualitatsrahmen (vgl. EC
2004) eine erweiterte Bedeutung. Langfristig steht zu erwarten, dass Uberlegungen
zu einem bundeseinheitlichen Qualitatsrahmen durch aufeinander zu laufende Ent-
wicklungen in den Landern (induktiver Ansatz), durch die Etablierung eines Qualitats-
instituts (institutioneller Ansatz, siehe unten) und durch die europaische Debatte (de-
duktiver Ansatz) ein neues Niveau erreicht.

Schulinspektorenmodell

Die Verlagerung schulaufsichtlicher Aufgaben auf die neue Ebene der Schulinspekto-
ren wird von vier Landern als Reformelement fur die Qualitatssicherung genannt.

Schulinspektorate rekrutieren ihr Personal dabei aus der Lehrerschaft bzw. aus Mit-
gliedern der erweiterten Schulleitung, teilweise aber auch aus der Schulaufsicht. Die
hierzu verfiUgbaren Materialien zeigen, dass zumindest teilweise eine sehr stringente
Ubernahme des Niederlandischen Modells (dezentrale Schulinspektion, zentrale Bil-
dungspolitik) angestrebt wird, wobei die Schulinspektion mit sehr umfassenden

%2 Problematisch erscheint diese Forderung nach Chancengleichheit deshalb, weil sie dem Grundge-
danken des zukinftig eigenverantwortlich sich entwickelnden beruflichen Bildungszentrums, sich als
Anbieter auf einem Markt zu verstehen, widerspricht. Denn faktisch muss die Selbststandigkeit eines
beruflichen Bildungszentrums weiterhin an den Grenzsetzungen des Primates des staatlichen Bil-
dungsauftrages, wie er gerade Uber Bildungsstandards neu prazisiert wird, enden.
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Rechten und Pflichten (Kallbach o. J.) ausschlieldlich die externe Evaluation wahr-
nimmt, aber eben nicht die Beratungsarbeit. Dadurch soll vermieden werden, dass
durch die Inspektionsarbeit Schulentwicklungsprozesse in ihrem Verlauf prajudiziert
werden (und ein Widerspruch zur Idee der eigenverantwortlichen Schulgestaltung
entsteht) bzw. die Schulinspektion spaterhin ihre eigenen Entwicklungsvorschlage
evaluieren muss.

Aufgrund der Dokumentenlage lasst sich nicht immer beurteilen, inwieweit die Schul-
inspektionen unangekundigt und auf die einzelne Lehrkraft abzielend stattfinden und
welche Vereinbarungen hierzu mit den jeweiligen Personalvertretungen getroffen
wurden. Deutlich wird, dass es sich hier teilweise um noch nicht vorab verankerte
bzw. ausgehandelte Modelle handelt, sondern das Schulinspektorenmodelle be-
darfsgerecht aus den Praxiserfahrungen heraus entwickelt werden sollen (bspw. in
Niedersachsen, vgl. KM-NDS 2003, S. 28ff.).® Durch Erfahrungen im Rahmen der
Erprobung von Modellen kristallisieren sich aber Grundsatze aus dem Bereich der
Evaluationsforschung und —praxis heraus, die dazu flhren, dass sich partnerschaftli-
che und systembezogene Verfahrensweisen durchsetzen. Im Erlassentwurf fur Nie-
dersachsen wird das Verfahren fir die Durchfiihrung der Schulinspektion inzwischen
genauestens festgelegt (Ankundigung 6-8 Wochen vor dem Schulbesuch) und be-
zuglich des Inspektionsfokus heildt es dazu: ,Eine Bewertung einzelner Lehrkrafte
findet nicht statt® (NDSEntwurf 2006, §1, Abs. 3). Das gilt in ahnlicher Weise fur Bay-
ern.

Die auf das Ergebnis der Schulinspektionen aufbauende Beratungsarbeit soll durch
Landesinstitute (und die Schulaufsicht) geleistet werden, die anders als bislang nicht
mehr die zentrale Lehrerfort- und Weiterbildung in den Mittelpunkt ihrer Arbeit stellen,
sondern die Prozessbegleitung bei der Schulentwicklungsarbeit. Dass sich Landes-
institute dieser Aufgabe verstarkt widmen sollen, gaben dabei unabhangig vom Vor-
handensein eines Schulinspektionssystems flnf der befragten Lander an. Die Pro-
zessbegleiter bzw. Organisationsentwickler werden von den befragten Lehrkraften
und Schulleitungen dabei als sehr hilfreich fur die Bewaltigung der Schulentwicklung
angesehen.

Aufbau landesweiter Qualitdtsagenturen (vgl. Fall C und E)

Ein weiteres Modell neben der Schulinspektion ist das Modell der landesweiten Qua-
litdtsagentur. Hierbei wird der Zustandigkeitsbereich der Landesinstitute, die bislang
die Aufgaben der Referendarausbildung und der Lehrerfort- und weiterbildung origi-
nar wahrgenommen haben, um die Aufgabe der schulischen Qualitatsentwicklung
erweitert. ,Schulische Qualitatsentwicklung® meint dabei zum einen die Beratung zu
Organisation, Inhalte, Formen und Ziele schulischer Entwicklungsarbeit, zum ande-
ren organisieren die Institute selbst externe Evaluationsmalinahmen. Entsprechende
Namensanderungen der Landesinstitute der Lander zeigen die hohe Gewichtung, die
dieser Aufgabenveranderung durch die Lander zugemessen wird.

Ein konzeptioneller Nachteil dieses Modells ist zweifellos die (auch bei getrennten
Abteilungen im Institut) Auflenwirkung, dass Beratung und Evaluation zentralisiert

>} Der Erlassentwurf ,Schulinspektion in Niedersachsen" befand sich zum Zeitpunkt der Berichtsstellung in
der bis zum 3.2.2006 andauernden Anhérungsphase.
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sind und ihnen somit eine gegenseitige Abhangigkeit unterstellt werden kann.
Zugleich ergibt sich als konzeptioneller Vorteil aus dieser organisatorischen Bunde-
lung eine hohe Synergie hinsichtlich mdglicher Beratungs-/Losungsansatze bzw. der
geeigneten Evaluationsstrategien.

Wesentlich erscheint hierbei, dass Qualitatsagenturen abgekoppelt sind von der bil-
dungspolitischen Grundsatzarbeit, also z. B. der Formulierung von Bildungsstan-
dards. Denn nur dadurch ist gewahrleistet, dass der bildungspolitische Konsens un-
abhangig von Evaluierbarkeit oder Entwicklungslinien in der Schulentwicklung gefun-
den wird und dadurch eine tatsachliche Richtzielvorgabe entsteht, die sich nicht an
der Schulentwicklungsarbeit orientiert, sondern die Schulentwicklungsarbeit be-
stimmt.

Demgegenuber soll das neu geschaffene Institut zur Qualitatsentwicklung im Bil-
dungswesen (IQB, An-Institut der Humboldt-Universitat Berlin, vgl. http://www.igb.hu-
berlin.de/) vor allem die Weiterentwicklung, Operationalisierung, Normierung und
Uberprifung von Bildungsstandards verfolgen und damit die nationale Vergleichbar-
keit und Anwendbarkeit von Standards sicherstellen. Das von den 16 Landern getra-
gene Institut befasst sich auf wissenschaftlicher Basis mit der

1. Generierung von Aufgabensammlungen zur Operationalisierung der Stan-
dards.

2. Formulierung von Kompetenzmodellen. Hier wird konkret fur einzelne Facher
beschrieben, welche Kompetenzen die Schiler und Schilerinnen zu einem
definierten Zeitpunkt erreicht haben sollen.

3. Formulierung von Vergleichsaufgaben. Diese Aufgaben sind geeignet, das Er-
reichen bestimmter Kompetenzen durch die Schuiler und Schulerinnen zu er-
fassen.

4. Erarbeitung von computergestutzten Test-, Auswertungs- und Ruckmeldesys-
temen.

Die Rolle dieses Instituts bei der EinfUhrung nationaler Bildungsstandards fur die be-
rufliche Bildung ist unter Berlcksichtigung der Tatsache, dass noch kaum konstrukti-
ve Uberlegungen zu einer Ubertragung dieser vier Kernpunkte auf den beruflichen
Kontext angestellt wurden, noch reichlich unklar.
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7 Entwicklungsperspektiven fur berufsbildende Schulen

Die Entwicklung berufsbildender Schulen hin zu eigenstandig agierenden lernenden
Organisationen wird in Deutschland mit hoher Intensitat vorangetrieben. Es lassen
sich sehr viele Entwicklungsstrange identifizieren, die eine eher heterogene Ausrich-
tung bei ahnlich gelagerter Zielsetzung haben. Versucht wird, Eigenstandigkeit tber
eine veranderte AulRensteuerung auf der einen Seite und Uber Initiativen aus der
Schule heraus herzustellen, auszubauen und abzusichern. Initiatoren sind die Minis-
terien und die Agierenden in den beruflichen Schulen. Kennzeichen flr berufsbilden-
de Schulen als lernende Organisationen sind allerdings nicht griffig und vielfaltig in-
terpretierbar. ,Ein Ding, das da heil8t >lernende Organisation<, gibt es nicht”, hat
1995 schon Senge (2003, S. 501) festgehalten und betont, dass es immer um eine
Gruppe von Menschen geht, die einander brauchen, um etwas zu erreichen. Eine
lernende Organisation ist eine Vision und es ist entscheidend, welche davon die
Lehrkrafte in den berufsbildenden Schulen haben. Ist es wirklich die Eigenstandigkeit
bzw. das eigenstandige Agieren und durch welche Entwicklungen soll diese erreicht
werden? Das scheint noch keineswegs geklart zu sein und unterschiedliche Zielset-
zungen der Beteiligten aus Politik, Landesverwaltungen und Schulen erschweren die
Skizzierung eines klaren Bildes. Markante Eckpunkte sind derzeit besonders durch
die Verlagerung von Verantwortung in den Bereichen ,Steuerung®, ,Qualitat®, ,Per-
sonal“, ,Finanzen“ und ,Bildung“ gegeben, die berufsbildende Schulen mitgestalten
und gleichzeitig bewaltigen miussen.

Die zugrunde liegenden Entwicklungsprozesse befinden sich in einem Erprobungs-
stadium und sind von Diskussionen Uber die geeignetsten MalRnahmen, Projekte und
Initiativen begleitet. Welcher Weg der erfolgversprechendste und wirkungsvollste ist,
kann nach den vorliegenden Erfahrungen nicht beantwortet werden, weil die in die-
sem Bericht dokumentierten Entwicklungen Uberwiegend aus Planungen, Reformen
und Umstrukturierungen der letzten drei bis funf Jahre resultieren. Die Umsetzung ist
noch in vollem Gange, steht fir manche Reformen noch ganz am Anfang, und lang-
fristige Wirkungen der Veranderungsprozesse sind noch nicht absehbar. Es lassen
sich aber Perspektiven aufzeigen, die aus der Analyse der Entwicklungen und aus
ersten Erfahrungen resultieren.

Die Weiterentwicklung berufsbildender Schulen zu eigenstandig agierenden
lernenden Organisationen stellt hohe Anforderungen an die Lehrerkollegien
und erfordert ein kluges Ausbalancieren zwischen unterrichtlicher Qualitatssi-
cherung und der Wahrnehmung deutlich dariiber hinaus gehender Aufgaben.

Es war bisher eine Selbstverstandlichkeit, dass die Hauptaufgabe von Lehrkraften an
beruflichen Schulen darin bestand, qualitativ hochwertigen Unterricht sicher zu stel-
len. Mit der zunehmenden ,Offnung der Schulen* und deren starkeren Einbindung in
einen regionalen Berufsbildungsdialog (u.a. nach BBIG 2005, §77) werden nicht nur
die organisatorischen Rahmenbedingungen fur Schulen komplexer und die Koopera-
tionsbeziehungen mit dem Umfeld (Industrie, Handwerk, Gewerkschaften, Verbande,
Eltern u.a.) intensiver, sondern es gibt auch Rickwirkungen auf den Unterricht, die
dazu zwingen, diesen anders als bisher zu ,managen“ und umfassender didaktisch-
methodisch zu reflektieren. Bereits dieses bedeutet fur Lehrkrafte deutlich erweiterte
Aufgabenzuschnitte, die zur Herausbildung einer neuen Balance zwischen dem Un-
terrichten auf hohem Qualitatsniveau und der Beteiligung an der Gestaltung der regi-
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onalen Einbindung herausfordern. Letzteres hat in erster Linie eine intensivere Zu-
sammenarbeit mit den verschiedenen Partnern berufsbildender Schulen zur Konse-
quenz, was Auswirkungen flr die unterrichtliche Arbeit nach sich zieht.

Lehrkrafte sind aufgefordert, sich diesen Anforderungen zu stellen und sie fur den
Unterricht nutzbar zu machen. Gleichzeitig sind sie gefordert, als Reprasentanten der
Schule gegenuber den Partnern aufzutreten, um die Bildungsanspriche der Schule
uberzeugend zu vertreten. Dieses Wechselverhaltnis zieht einen neuen und erweiter-
ten Gestaltungsspielraum flur berufsbildende Schulen und Lehrkrafte nach sich, den
es zu nutzen gilt. Die Erweiterung des Aufgabenspektrums von Lehrkraften erfordert
in einem ersten Schritt, dass die Voraussetzungen zur Nutzung der neuen Gestal-
tungsspielrdaume geschaffen werden, bevor mit MalRnahmen der Qualitatssicherung
angesetzt wird. Zu den Voraussetzungen gehoren:

e Vorbereitung der Lehrkrafte auf die neuen Aufgaben in der ersten und zweiten
Phase der Lehrerbildung;

e Teambildung unter Einbindung aul3erschulischer Partner als wesentliche Mal3-
nahme in der Lehrerfortbildung und inneren Schulentwicklung;

e Entwicklung bzw. Weiterentwicklung von Kooperationsmodellen zur Abstim-
mung von Unterricht und betrieblicher Ausbildung sowie Ausbau von Partner-
schaftsmodellen.

In zahlreichen Landern werden Modellversuche, Schulversuche, Schulprojekte
oder Verwaltungsreformen durchgefiihrt, die sehr weitgehende Ziele verfolgen
und deutlichen Einfluss auf die Verantwortungsiibernahme und Selbstandig-
keit von Schulen haben. Es gibt jedoch kaum Anzeichen dafur, dass der Staat
die Verantwortlichkeiten vollstandig an die Schulen verlagert.

Eine starker aus eigener Initiative agierende berufsbildende Schule hat nicht immer
ein ,mehr‘ an Verantwortung und umgekehrt bedeutet eine Verantwortungsverlage-
rung auf die Schule nicht unbedingt, dass damit eine erhdhte Eigenstandigkeit ein-
hergeht. Dass sich hierin Widersprichlichkeiten von Reformen zeigen kdnnen ist na-
heliegend, wie auch bereits der Schulpadagoge Strittmatter festgestellt hat. Mit Blick
auf eine weit reichende Verantwortungsverlagerung auf die Schulen betont er:

., Es macht nur dann Sinn, Verantwortung im Zusammenhang mit der Zuweisung
von Macht zu bemiihen, wenn auch Haftbarkeit damit verbunden und (dies d. V.)
praktikabel ist. Andernfalls soll man von Zustindigkeiten, vom Bemiihen um das
Erfiillen von Standards etc. sprechen* (Strittmatter 2005, S. 9).

Die bisherigen ,Reformansatze“ zur Weiterentwicklung berufsbildender Schulen ste-
hen in der Summe in einem Spannungsfeld zwischen MalRnahmen zur Optimierung
der staatlichen Verantwortung auf der einen Seite und zur deutlichen Ricknahme
staatlicher Zustandigkeiten zugunsten einer Verantwortungsverlagerung an Schulen
auf der anderen Seite. Neben den strukturellen Reformansatzen, die stets mit Hilfe
von Regelungen (Gesetze, Erlasse, Verordnungen) und Unterstutzungsmalinahmen
umgesetzt werden, spielen die Initiativen aus den Schulen heraus inzwischen eine
nicht mehr zu Ubersehende, wichtige Rolle. Zwischen den beiden Einrichtungen, Mi-
nisterien auf der einen und Schulen auf der anderen Seite, besteht zwar eine direkte
Abhangigkeit, weil die Handlungsspielraume der berufsbildenden Schulen durch die
Ministerien bestimmt werden. Allerdings ist der Innovationswille einzelner Schulen oft
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sehr ausgepragt, so dass zahlreiche Initiativen vor Ort — oft in enger Zusammenar-
beit mit dem Schultrager — entstehen und Handlungsspielrdume geschaffen werden,
von denen Druck auf die Ministerien ausgeht. Auffallig ist bei diesen Bemihungen,
dass beteiligte Schulen dabei auf Gestaltungsspielraume zielen, die sie als einzelne
Schule anstreben und die kaum noch zur Nachbarschule transferierbar sind, weil dort
bereits wieder andere Rahmenbedingungen relevant sind. Solche Entwicklungen
wiedersprechen deutlich den oft landesweiten Bemihungen zur Einfihrung einheitli-
cher und standardisierter Qualitatsmanagementsysteme. Allerdings entsteht durch
diese Entwicklungen ein neues Spannungsverhaltnis, eine neue Auseinandersetzung
um den ,besten Weg“ der Qualitatsverbesserung an Schulen, den es noch aufzulo-
sen gilt.

Erhalten berufsbildene Schulen neue Zustandigkeiten, ist zu prufen, ob sie die Ver-
antwortung flr diese Ubernehmen kénnen und in welchem Umfang Verantwortungs-
verlagerung notwendig wird. Zustandigkeit und Verantwortung sollten stets gleichzei-
tig verlagert werden.

Zur Absicherung und Verbesserung der Qualitat schulischer Arbeit sollte die Indivi-
dualitat der Entwicklung der Einzelschule Berucksichtigung finden. Eine zu hohe
Standardisierung der Qualitatsinstrumente kann Entwicklungsprozesse der berufsbil-
denden Schulen und schuleigene Bemuhungen um den Aufbau eines fur die Schule
passenden Qualitatsmanagementsystems behindern. Insbesondere muss die Pass-
fahigkeit externer Evaluationen sowie verpflichtender interner Evaluationen mit in der
Schule entwickelten Evaluationsansatzen hergestellt werden.

Zahlreiche Erlasse dienen nach wie vor dem Zweck, eine enge und damit kalku-
lierbare Regelungsdichte bei der Steuerung berufsbildender Schulen sicher zu
stellen. Die hohe Erlassdichte behindert die Reformprozesse und reformwillige
Schulen, starkt den top-down-Prozess und lasst damit die Frage offen, ob sich
Schulen zukiinftig hin zu mehr Eigenstandigkeit entwickeln werden.

Berufsbildende Schulen mussen durch ihre Arbeit Anforderungen aus zahlreichen Er-
lassen und Verordnungen erflillen. Konsequenz daraus ist, dass in vielen Landern
die Reformen selbst ,top-down“ Uber Erlasse und Verordnungen gesteuert werden.
Diese kdnnen bestehende Erlasse aulier Kraft setzen (meist mit zeitlicher Beschran-
kung oder nur fur bestimmte Reformschulen) oder modifizieren. Das Ordnungs-
Regelwerk kann dabei bis zu 500 Verordnungen und weit Uber 1000 Seiten umfas-
sen und schrankt die Handlungsfreiheit der einzelnen berufsbildenden Schule ein,
weil formale Fragen vor den inhaltlichen Fragen stehen. Eine weitreichende Mal}-
nahme zur Steigerung der Handlungsfreiheit ist die Erlassbereinigung. Uberfliissige
Erlasse und Verordnungen werden dabei auller Kraft gesetzt. In nahezu allen Lan-
dern wird an Erlassbereinigungen gearbeitet. Ob dieses zu einer spurbaren Ruck-
nahme der Regelungsdichte flhrt ist noch offen.

In Schleswig-Holstein wurden mit dem ,Deregulationserlass® (2003) prinzipiell alle
das Schulwesen betreffenden Richtlinien und Erlasse zum 01.01.2004 auler Kraft
gesetzt und zukunftige Verordnungen auf eine Laufzeit von funf Jahren begrenzt. Je-
doch wurden im genannten Erlass gleichzeitig (und damit typisch fur das Verord-
nungswesen) prinzipielle Fragen von personalrechtlicher Bedeutung oder die Ausfluh-
rung des Haushalts- und Stellenplans sowie die Prufungen betreffend als Ausnah-
men fest geschrieben. Zusatzlich wurden weitere 94 Erlasse als Ausnahmen defi-
niert. In Bayern sind dagegen Erlassbereinigungen Uberhaupt nicht beabsichtigt.
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Zwischen diesen beiden Positionen stehen die weiteren Lander in dieser Frage, die
meist an Verwaltungsreformen geknupft ist. Neben der Erlassbereinigung wird in den
Landern zudem an Verfahrensvereinfachungen gearbeitet, bei denen ein flexibler
Umgang mit bestehenden Erlasslagen erreicht werden soll. Die zahlreichen Ein-
schrankungen weisen allerdings eher darauf hin, dass die Erlassbereinigungen auch
dort, wo sie verfolgt werden, nicht zu grof3en Fortschritten fuhren werden, weil es zu
viele Verknipfungen unterschiedlicher Erlasslagen gibt, die sich gegenseitig kaum
bzw. gar nicht auflésen lassen und die Ministerien auch nicht die Macht haben, Er-
lasse vollstandig aul3er Kraft zu setzen.

Eine Ricknahme der Anzahl der Erlasse zur Regelung der Schulen bedeutet gleich-
zeitig eine hohere Verantwortungsubernahme und ein erweitertes Aufgabenspektrum
fur die Schulen. Dafur bendtigen Schulen Unterstutzungssysteme, um die zusatzli-
chen Aufgaben bewaltigen zu kdénnen. Solche sind jedoch bisher nur in wenigen
Landern (max. 5) vorgesehen.

Neben den Modell- und Schulversuchen sind es vor allem die Gesetzgeber der
Lander, die daruber entscheiden, welche Entwicklungen fiir berufsbildende
Schulen hin zu eigenstiandig agierenden Organisationen akzeptabel sind.

Eine Analyse der Schulgesetze legt zuallererst nahe, dass

a) die Rucknahme der staatlichen Steuerung durch Verschlankung der Gesetze
zwar erfolgt, die Schulen jedoch nicht in eine ,vOllige Freiheit” entlassen werden
und

b) in den einzelnen Landern der Tiefgang der Reformen und der Regelungsdichte
auch bei neueren Schulgesetzen sehr unterschiedlich ausgepragt ist.

Allen Landern kann bescheinigt werden, dass sie die Notwendigkeit erkannt haben,
aufgrund des wirtschaftlichen Strukturwandels eine Offnung der berufsbildenden
Schulen durch erweiterte gesetzliche Regelung zu unterstitzen und den Schulen
mehr eigenstandigen Gestaltungsspielraum einzurdumen. Allerdings sind nicht nur
die initilerten gesetzlichen Regelungen davon gepragt, den Schulen mehr Verantwor-
tung und mehr Unabhangigkeit von den staatlichen Organen zu geben, sondern es
wird deutlich, dass der Staat nach wie vor die Ubergeordnete Zustandigkeit fur sich
beansprucht. Das kommt besonders darin zum Ausdruck, dass mit Hilfe von Modell-
versuchen sehr weitgehende Modelle von den teilnehmenden Schulen im Sinne von
.eigenstandig agierenden lernenden Organisationen“ entwickelt und auch Uberzeu-
gend verfolgt werden, dortige Erkenntnisse jedoch nur in sehr moderater Form Ein-
gang in alle Schulen eines Landes oder in Systemveranderungen finden.

Mit Blick auf die Budgetierung der Schulen von Seiten der Schultrager ist allerdings
festzustellen, dass es hier einen deutlichen Trend gibt, die Budgetverwaltung den
Schulen zu uberlassen. Hinderlich ist dieser Entwicklung eher, dass Schulen darauf
nicht vorbereitet sind und nicht Uber das daflr notwendige Personal und die Instru-
mente verfugen.

Die in den einzelnen Landern eingeleiteten Entwicklungsprozesse folgen nicht alle
explizit dem Etikett ,Reformprojekt®. In einigen Landern werden die Verwaltungsre-
formen genutzt, um die Schulgesetze zu verandern und um mit diesem Schritt eine
,Offnung der Schulen® zu unterstiitzen. ,Selbststandigkeit der Schulen“ und ,Verbes-
serung der Qualitat schulischer Arbeit* sowie die damit verbundenen Implikationen
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finden in einigen Landern durchaus gerauschlos Eingang in die Schulgesetze und
beeinflussen entsprechend die Rechts- und Regelungslage (siehe Abschnitt 5.3).

Diese Etappe ist sicher eine ausgesprochen wichtige, um einen Beitrag fur die Wei-
terentwicklung berufsbildender Schulen zu leisten. Allerdings, und das ist nicht gera-
de unbedeutend, handelt es sich dabei um klassisches Verordnungshandeln, das bei
Weitem nicht sicherstellen kann, dass diese Entwicklungen von den Lehrerkollegien
im Ansatz angenommen werden, weil sie in der Regel vollig unvorbereitet Betroffene
solcher Schritte sind. Zudem wird allein Uber Verwaltungsschritte nicht ausreichend
vermittelt, dass Zustandigkeiten, Verantwortlichkeiten, Aufgabenprofile oder die Qua-
litat der Arbeit mit verandert werden, so dass sich das Lehrerhandeln in solchen Fal-
len kaum mitentwickeln durfte. Erhebungen in ausgewahlten Landern (BW, HB, NI,
SH, TH) belegen, dass auch bei den mit viel politischem Rickenwind initiierten Ver-
anderungsprozessen rund ein Drittel der Lehrkrafte nicht erreicht wird und ein Drittel
nicht fur eine aktive Beteiligung zu gewinnen ist. Es ist hinreichend bekannt, dass
Veranderungsprozesse von einem Teil der Betroffenen getragen, einem weiteren Teil
geduldet und einem dritten Teil abgelehnt werden, auch wenn sie bottom-up ange-
legt sind. Der dritte Teil darf eine ,kritische Masse® nicht Uberschreiten, wenn die
Wirksamkeit und Nachhaltigkeit solcher Prozesse nicht gefahrdet werden soll. ,Be-
troffene sollen zu Beteiligten® gemacht werden heil3t ein Postulat aus dem Change
Management. Realisieren lasst sich das nur, wenn moglichst viele Betroffene Veran-
derungen selbst mitgestalten. Befahigung und Motivation (vgl. Giebenhain 2004,
S. 189) sind Schlusselfaktoren fur eine erfolgreiche Schulentwicklung. Aus den Fall-
studien wissen wir, dass sich Personen aus allen drei angesprochenen Gruppierun-
gen teilweise temporar an Veranderungsprozessen beteiligen, dies jedoch den Ge-
samtprozess in den berufsbildenden Schulen nicht absichert, sondern Mdglichkeiten
fur eine systematische Mitgestaltung geschaffen werden mussen.

Um eine Schulentwicklung hin zu mehr Eigenstandigkeit zu betreiben, ist es unbe-
dingt erforderlich, dieses nicht in Form lautlosens Verwaltungshandelns zu tun, son-
dern Schulen und deren Kollegien in diesen Prozess zu integrieren und sie nicht nur
an ausgewahlten Entwicklungen teilhaben =zu Ilassen, sondern deren Mit-
Gestaltungskompetenz einzufordern. Die sich dadurch ergebende Chance, namlich
die Kompetenz der Lehrkrafte fur die Entwicklungsschritte zu nutzen, sollte nicht ver-
tan werden.

Alle an den berufsbildenden Schulen eingeleiteten Reformprozesse verfolgen
die Absicht, die Qualitat des Unterrichts und der schulischen Arbeit zu verbes-
sern. Die Schulen fordern im Gegenzug mehr Personal- und Finanzverantwor-
tung ein, um den Qualitatsentwicklungsprozess eigenstandiger gestalten zu
konnen.

Die traditionelle berufliche Schule konzentrierte sich auf die padagogische Arbeit und
akzeptierte die Ubergeordnete Steuerung und Kontrolle durch Organe des Staates.
Inzwischen wird von den Schulen ein ,Mehr an Qualitat fir das gleiche Geld“ gefor-
dert, was Uberwiegend Uber eine verstarkte Verlagerung von Verantwortung an
Schulen erreicht werden soll. Dieses stof3t auf grundsatzliche Unterstlitzung durch
die Schulen, ist jedoch nicht ohne verbesserten Ressourceneinsatz fur die neuen
Aufgaben machbar. Der sich abzeichnende Konflikt — ,mehr Qualitat bei gleichen
Ressourcen — muss aufgeldst werden, um die doppelte Qualitatsverbesserung —
namlich des Unterrichts und der schulischen Arbeit — einzuldsen.
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Die vereinfachte Formel muss also lauten: Verbesserung der Qualitatsarbeit an be-
ruflichen Schulen durch Ubernahme von mehr Verantwortung bei angepassten Res-
sourcen. Der Kern der ,neuen® Verantwortung von Schulen ist nicht, dass sie allein
uber mehr Personal- und Finanzverantwortung verfugen. Vielmehr ist nach wie vor
und vor allem das Kernanliegen, eine hohe Qualitat des Unterrichtens und damit der
Ausbildung sicher zu stellen. Dafur wird inzwischen verstarkte Rechenschaft von den
gesellschaftlichen Kraften gefordert. Ausdruck dieser Entwicklung sind Evaluationen,
tiefer gehende Schulinspektionen, transparenterer Umfang mit statistischen Bil-
dungsdaten u.a.

Die Entwicklungsschritte hin zu mehr Verantwortung an Schulen, Rahmensteuerung
durch staatliche Organe und Outputqualitdt der Schulen sind so auszubalancieren,
dass eine Qualitatsverbesserung schulischer Arbeit gesichert wird.

Eine zunehmende Verpflichtung zur Rechenschaft erfordert neue Management-
und Gremienstrukturen, um eine breite Beteiligung bei der schulischen Arbeit
und der Verantwortungsiibernahme zugunsten hoher Qualitat zu erreichen.

Berufliche Schulen der Zukunft werden, wie die vielen Modellvarianten zu deren
Entwicklung zeigen, das Verhaltnis von padagogischer und administrativer Leitungs-
verantwortung neu entwickeln mussen. Das gilt umso mehr, als sie weit starker in
Legitimationsverpflichtungen stehen. Sie legitimieren sich gegenuber

e den Leistungen der nachfragenden Schulerinnen und Schilern,

e den nachfragenden und in die Lernprozesse vieler beruflicher Bildungsgange
einzubeziehenden Betrieben,

e den Organisationen der Wirtschaft auf Arbeithehmer- und Arbeitgeberseite
und nicht zuletzt

e den kommunalen und staatlichen Verantwortlichen.

Dies wird neue Formen der Kommunikation, neue Gremienstrukturen und neue For-
men der Gremienarbeit erfordern. Zugleich wird sich die Rolle der Lehrkraft veran-
dern: Zur Aufgabe als inhaltlicher und padagogischer Fachmann kommt die Rolle
des Schulentwicklers und ein Mehr an Verantwortung hinzu.

Lehrkrafte mussen sich bezogen auf diese neue Rollenverteilung im System der be-
ruflichen Schulen neu definieren, sich vor allem starker untereinander und mit den
betrieblichen Ausbildern vernetzen sowie eine nach aul’en kommunikativere Rolle
einnehmen. Dies wird auch auf die zu realisierenden Arbeitszeitmodelle Auswirkun-
gen haben. Ferner werden die beruflichen Schulen durch die weiter entwickelten
Aufgaben andere Mindestgrof3en als bisher haben mussen. Welche es konkret sein
werden, wird einerseits von dem Volumen der tatsachlich Ubertragenen Aufgaben,
andererseits von der — auch raumlichen — Stellung im Bildungsnetzwerk einer Region
abhangen. Mit der Beteiligung der Wirtschaft und insb. von Arbeitgebern und Arbeit-
nehmern in schulischen Gremien (Verwaltungsrat in SH; Schulvorstand in HH, Lan-
desschulbeirat in HE, MV, beratend in der Gesamtkonferenz in NI, ST, Schulaus-
schuss in RP) wird die Kooperation und die Ausrichtung der schulischen Arbeit auf
ein neues Qualitatsniveau gestellt.
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Die sehr unterschiedlichen Entwicklungsansatze der Lander zeigen, dass es
auf eine Verzahnung beruflicher Erstausbildung und Weiterbildung sowie eine
Steigerung der Handlungsspielraume und Entscheidungsfreiheiten der berufs-
bildenden Schulen ankommt, die auch unabhéngig von einer Rechtsfahigkeit
erreicht werden kann.

Die Entwicklungen in den berufsbildenden Schulen zeigen, dass eine Offnung nach
aullen und starkere Vernetzung in der Region mdglich ist, ohne dass grundsatzlich
Schulen Rechtsfahigkeit daflir bendtigen (etwa in Bayern). Eine veranderte Rechts-
stellung berufsbildender Schulen (Rechtsfahigkeit) ist letztlich nur dann unabding-
bart, wenn sich die Schule als Bildungsdienstleister unter Marktbedingungen betati-
gen soll. Im Klartext geht es darum, ob berufsbildende Schulen Weiterbildung fir Un-
ternehmen in der Region anbieten sollen und zu welchen Konditionen dies gegebe-
nenfalls geschehen kann (i.d.R. unter den Bedingungen einer Vollkostenrechnung).

Avenarius hat zu obigem Zusammenhang zwei Fragen benannt (2002b, S. 87), und
zwar eine nach dem Zweck eines Kompetenzzentrums und eine nach der erforderli-
chen Rechtsform:

e Handelt es sich bei den Kompetenzzentren in regionalen Berufsbildungsnetz-
werken um Schulen? (Frage nach dem Zweck)

e Konnen die geplanten regionalen Kompetenzzentren die ihnen zugewiesenen
Aufgaben in der traditionellen Rechtsform der nichtrechtsfahigen Anstalt erfil-
len? (Frage nach der Rechtsform)

In nahezu allen Landern werden die regionale Vernetzung und die Offnung der Schu-
len inzwischen in den Schulgesetzen berlcksichtigt. Als Kompetenzzentren mit prin-
zipiell neuen Aufgaben sollen sie nicht agieren, jedoch sind in den Schulgesetzen
Offnungsklauseln — so wie sie Avenarius angedeutet hat — fiir die Ubernahme von
Weiterbildung erkennbar, ohne dass dafiir eine Veranderung der Rechtsform not-
wendig ware (Berlin, Bremen, Hessen, Sachsen, Sachsen-Anhalt). Als zentrale Part-
ner der regionalen Bildungslandschaft kénnen berufsbildende Schulen also mit un-
veranderter Rechtsstellung agieren, jedoch wird dies von den Ministerien gar nicht so
massiv angestrebt, wie es die o6ffentlichen Debatten Glauben machen wollen (vgl.
S. 42ff.). Problematisch ist die Tatsache, dass berufsbildende Schulen ohne Rechts-
fahigkeit mit einer ,geliehenen® Eigenstandigkeit agieren (Avenarius 2002b, S. 87).
Schulen werden nicht aus eigenem, sondern aus Ubertragenem Recht tatig. Hieraus
erwachsen Abhangigkeiten vom Schultrdger und vom Land, die die Flexibilitat der
Schulen wieder erheblich einschranken kénnen.

Berufliche Schulen und Behorden stehen vor einer bedeutenden Verzwei-
gungssituation: Sollen Schulen als Weiterbildungsanbieter auf dem Markt auf-
treten oder bleibt dieses Feld ein Tabu? Je nach verfolgter Strategie muss uber
die Rechtsfahigkeit der beruflichen Schulen mit entschieden werden, was eini-
ges an Konsequenzen nach sich ziehen wird.

FUr die Betatigung auf dem Weiterbildungsmarkt kdnnte sich bspw. das Modell des
BBZ Sulzbach aus dem Saarland durchsetzen, namlich die Griindung einer gemein-
natzigen GmbH (vgl. www.foege.de) fur Aufgaben, die nicht dem staatlichen Bil-
dungsauftrag dienen und eine klare (wirtschaftliche) Trennung zwischen staatlichen
und privaten Betatigungsfeldern nach sich zieht.
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Fir die Verzahnung zwischen beruflicher Erstausbildung und Weiterbildung sprechen
eher inhaltliche Argumente, die im Rahmen von Fallstudien hervorgebracht wurden:
Lehrkrafte erhalten die Mdglichkeit, durch Betatigung in der Weiterbildung ihre fachli-
che Kompetenz leichter aufrecht zu erhalten und auszubauen, Innovationen in Zu-
sammenarbeit mit Unternehmen voran zu treiben und Erkenntnisse aus dem erwei-
terten Betatigungsbereich in der Erstausbildung zu verwerten. Auch Unternehmen
schatzen insbesondere die berufspadagogischen Kompetenzen, die in berufsbilden-
den Schulen verfugbar sind und begrufen (im Gegensatz zu den Kammern, die hier
groliere Zurtickhaltung Uben) eine Betatigung der Schulen im Bereich der Weiterbil-
dung, auch weil Lehrkrafte und Fachkrafte oftmals noch aus der Erstausbildung ein-
ander bekannt sind.

Ob sich die Eigenstandigkeit berufsbildender Schulen erhdht, wenn sie rechtsfahig
sind, ist eine bisher empirisch nicht geklarte Frage. Das Auferlegen von Rechen-
schaftspflichten (Kaufmannische Buchfuhrung, verpflichtende interne Evaluation, Ex-
terne Evaluation, Schulinspektion, Einfuhrung eines Qualitatsmanagementsystems,
Erhebung von Leistungsdaten etc.) kann — das lasst sich anhand der Fallstudien
deutlich benennen — die gewonnenen Freiheiten und Entscheidungsmdglichkeiten
mehr als aufheben. Es muss also nach Synergien und Optimierungen von Ablaufen
gesucht werden, wenn die Rechtsfahigkeit von berufsbildenden Schulen die beab-
sichtigten Wirkungen entfalten soll.

Ein Beispiel: Berufliche Bildung wird auch auf Grund unterschiedlicher Zustandigkei-
ten in den Ministerien zum Teil noch nicht als eine Einheit angesehen, fur die bis hin
zur Frage der Ausstattungsfinanzierung von Institutionen nach synergetischen L6-
sungen gesucht wird. Dies zeigen die Paralleldiskussionen um die Weiterentwicklung
der Uberbetrieblichen Berufsbildungsstatten (UBS) zu Kompetenzzentren, die bis auf
den formalen Hinweis auf die Notwendigkeit einer Kooperation — zwischen BS und
UBS - keine abgestimmten Initiativen mit Blick auf das Gesamtsystem ,Berufliche
Bildung* hervorgebracht haben.**

Lehrerkollegien an beruflichen Schulen sind hoch motiviert in der Erarbeitung
von Schulprogrammen und den damit verbundenen Zukunftsvisionen. Sie er-
fassen bei deren Umsetzung die Komplexitat von Schule und dessen Umfeld
genauer und haben zunehmend Schwierigkeiten, geradlinige Implementie-
rungsstrategien durchzuhalten.

Anfang dieses Jahrzehnts war eine regelrechte Aufbruchstimmung feststellbar, als es
darum ging, Schulprogramme oder Leitbilder flr die Schulen zu erstellen. Es gab
nicht nur eine vielfaltige Beteiligung der Kollegien und Schulleitungen daran, sondern
regelrechte Motivationsschibe mit dem Ziel, Schule neu zu gestalten. Das Interesse
war, Antworten auf die neuen Herausforderungen, die durch einen massiven Struk-
turwandel der handwerklichen und industriellen Arbeitswelt zu Stande kamen, zu fin-
den, um schulische Arbeiten wieder zu einer besseren Akzeptanz zu verhelfen. Die
Schulprogramme fokussierten in der Regel die Aufgaben der Schule auf zentrale
Felder wie ,Partnerschaften und Aulenbeziehungen®, ,Lernen und Lehren®, ,Organi-

> vgl. BMBF 2001, aktuelles Férderprogramm unter http://www.bmbf.de/foerderungen/5210.php. Die
Diskussion Uber die Weiterentwicklung von UBS und BS zu Kompetenzzentren und regionalen Be-
rufsbildungszentren wird bis auf den formalen Hinweis auf eine notwendige Kooperation unabhangig
voneinander gefihrt.
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sation und Management®, ,Professionalitdt und Personalentwicklung®, ,Ausstattung®
und anderes. Bei den ersten Umsetzungsschritten wurde allerdings ein Doppelkon-
flikt deutlich:

1. Schulen haben gar nicht mit den rechtlichen Spielraum, um alle diese Aufga-
ben in der gewunschten Eigenstandigkeit wahrzunehmen und

2. die Kollegen erkannten, dass die Umsetzung der Schulprogramme nicht nur
vielfaltigere und umfangreichere Aufgaben nach sich ziehen, sondern jede
einzelne Lehrkraft verstarkt in ein politisches Spannungsfeld rickt, das durch
die Offnung der Schulen nicht zu vermeiden war.

Diese Konflikte sind bis heute noch nicht aufgeldst und haben zur Konsequenz, dass
1/3 der Kollegien Schulentwicklung und die Einldsung der Schulprogramme ablehnt,
ein weiteres Drittel verhalt sich dazu eher neutral und nur das letzte Drittel identifi-
ziert sich mit der aktiven Umsetzung.

Um die eingeleiteten Entwicklungsprozesse nicht zum Erliegen zu bringen ist es not-
wendig, sehr sorgfaltig auszubalancieren, wie der kinftige gesetzliche Rahmen fir
Schulen genauer ausgestaltet werden soll und es sind an der Basis, in jeder einzel-
nen Schule Entwicklungsprozesse von innen heraus einzuleiten, die das Kollegium
auch mittragt. Nur bottom-up Prozesse scheinen Erfolg zu versprechen und garantie-
ren, dass der Unterricht und dessen Verbesserung Zentrum des Handelns bleibt.

Offnung der Schulen, Schulentwicklung und mehr Selbstindigkeit fiir berufli-
che Schulen darf von Ministerien und Behorden nicht dahingehend uminterpre-
tiert werden, dass damit ungeziigelte Aufgabenverteilungen ,,nach unten* er-
folgen, ohne die Ressourcenfrage zu klaren. Aufgabenverlagerung und Res-
sourcenverteilung sind als Einheit zu sehen und zu klaren.

Die urspringlich vor allem von Schulen gewlnschte Entwicklung hin zu mehr Selbst-
standigkeit hat inzwischen in einigen Regionen und Landern ein Stadium erreicht, so
dass in Schulen sogar ein Qualitatsverlust statt einer Qualitatsverbesserung als Fol-
ge aller Veranderungen beflurchtet wird. Der Grund dafur ist eine oft unkoordinierte
Aufgabenverlagerung von den Behodrden in die Schulen, die auch die Grundstlcks-
verwaltung, Bausanierung, Entsorgung, Datenschutzregelungen, Versicherungsver-
trage und vieles mehr einschlieBen. Zu Recht halten die Schulen dagegen, dass sie
mit dieser Aufgabenvielfalt und ohne entsprechende Personalausstattung uberfordert
sind. Finden solche Aufgabenverlagerungen unkoordiniert statt, flhrt das zwangslau-
fig zu einer Uberforderung der Schulen und der Lehrkrafte und hat Qualitatsverluste
beim Unterricht zur Folge. Nur ein abgestimmter Entwicklungsprozess zwischen Mi-
nisterien, Behdrden und Schulen garantiert die notwendigen iterrativen Schritte, um
die Schulen erfolgreich aus einer starken Abhangigkeit zu entlassen und so zu unter-
stutzen, dass Unterricht deutlich verbessert wird und Lernzuwachs bei den Schile-
rinnen feststellbar ist. Beliebige Aufgabenverlagerungen haben eher zur Konse-
quenz, dass der gesamte Entwicklungsprozess umgekehrt wird und letztlich weder
Schule noch Behoérden von diesem Prozess profitieren, weil die Aufgabenverteilung
und Zustandigkeiten nicht geklart sind.
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Schulentwicklung muss zu mehr Eigenverantwortlichkeit der Lehrkrafte fuhren.
Es reicht nicht, wenn Schulleitungen Verantwortung an Stelle von Behorden
ubernehmen.

Schulentwicklung wird oft darauf verkurzt, dass Schulleitungen ein Mehr an Verant-
wortung tUbernehmen und damit an die Stelle der Behorde treten. Schulentwicklung
so verstanden zieht ein hoheres Konfliktpotenzial in Schulen nach sich und verhin-
dert die Beteiligung von Lehrkraften am Entwicklungsprozess.

Schulentwicklung kann nur hei3en, dass sich Schulen von innen heraus auf den Weg
machen und dass alle am Prozess Beteiligten Verantwortung ubernehmen und ihre
Interessen vertreten. Fur Lehrer heil3t dieses, dass sie alles tun mussen, um die
Qualitat von Unterricht zu verbessern und fur Schulleitungen heil’t dieses, dass sie
den Rahmen fur besten Unterricht in den verschiedensten Schulformen schaffen
mussen. Der Gesamtprozess ist von den Ministerien zu fordern, ohne dass dieses
Vorhaben von ,intelligenten Kontrollmechanismen® tberlagert wird.
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Anhang 1: Ansprechpartner fur Reformprojekte der berufsbildenden
Schulen in den Landern

Baden-Wiirttemberg

Abteilungsleiter Referatsleiter
Ministerialdirigent Ministerialrat
Klaus Lorenz Harald Wissmann

Tel: 0711/279-2719
Fax: 0711/279-2942
E-Mail: klaus.lorenz@km.kv.bwl.de Harald.Wissmann@km.kv.bwl.de

Ministerium fir Kultus, Jugend und Sport Baden-Wirttemberg
Neues Schlofy

Schloflplatz 4

70173 Stuttgart

Bayern
Ministerialdirigent Referatsleiter
Hans Wilhelm Thomé Dr. Horst Guttler
Tel: 089/2186-2504 Tel: 089/2186-2528

Fax: 089/2186-2817
E-Mail: hans-wilhelm.thome@stmuk.bayern.de horst.guettler@stmuk.bayern.de

Bayerisches Staatsministerium fir Unterricht und Kultus
SalvatorstralRe 2
80333 Minchen

Berlin

Oberschulrat

Reinhard Schnadwinkel

Tel: 030/9026-5821

Fax:  030/9026-5022

E-Mail: reinhard.schnadwinkel@senbjs.verwalt-berlin.de

Senatsverwaltung fir Bildung, Jugend und Sport Berlin
Referat IV B 2
Beuthstralle 6-8

10117 Berlin
Brandenburg
Referatsleiter Referatsleiter
Oberschulrat
Dieter Holterhoff Klaus HanRRen
Tel: 0331/866-3830 Tel: 0331/866-3720

Fax: 0331/866-3807
E-Mail: dieter.hoelterhoff@mbjs.brandenburg.de  klaus-detlef.hanRen@mbj.brandenburg.de

Ministerium fir Bildung, Jugend und Sport des Landes
Brandenburg

Abteilung 1 / Referat 14 / Referat 33

Steinstralle 104-106

14480 Potsdam
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Bremen

Oberschulrat

Reinhard Platter

Tel: 0421/361-6915

Fax:  0421/361-2737

E-Mail: Reinhard.Platter@bildung.bremen.de

Der Senator flr Bildung und Wissenschaft Bremen

Rembertiring 8 — 12
28195 Bremen

Hamburg

Abteilungsleitung

Berufliche Bildung und Weiterbildung

Thomas Schréder-Kamprad

Tel: 040/42863-2124

Fax: 040/42863-4033

E-Mail:
thomas.schroeder-kamprad@bbs.hamburg.de

Freie und Hansestadt Hamburg

Behorde flr Bildung und Sport

Abteilung Berufliche Bildung und Weiterbildung
Referat Berufliche Schulen

Hamburger Str. 131

22083 Hamburg

Hessen

Ministerialdirigent

Dr. Heinrich Berthold

Tel: 0611/368-2400

Fax: 0611/368-2402

E-Mail: h.berthold@hkm.hessen.de

Hessisches Kultusministerium

Leitung ,Projekt Reform der beruflichen Schulen
in Hamburg*

Jochem Kastner

Tel: 040/42863-2126

jochem.kaestner1@bbs.hamburg.de

Referatsleiter

Ministerialrat

Hans-Otto Vesper

Tel: 0611/368-2404

Fax: 0611/368-1404
h-o.vesper@hkm.hessen.de

Abteilung Berufliche Schulen, Schulen fur Erwachsene, Lebenslanges Lernen

Luisenplatz 10
65185 Wiesbaden

Mecklenburg-Vorpommern

Ministerialrat

Eckehardt Kammer

Tel: 0385/588-7260

Fax: 0385/588-7086

E-mail: E.Kammer@kultus-mv.de

Referatsleiter

Ewald Flacke

Tel: 0385/588-7220

E-mail: E.Flacke@kultus-mv.de(’]

Hans Christian Crull
Tel: 0385/588-7261

hc.crull@kultus-mv.de

Referatsleiterin

Heidrun Breyer

Tel: 0385/588-7210

E-mail: H.Breyer@kultus-mv.de

Ministerium fir Bildung, Wissenschaft und Kultur des Landes

Mecklenburg-Vorpommern
Werderstralle 124
19055 Schwerin
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Niedersachsen

Referatsleiter

Ministerialrat

Gerhard Lange

Tel: 0511/120-7372

Fax:  0511/120-7458

E-Mail: gerhard.lange@mk.niedersachsen.de

Niedersachsisches Kultusministerium
Abteilung Berufliche Bildung
Schiffgraben 12

30159 Hannover

Nordrhein-Westfalen

Referatsleiter

Heribert Brabeck

Tel: 0211/ 5867-3413

E-Mail: heribert.borabeck@msw.nrw.de

Ministerium fir Schule und Weiterbildung

Arbeitsstab "Grundsatzangelegenheiten des Bildungswesens, Aufgabenplanung, Bildungsdialog,
Unterrichtsversorgung"

VolklingerstralRe 49

40221 Dusseldorf

Rheinland-Pfalz

Ministerialdirigent

Dr. Hans-Jurgen Berg

Tel: 06131/16-2833
Fax: 06131/16-4001
E-Mail: hj.berg@mbfj.rip.de

Ministerium fir Bildung, Frauen und Jugend des Landes Rheinland-Pfalz
Abt. 4 D, Berufsbildende Schulen

Wallstr. 3

55122 Mainz

Aufsichts- und Dienstleistungsdirektion - ADD - Referat 36
Willi-Brandt-Platz 3
54290 Trier

und AuRenstellen der Schulaufsicht:
Friedrich-Ebert-Str. 14
6733 Neustadt

Sudallee 15-19
56068 Koblenz

Saarland
Ministerialrat
Dirk Piper Alexander Lembert
Tel: 0681/501-7283 Tel: 0681/501-7479
Fax: 0681/501-7549
E-Mail: H.Marzlin@bildung.saarland.de A.Lembert@bildung.saarland.de

Ministerium fir Bildung, Kultur und Wissenschaft
des Saarlandes

Hohenzollernstralle 60

66117 Saarbriicken
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Sachsen

Referatsleiter

Dr. Peter Kuklinski

Tel: 0351/564-2950

Fax: 0351/564-2888

E-Mail: Peter.Kuklinski@smk.sachsen.de

Sachsisches Staatsministerium fiir Kultus

Abteilung Berufsbildende Schulen und Erwachsenenbildung

Carolaplatz 1
01097 Dresden

Sachsen-Anhalt

Ministerialrat

Dr. Hartmut Heller

Tel: 0391/567-3827

Fax: 0391/567-3776

E-Mail: hartmut.heller@mk.lsa-net.de

Kultusministerium des Landes Sachsen-Anhalt
Turmschanzenstralte 32
39114 Magdeburg

Schleswig-Holstein

Ministerialratin

Anneke Schrdder-Dijkstra

Tel: 0431/988-2512

Fax:  0431/988-2480

E-Mail:
Anneke.Schroeder-Dijkstra@mbf.landsh.de

Projektmanager
Ingwer Nommensen
Tel: 0431/988-2510

Ingwer.Nommensen@mbf.landsh.de

Ministerium fir Bildung und Frauen des Landes Schleswig-Holstein

Brunswiker StralRe 16-22
24105 Kiel

Thiringen

Leitender Ministerialrat

Jurgen Pein

Tel: 0361/3794-420

Fax:  0361/3794-405

E-Mail: jpein@tkm.thueringen.de

Thiringer Kultusministerium - Bereich Bildung und Schule

Werner-Seelenbinder-Stralle 7
99096 Erfurt
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Anhang 2: Fragebogen fur die Befragung der Lander

Sehr geehrte Damen und Herren,

in den letzten Jahren sind in den einzelnen Bundeslandern eine Reihe entscheidender
Reformprojekte durchgefuhrt bzw. in Angriff genommen worden, in deren Rahmen be-
rufsbildende Schulen (BS®) eine stirkere Eigenstindigkeit erhalten, sich erweiterten
Aufgabenbereichen widmen und sich regional vernetzen.

Ziel der vorliegenden Befragung ist es, den Status der einzelnen Reformen in den Lan-
dern systematisch zu erheben und eine Zwischenbilanz Uber die Entwicklungen zu zie-
hen. Dazu bitten wir Sie, den vorliegenden Fragebogen zu bearbeiten, der sich auf rele-
vante Bereiche der Weiterentwicklung zu mehr Eigenverantwortung und Selbststandig-
keit berufsbildender Schulen bezieht, im Einzelnen:

A: Rahmendaten, Zusténdigkeiten und Vernetzung;

B: Laufende Vorhaben und Reformen;

C: Planungen;

D: Eigenverantwortung und rechtliche Selbststédndigkeit — Reformansétze;
E: Entwicklungsfelder berufsbildender Schulen;

F: Aus- und Fortbildung von Lehrkréften.

Mit den Ergebnissen der Befragung soll an die Empfehlungen der Bund-Lander-
Kommission aus dem Jahr 2003 angeknulpft werden (vgl. BLK Heft 105). Die Zielsetzun-
gen, Planungen, Entscheidungen zu und Erfahrungen mit Reformen aus Ihrem Land
werden wir in einem Bericht aufarbeiten, um Diskussions- und Umsetzungsgrundlagen
fur die Berufsbildungspolitik wie fur umsetzende Akteure zu schaffen. Dieser wird spater
als BLK-Veroffentlichung zur Verfugung gestellt.

Bitte senden Sie uns den ausgefllliten Fragebogen per Mail (ausnahmsweise per Post)
an die folgende Adresse:

Universitat Flensburg

Berufsbildungsinstitut Arbeit und Technik — biat
z. Hd. Matthias Becker

Auf dem Campus 1

24943 Flensburg

Tel.: 0461-805-2160

Fax: 0461-805-2151

E-Mail: becker@biat.uni-flensburg.de

Wir bitten Sie zudem um Zusendung von Unterlagen (Projektberichte, Schulgesetz und
Erlasse, Diskussionspapiere), die Uber die Reformen Aukunft geben. Bei Unklarheiten
und Ruckfragen stehen wir Ihnen gern zur Verfugung.

Selbstverstandlich erfolgen samtliche Auswertungen anonymisiert; d.h. es werden keine
personenbezogenen oder schulbezogenen Daten ohne lhre Zustimmung verodffentlicht.

Herzlichen Dank fur lhre Unterstitzung!

*® Hinweis: Im Fragebogen sind ,berufsbildende Schulen“ stets mit BS abgekiirzt.
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Berufsbildungsinstitut
Arbeit und Technik

A: Rahmendaten, Zustandigkeiten und Vernetzung

Bundesland: Schleswig-Holstein
Welche Ministerien, ggf. Abteilungen und nachgeordnete Bereiche, Einrichtungen

etc. sind verantwortlich fir Reformprojekte der BS?
(Bitte nennen Sie diese und erldutern Sie kurz die Zustandigkeiten)

Wer ist direkte(r) Ansprechpartner/in fir Reformprojekte der BS in Ihrem Land?
(Bitte benennen Sie diese fur direkte Nachfragen bezlglich des Fragebogens)

Name, Vorname:

Funktion:

Tel:

Mail:

Name2, Vorname2:

Funktion2:

Tel2:

Mail2:

Wie viele BS gibt es in Ihrem Land?

Wie viele dieser Schulen sind in Reformprojekte zur Steigerung %
der Eigenstandigkeit eingebunden?

Die BS werden dazu angehalten, mit den Partnern in der Region [ ]Ja

ein Netzwerk zur kontinuierlichen Verbesserung des Berufsbil- [ ] Nein
dungsangebots zu bilden
wenn Ja: []Ja

Es wird eine Starken-Schwachenanalyse aller Netzwerkpartner [ ] Nein
durchgefuhrt, um eine optimale Aufgabenzuordnung zu gewahr-
leisten

Haben Veranderungen des Schulgesetzes (in den letzten 5 Jahren) zu neuen Zu-
standigkeiten der Schulaufsicht gefuhrt?

Schulgesetzanderung ist geplant im Jahr

s
|

Schulgesetz wurde geandert im Jahr

Aufgaben der Schulaufsicht haben sich verandert ||

Falls zutreffend: Bitte geben Sie an, fur welche Aufgabenbereiche sich die Zustan-
digkeiten der Schulaufsicht in Inrem Land verandern:

e Uberwachung der Qualitét schulischer Arbeit [l
Art der Zustandigkeitsverlagerung:

o Uberwachung der Durchfiihrung qualitatssichernder Arbei- [

ten der Schule (Metaevaluation)
Art der Zustandigkeitsverlagerung:

e Einfilhrung eines Qualititsmanagements an den Schulen [
Art der Zustandigkeitsverlagerung:

e MalRnahmen zum Systemvergleich (Vergleich zwischen [l

BS / Vergleich zwischen Bundeslandern)
Art der Zustandigkeitsverlagerung:

e Beratung zur Schulorganisation [
Art der Zustandigkeitsverlagerung:
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Berufsbildungsinstitut
Arbeit und Technik

e Beurteilung des Unterrichts
Art der Zustandigkeitsverlagerung:

e Personalbeurteilung
Art der Zustandigkeitsverlagerung:

e Personalentwicklung
Art der Zustandigkeitsverlagerung:

e Fort- und Weiterbildung

Art der Zustandigkeitsverlagerung:

0o o o o

e Andere:

Erlauterungen, Anmerkungen:

Wie schatzen Sie die Zusammenarbeit zwischen den folgenden In-
stitutionen ein?

Betrieben und BS

Kultusbehorde und BS

Schulaufsicht und BS

Lehrerbildungsinstitut und BS

Hochschulen und BS

Weiterbildungstrager und BS

Wirtschaftsverbande und BS

Kultusbehorden der Bundeslander

L0000 OO ({30 sehr gut
I - TH
L0000 O O D || schiecht

Lehrerbildungsinstitute der Bundeslander

Wie bewerten Sie den Informationsfluss zwischen ...

Kultusbehoérde und Lehrerkollegien

Schulaufsicht und Lehrerkollegien

Lehrerbildungsinstitut und Lehrerkollegien

CIHCIICIC]| sehr sehtecht | I C]| sehr sehlecht

LIl sehr gut
T
CIIC]IC]IC]| schlecht

Schulleitungen und Lehrerkollegien

Erlauterungen, Anmerkungen:
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B: Laufende Vorhaben und Reformen

Bitte geben Sie an, welche Reformprojekte in lhrem Land zur Weiterentwick-

lung der BS bearbeitet werden:
(Falls vorhanden, bitten wir um Zusendung entsprechenden Informationsmaterials)

Projekt/Malinahme/Vorhaben:
Titel:

Art:
[ ] Projekt

[ ] Schulversuch

[ ] Modellversuch

[] Anderung des rechtlichen Rah-
mens — Erlass

[l

Status:

[] abgeschlossen

[ ] laufend

Laufzeit: von bis
Bearbeitung/Ansprechpartnerin:

Projekt/Malinahme/Vorhaben:
Titel:

Art.

[ ] Projekt

[ ] Schulversuch
[ ] Modellversuch

[ ] Anderung des rechtlichen Rah-
mens — Erlass

[]

Status:

[] abgeschlossen

[ ] laufend

Laufzeit: von bis
Bearbeitung/Ansprechpartnerin:

Projekt/Malinahme/Vorhaben:
Titel:

Art.

[] Projekt

[ ] Schulversuch
[ ] Modellversuch

[] Anderung des rechtlichen Rah-
mens — Erlass

L]

Status:

[] abgeschlossen
[ ] laufend

Laufzeit: von bis
Bearbeitung/Ansprechpartnerin:

Projekt/Malinahme/Vorhaben:
Titel:

Art:
[ ] Projekt
[ ] Schulversuch
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Bitte geben Sie an, welche Reformprojekte in lhrem Land zur Weiterentwick-

lung der BS bearbeitet werden:

(Falls vorhanden, bitten wir um Zusendung entsprechenden Informationsmaterials)

[] Modellversuch
[] Anderung des rechtlichen Rah-
mens — Erlass

[]
Status:

[ ] abgeschlossen
[ ] laufend

Laufzeit: von bis
Bearbeitung/Ansprechpartnerin:

Projekt/Malinahme/Vorhaben:
Titel:

Art.

[ ] Projekt

[] Schulversuch
[ ] Modellversuch

[] Anderung des rechtlichen Rah-
mens — Erlass

[l

Status:

[] abgeschlossen

[ ] laufend

Laufzeit: von bis
Bearbeitung/Ansprechpartnerin:

Projekt/Malinahme/Vorhaben:
Titel:

Art.

[ ] Projekt

[ ] Schulversuch
[ ] Modellversuch

[] Anderung des rechtlichen Rah-
mens — Erlass

[]

Status:

[] abgeschlossen
[ ] laufend

Laufzeit: von bis
Bearbeitung/Ansprechpartnerin:
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C: Planungen

Planen Sie (neue, weitere) Reformprojekte zur Weiterentwicklung der BS in den
folgenden Bereichen?

Reformprojekt ist ...

bereits ge-
startet
bereits um-
gesetzt

Zusammenlegung von BS zur Optimierung der Schulgréf3en
EinfGhrung von Qualitdtsmanagementsystemen an BS
Erweiterung der eigenstandigen Entscheidung der BS Uber Bil-
dungsangebote

Eine Wettbewerbssituation zwischen den BS in bestimmten Berei-
chen soll ausdrticklich erfolgen

Bereiche:

Verlagerung von Personalverantwortung an die Schulleitung in BS
Finanzautonomie fur BS

Planung der Fort- und Weiterbildung von Lehrkraften durch BS
Evaluation von BS

Ab:

Ermdglichen von Vertragen mit regionalen Partnern zur Institutio-
nalisierung von Kooperationen

Entwicklung von Standards flr Bildungsgange in der beruflichen
Bildung

Erlauterungen, Anmerkungen:

[ O O0OdO 0O O DI geplant
O O 0dodod oo oo
O O 0dodod oo oo
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D: Eigenverantwortung und rechtliche Selbststandigkeit - Reformansatze

N

Berufsbildungsinstitut
Arbeit und Technik

Bitte kennzeichnen Sie die Reformansatze zur Weiterentwicklung der BS in lhrem

Bundesland.

Steuerungsverantwortung fiir BS

Wie sollen die folgenden Rahmenbedingungen fiir die Steu-

erung von BS verédndert werden?

Uberfiihrung offentlicher BS in eigenstandige 6ffentlich-

rechtliche Tragerschaft

EinfGhrung von Aufsichtsgremien (z.B. Verwaltungsrat, Auf-

sichtsrat, Tragerversammlung)

Einflhrung von Ziel- und Leistungsvereinbarungen mit ...

... dem Schultrager

... kommunalen Partnern

... der Landesverwaltung
Anderung des Schulgesetzes

Schulprogramme als konkrete Arbeitsprogramme der BS

Erlassbereinigung

Unterstutzungssystem zur Entlastung der BS von Verwal-
tungs- und administrativen Managementaufgaben

Erlauterungen, Anmerkungen, weitere Anderungen:

|:| |:| ist verwirk-
licht

OOooodon
OOooodon
OOooodon
OOooodon

wird bear-
beitet

0 O

|:| |:| ist geplant

ist nicht be-
absichtigt

Hmni
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Bildungsverantwortung fur BS

£ 5.5 &z
2 832 g £5
Welche der nachstehend genannten Aufgaben sollen in den g = B4 O c2
Verantwortungsbereich der BS (lberfiihrt werden? 2 = 2 5 ©
Freie Entscheidung uUber das Angebot von Schulformen 1 1 [0 O
Freie Entscheidung Uber das Angebot von Bildungsgangen 1 1 0 [
Angebotserweiterungen im Bereich der Weiterbildung 1 ] [0 L
Abstimmung mit Akteuren in der Region zur Verzahnung 1 1 [0 O
von Aus- und Weiterbildung
Kooperation mit Akteuren in der Region beim Angebot von 1 1 [0 O
Zusatzqualifikationen, die fur anerkannte Fortbildungsab-
schlisse verwendbar sind
BS als zentrale Berufsbildungsberatungsstelle der Region 1 ] [0 L
Erlauterungen, Anmerkungen:
Personalverantwortung fir BS
t 5.5 83
25 82 g £5%
Welche der nachstehend genannten Aufgaben sollen in den g = 78 o c2
Verantwortungsbereich der BS tiberfiihrt werden? 2 = 2 B o
Einstellung von Lehrkraften in der Verantwortung der Schul- | []  []  [] [
leitung
Klndigung von Lehrkraften in der Verantwortung der Schul- |+ []  []  [] [
leitung
Schulibergreifende Personalplanung unter Einbindungder | []  []  [] @[]
Schulleitungen
Schulleitung als Dienstvorgesetzte(r) 1 1 0 [
Befrderungen in der Verantwortung der Schulleitung 1 0 O [
Schulleitung als Disziplinarvorgesetzte(r) 1 1 O L
Zeitlich befristete Aufgabenibertragung an Lehrkrafte mit 1 1 [0 O
zusatzlicher Vergutung
VertragsschlieSung zwischen BS und Lehrkraft 1 1 0 [
VertragsschlieBung zur Gewinnung von technischem Per- 1 1 [0 O
sonal / Verwaltungspersonal
Personalbeurteilung in der Hand der Schulleitung 1 1 [0 O
Personalbeurteilung unter Einbindung der Partner der BS ] [ [0 [

Erlauterungen, Anmerkungen:
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N

Berufsbildungsinstitut
Arbeit und Technik

Finanzverantwortung fiir BS

Welche der nachstehend genannten Aufgaben sollen in den
Verantwortungsbereich der BS (berfiihrt werden?
Budgetierung der BS

- Sachmittelbudgetierung
- Personalkostenbudgetierung

Eigenstandige Kontoflihrung auf einem Konto flr die Verbu-
chung von Einnahmen und Ausgaben
Kaufmannisches Rechnungswesen

Kosten- und Leistungsrechnung

Uberflihrung séchlichen Inventars aus der Tragerschaft des
Schultragers in die Eigenverantwortung der BS
Bildung von Rucklagen

Selbststandiges Abschlielen von Vertragen
Gebaudebewirtschaftung

Erlauterungen, Anmerkungen:

ist verwirk-
licht

I

wird bear-
beitet

I

ist geplant

I

ist nicht be-
absichtigt

I
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Qualitatsverantwortung

£ 5.5 83

s 88 5  £5
Welche der nachstehend aufgefiihrten MalBnahmen zur S £ o8 % c 9
Qualitatsentwicklung der BS sollen ergriffen werden? 2 s 2 B ®
Bestandsaufnahme des Aus- und Weiterbildungsbedarfs in 1 1 [0 O

der Region zur Absicherung eines geeigneten Fachkrafte-
angebots (institutionalisiertes Monitoring des Berufsbil-
dungsbedarfs)
Falls zutreffend:
[ ] BS sollen diese Aufgabe ibernehmen
[] Neue Institution soll diese Aufgabe tibernehmen
[ ] Aufgabe soll Inhalt eines regionalen Berufsbildungsdia-
logs sein
[ ] Forschungsinstitute sollen diese Aufgabe iibernehmen
Sonstiges:
Landesweit einheitliches Qualitatsmanagementsystem fur
BS
Definition von Anforderungsprofilen fir Lehrkrafte (insb. fur
Quer- und Seiteneinsteiger) zur Absicherung der padagogi-
schen Professionalitat
Erhebung von Kennzahlen (z.B. Absolventenquoten, Uber-
gang in weiterfihrende Schulen ...)
Durchfuhrung von Wirksamkeitsanalysen zur Feststellung
des Bildungserfolgs
Monitoringsystem zur Verstetigung von Wirksamkeitsanaly-
sen beruflichen Lernens
Falls zutreffend: Das Monitoringsystem wird genutzt far
[ ] schulinterne Vergleiche
[] schuliibergreifende / landesweite Vergleiche
Externe Evaluation der BS 1 O OO [
Falls zutreffend: Die externe Evaluation wird durchgefuihrt
durch
[ ] die Schulaufsicht
[ ] Teams aus unterschiedlichen Beteiligten
[] Beratungsunternehmen der Wirtschaft
ggf. Beauftragter Anbieter:
[ ] spezielle Schul-/Bildungsmanagementberatung
ggf. Beauftragter Anbieter:

Erlauterungen, Anmerkungen, besonders zu den Beteiligten:

) | B | B
) | B | B
) | B | B
) | B | B
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E: Entwicklungsfelder berufsbildender Schulen

Wie schatzen Sie die Relevanz der folgenden Entwicklungsfelder
fur die Weiterentwicklung der BS ein?

relativ bedeutend

Teambildung und Teamentwicklung

Einflhrung eines landesweiten Wissensmanagements
(z.B. Landesbildungsserver) zur Steigerung der Qualitat des Unterrichts

EinfUhrung eines schulinternen Wissensmanagements (z.B. Content Ma-
nagement System) zur Steigerung der Qualitat des Unterrichts

- speziell: Dokumentenmanagement

- speziell: Plattformen fir den Austausch von Unterrichtsmaterialien

Beteiligungskultur: Erhdhung der Transparenz und der Beteiligung der
Kollegien an den Entwicklungsschritten der BS

O | O Ol O | O ] relativ unbedeutend

O O g g | oo
Ol | O Ol O | O ] sehr bedeutend

O | O O™l O | O [ unbedeutend

Lernortgestaltung zur Steigerung der Attraktivitat der Lernorte und zur E-
tablierung einer offenen Lernkultur

Lernkultur fir neue Lernkonzepte: Rollenfindung der Lehrkrafte beim Ein-
satz neuer padagogischer und didaktischer Ansatze (verbesserte Umset-
zung der Lernfelder)

[
[
[
[

- speziell: Starkung eigenverantwortlichen Lernens / Schaffung offener
Lernrdume

- speziell: Lernortlibergreifende Unterrichtskonzepte

- speziell: Verlagerung von Unterrichtsverantwortung auf Lehrkrafte-
teams

-> speziell: Flexibilisierung von Unterrichtszeiten und -organisation

- speziell: Implementierung von e-learning-Konzepten

EinfUhrung eines Fortbildungsmanagements an BS

Einfihrung einer Kosten- und Leistungsrechnung

Entwicklung von schulischen Elementen eines Qualitdtsmanagements

Qualitatsentwicklung von Unterricht

Einfihrung eines Projektmanagements fiir die Unterrichtsentwicklung

Einflhrung eines Projektmanagements fur die Schulorganisation

N I
N I
N I
N I

Gestaltung von Weiterbildungsangeboten in der Region
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F: Aus- und Fortbildung von Lehrkraften

Ausbildung von Lehrkraften

£ 5.5 2B
= 2 2 =
B £ B 3%
BS Ubernehmen Verantwortung fur die systematische Aus- | [] []  [] []
bildung im Rahmen des Vorbereitungsdienstes (Uber die
Mentorenbetreuung von Lehrkraften in Ausbildung hinaus-
gehend)
BS und Universitaten Gbernehmen in Kooperation Aufgaben ' []  [] [] []
der Ausbildung von Lehrkraften (Verzahnung von erster und
zweiter Phase)
BS werben Seiteneinsteiger an und qualifizieren diese ei- 1 0 O [
genverantwortlich
Erlauterungen, Anmerkungen:
Fortbildung von Lehrkraften
-— Qo E. = =
2% 5% § | 8%
k7] = @ 5 ©
Fortbildung wird systematisch ausgehend von Bedarfsana-  [] [] []  []
lysen im Kollegium geplant und umgesetzt
Fortbildung wird systematisch ausgehend vom Arbeitspro- 1 ] [0 L
gramm/Schulprogramm der Schule geplant und umgesetzt
Fortbildung wird dezentral durch die BS selbst aus geeigne-  [] [] [] [
ten Angeboten beliebiger Anbieter ausgewahit
Es werden spezielle Fortbildungsangebote geschaffen fir
- Schulleitungen 1 1 O L
und zwar:
- Abteilungsleitungen / Lehrkrafte mit erweiterten Aufga- ] [ [0 [
benbereichen
und zwar:
Fortbildungsangebote zur Ubernahme von Fiihrungs- und 1 ] [0 L
Managementaufgaben
und zwar:
Fortbildung zum Projektmanagement 1 1 [0 O
und zwar:
Fortbildung zum Konfliktmanagement 1 1 [0 O
und zwar:
Fortbildung zu betriebswirtschaftlichen Themen 1 0 O [
und zwar:
Fortbildung zur Qualitatsentwicklung und —sicherung von 1 ] [0 L

Unterricht
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Fortbildung von Lehrkraften

< ] Q.
22 53 3
2 E 2
und zwar:
Fortbildung zur Einfihrung eines Fortbildungsmanagements ' [] [] []
in BS
und zwar:
BS erhalten vom Land ein Fortbildungsbudget 1 [ [
Fortbildung kann zusatzlich durch Umschichtung des L1 [ [
Schulbudgets finanziert werden
Lehrkrafte werden fir kostenneutrale Fortbildungen freige- ] [ [

stellt
Erlauterungen, Anmerkungen:

ist nicht be-
absichtigt

O o O

Vielen Dank fur Ihre Unterstutzung!

Prof. Dr. Matthias Becker
Berufsbildungsinstitut Arbeit und Technik — biat
Universitat Flensburg

Auf dem Campus 1

24943 Flensburg

Tel: 0461-805-2160

Fax: 0461-805-2151

E-Mail: becker@biat.uni-flensburg.de

Web: www.biat.uni-flensburg.de
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E-Mail: spoetti@uni-bremen.de
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Anhang 3: Interviewleitfaden fiur die Befragung berufsbildender
Schulen

Beteiligte Gruppen: Schulleitung / Lehrkrafte / Personalrat / Schulaufsicht / Ministeri-
umsvertreter

Gesprachsfuhrung:

Bereich A: Fragen zur Person und Institution

Bereich B: Zielsetzungen und Zielvorstellungen des Reformprozesses
Bereich C: Zielerreichung

Bereich D: Umsetzungsstand sowie Positionierung zu Zielsetzungen, die aus den
verschiedenen Reformdiskussionen stammen

Bereich E: Gesamteinschatzung

A: Hinweise / Beteiligung an Reformen

Hinweis und Vereinbarung fur das Gesprach: Um eine landerubergreifend nutzbare
Benennung flr berufsbildende Schulen zu ermdglichen, die in Reformprozesse zur
Steigerung der Eigenstandigkeit beteiligt sind, bezeichnen wir solche als ,Regionale
Berufsbildungszentren — RBZ".

A1: Ministerium/Institution/Schule:

A2: Befragte/r:

A3: Dienstrang:

A4: Funktion im Ministerium/ in der Institution/ Schule:
AS5: Funktion bei der RBZ-Entwicklung:

Schularten
Anzahl der Berufe:
Landesberufsschulen:
Besonderheiten:
Schulerzahlen Vollzeit: Teilzeit:
Kontaktmoglichkeit fur Ruckfragen
(e-mail):
Organigramm abfordern

A6: An welchen Reformprojekten des Landes ist |hre Schule beteiligt? In welcher
Form?

B: Zielvorstellungen der Reform / Entwicklung zum RBZ

B1: Welche Vorstellungen verbinden Sie mit der Forcierung der Entwicklung von Be-
rufsschulen zu RBZ?

B2: Was versprechen Sie sich als Person von der Entwicklung hin zum RBZ?
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B3: Warum beteiligt sich lhre Schule an diesem Reformprozess?

B4: Welchen Status hat Ihre Schule in diesem Reformprozess?
Bewerbung? Erweiterte Rechte? Erweiterte Aufgaben?

B5: Welche konkreten Aufgaben sollte die Schule als RBZ ubernehmen, die bisher
aulRerhalb der Interessensgebiete lagen?

B6: Zielsetzungen der Reform / Entwicklung zum RBZ:

a.) Ziele der Entwicklung (max.4)

b.) Haben Sie ein Konzept, wie die diese Ziele jeweils erreicht werden sollen?
c.) Welches? Details!

B7: Welche konkreten Schritte wurden eingeleitet, um die Zielsetzungen der Reform
zu erreichen?

B8: Was hat sich seit Beginn des Reformprozesses bereits ganz konkret verandert?

B9: Welche konkreten Vorbereitungsmallinahmen sind angelaufen, um die Zielset-
zungen zu erreichen?

B10: Welchen konkreten Support gibt es fur die Schulen, um sich zum RBZ weiter-
zuentwickeln?

B11: Welche konkreten Vorbereitungsmalinahmen auf die Arbeit in einem RBZ wur-
den fur die Schulen/Lehrkrafte bereits durchgefuhrt?

B11.1: Wie erfolgreich waren diese?

B12: Welche Rolle haben dabei die ministeriellen Erlasse / Grundsatzpapiere /
Schulgesetzanderungen gespielt?

B13: Welche Erlasse/Grundsatzpapiere gibt es?
B14: Welche Rolle spielt ein evt. vorhandenes PE-Konzept der Landesregierung?

B15: Welche Funktion Ubernimmt das Instrument des Schulprogramms bei der kon-
kreten Arbeit der Schulen?

B16: Bedeutet die Weiterentwicklung zum RBZ zugleich die nachhaltige Veranke-
rung eines QM-Systems (Wie wird das Mehr an Autonomie abgesichert?)

B17: Wer genau ist in der Schule/im Ministerium/an anderen Stellen womit beauf-
tragt, um die RBZ-Entwicklung voranzutreiben bzw. die genannten Ziele umzuset-
zen? (Verbindung zum angeforderten Organigramm herstellen)

Name / Funktion:
B17.1: Erwarten Sie hierbei Unterstltzung von auf3en?
(Von wem? Rangfolge)

B18: Wie kann der Dienstleistungscharakter eines RBZ konkret aussehen / benannt
werden?

C: Zielerreichung RBZ

C1: Hat es sich gelohnt, sich am Reformprozess zu beteiligen?
Eigene Einschdtzung /Argumente:
Ansicht des Ministeriums/der Schulaufsicht/des Schulkollegiums:
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C2: Haben Sie Ihre Zielsetzungen erreicht?
(Argumente, Perspektiven)

C3: Welche konkreten Aufgaben haben die Schulen inzwischen als RBZ tGbernom-
men, die bisher aulRerhalb der Interessensgebiete lagen?

Darstellung der neuen Aufgabenschneidung zwischen Ministerium, Landesinstitut und Schule.
C4: Was hat sich seit Beginn der RBZ-Entwicklung bereits ganz konkret verandert?

C5: Haben sich die Anspriiche an die Lehrkrafte verandert? Wenn ja, in welcher
Weise?

C6: Was konnte getan werden, um diese Anspriche durch Unterstlitzungsmalinah-
men zu erfullen?

C7: Wie erfolgreich waren die bisherigen Unterstitzungsmafnahmen?
C8: Hat sich die Organisationsstruktur der Schule inzwischen geandert?
Gegebenenfalls: Warum Ja / Warum Nein?

Wie?

C9: Sind lhre Erwartungen an Unterstltzung durch die Politik/von aufden erfullt wor-
den?

(von wem? Rangfolge)

C10: Konnte der Dienstleistungscharakter eines RBZ konkretisiert und eindeutig be-
nannt werden?

D: Umsetzungsstand und Umsetzungsperspektiven zu vorgegebe-
nen Zielvorstellungen eines RBZ / des Reformprozesses

Globalziel: Bessere Ressourcennutzung

D1: Liel3en sich Erfolge hinsichtlich einer besseren Ressourcennutzung (Lehrperso-
nal, Ausstattung, zeitlich, monetar) erzielen?

Globalziel: Unterrichtlicher Perspektivwechsel
D2: Hat sich die ,Lernkultur” an Schulen durch die RBZ-Entwicklung verandert?

D2.1: Konnten Modellversuche einen unterstitzenden Beitrag hierzu leisten? Wel-
chen?

D2.2: Was musste in Zukunft getan werden, um weiter notwendige Veranderungen
zu erwirken?

Globalziel: Integrierte Fachraume / Lernfeldvertragliches Lernortkonzept

D3: Konnten Fachraumkonzepte entwickelt werden, die eine Lernfeldumsetzung er-
leichtern?

D3.1: Konnten Modellversuche einen Beitrag hierzu leisten? Welchen?
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D3.2: Was musste in Zukunft getan werden, um weiter notwendige Veranderungen
zu erwirken?

Globalziel: Qualitatssicherung eingeleiteter MaBnahmen

D4: Lassen sich Standards formulieren, mit denen die Qualitat eines RBZ gesichert
werden kann?

D4.1: Konnten Modellversuche einen Beitrag zur Qualitatsentwicklung an Schulen
leisten? Welchen?

D4.2: Konnten Qualitdtsmanagementsysteme einen Beitrag zur Qualitatsverbesse-
rung

a) der Schulorganisation

b) des Unterrichtes
leisten?
Welchen?

D5: Gibt es Standards (im erweiterten Sinn) fur die Arbeit der Lehrkrafte?

Globalziel: Anderung der Gremienstrukturen / Bildungsgangkonferenz

D6: Welche Aufgaben und Rollenverteilung haben inzwischen schulische Gremien
wie die ,Bildungsgangkonferenz“ oder andere Gremien? Welche Veranderungen ha-
ben sich hier ergeben?

Globalziel: Dezentrale Fiihrungsstruktur

D7: Wie hat sich die Fuhrungsstruktur in der Schule verandert? Haben Lehrkrafte
nun eine erweiterte Verantwortung?

Globalziel: Systematische Personalentwicklung
D8: Welche Rolle hat die Schule bei der Lehrerbildung in der 2. und 3. Phase?

D9: Welche MalRnahmen ergreift die Schule zur systematischen Personalentwick-
lung?

(Gibt es eine schulscharfe Personalentwicklung, die auch von der Personalvertretung
akzeptiert wird?)

Globalziel: Regionale Einbindung und Kooperation

D10: Hat sich die Rolle der Schule im regionalen Netz der Bildungsanbieter veran-
dert?

insb. Versorgung mit Weiterbildung in regionalen Weiterbildungsnetzwerken

D11: Wie haben sich die Schulen mit Blick auf die Weiterbildung (tertiarer Bildungs-
markt) positioniert?
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Globalziel: Finanzverantwortung / kaufmannisch orientierte Buchfiihrung

D12: Welchen Stand hat die Einfuhrung einer kaufmannisch orientierten Buchfuh-
rung an RBZ?

E: Gesamteinschatzung
E1: Welche Wirkung hatte und hat die Kooperation mit Partnern im Umfeld der RBZ?

E2: Welche Wirkung hatte und hat die Nutzung von Projektmanagement bei der
RBZ-Entwicklung?

E3: Welche Gesamteinschatzung haben Sie von den Reformprozessen / von der
»,RBZ-Entwicklung“?

Glauben Sie, dass sich die Qualitat des Unterrichtes hierdurch verbessern wird?
Reichen die eingeleiteten Reformen aus, um den zukunftigen Anforderungen an be-
rufsbildende Schulen gerecht zu werden?

E4: Welche Gesamteinschatzung haben Sie von der Arbeit der Modellversuche?

E5: Welchen Stand hat die Einbindung der Lehrkrafte in den Reformprozess und das
Sicherstellen einer mdglichst geschlossenen Umsetzung durch das gesamte Kollegi-
um?

E6: Wie sehen weitere Entwicklungsschritte fur RBZ aus?
Welche Entwicklungsschritte missen aus Sicht der Schulen vorbere-
tend/unterstutzend vollzogen werden?

E7: Welche Entwicklungsschritte werden politisch gestutzt / sind politisch notwendig?

E8: Sind im Bundesland komplett neue Initiativen hin zu mehr Selbstandigkeit zu er-
warten?
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Anhang 5: Beispiele fur Entwicklungen in berufsbildenden Schulen
Fall A: Baden-Wiirttemberg

Fall B: Bayern

Fall C: Hessen

Fall D: Thuringen

Fall E: Berlin
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1 Fallbeschreibung

Die Berufsbildende Schule (BS) ist ein gewerblich-technisch ausgerichtetes Schul-
zentrum in Baden-Wiurttemberg. Sie wird derzeit von ca. 1250 Schulerinnen und
Schiilern besucht (Landesdurchschnitt rund 1220 bzw. 690). Das Kollegium besteht
aus etwa 80 Lehrkraften (Landesdurchschnitt 66). Das berufliche Schulzentrum bie-
tet folgende Schularten und Fachbereiche:

e Gewerbliche Berufsschule,

e Einjahrige Berufsfachschulen,

e Berufsvorbereitungsjahr,

e Zweijahrige Gewerblich-Technische Berufsfachschule Metall,

e Zweijahrige Gewerblich-Technische Berufsfachschule Elektrotechnik,

e Einjahriges Berufskolleg Technik zur Erlangung der Fachhochschulreife,
e Fachinformatiker/in - Anwendungsentwicklung / Systemintegration,

e Fachschule fur Technik- Maschinentechnik,

e Technisches Gymnasium TG und ITG - Schwerpunkt Technik und Informati-
onstechnik,

e Berufskolleg Technik und Medien mit Verzahnung,

e Einjahriges Berufskolleg Technik und Medien.

Die BS ist in zahlreiche Reformprojekte des Landes eingebunden und pragt diese
zum Teil maRgeblich durch eigene Initiativen; sie ist bzw. war beteiligt an

e STEBS (STarkung der Eigenstandigkeit Beruflicher Schulen)
e OES (Operativ Eigenstandige Schule)
und ist nach DIN ISO 9001:2000 zertifiziert.

2 Leitbild und Selbstverstandnis der berufsbildenden Schule

Entsprechend der Philosophie des Reformprojektes OES hat die Schule ein Leitbild
erarbeitet und dieses im Jahr 2003 verabschiedet. Die Entwicklung eines Leitbildes
ist der erste von drei Schritten innerhalb des OES-Projektes zur Einfuhrung eines
Qualitatsmanagements. Weitere darauf folgende Elemente sind die Selbstevaluation
und die Fremdevaluation. Die Schule hat sich als erste Berufsbildende Schule bereits
einer Fremdevaluation gestellt. Zum Berichtszeitpunkt befand sich diese in der Aus-
wertephase. Das Leitbild steht in engem Zusammenhang mit dem eingefihrten Qua-
litdtsmanagementsystem, denn es ist in Form von Leitzielen formuliert und lehnt sich
an die Qualitatsbereiche des Q2E-Modells an.

Interessant ist, dass die Schule im Jahr 2002 mit der Entwicklung der Leitziele be-

' 1220: Angaben des Landes Baden-Wirttemberg; 690: Angaben nach DESTATIS 2005, Tabelle
2.1.1.2.
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gann und diese im gesamten Lehrkorper abgestimmt hat, was nicht unbedingt
selbstverstandlich ist. Die Leitziele wurden dann im Jahr 2003 auf einer Gesamtkon-
ferenz verabschiedet. Darauf, dass die gesamte Schule hinter diesen Leitzielen
steht, wurde groRer Wert gelegt. Seit dem Schuljahr 2003/2004 wird mit Schulerbe-
fragungen Uberpruft, ob die Leitziele aus Sicht der Schuler auch erflllt werden. Die-
ser Ruckmeldungsprozess befindet sich noch in einem Entwicklungsstadium.

Das Selbstverstandnis der Schule ist gepragt von einer starken Dienstleistungsorien-
tierung, die nicht nur von wenigen Reformern in der Schule, sondern von allen Lehr-
kraften getragen wird. Im Rahmen der EinflUhrung des Qualitatsmanagementsystems
DIN 1SO 9001:2000 wurden unter den Lehrkraften auch Diskussionen Uber den
Dienstleistungs- wie den Kundenbegriff gefiihrt, die nicht kritiklos eingefiihrt wurden?.
Die breite Basis in der Schule flur die Beteiligung und Umsetzung von Reformen wird
insbesondere dadurch erreicht, dass sich wirklich jeder Kollege und jede Kollegin an
Entwicklungsprozessen in der Schule beteiligen muss. Eine Nichtbeteiligung wird
durch die Schulleitung nicht geduldet. Auf Seiten der Schulleitung und auch im Kolle-
gium wird dies nicht als autoritarer Flhrungsstil gesehen; vielmehr soll diese Mal3-
nahme sicherstellen, dass sich keine Pro-, Neutral- und Kontra-Gruppen innerhalb
des Kollegiums bilden. Keine Lehrkraft kann von sich behaupten, aul3erhalb eines
Reformprozesses, sozusagen als Aul3enstehende(r) gestanden zu haben.

3 Einbindung in Reformprozesse des Landes
Derzeit sind in Baden-W(rttemberg vor allem drei Reformprojekte relevant:

e Starkung der Eigenstandigkeit Beruflicher Schulen (STEBS), Laufzeit
2001-2004
Verbesserung der Qualitat des Unterrichts und des Bildungsangebotes durch
eine starkere Eigenstandigkeit der Schulen. Erweiterung der Verantwortungs-
und Handlungsbereiche.

e STEBS-Prozess, Laufzeit 2004-2009
Prozessunterstutzung fur berufliche Schulen, die Schulentwicklungsprozesse
fur die Vorbereitung der Einflhrung eines Qualitdtsmanagementsystems nut-
zen wollen. Verstetigung von STEBS.

e Operativ Eigenstandige Schule (OES), Laufzeit 2003-2006
Im Zentrum von OES (vgl. Abbildung 1) steht die Entwicklung eines Quali-
tatsmanagementsystems flr die beruflichen Schulen des Landes mit den
Kernelementen Leitbildentwicklung, Selbstevaluation und Fremdevaluation.

Die BS ist an allen wesentlichen Reformprozessen des Landes beteiligt und ist selbst
auch Impulsgeber fur die Ausgestaltung einiger landesbezogener Reformprojekte
bzw. -ansatze. Die Beteiligung der Schule im Rahmen von STEBS bezog sich auf die
Einflhrung eines Qualitditsmanagementkonzeptes.

Reformprozesse des Landes Baden-Wurttemberg werden in der BS genutzt, um die
eigene Schulentwicklung voran zu treiben. Die landesbezogenen Projekte wirken vor
allem strukturbildend, in dem Sinne, dass Schulentwicklungsaufgaben wie die Leit-

2 Als Kunden werden an dieser BS folgende Personengruppen und Institutionen bezeichnet: Vollzeit-
schiler, Teilzeitschiiler, Betriebe, Ausbilder, Eltern, Gesellschaft, weiterfiihrende Bildungseinrichtun-
gen, Kursteilnehmer an Weiterbildungsmaflinahmen.
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bildentwicklung, das Aufstellen eines Schulprogramms und die Umsetzung von Ver-
besserungsmalnahmen institutionalisiert und operationalisiert werden. Das Leitbild
der BS wurde beispielsweise im Rahmen von STEBS entwickelt.

Qualitatsmanagement in OES ’

Leit- Ziel-
bild kons

2
PR\
..nel

1;, roRer*

Qualitits- |Sel aluation
regelkrej

devaluation

Referat Grundsatzfragen beruflicher Schulen und Qualitatssicherung

Abbildung 1: Zielsetzungen des Modellvorhabens OES (KMBW 2004)

Fir die Umsetzung des Projektes OES an der BS wurden sechs Projektgruppen ge-
bildet, die sich verschiedenen Schwerpunkten widmen:

Personelle Ressourcen
Diese Projektgruppe soll einen effektiven Personaleinsatz unter Berucksichti-
gung der personlichen Fachkompetenzen und Neigungen sicherstellen.

Unterrichtsevaluation
Feedbackkultur aller Beteiligten aufbauen, Unterricht evaluieren.

Schulorganisation
Optimierung innerschulischer Ablaufe im Sinne des ISO-Qualitatsmanage-
menthandbuches und Einflhrung eines schulinternen Informationssystems.

Wissensmanagement
Eine Struktur und eine Kultur fiir den Austausch von Wissen schaffen und In-
strumente fur den Austausch von Materialien einfihren.

Kundenzufriedenheit
Erhebungen und MalRnahmen zur Sicherstellung des Erfolgs und der Zufrie-
denheit der Kunden.

Leitbild
Konkretisierung und Uberprifung der Leitziele entsprechend der (ibergeordne-
ten OES-Zielsetzungen und Umsetzung in ein Schulprogramm.

Allen Teilprojekten im Rahmen von OES an der BS ist gemeinsam, dass sie Uber-
wiegend unmittelbar praxisverwertbare Zielsetzungen haben, wie etwa das Aufstellen
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einer Altersstatistik, um den zuklnftigen Personalbedarf besser planen zu kénnen
(Personelle Ressourcen) oder die Einfihrung eines Briefkastens zur Sammlung von
Verbesserungsvorschlagen der Schuler/innen (Kundenzufriedenheit). Nicht alle Ziel-
setzungen der Projektgruppen werden mit gleicher Intensitat bearbeitet. Sind Zielset-
zungen zu komplex oder fehlen personelle Ressourcen, werden sie nicht bearbeitet
und zunachst zurtickgestellt. So fehlen derzeit z.B. Ressourcen zur Einflihrung eines
Wissensmanagements und im Kollegium ist die gemeinsame Nutzung, Ablage, Erar-
beitung und Weiterentwicklung von Materialien noch nicht etabliert.

Da die BS bereits 1SO9001:2000 zertifiziert ist, liefert sie dem Land Hinweise und
Konzepte zur Einflhrung von Qualitdtsmanagementsystemen. Ein Know-how-
Transfer wird Uber das Ministerium sichergestellt, dem Erfahrungen aus der Einfuh-
rung kommuniziert wie auch konkrete Umsetzungsvorschlage gemacht werden.

Die Schulleitung teilt die Zielsetzungen und die prinzipielle Ausrichtung der Reform-
absichten des Landes. Im Wesentlichen wird Ubereinstimmend die Notwendigkeit
gesehen, BS mit mehr Eigenstandigkeit zu versehen und Elemente der Inputsteue-
rung hin zu einer starkeren Ergebnisorientierung® zu entwickeln.

4 Veranderte Verantwortung

4.1 Bildungsverantwortung

Die BS legt Wert auf ein breit gefachertes Bildungsangebot, welches auf die Bedurf-
nisse der Region zugeschnitten ist. Als Bildungsangebote sind Schulformen? und Bil-
dungsgange auf der Basis des Schulgesetzes und entsprechend des Bedarfes in der
Region verfugbar, jedoch werden auch Bildungsangebote auf3erhalb des Geltungs-
bereiches des Schulgesetzes angeboten (Berufliche Fortbildung). Das Bildungsan-
gebot wird in Abstimmung mit dem Regierungsprasidium festgelegt, d. h. dass die
BS in der Wahl ihrer Bildungsangebote im Geltungsbereich des Schulgesetzes nicht
frei ist. Insbesondere gelten hier fur die Bildung von Fachklassen die bekannten, vom
Land gesteuerten Entscheidungsprozesse uber die Bildungsverantwortung (Fachauf-
sicht, vgl. hierzu auch Abschnitt 4.5). Im Rahmen von OES werden zwar auch Ent-
scheidungsprozesse zur Bildung von Fachklassen verandert, letztlich jedoch die
Verantwortung nicht auf die Ebene der BS verlagert. Die Zusammenfassung von Bil-
dungsgangen wird mittels der Regionalen Schulentwicklung (RSE) mit dem strategi-
schen Ziel der ,Qualitatssicherung und Qualitatssteigerung an beruflichen Schulen
unter Berucksichtigung padagogischer, regionaler und dkonomischer Aspekte“ abge-
stimmt. Diesbezugliche Absprachen zwischen BS, die etwa gleiche Bildungsgange
anbieten wollen, jedoch keine ausreichenden Klassenstarken in ihren Einzugsberei-
chen bilden kdnnen, werden unter Vermittlung von Prozessbegleitern des zustandi-
gen Regierungsprasidiums vorgenommen.

® Die aus dem New Public Management stammenden Begrifflichkeiten flr Ergebnisse (Output fir er-
zielte Leistungen, etwa die Bestehensquote bei Prifungen; Outcome fur die erzielten Wirkungen, etwa
die Ubernahmequote in ein Anstellungsverhaltnis), werden hier nicht differenziert betrachtet.

* Unter Schulformen werden in diesem Bericht unterschiedliche Varianten (Teilzeitunterricht, Vollzeit-
unterricht, Blockunterricht, Abendschule) einer Schulart verstanden. Je nach Bundesland werden die
Begriffe Schulform, Schulart und Bildungsgang unterschiedlich und auch synonym verwendet (vgl.
hierzu auch http://www.bildungsserver.de/zeigen.html?seite=524), wenn auch in der Regel ein Bil-
dungsgang einen bestimmten fachlichen Bereich oder eine bestimmte Ausrichtung (z. B. Erndhrung in
der Berufsschule; Technik in der Fachoberschule) bezeichnet.
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Im Bereich der Beruflichen Fortbildung werden Bildungsangebote fur die Wirtschaft
durch den Foérderverein angeboten. Die Angebote werden durch ein eigenes Forder-
vereinsprogramm auch offensiv verbreitet und beworben. Mit etwa 40 Kursen hat das
Programm einen den der Kammern vergleichbaren Umfang. Nach Ansicht der be-
fragten Lehrkrafte und der Schulleitung stellt sich die BS damit jedoch nicht in Kon-
kurrenz zu den Kammern und weiteren Weiterbildungsanbietern. Lediglich mit der
Volkshochschule komme es mitunter zu Konkurrenzsituationen. Die Fortbildungsan-
gebote werden von Lehrkraften der BS unabhangig vom Lehrdeputat realisiert.

In ihrer Rolle als Bildungsberater kann die BS auf eine gut funktionierende Koopera-
tion mit den Betrieben in der Region zurlickgreifen. Kooperation ist auch die Grund-
lage fUr das recht reibungslose Funktionieren des Anbietens beruflicher Fortbildung.
Mit jahrlich stattfindenden Informationsgesprachen mit den groReren Betrieben, der
Teilnahme an Innungsversammlungen und durch Einsatz von Fragebdgen und ge-
meinsamen Ausbildungsprojekten wird die Grundlage fir ein bedarfsorientiertes Bil-
dungsangebot auf informeller Ebene (man kennt sich) geschaffen.

4.2 Personalverantwortung

Durch die Reformen hat die BS in den letzten Jahren eine erweiterte Personalver-
antwortung erhalten, die im Wesentlichen aus folgenden Mdglichkeiten besteht:

e Schulscharfe Stellenausschreibung,
e Funktionsstellenbesetzung,
e Bewertung von Referendaren.

Im Rahmen von STEBS wurde erstmalig die Mdglichkeit geschaffen, Stellen flr
Lehrpersonal durch die Schule auszuschreiben. In der Regel wird die Ausschreibung
auf einem Internetportal (www.lehrereinstellung-bw.de) bekannt gegeben. Die Schul-
leitung der BS hat durch die erweiterten Befugnisse eine zusatzliche Arbeitsbelas-
tung durch die Bewerbungsgesprache, bekommt jedoch gleichzeitig bessere Mog-
lichkeiten, fur die Schule passendes Lehrpersonal zu rekrutieren. Die Festlegung der
Ausschreibungstexte und die Angabe der gewunschten Facherkombinationen liegen
in der Hand der Schulleitung; die Ausschreibung erfolgt jedoch letztlich Uber das Mi-
nisterium fur Kultus, Jugend und Sport. Die BS hat im Jahr 2004 zwanzig neue Ein-
stellungen vornehmen konnen. Bei der Uberaus grolRen Mehrheit der rekrutierten
Lehrkrafte handelt es sich um Seiten- und Direkteinsteiger®.

Direkteinsteiger erhalten zunachst einen Jahresvertrag, in dessen Rahmen sie sich
bewahren kdnnen. Fur Direkteinsteiger existiert eine Einflihrungsphase, die im Rah-
men des Modellversuches ELSE (http://www.modellversuch-else.de) entwickelt wur-
de und zu einer zunachst reduzierten Unterrichtsverpflichtung fuhrt. Nach Aussage
der Schulleitung wirde jedoch eine Unterrichtsverpflichtung von Beginn an im Um-

° Als Seiteneinsteiger werden in Baden-Wirttemberg Bewerber bezeichnet, die Uber keine schulform-
bezogene Lehramtsausbildung verfigen und in den Vorbereitungsdienst einsteigen. Voraussetzung ist
ein Universitatsabschluss, eine einjahrige Betriebspraxis und ein entsprechender Lehrkraftebedarf.

Direkteinsteiger sind Hochschulabsolventen, die ohne Vorbereitungsdienst direkt in den Schuldienst
eintreten. Eine padagogische Schulung erfolgt berufsbegleitend parallel zur Berufstatigkeit in der
Schule. In Baden-Wirttemberg werden Uberwiegend Seiten- und Direkteinsteiger eingestellt (vgl.
Schulz/Harmann/Pritz 2004, S. 12, 87ff.), wobei der Direkteinstieg allerdings nur fiir sogenannte
Mangelfacher im gewerblich-technischen Bereich und fir einzelne Facher (Wirtschaftsinformatik, Bio-
informatik, Pflegep&dagogik) maglich ist.
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fang von 10 Stunden als effektiver eingeschatzt, um die Eignung fur den Lehrerberuf
feststellen zu kdnnen (Praxisbewahrung).

Bei der Besetzung von Beforderungsstellen waren in der Vergangenheit Fachberater
in verantwortlicher Position. Seit Spatherbst 2005 entscheidet die Schulleitung Uber
den Aufstieg einer Kollegin / eines Kollegen bzw. die Besetzung von schulbezogenen
Funktionsstellen in einem einstufigen Verfahren. Bei der Beurteilung von Referenda-
rinnen und Referendaren geht die Beurteilung der Schulleitung mit einem Gewicht
von einem Drittel in die Bewertung der Prifungsleistung ein (vgl. §24, AprObSchhD),
jedoch hat sich durch die Reformen hier keine Verantwortungsverlagerung ergeben.

4.3 Finanzverantwortung

Hinsichtlich einer veranderten Finanzverantwortung werden von der Schulleitung
derzeit prinzipiell strukturelle Reformen flr nicht erforderlich erachtet. Eine Sachmit-
telbudgetierung existiert, wird allerdings fur Aufgaben aus den Bereichen Verwaltung
und Unterhalt anders gehandhabt als flr Investitionen. Die Art der Budgetierung legt
der Schultrager fest. Teilweise wird die Finanzautonomie fur Sachmittel sogar inzwi-
schen stringenter als in der Vergangenheit gehandhabt. So dirfen Ricklagen im Ge-
gensatz zu friheren Zeiten an der BS nur noch fur Investitionen und nicht mehr far
den Verwaltungshaushalt gebildet werden.

Eine Personalmittelbudgetierung gibt es derzeit noch nicht, wird aber von der Schul-
leitung fuir die Zukunft erwartet. Die Ubernahme einer Finanzverantwortung wiirde
nach Ansicht der BS eine Zunahme von Verwaltungsaufgaben bedeuten, die daher
eher nicht von Vorteil fur die Qualitatssicherung und -verbesserung der schulischen
Arbeit ware: ,Wenn wir eigenstandig waren, mussten wir zum Beispiel eine Gewinn-
und Verlustrechnung machen. Die Ubernahme solcher Aufgaben liegt nicht im Inte-
resse unserer Schule.

4.4  Steuerungsverantwortung

Es wird keinerlei Notwendigkeit einer erweiterten Steuerungsverantwortung durch
Veranderung der Rechtsstellung der BS gesehen. Die befragten Lehrkrafte vertraten
hier einheitlich die Position, dass ,eine veranderte Rechtsform mit dem Effekt der
Rechtsfahigkeit nur zu einem erhdhten verwaltungstechnischen Aufwand® flhre. In
dieser Auffassung sahen sich die Befragten auch durch Besuche bei beruflichen
Schulen in der Schweiz bestarkt, wo in dieser Hinsicht eher negative Erfahrungen
vorlagen bzw. im Vergleich mit Deutschland deutlich mehr Verwaltungspersonal ein-
gesetzt sei. Ein direkter Zusammenhang zwischen Rechtsfahigkeit und erhdhter Ei-
genstandigkeit der BS wurde nicht hergestellt. Vielmehr wurde betont, dass die not-
wendigen Gestaltungsspielrdaume fir die BS durch die Flexibilitat der eigenen Schule,
insbesondere der Lehrkrafte, und das Einbringen und Verwirklichen innovativer Ideen
erarbeitet werden. Grenzen der Verwirklichung sind eher durch die Ressourcenfrage
(insb. Lehrerarbeitszeit) gesetzt und nicht durch mangelnde rechtliche Eigenstandig-
keit.

Entsprechend kam in der Befragung eine veranderte Gremien- und Entscheidungs-
struktur fir die BS kaum zur Sprache. Strukturveranderungen mit der Folge veran-
derter Steuerungsfunktionen von Personen oder der Offnung der Steuerung durch
Externe werden an der BS nicht verfolgt.

Veranderungen in der Steuerungsverantwortung liegen eindeutig in einem neuen
Verhaltnis von Eigenverantwortung fur die Qualitat schulischer Arbeit und der damit
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verbundenen und erhohten Eigenverantwortung fur die Qualitatssicherung. Dies
kommt unter anderem durch das SchlieRen von Zielvereinbarungen mit dem Ministe-
rium im Rahmen von OES als neues Steuerungsinstrument zum Ausdruck.

4.5 Qualitatsverantwortung

Dreh- und Angelpunkt der Weiterentwicklung der BS ist die Absicherung der schuli-
schen Prozesse durch die konsequente Einfuhrung und Umsetzung von Elementen
des Qualitatsmanagements. Aulerdem stellt sich die Schule internen und externen
Evaluationen. Die Beschaftigung mit Evaluationsansatzen und mit Qualitatsmana-
gementsystemen war auch Ausloser fur die Beteiligung der BS an Landesreformen.
Vor etwa 8 Jahren begann dieser Entwicklungsprozess mit Schilerbefragungen, um
deren Zufriedenheit mit dem Unterricht feststellen zu kdnnen. Einerseits wollte die
Schulleitung gesicherte Erkenntnisse zur Zufriedenheit der Schuler und Schulerinnen
gewinnen und andererseits sollten die Lehrkrafte durch das Feedback Anerkennung
fur ihre Arbeit sowie Anregungen zur Verbesserung ihres Unterrichtes erhalten.

Mit der Arbeit an Evaluationsinstrumenten und mit der schrittweisen Verbesserung
der schulischen Ablaufe wurde die Notwendigkeit der Einfihrung eines Qualitatsma-
nagements zunehmend deutlicher, so dass nach einem fur die BS geeigneten Sys-
tem Ausschau gehalten wurde. Zur Wahl standen zu dieser Zeit zwei Systeme, zwi-
schen denen zu entscheiden war: Das EFQM-Modell und I1ISO 9001:2000. Die Ent-
scheidung fir ISO 9001:2000 wurde aus folgenden Griinden getroffen:

e |SO 9001:2000 ist ein breit eingefiuihrtes und anerkanntes Modell in der Wirt-
schaft und es ist mit einem Zertifikat versehen;

e [|S0O9001:2000 ist ein offenes Basismodell, welches eine Anpassung an die
schulischen Erfordernisse zulasst (aber auch stets erfordert);

e Im Gegensatz zu EFQM erschien die Einfuhrung von 1SO9001:2000 weniger
komplex (,EFQM hatte uns Uberfordert").

Die recht hohen Kosten fur die Zertifizierung wurden durch den Forderverein erwirt-
schaftet.

Da 1SO9001:2000 an der Verbesserung von Prozessablaufen ansetzt, konnten nach
Ansicht der Schule recht schnell sichtbare Erfolge erzielt werden, was zu einer Ak-
zeptanzsteigerung im Kollegium gefuhrt hat. Angesetzt wurde zuerst bei Prozessen,
die im Schulalltag oft schief laufen. Dies hatte zur Folge, dass ,Kollegen recht bald
Vorteile der Arbeit mit einem Qualitatsmanagementsystem bemerken®.

Die im Rahmen von OES zu entwickelnden Qualitatssicherungsmaf®nahmen sind in
groflden Teilen an der BS bereits implementiert und erprobt. Vor allem sind Elemente
der Selbstevaluation auf verschiedenen Ebenen eingefuhrt.

Die Umsetzung und Beteiligung von OES an der BS fuhrt auch zu neuen Aufgaben-
zuschnitten der Schulaufsicht. Deren Aufgaben haben sich formal noch nicht veran-
dert und werden in Baden-Wurttemberg von den Regierungsprasidien wahrgenom-
men. Zu ihren Aufgaben gehdrt die

e Beratung von Schilern und Eltern in allgemein padagogischen Fragestellun-
gen und bezuglich der Schullaufbahn

e Fachaufsicht und Beratung der Lehrerschaft sowie der Schulleitungen

e Gestaltung und Organisation von Prifungen
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e Qualitatssicherung und Entwicklung des Unterrichts u.a. durch Bildungsarbeit
(in Zusammenarbeit mit dem Kultusministerium, Institutionen, Universitaten
und in der freien Wirtschaft) und Lehreraus- und -weiterbildung

e Programme zur Weiterentwicklung der beruflichen Schulen
e Lehrerversorgung und Personalentwicklung

e Personalfindung und Auswahl von FUhrungskraften

e Zusammenarbeit mit den dualen Partnern

e Zusatzqualifikationen in der Berufsausbildung

e Begleitung von Schulversuchen

e Eignungsprufung flir den Zugang besonders qualifizierter Berufstatiger zu den
Hochschulen und Berufsakademien

e Grenzuberschreitende Kooperation
(vgl. http://www.rp.baden-wuerttemberg.de/serviet/PB/menu/1153861/).

Im Rahmen des Projektes OES verschieben sich allerdings diese klassischen Schul-
aufsichtaufgaben auf folgende Weise:

e Die Schulaufsicht trifft mit den Schulen Zielvereinbarungen. Damit kann sie
weiterhin auf deren Entwicklung Einfluss nehmen, nun allerdings auf der Basis
eines systematisierten Feedbacks, welches der Schule in Form eines Evalua-
tionsberichtes durch das Landesinstitut fur Schulentwicklung gegeben wird.

e Die Fremdevaluation wird auf Basis der schulinternen Qualitatsdokumentation
unter Federfuhrung des Landesinstituts fur Schulentwicklung durchgefluhrt. Bis
zu vier ausgebildeten Evaluatoren (i.d.R. weitergebildete Lehrkrafte) sind be-
teiligt. Anstelle eines vom Landesinstitut gestellten Evaluators kann ein aul3er-
schulisches Teammitglied als so genannter ,Kritische Freund® der Schule be-
teiligt sein. Der Fremdevaluationsbericht dient als Basis fur die Zielvereinba-
rungen zwischen Schule und Schulaufsicht.

Verbunden mit den veranderten Aufgaben der Schulaufsicht wurde in den Befragun-
gen die besondere Bedeutung von Schulentwicklungs- und Prozessberatern betont,
die insbesondere das methodische Rustzeug fur die Vorbereitung und Durchfuhrung
von Evaluationen liefern und die Lehrkrafte beim Einsatz der Instrumente und beim
Projektmanagement unterstiutzen sowie padagogische Beratung bieten.

5 Entwicklungsfelder der berufsbildenden Schulen

5.1  Lernkultur fur neue Lernkonzepte

Die Etablierung einer neuen Lernkultur war im Rahmen von STEBS einer der Bear-
beitungsschwerpunkte (vgl. STEBS 2004), jedoch hatte die befragte BS hier nicht ih-
ren Bearbeitungsschwerpunkt. Das im Rahmen von STEBS gepragte Verstandnis
von Lernkultur, welches sich auf die Gestaltung des Schulgebadudes konzentriert,
wird auch an der befragten BS geteilt. Auf die Gestaltung von Lernraumen und deren
Wirkung auf den Lernprozess wird insbesondere bei Neu- und Umbauten grof3en
Wert gelegt.

194 -



Hinsichtlich eines weiter gefassten Verstandnisses von Lernkultur, welches die Ver-
besserung von Lernprozessen durch Lernkonzepte in den Mittelpunkt stellt, wurde in
den Befragungen die Bedeutung von Projekten hervorgehoben. Durch Projekte sei
man in der Lage, Verbesserungen systematischer und verbindlicher zu erreichen,
etwa durch Projekte in Kooperation mit Betrieben der Region. Dadurch entstehen
Impulse fur eine andere Gestaltung des Unterrichtes.

5.2 Qualitatsentwicklung von Unterricht

,Die Verantwortung fur die Unterrichtsqualitat liegt an der Basis“ (Schulleiter). Mit
dieser Aussage kommt der Kern des an der BS gelebten Ansatzes zum Ausdruck,
dass namlich letztlich die einzelne Lehrkraft fir die Qualitatsentwicklung die Verant-
wortung tragt. Es stellt sich jedoch zunehmend heraus, dass die Unterrichtsqualitat
nur durch Lehrkrafte-Teams gesichert und weiterentwickelt werden kann. Hier spie-
len zwei Aspekte eine grundlegende Rolle. Einerseits ist im Rahmen von OES die
Einflhrung von Qualitdtsmanagementsystemen ein strukturelles Instrument, mit dem
Freirdume fur die Qualitatsentwicklung von Unterricht geschaffen werden sollen. An-
dererseits bindet die Umstellung auf einen lernfeldorientierten Unterricht die Kapazi-
tat der Lehrkrafte und Uberfordert diese auch zum Teil. Die EinfuUhrung und konse-
quente Umsetzung der strukturellen Instrumente — insb. die Verfahrensoptimierungen
im Rahmen von ISO 9001:2000 — erfordern derzeit eher weitere Ressourcen und
flhren noch nicht zu den angestrebten Freirdumen. Verbesserungspotenziale fur den
Unterricht ergeben sich hier derzeit nur durch das systematisierte Feedback der
Schilerinnen und Schiler (Befragungen). Fur die Einflhrung und Umsetzung lern-
feldbezogenen Unterrichtes gilt ahnliches (vgl. die Ausfuhrungen zur Teamentwick-
lung). Auch hier werden allerdings nach und nach durch veranderte Arbeitsformen
Verbesserungen erreicht. So ist zusammenfassend festzustellen, dass die Qualitats-
entwicklung von Unterricht derzeit eher indirekt durch Strukturoptimierungen erreicht
werden sollen. Im Zusammenhang mit der Teambildung werden durch die Einfuh-
rung padagogischer Zirkel Rickmeldungen aus den Befragungen ausgewertet,
Hospitations-Trios gebildet und Ansatze des 360°-Feedbacks (vgl. Landwehr 2003)
eingefihrt. Hospitations-Trios werden aus zwei Lehrkraften gebildet, die sich gegen-
seitig im Unterricht besuchen und aus einer dritten, unbeteiligten Lehrkraft, die mode-
rierende Funktionen bei der Unterrichtsreflexion Ubernimmt. Padagogische Zirkel
werden anlassbezogen (ausgehend von Ruckmeldungen aus Befragungen) durchge-
fuhrt. In monatlichen Treffen werden padagogische Probleme bearbeitet sowie ge-
genuber der Schulleitung kommuniziert.

5.3 Teamentwicklung

Jede Lehrkraft in der Schule arbeitet in einem der sechs OES-Bereiche mit, wobei
diese nicht alle mit gleicher Intensitat bearbeitet werden. Teambildungsprozesse im
eigentlichen Sinne befinden sich in einem fortgeschrittenen Entwicklungsstadium,
sind jedoch noch nicht fest etabliert.

Auch um die Arbeitsbelastung der Lehrkrafte nicht Gberzubeanspruchen, werden un-
terrichtsbezogene Teambildungsprozesse nur schrittweise vollzogen. So werden
Lernfelder fur neue oder neu geordnete Ausbildungsberufe nur teilweise umgesetzt,
weil entsprechende Unterrichtskonzepte nicht auf einen Schlag erarbeitet werden
konnen und teamorientierte Arbeitsstrukturen nicht etabliert sind, was folgende Aus-
fuhrungen belegen: ,Wenn ein Kollege acht Stunden Unterricht (von 25) lernfeldbe-
zogen entwickelt und umsetzt ist das unter den gegebenen Arbeitsbedingungen viel.
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Mehr geht nicht (Abteilungsleiter). Notwendige Abstimmungsprozesse und das Er-
arbeiten von Unterricht im Team kénnen nur nach und nach eingefihrt werden; zwei
Drittel des Unterrichtes wird konventionell unter Verwendung vorhandener Konzepti-
onen erteilt. ,Lernfeld light* wird dies in der Schule genannt. Damit soll eine Uberfor-
derung der Lehrkrafte ausgeschlossen werden, die nur zu einer Verschlechterung
statt Verbesserung der Unterrichtsqualitat flihren wirde.

5.4 Wissensmanagement

Wissensmanagement wird im Rahmen der Verbesserung des Dokumentenmanage-
ments und der Transparenz Uber die Organisation des Unterrichts betrieben. Flr den
Kern der Unterrichtsarbeit herrschen eher konventionelle Strukturen fir die Handha-
bung und den Austausch von unterrichtsbezogenen Dokumenten vor.

So wurde beispielsweise ein via Internet einsehbarer und bearbeitbarer Vertretungs-
plan entwickelt, der Lehrkraften und Schiilern den Uberblick erleichtert, ein rechtzei-
tiges Einstellen auf den veranderten Unterrichtsablauf ermoéglicht und die frihe, hier-
auf bezogene Unterrichtsplanung erlaubt.

FUr den Kern der Unterrichtsarbeit existieren zum Teil themenbezogene und alpha-
betisch geordnete Unterrichtsmaterialien, die vor allem von den Direkteinsteigern ge-
nutzt werden. In einzelnen Berufsfeldern wird eine abteilungsbezogene Erarbeitung
von Unterrichtsmaterialien eingefuhrt (vor allem in solchen, in denen Lernfeldplane
existieren) und ein EDV-gestltzter Austausch schrittweise etabliert. Ein dartber hin-
aus gehendes Wissensmanagement ist nicht erkennbar. Es zeigt sich, dass sich die
EinfUhrung von technischen Strukturen fir ein Wissensmanagement und teamorien-
tierter Organisationsformen des Unterrichtens, die vor allem zur Umsetzung von
Lernfeldern erforderlich sind, einander bedingen und noch zu entwickeln sind. Zudem
ist der Erfolg einer gemeinsamen Entwicklung von Unterrichtsmaterial und eines Aus-
tausches von Konzeptionen stark von der Wertschatzung eines solchen Engage-
ments der einzelnen Lehrkraft abhangig.

5.5 Dienstleistungscharakter

Durch die schrittweise Einfihrung von Elementen des Qualitatsmanagements und
des damit verbundenen Sprachgebrauchs werden in der Schule Begriffe wie ,Kun-
de“, ,Dienstleistungsorientierung“ und ,Leistungsempfanger® nicht ablehnend ver-
wendet und in einen Gegensatz zum Bildungsauftrag berufsbildender Schulen ge-
setzt. Die Entwicklung eines solchen Verstandnisses hat jedoch einige Jahre gedau-
ert und die Vertraglichkeit etwa der Benennung von Schilerinnen und Schilern als
Leistungsempfanger ist mit einer Veranderung der Bedeutungszumessung verbun-
den. Die ,Kundenzufriedenheit” stellt einen eigenen Arbeitsschwerpunkt dar, in des-
sen Rahmen Schuler, Eltern und Ausbildungsbetriebe zu ihrer Zufriedenheit mittels
Fragebdgen einmal im Jahr befragt werden. Die Befragungsergebnisse werden in
der Schule durch Aushang an einem Qualitdtsmanagementbrett bekanntgegeben.
Die Befragung soll es den ,Kunden“ ermdglichen, Feedback zum Unterricht und zum
Output der Schule zu geben und dadurch eine Grundlage fur die Optimierung der
Dienstleistungen zu schaffen.
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6 Fazit: Berufsbildende Schule als eigenstandig agierende
lernende Organisation

Die Reformprojekte in Baden-Wurttemberg sind einerseits Ansporn und haben initiie-
rende Wirkung fur innerschulische Entwicklungen, bieten aber auch konkrete Hilfe-
stellung bei der Umsetzung von MalRnahmen.

Die Umsetzung der Reformen erfolgt ganz im Sinne des Modellvorhabens OES: ,Je-
de Schule weild am besten, welche Art von padagogischer Arbeit in ihrem Bezie-
hungsgeflecht von am Schulleben beteiligte Interessensgruppen am geeignetsten ist"
(Verstandnis von padagogischer Eigenverantwortung fur OES). Die konkreten Mal3-
nahmen werden durch die Schule in erster Linie nach der Frage ihrer Wirksamkeit
und Effizienz festgelegt. Konzepte und die Qualitatsmanagement-Philosophie sind an
den ldeen des schweizerischen Systems Q2E ausgerichtet, wenn es um Feedback-
Prozesse und unterrichtsbezogene Evaluationsansatze geht. Gleichzeitig wird ein
erheblicher Aufwand fur die Fortentwicklung des eingefuhrten 1ISO 9001:2000 betrie-
ben. Die dort im Qualitdtshandbuch beschriebenen Dokumente, die zur Qualitatsver-
besserung beitragen sollen, werden inhaltlich durch stark auf die Bedurfnisse der
Schule abgestimmte Methoden umgesetzt. ISO9001:2000 wird eher zur Absicherung
der Qualitatsanstrengungen genutzt denn zur Qualitatsentwicklung selbst.

Insgesamt lasst sich feststellen, dass die Schule weitestgehend alle Mdglichkeiten
der Struktur- und Prozessverbesserungen ausschopft und Gber die Instrumente dafur
verfugt. Auf der Ebene des konkreten Unterrichts sind die Qualitatsverbesserungen
durch die umgesetzten Mallinahmen nur schwer erkennbar und werden zunachst nur
durch veranderte Einstellungen der Lehrkrafte und deutlich verbesserte Moglichkei-
ten fur die ldentifizierung von Verbesserungsmal3nahmen sichtbar. Dabei stellt die
Ressource ,Lehrerarbeitskraft” einen kritischen Faktor dar, denn die erzielten Erfolge
waren nur mit Hilfe eines Uber das normale Debutat hinausgehenden Engagements
moglich.
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1 Fallbeschreibung

Die Berufsbildende Schule (BBS) Vilshofen ist eine staatliche und kommunale be-
rufsbildende Schule, die als berufsfeldibergreifende Bundelschule ausgerichtet ist.
Mit ca. 1900 Schilern und Schulerinnen, 62 Vollzeit- sowie 37 Teilzeit-Lehrkraften
(92 11,6) gehort sie zu den gréReren BBS in Bayern und bietet folgende Schularten:

e Berufsschule (Berufsfelder: Bau und Farbe, Erndhrung, Glas, Hauswirtschaft,
Holz, Metall)

e Berufsfachschulen fur Diatassistenten, Hauswirtschaft, Kinderpflege, Sozial-
pflege,

e Berufsgrundbildungsjahr (Holz, Zimmerer, Hauswirtschaft),
e Fachakademie fur Hauswirtschaft,
e Fachschule fur Glasbautechnik und Ausbautechnik.

Die BBS ist nicht am Modellversuch ,Modus21“ beteiligt, befasst sich jedoch mit zahl-
reichen Malinahmen der Schulentwicklung, flr deren innovativen Charakter sie be-
reits mehrfach ausgezeichnet wurde.

2 Leitbild und Selbstverstandnis der berufsbildenden Schule

Leitbild und Selbstverstandnis der BBS werden durch eine Entwicklungsspirale der
mental-kulturellen Identitat gepragt. Mit dieser wird einerseits eine Hierarchie der Be-
diurfnisse beschrieben, von denen ausgehend Schulentwicklung gestaltet wird, und
andererseits die Notwendigkeit einer standigen Weiterentwicklung (Offenheit der Spi-
rale) ausgedrickt.

Abbildung 1: Entwicklungsspirale der mental-kulturellen Identitét (Quelle: BBS Vilshofen)
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Die dadurch gekennzeichnete Schulkultur ist gepragt von einem Verstandnis, das
aus dem Bereich des Veranderungsmanagements in Unternehmen stammt. Aus-
gangspunkt flr schulische Entwicklungen ist ein gegenseitiges Vertrauen, von dem
ausgehend Autonomie (nach der Idee des Management by Delegation), Initiative
(des einzelnen), eine vertrauensvolle Zusammenarbeit (z.B. in Konferenzen), eine
Identifikation und Nahe zum Arbeitsplatz, Innovation und Wachstum bis hin zur Integ-
ritat (ein Denken an die Zukunft im Interesse der Schule) erreicht werden soll. Diese
aus dem Change Management (vgl. Schley 1998) stammenden Ideen werden in der
BBS mit Hilfe einer Orientierung am EFQM-Modell in einzelne Mallhahmen umge-
setzt. Die mit den MalRnahmen verfolgten, Ubergeordneten Ziele der Schulentwick-
lung sind in einem Schulprogramm mit Zieldefinitionen festgeschrieben.

Das im Jahr 2002 durch Fuhrungskrafte der BBS entwickelte Programm zur Schul-
entwicklung wurde konsequent aus den Qualitatsbereichen der Osterreichischen Ini-
tiative Q.1.S. abgeleitet (vgl.http://www.qis.at/fragebogen/pdf/5Qualitaetsbereiche.pdf)
und auf die besonderen Bedurfnisse der Schule abgestimmt. Grundlagen fur die Er-
arbeitung wurden durch ein Fuhrungsseminar mit dem Schwerpunkt Personalent-
wicklung far Schulleiter und Abteilungsleiter gelegt. Startpunkt der inneren Schulent-
wicklung war ein im Jahre 1995 gestartetes Projekt im Rahmen der Initiative ,Gesun-
de Schule” der Robert Bosch Stiftung. Schulische Projekte zur ganzheitlichen Ge-
sundheitsforderung wie beispielsweise die Gestaltung verschiedener Parcours zu
den Themen Aids, Liebe und Sexualitat, Sucht und Verkehrssicherheit fuhrten zu
einer deutlichen Verbesserung des Schulklimas und waren Anlass, weitere Mal3-
nahmen zu konzipieren und umzusetzen. Das EFQM-Modell war nach Angaben der
BBS der ,Motor” dafur, dass die Mallnahmen zur Schulentwicklung als Bottom-Up-
Prozess und aus den Reihen der Lehrkrafte selbst initiiert wurden. Zahlreiche Einzel-
berichte der Lehrkrafte zum ,Krisenmanagement®, Beteiligung an Messen, Grundung
einer Fachschule (Fachschule fur Ausbautechniker) u.a. belegen diese Initiativen und
auch deren Kontinuitat.

Durch die Ubertragung und erhebliche Modifizierung von Modellen aus der Wirtschaft
(Change Management, Lean Organisation, EFQM) in die BBS ist eine Dienstleis-
tungsorientierung unter den Lehrkraften, vor allem aber im Kreis der Schulleitung,
entstanden, die sich auch im Sprachgebrauch niederschlagt. Die Schuler und Schu-
lerinnen sind ,Kunden®, der Unterricht die ,Produktion von Ausbildung/Bildung und
Erziehung“ des Unternehmens BBS.

Alle institutionellen Einrichtungen, Personen und InfrastrukturmaBnahmen (Sekreta-
riat, Hausmeister, EDV, Medien), die den Unterricht ermdglichen und reibungslose
Ablaufe gewahrleisten sollen, werden einem Dienstleistungsbereich zugeordnet und
auch so in einem kreisformig angeordneten Organigramm gekennzeichnet (insb. alle
grauen Bereiche in Abbildung 2). Der innere Kreisring (Medien, EDV, ...) ist ,verdreh-
bar® gelagert und stellt dem aufReren, berufs- bzw. berufsfeldbezogenen Kreisring
seine Dienstleistungen flexibel zur Verfigung.
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Abbildung 2: Organigramm der BBS (Quelle: BBS Vilshofen)

3 Einbindung in Reformprozesse des Landes

In Bayern wird die Erhéhung der Eigenstandigkeit von Schulen schulartibergreifend
durch den Schulversuch ,MODell Unternehmen Schule im 21. Jahrhundert” (MO-
DUS21 / Laufzeit: 2002-2007) gefordert und unterstutzt. Unter den 44 beteiligten
Schulen sind auch vier berufsbildende Schulen; die untersuchte BBS konnte nicht
berucksichtigt werden. Hauptzielsetzung von MODUS21 ist, dass Schulen selbst-
standiger agieren, unternehmerisches Denken entwickeln und mehr Verantwortung
ubernehmen sollen. Diese Zielsetzung soll erreicht werden, in dem Schulen Mal3-

nahmen in den folgenden Arbeitsfeldern entwickeln:
¢ Qualitat von Unterricht und Erziehung,

Personalmanagement und Personalfihrung,

Inner- und aulerschulische Partnerschaften,
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e Sachmittelverantwortung.

Eine weitere Initiative zur Schulentwicklung in Bayern, die flr die Weiterentwicklung
berufsbildender Schulen relevant ist, ist insbesondere der von der Stiftung Bildungs-
pakt Bayern initiierte Schulqualitatspreis (i.s.i — Innere Schulentwicklung Innovations-
preis)1. Dieser Preis wird jahrlich an Schulen vergeben, die in einem oder mehreren
der folgenden Bereiche erfolgreiche Malinahmen entwickelt und umgesetzt haben:

e Unterrichtsqualitat,

e Schulentwicklungsprozess und Schulidentitat,

e Modernes Schulmanagement,

e Einbeziehung der Schulerinnen und Schuler,

e Kooperation Schule-Eltern,

e Kooperation mit anderen Schulen und externen Partnern,
e Qualitatssicherung.

Die untersuchte BBS war im Jahr 2004 eine der Preistrager unter den berufsbilden-
den Schulen.

Die Schulleitung wie auch das Lehrerkollegium sieht die interne Schulentwicklung an
der eigenen BBS nicht vordergriindig durch die Reformbestrebungen des Landes
begrundet und motiviert. Auch Modellversuchen wird keine gro3e Bedeutung zuge-
wiesen. Die in der BBS verfolgten Entwicklungen gehen vielmehr von Initiativen, Be-
durfnissen und Erfordernissen der Schuler/Schulerinnen und Lehrer/Lehrerinnen so-
wie der Partner in der Region aus.

4 Veranderte Verantwortung

41 Bildungsverantwortung

Bildungsverantwortung wird in der BBS stark damit verbunden, was die regionale
Wirtschaft an Qualifikationen bendtigt. So wurden in der Vergangenheit bereits mehr-
fach Bildungsangebote in Zusammenarbeit mit Kammern und Verbanden konzipiert
und neue Bildungsangebote aufgenommen; so z. B. die Ausbildung zum Glasbau-
techniker, Ausbautechniker oder zur Hauswirtschaftlichen Betriebsleiterin (fir Ernah-
rung und Versorgung).

Die untersuchte BBS pflegt einen intensiven Kontakt zu den Abnehmern ihrer Schi-
lerschaft, aus dem sich Informationen zum Bedarf an neuen und veranderten Bil-

! Weitere Modellversuche des Bayerischen Staatsministeriums fir Unterricht und Kultus, die sich eb-
enfalls mit Aspekten der Schulentwicklung befassen, sind

e |DEA: Individuellere Lernférderung durch differenzierte Lernangebote an beruflichen Schulen,
NELE: Neue Unterrichtsstrukturen und Lernkonzepte durch berufliches Lernen in Lernfeldern,
Quabs: Qualitatsentwicklung in der Berufsschule,

WISLOK: Wissensforum als Instrument der Lernortkooperation,

AQUA: Adressatenbezogene Qualifizierung: Qualitatssicherung und Attraktivitatssteigerung
des Lehrerberufs an beruflichen Schulen.
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dungsangeboten gewinnen lassen. In diesem Zusammenhang werden auch syste-
matisierte Befragungen bezuglich der Verwertbarkeit der Ausbildung unter Unter-
nehmen und Absolventen nach einem Jahr durchgeflhrt, in denen abgefragt wird,
was von den Absolventen erwartet wird. Die gewonnenen Erkenntnisse konnten
nach Auskunft der BBS bereits mehrfach fur die Verbesserung des Unterrichts ge-
nutzt werden.

Entscheidungen Uber die Einrichtung und das Angebot im Rahmen des staatlichen
Bildungsauftrages werden letztlich durch das Kultusministerium getroffen. Vorbereitet
werden diese allerdings durch das sogenannte ,Sprengelverfahren®. Die Sachauf-
wandstrager und die Kammern in einem Verwaltungsbezirk konnen ein Votum zur
Einrichtung von Bildungsgangen abgeben, welches vor allem bei der Bildung von
Bezirks- und Landesfachklassen von Bedeutung ist (vgl. BayEUG, Art. 34). BBS kon-
nen nicht eigenstandig Uber Angebote entscheiden. Wo die Schilerzahl sinkende
Tendenzen aufweist und diese auf weniger als 16 Schuler pro Klasse absinkt (BSO,
§9, Abs. 1; Grenze flr Bezuschussung), werden unter dem Begriff ,Kompetenzzent-
rum Berufsschule“ von der zustandigen Schulaufsicht Uberlegungen zur Facherzu-
ordnung und —bundelung an BBS angestelit.

Im Bereich der Weiterbildung ist die BBS bisher nicht aktiv geworden. Es existiert
kein Weiterbildungsprogramm und kein festes Weiterbildungsangebot fur Weiterbil-
dungssuchende in der Region. Aus schulischen Projekten heraus werden mitunter
Veranstaltungen angeboten, die aber eher die schulische Arbeit und Leistungsfahig-
keit der Offentlichkeit gegentiber publik machen soll. Werden von Schiilern im Rah-
men von Projekten und Veranstaltungen reale Handlungsprodukte erstellt, fihrt dies
teilweise zu Problemen mit ortlichen Unternehmen, zu denen man in Konkurrenz tritt
(Verkauf von Lebensmitteln, Gestaltung von Hauserwanden).

Am Beispiel der untersuchten BBS wird Uberaus deutlich, dass sich eine veranderte
Wahrnehmung von Bildungsverantwortung auch ohne Veranderungen von formalen
Zustandigkeiten realisieren lasst. Bildungsverantwortung wird mit Hilfe einer Orientie-
rung am EFQM-Modell definiert, erkannt und entwickelt und daraus entstehende Ak-
tivitaten werden innerhalb bestehender Strukturen (unter Einbeziehung von Schul-
aufsicht / Kommune / Aufwandstrager) abgesichert.

4.2 Personalverantwortung

Ein ahnliches Bild wie bei der Entwicklung der Bildungsverantwortung ergibt sich fr
die Personalverantwortung. Festgeschriebene Verfahren der Personalbeurteilung,
des Dienstweges, der Zustandigkeiten fur Arbeitsverhaltnisse (Einstellung/Kindi-
gung) und Beforderungen haben sich nicht oder kaum verandert, jedoch die Ausges-
taltung der durch die Spielrdaume in Verordnungen und Erlassen gegebenen Moglich-
keiten durch die BS.

Durch die Etablierung eines kooperativen FUhrungsstils an der BBS werden Aufga-
ben und damit verbundene Verantwortlichkeiten weitestgehend auf die jeweilige ope-
rative Ebene verlagert. Einige Beispiele hierfur sind:

e Bildung von Abteilungen mit hoher Autonomie. Nahezu jede Schulform bzw.
jedes Berufsfeld bildet eine eigenstandig agierende Abteilung in der BS, die
auch gegenuber der Wirtschaft die Schule vertritt. Gleichzeitig sind die Stel-
lenbeschreibungen flr die Abteilungsleitungen in einem Organisationshand-
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buch definiert, um ein autonomes Handeln auf der Basis klar definierter Auf-
gaben und Zustandigkeiten zu ermaoglichen.

e FuUr Ubergeordnete Aufgaben der Schulentwicklung sind abteilungsubergrei-
fende Teams gebildet worden.

e Projektbezogene Teams, die seit 1992 gebildet werden und Projekte eigen-
standig bearbeiten und verantworten.

Kooperative Fuhrung erfordert Uber die Delegation von Aufgaben hinausgehende
Strukturveranderungen in der Schule (vgl. hierzu auch Abschnitt 4.4). Diese werden
durch die im Rahmen der Einflhrung des EFQM-Modells entwickelten Kriterien er-
reicht (vgl. Abbildung 3), nach denen sich die Arbeit der Lehrkrafte nach und nach
ausrichtet. Nach Selbstdarstellung der Schule wird dieser Prozess meist als solcher
im Kollegium gar nicht wahrgenommen, obwohl Projekte oder gezielte Planungen
dahinter stehen. ,MalRnahmen werden, wenn sie fur sinnvoll erachtet werden, einfach
gelebt®. Zum Teil mag dies damit zusammenhangen, dass das Schulprogramm, in
welchem die Kriterien durch messbare Indikatoren festgelegt sind, auf Abteilungslei-
terebene erarbeitet und verabschiedet wurde. Ca. 70% der Lehrkrafte sind in irgend-
einer Weise an der Umsetzung des EFQM-Modells beteiligt, so dass MalRnahmen
der Schulentwicklung von einer breiten Mehrheit getragen werden. Nach Auskunft
der Schule sind ca. 30% der Kollegen passiv abwartend und kaum fur eine aktive
Mitarbeit zu gewinnen. Eine Mallnahme, um eine Blockade von Entwicklungen durch
diese Gruppe zu verhindern, ist das Treffen von Zielvereinbarungen auf der Basis
von Mitarbeitergesprachen mit Lehrkraften sowie eine Einbeziehung der Beteiligung
an Aufgaben der Schulentwicklung in die Lehrerbeurteilung.

Qualitatsbereich Lernen und Lehren

Ein Modell fir den Unterricht entwickeln, welches einen personlichkeitsorientierten Ansatz enthalt.

Das Ziel ist erreicht, wenn ein praktikables Modell vorliegt und in mindestens einer Klasse erprobt
wird.

Eine adaquate Selbstbeurteilung der Eigenleistung des Schiilers soll als Bestandteil der Notenge-

bung entwickelt und eingefthrt werden.

Das Ziel ist erreicht, wenn in mindestens einer Abteilung ein entwickeltes Konzept eingefiihrt ist
und stringent angewendet wird.

Alle Abteilungsleiter und danach alle Lehrkrafte in die Strukturen des Projektmanagements einfih-

ren und dieses als Grundlage fir den Unterricht, besonders den Lernfeldunterricht, beschlielen.

Das erste Teilziel ist erreicht, wenn die Abteilungsleiter das Seminar besucht haben.

Das zweite Teilziel ist erreicht, wenn der Seminarinhalt in der Abteilung an die Lehrkréfte weiter-
gegeben und entsprechendes Handeln vereinbart wurde.

Abbildung 3: Auszug aus dem Schulprogramm der BBS mit operationalisierten Kriterien

4.3 Finanzverantwortung

Die Finanzierung von Personal- wie Sachkosten erfolgt Uber die jeweils zustandigen
Tragerschaften (die Komunen fir die Sachkosten und die Personalkosten der kom-
munalen Schulen, vgl. BaySchFG, Abschnitt 3, Art. 15) und den Staat Bayern fur die
Lehrkrafte der staatlichen Schulen (BaySchFG, Abschnitt 2, Art. 6). In Bayern sind
diesbezuglich keine Veranderungen beabsichtigt; weder in Richtung einer Budgetie-
rung noch hinsichtlich einer veranderten Zustandigkeit fir den Umgang mit Finanzen
(Kontenfuhrung, Rechnungswesen, Sachmittelverantwortung fir Beschaffungen
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etc.). Beim Sachaufwandstrager der BBS gibt es jedoch erste Ansatze flr Budgetie-
rung, und zwar beim Vermogenshaushalt.

An der BBS wird derzeit kein prinzipieller Bedarf fur eine Verlagerung von Finanzver-
antwortung gesehen, jedoch wurde auf einige Schwierigkeiten bei der Finanzierung
von Schule und Unterricht hingewiesen:

e Es wurden im Jahr 2005 nach Auskunft der Schulaufsicht 50 Planstellen fir
Lehrkrafte beim Kultusministerium angefordert, jedoch nur 14 vom Land aus-
geschrieben. Die Finanzierung von bendtigten Planstellen ist derzeit ein gro-
Res Problem und die BBS haben keine Mdoglichkeiten, alternative Modelle fur
die Finanzierung von Lehrpersonal zu entwickeln (vgl. auch Preissl 2005).

e Die Finanzierung von umfangreichen, schulinternen Fortbildungen fur die
Lehrkrafte wird Uberwiegend durch die Schule selbst realisiert, da die Lan-
desmittel hierflr unzureichend sind (ca. 20 Euro pro Jahr und Lehrkraft).

e Die zunehmende Belastung der BBS mit allgemeinen gesellschaftlichen Auf-
gaben (Krisenintervention, psychologische Betreuung z.B. bei finanziellen
Problemen oder Suizidgefahr von Schulerinnen und Schuler, Gewaltpraventi-
on, soziale Betreuung bei familaren und finanziellen Problemen der Schiulerin-
nen und Schuler) fuhrt zu einem erhdhten Bedarf an sozialpadagogischer und
psychologischer Kompetenz. Zur Finanzierung von notwendiger Hilfe hat die
BBS sogar einen schilerbezogenen Fonds gegrundet, um Gelder aus Spen-
den von Wirtschaft, Lehrkoérper, Schilerschaft und Férderverein zu sammeln.

e Die zahlreichen, Uber den Unterricht hinausgehenden Projekte an der Schule
sind mit Zusatzaufgaben verbunden, fur die keine Infrastruktur zur Verfugung
steht (Sekretariat). Zusatzaufgaben reichen dabei von der Buchung von Ho-
tels, der Organisation von Messeauftritten bis hin zur Finanzierung der Fahr-
ten von Schilerinnen und Schulern, die z.B. Messeaufbauten (Glasbautech-
nik) konzipieren, errichten und betreuen sollen. Nach Auskunft der Lehrkrafte
kénnen solche Projekte nur mit Hilfe von Sponsoring der Wirtschaft realisiert
werden.

4.4 Steuerungsverantwortung

Eine Veranderung der rechtlichen Rahmenbedingungen wird weder von der Schullei-
tung noch von den Lehrkraften und auch nicht von der Schulaufsicht angestrebt und
wurde in keinem Zusammenhang thematisiert. Die Steuerung der BBS im Bildungs-
system ist in Bayern bislang nicht verandert worden; dies betrifft die Aul3ensteuerung
wie den strukturellen Aufbau schulischer Gremien. Nach Angaben des Kultusministe-
riums werden zwar Zielvereinbarungen zwischen BBS und der Landesverwaltung
getroffen oder zumindest vorbereitet, Anhaltspunkte hierzu konnten jedoch in der
besuchten BBS nicht identifiziert werden.

Dagegen wurden und werden in der untersuchten BBS innerhalb der bestehenden
Strukturen Steuerungselemente teils gravierend umgestaltet.

Konferenzen und Besprechungen werden an der BBS mit einem konsequenten Sit-
zungsmanagement durchgefuhrt. Dieses basiert auf Regelmafigkeit der Einbezie-
hung aller Zielgruppen (Abteilungsleitung, Lehrkrafte, Verwaltungspersonal, Haus-
meister) in Gesprache, einer strukturierten Kommunikation nach den Prinzipien der
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Themenzentrierten Interaktion (TZI) sowie EFQM. Auflierdem wird mit dem Instru-
mentarium der Zielvereinbarungen zwischen Schulleitung und Lehrkraften gearbeitet,
um einerseits Fortbildungsbedarfe zu identifizieren und andererseits Zielsetzungen
aus dem Schulprogramm verbindlicher verfolgen zu konnen.

4.5 Qualitatsverantwortung

Rolle der Schulaufsicht

Seit Marz 2004 wird in Bayern sukzessive eine externe Evaluation eingefuhrt. Inhalt-
lich wird diese durch die im Jahr 2003 eingerichtete Qualitdtsagentur des Staatsinsti-
tuts fur Schulqualitat und Bildungsforschung Muinchen (ISB) betreut; organisatorisch
ist die Schulaufsicht verantwortlich.

Durch die Einfuhrung einer externen Evaluation in Bayern andern sich die Aufgaben
der Schulaufsicht. Kontrolle und Uberwachung weichen formal einer Beratung und
Begleitung der BS. Die wesentlichste Veranderung besteht in erster Linie darin, dass
aufgrund der Ergebnisse der externen Evaluation in Zukunft Zielvereinbarungen zwi-
schen Schulaufsicht und BBS getroffen werden.

Nach Angabe des befragten Regierungsschuldirektors fuhrt die Evaluation in der
Praxis bislang nicht zu neuen Aufgaben der Schulaufsicht, da sie inhaltlich durch das
ISB durchgefuhrt wird. Allerdings wird die Schulaufsicht bei der Planung, Organisati-
on und Auswertung der Evaluation gefordert (val.
http://www.isb.bayern.de/isb/index.asp?MNav=8&QNav=17&INav=0&TNav=0&Seit=
8, Stand: 10.02.2006). Die besuchte BBS arbeitet mit Befragungsinstrumenten flr die
interne Evaluation, die sie im Rahmen der Einfuhrung von EFQM entwickelt hat. Wie
und ob die standardisierten Befragungsinstrumente des ISB (vgl. ebd., Instrumente)
in Schulen zum Einsatz kommen sollen, die eine interne Evaluation mit gleichen bzw.
ahnlichen Zielsetzungen bereits einsetzt, blieb unklar.

Qualitatsmanagement

Im Kern wird an der BBS die Qualitat der schulischen Arbeit durch eine am EFQM-
Modell orientierte Schulentwicklung sichergestellt und weiterentwickelt. An der Schu-
le wurden bislang 15 EFQM-Assessoren ausgebildet, die vor allem folgende
Schwerpunkte als wesentliche Ansatze fur die Schulentwicklung identifiziert haben:

e Verbesserung der Unterrichtsqualitat, insbes. durch EinfUhrung neuer Metho-
den;

e Verbesserung der Informationsflisse; insb. durch Optimierung der techni-
schen Infrastruktur;

e Verbesserung der Fuhrungsqualitat; insb. durch Erfassung der Wiinsche und
Sorgen aus dem Kollegium;

e Personal- und Teamentwicklung; insb. durch interne Fortbildung;

e Verbesserung der Sitzungseffektivitat; insb. Durch Delegation von Verantwor-
tung und Einfuhrung eines Zeitmanagements.

Evaluationsverfahren
In der BBS werden
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e Schulerbefragungen
e Befragungen der Betriebe sowie
e Mitarbeiterbefragungen

durchgefuhrt, mit denen die EFQM-Kriterien Uberprift werden. Durch die befragten
Lehrkrafte wurden jedoch neben den Befragungen mittels Fragebogen auch andere
Ansatze fur die Evaluation hervorgehoben:

e Direkte Abfrage notwendiger beruflicher Kompetenzen: ,Wir setzen uns mit
den abnehmenden Betrieben auseinander, fragen danach, was unsere Glas-
bautechniker wissen und kdnnen mussen, damit sie interessant sind als Mit-
arbeiter*;

e Auseinandersetzung mit Verbanden: ,Wir richten unsere Ausbildung auch da-
nach aus, was die Verbande an Anforderungen an unsere Schule stellen, bin-
den diese in die Ausgestaltung der Ausbildung ein®;

e Uberpriifung und Erweiterung der eigenen fachlichen Kompetenzen als Lehr-
kraft: ,Wir werben namhafte Referenten ein, die das Know-how aus der Wirt-
schaft zu uns bringen®. ,Wir lernen aus den Realprojekten mit der Wirtschaft®.

5 Entwicklungsfelder der berufsbildenden Schulen

5.1  Lernkultur fur neue Lernkonzepte

Um die Lernkultur zu verbessern, wird an der besuchten BBS vor allem auf die Opti-
mierung von Rahmenbedingungen sowie auf ein lernforderliches Umfeld gesetzt.
Neben den EFQM-Arbeitsgruppen wird durch Projekte wie ,Die gesunde Schule” das
Arbeits- und Lernklima verbessert. Es wurden beispielsweise ergonomische Stihle
fur Klassenrdume angeschafft und zahlreiche Schulerprojekte unterstutzt, die die
BBS zum Lebensraum machen sollen.

Gezielte Mallnahmen zur Unterrichtsentwicklung werden durch
e einen Gesprachskreis zur Unterrichtsentwicklung namens ,Méwe Jonathan®,
¢ reale Projekte in Zusammenarbeit mit der Wirtschaft und
¢ Veranstaltungen im Rahmen der schulinternen Lehrerfortbildung (SCHILF)
umgesetzt.

Durch die Projekte in Zusammenarbeit mit der Wirtschaft verandert sich die Organi-
sation des Unterrichts zum Teil erheblich. So werden in der Ausbildung zum Glas-
und Ausbautechniker im 1. Ausbildungsjahr vier Wochen Realprojekte meist in enger
Kooperation mit der Wirtschaft durchgefuhrt, fir das die Lehrkrafte etwa 10% ihrer
Unterrichtszeit zur Verfugung stellen.

FUr die Umsetzung lernfeldbezogenen Unterrichts werden zum Teil projektférmig or-
ganisierte Lernphasen mit Lehrgangs- bzw. Trainingsphasen vorbereitet. So soll si-
chergestellt werden, dass Schulerinnen und Schuler die notwendigen Voraussetzun-
gen fiur das Arbeiten in Lernfeldern mitbringen. Zudem wird an der BBS so versucht,
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die von vielen gesehenen Vorteile der alten Facherstruktur fur bestimmte Lerninhalte
aufrecht zu erhalten.

Der Gesprachskreis ,Méwe Jonathan dient vor allem dazu, neue Wege zur Unter-
richtsgestaltung auszumachen und auszuprobieren, wie im Rahmen der Interviews
geaulert wurde: ,Besser ist es, Fehler zu machen als gar nichts zu machen®.

Modelle fur das Team-Teaching sind in Zusammenarbeit mit einer anderen BBS in
der Region in der Entstehungsphase.

Uber ein ,Krisenmanagement“ — unterstiitzt von der Di6ézese Passau — wird gefahr-
deten Schulern unmittelbar psychologisch und mit finanzieller Unterstitzung gehol-
fen.

5.2 Qualitatsentwicklung von Unterricht

Fir die Absicherung und Steigerung der Qualitat des Unterrichts werden Befragungs-
instrumente aus EFQM genutzt. Riuckmeldungen der Schiler und Betriebe sollen
Ansatzpunkte fur eine Qualitatsentwicklung liefern. Es liel3 sich allerdings nicht kla-
ren, ob sich auf der Grundlage des EFQM-Modells Wirkungen auf der Ebene des
Unterrichts erzielen lassen. Es Uberwog der Eindruck, dass sich zunachst nur Rah-
menbedingungen flr den Unterricht verbessern lassen.

Ein erkennbarer Ansatz zur Qualitatsentwicklung ist das Bemuhen um eine Steige-
rung der Verantwortung fur das Lernen bei den Schilerinnen und Schilern. Dieses
ist nach Auskunft der Lehrkrafte vor allem durch die Durchfihrung von Projekten ge-
lungen. Neben einigen bereits genannten Projektbeispielen wird das Catering auf
Messen (im Wechsel Berlin / Minchen) von Schulerinnen und Schulern organisiert
und durchgefuhrt. Dazu gehdéren die Entwicklung, der Aufbau und die Betreuung des
Messestandes sowie die Kooperation mit Verbanden der Bauwirtschaft. Das Verant-
wortlich sein fur ein solches Projekt fihrt zu erhdhter Flexibilitat, zu starker selbst-
standiger Arbeit und hoherer Konfliktfahigkeit. Von den Lehrkraften erfordert die Um-
setzung solcher Projekte kostenorientiertes Handeln und ein Loslassen von der Vor-
stellung von Unterricht als ,Vermittlung von Fachkompetenz®. Dieses neue Rollen-
verstandnis bereitet vielen Lehrkraften nach wie vor noch grof3ere Probleme.

Durch eine projektbezogene Ausbildung liel3 sich auch der Unterricht fur Jugendliche
ohne Ausbildung in den Jungarbeiterklassen verbessern. Hier wurden die starren
Stundenplane aufgehoben und Unterrichtsprojekte im Rahmen von Unterrichtsblo-
cken eingefuhrt. Die hauptsachliche Wirkung wurde von den Lehrkraften in der ge-
stiegenen Motivation der Schulerinnen und Schuler gesehen, die nun erfreulich oft
anwesend seien (das Anwesenheitsproblem ist bei dieser Zielgruppe eines der zent-
ralen Problempunkte) und sich sichtlich wohl fuhlten. Die Organisation ist allerdings
mit einem sehr hohen Aufwand verbunden und erfordert ein flexibles Reagieren der
Schule, weil zu Beginn des Schuljahres nicht bekannt ist, wie viele Klassen gebildet
werden mussen. Teilweise werden aber die notwendigen Ressourcen durch die zu-
fuhrenden allgemeinbildenden Schulen erst sehr spat gemeldet, so dass verlassliche
Schulerzahlen erst im Laufe des Schuljahres vorliegen und ganze Klassen nachtrag-
lich gebildet werden mussen.

Als Bildungsziel wurde in den Interviews die Notwendigkeit einer starken Orientie-
rung an einer Personlichkeitsbildung unter Zuriucknahme der Ausrichtung an der
Zielsetzung der Vermittlung von Fachkompetenz geaulRert. Dies steht nach Eindruck
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der Verfasser in unmittelbarem Zusammenhang mit der zunehmenden Konfrontation
der BBS mit sozialen Problemen und Defiziten, die Jugendliche aus den allgemein-
bildenden Schulen mitbringen (vgl. auch Abschnitt 5.5). Als Begrindung wurde auch
genannt, dass sich die Einstellungskriterien der Betriebe stark auf Kriterien wie Sozi-
alverhalten und Motivation verlagert hatten und die fachlichen Anforderungen (jeden-
falls im landlichen Raum) eher hinten an stunden.

5.3 Teamentwicklung

Die BBS hat ein eigenes Teamkonzept entwickelt und setzt dieses ein, um Teambil-
dungsprozesse in der Schule zu unterstiutzen. Die Teamentwicklung wird allerdings
stark durch die Schulleitungsebene motiviert. ,Es ware wunschenswert, wenn sich
die Teams starker selbst konstituieren wurden®, so der Schulleiter. Da nicht immer
alle Lehrkrafte im Kollegium die erwunschte Eigeninitiative zeigen und Teambildung
kaum allein aus der taglichen Arbeit heraus stattfindet, wird neben dem Angebot,
Teamentwicklung im Rahmen der schulinternen Fortbildung anzubieten, ein Anreiz-
system geschaffen. Fur die neue Technikerausbildung wurden z.B. Unterrichtsfacher
ausgeschrieben, auf die sich Kollegen bewerben konnten. Uber die Teambildung und
—zusammensetzung entscheidet jedoch die Abteilungsleitung oder letztlich auch der
Schulleiter nach Qualifikation der Bewerber. Das Selbstfinden der Teams gewinnt
allerdings zusehendes an Raum.

54 Wissensmanagement

Im Bereich des Wissensmanagement kann die BBS einerseits auf eine recht gute
Infrastruktur zuruckgreifen, hat aber andererseits mit der Nutzung und Realisation
einer durchgreifenden Wirkung Probleme. Die rund 200 Rechner der BBS sind kom-
plett miteinander vernetzt und werden durch den Sachaufwandstrager betreut. Dieser
zunachst gegenuber vielen Schulen, die ihre EDV-Infrastruktur durch eigene Lehr-
krafte betreuen mussen, erscheinende Vorteil birgt auch einige Nachteile in sich. Die
vom Sachaufwandstrager bereitgestellten Betreuer (zwei Betreuer fur die Schulnetze
von drei Berufsschulen) mussen neben den Rechnern der BBS noch zwei weitere
Netze betreuen. In ihrer Rolle als Administratoren schranken sie die Zugriffsrechte
der Lehrkrafte ein. Daher kdnnen oftmals notwendige Software- wie Hardwareinstal-
lationen nicht oder nicht schnell genug vorgenommen werden. Zum Teil wird recht
teure Software durch die Wirtschaft gesponsort, die aber im Unterricht erst mit gro-
Rem zeitlichen Verzug zum Einsatz kommt: ,Die EinflUhrung neuer Software dauert
zum Teil zu lange. Die Wirtschaft will auch sehen, dass gesponsorte Software auch
im Unterricht zum Einsatz kommt“ (Lehrkraft). Hier wurde von den Lehrkraften auch
angefuhrt, dass in der Wirtschaft mit einem Betreuer auf ca. 20 Rechner nur ein
Zehntel der Belastung gegeben und fur die Schulen dennoch eine teilweise wesent-
lich flexiblere Handhabung notwendig ist. Der Schule stehen nur 3 Ermafigungs-
stunden fur 100 Rechnerbenutzer zur Verfigung, was nach Ansicht der Lehrkrafte
bei weitem nicht den Betreuungsaufwand fur den laufenden Betrieb abdeckt.

Der Austausch von Unterrichtsmaterial sowie eine gemeinsame Nutzung von Ar-
beitsblattern und Konzeptionen ist aus diversen Grunden noch nicht etabliert. Als
weiteres Problem wurde benannt, dass Informationen in unterschiedlichster Struktur
,verteilt vorkommen und eine zentrale Oberflache fehle, mit der sich Anwendungen
integrieren lassen.
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5.5 Dienstleistungscharakter

Durch die Einfuhrung von EFQM haben sich Begriffe wie ,Kunde“ und Unterricht als
,Produktion von Bildung“ bei etwa 90% der Lehrkrafte etabliert. Die BBS versteht
sich in erster Linie als Bildungsdienstleister fur die Region. Eine Annaherung an die
Wirtschaft, die durchaus durch ihre Interessenslagen direkten Einfluss auf das Unter-
richtsgeschehen nehmen konnte, wird solange als unproblematisch gesehen, wie die
BBS als starker Partner wahrgenommen wird. ,Angst, dass die Wirtschaft die Schule
bestimmen kann, kommt nur auf, wenn man schwach ist. Also muss die Schule stark
sein“ (Schulleitung).

Um einer Dienstleisterrolle im Sinne eines starken Partners gerecht zu werden, be-
muht sich die Schule, bestimmte Bildungsgange an den eigenen Standort zu binden
und zu holen. So lielen sich einige Ausbildungsgange (z. B. Metallgestalter) an die
Schule holen und der regionalen Wirtschaft damit Innovation und Starke der BBS
vermitteln. ,Unsere Bemuhungen fuhren zu einer veranderten Wahrnehmung der
Schule in der Wirtschaft* (Schulleitung).

Nach ,Innen” wurde der Dienstleistungscharakter der BBS bereits in Abschnitt 2 cha-
rakterisiert. Er betrifft dariber hinaus eine flexible und an der Zielgruppe orientierte
Haltung und die Bereitstellung von Hilfen (z.B. Schulpastoral). Diese dienstleistungs-
orientierten Aktivitaten gehen teilweise auch darauf zurlck, dass allgemein gesell-
schaftliche Aufgaben durch die Schule wahrgenommen werden mussen; am Beispiel
des Schulpastorals kann dies besonders gut aufgezeigt werden (vgl. auch
http://www.schulpastoral.org).

BS miussen sich zunehmend mit Krisenfallen befassen, die Lehrkrafte zum Teil vor
unlésbar erscheinende Probleme stellen und die Durchfihrung eines ordnungsge-
malfen Unterrichtes gefahrden. Dazu ein Beispiel: Uns wurde berichtet, dass es vor-
kommt, dass Jugendliche morgens mit gepackter Tasche im Unterricht auftauchen
und nicht wissen, wo sie nach der Schule hin sollen. Die Lehrkraft muss sich dann
angesichts der Harte des Falles zunachst um die Schulerin / den Schuler kimmern
und kann nicht das Unterrichten in den Mittelpunkt stellen.

Problembereiche, mit denen sich die Schulpastoral befasst, betreffen
e Alkoholprobleme,
e Gewaltprobleme,
¢ Arbeitslosigkeit,

e Angste der Schiiler, ob sie angesichts eigener finanzieller Probleme die Aus-
bildung noch abschlieen kdnnen,

e massive familiare Probleme (z. B. Vater, die sich ihren finanziellen Verpflich-
tungen entziehen, Todesfalle, Gewalt in der Familie),

e Vergewaltigungen,
e Suizidversuche.

An der Schule wurde daher ein Krisenteam aus acht Kollegiumsmitgliedern gebildet,
wodurch bereits eine Steigerung der Sensibilitat fur die Probleme der Jugendlichen
erreicht werden konnte. Fur die Wahrnehmung von Aufgaben dieser Art stehen drei
Anrechnungsstunden zur Verfugung, die nach Auskunft des Kollegiums meist bereits
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an einem Tag anfallen. Um die Probleme in den Griff zu bekommen, wurde ein
Netzwerk aus Fachleuten auch auflerhalb der Schule gebildet, die durch finanzielle
Unterstitzung aus Kollegium, Férderverein, Wirtschaft und der Schulerschaft selbst
sowie durch Eigeninitiative realisiert werden konnte (freiwillige Hilfe durch Anwalte,
Mitarbeiterinnen der Amter, Frauenarztinnen, Psychologinnen).

6 Fazit: Berufsbildende Schule als eigenstandig agierende
lernende Organisation

Die groRen Reformprojekte in Bayern haben bislang kaum Wirkung in der besuchten
BBS hervorgerufen. Es Uberwiegt vielmehr der Eindruck, dass Schulentwicklung aus
dem Inneren der Schule heraus betrieben wird und so auch besser auf die Anforde-
rungen an die Schule abgestimmt werden kann. Erweiterte Handlungsspielraume
werden insbesondere durch die Nutzung und Pflege von Kontakten mit der Wirtschaft
erreicht, so etwa durch die Akquise von namhaften Referenten flr die Fortbildung
von Lehrkraften. Beispiele wie Letzteres legen den Schluss nahe, dass Reformen
auch ohne weitgehende strukturelle Mallinahmen realisierbar sind, jedoch lasst sich
eine gewisse Abhangigkeit des Machbaren vom Ansehen der Schule bei den Part-
nern in der Region ausmachen.

Zudem ist die untersuchte BBS bislang nicht durch ihre Aktivitaten in Konkurrenz zu
Partnern in der Region getreten (etwa im Bereich der Weiterbildung) und hat ihre
Entwicklungen auf die Erflllung ihres Auftrages innerhalb des Schulgesetzes kon-
zentriert. Es sind bereits einige Anstrengungen im Bereich der Schulentwicklung not-
wendig, um diese originaren Aufgaben von Schule wahrnehmen und ausgestalten zu
kénnen. Dies wurde auch durch den Vertreter der Schulaufsicht betont: ,Auf Grund
der hohen Regelungsdichte muss der Schulleiter standig Nachfragen beim zustandi-
gen Regierungsbeamten anstellen (Wie ist die derzeitige Regelung bei ...?)“. Die
auch vom Personalrat geaufRerte Notwendigkeit einer hohen Selbstverantwortung
des einzelnen Kollegen absorbiert derzeit noch viele Krafte in der BBS, um die inne-
ren Entwicklungen frotz bestehender Regelungen voranzutreiben und spricht fur die
von der Schulaufsicht fur Bayern erwahnte Verwaltungsreform.

Dennoch vertritt der Schulleiter die Meinung, dass die Ziele und Entscheidungen der
Schule kaum mit den vorhandenen dichten, engen Regelungen im Widerspruch ste-
hen. Es ist notwendig und mdglich, selbstbewusst innovativ die Raume zu nutzen
und auszugestalten, die vorhanden sind.

Delegation von Verantwortung und die Schaffung von berufsspezifischen Organisati-
onsformen entbehren allerdings noch die nétige rechtliche Absicherung, z.B. die In-
stallierung von Abteilungsleitern und deren Stellvertretern als Funktionsstelle.
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1 Fallbeschreibung

Die Fallstudie konzentrierte sich auf die Region Sudhessen. Es wurden qualitativ
ausgerichtete Befragungen durchgefuhrt, und zwar

e im Hessischen Kultusministerium in Wiesbaden,
e an zwei berufsbildenden Schulen in Stidhessen (Schule A und B) sowie
e mit ausgewahlten Behdrdenvertretern.

Bei den Beruflichen Schulen handelte es sich um Kreisberufsschulen, die alle gangi-
gen Schulformen vertreten. Beide sind in den bundesweiten Reformprozess an be-
ruflichen Schulen eingebunden, der als Modellprojekt ,Selbstverantwortung Plus® in
Hessen betrieben wird und an dem sich 14 Schulen beteiligen.

Daneben beteiligt sich eine der beiden Schulen (Schule A) an der Entwicklung des
Tragers hin zu Public Private Partnership. Die andere Schule (Schule B) fuhrt das
QM Konzept EFQM ein und beteiligt sich an der Herausbildung eines regionalen Bil-
dungsdialoges.

Die nachfolgende Fallbeschreibung konzentriert sich auf die Darstellung der gesam-
ten Entwicklung, weniger auf besondere Einzelfalle schulinterner Entwicklungspro-
zesse.

2 Das Modellprojekt ,,Selbstverantwortung Plus*

2.1 Die Rolle der Politik und Verwaltungssteuerung

Anlass fur die Initiierung des Modellprojektes waren letztlich zwei Entwicklungen in
Hessen:

a) Zum einen war es das schwache Abschneiden der allgemeinbildenden Schulen
beim PISA-Test;

b) Zum anderen die Wahlen im Jahr 2003.

Im Regierungsprogramm der CDU geflhrten Regierung gab es erste Hinweise dar-
auf, Schulen mehr Selbststandigkeit zu geben. Daraus resultierte nach der Wahl eine
Initiative zugunsten der Entwicklung regionaler Kompetenzzentren, die im Modellpro-
jekt ,Selbstverantwortung PLUS" mundete. Ausgangspunkt dafur war ein Uberfraktio-
neller Antrag im Landtag im August 2003 (vgl. Drucksache 16/379).

Neben diesen Initiativen schlug allerdings eine andere massiv zu Buche, und zwar
die Regierungsinitiative zur Modernisierung des Staates, die zu einer landesweiten
Verwaltungsreform fuhrte, mit dem Ziel, die Verwaltungssteuerung von einem Input-
modell hin zu einem Outputmodell umzustrukturieren. Als erste Konsequenz flhrte
die Landesverwaltung eine Verwaltungssteuerung ein und nutzte als Instrument fur
den betriebswirtschaftlichen Schwerpunkt SAP. Die Schulen sind verpflichtet, den
Wandel von der Input- zur Outputsteuerung mitzumachen, alleine schon, um die Zu-
sammenarbeit mit dem Schultrager sicher zu stellen.
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2.2 ,Kompetenzzentren®“ im Modellprojekt

Das Modellprojekt ,Selbstverantwortung PLUS® verfolgt das Globalziel der Umwand-
lung beruflicher Schulen in ,Kompetenzzentren®. Der Ubergeordnete Anspruch ist
dabei, ,neue Modelle fur Unterricht und Schule zu entwickeln — durch Selbstverant-
wortung und Qualitatssicherung“ (Hessisches Kultusministerium 2003). Beteiligt dar-
an sind 17 Modellprojektschulen’, die an insgesamt sechs Handlungsfeldern — ein-
schliel3lich eines Teilprojektes ,Recht” — arbeiten, um die definierten Anspriche ein-
zuldsen.

Im Einzelnen:

Handlungsfeld 1: Qualitatsentwicklung

Ziele:

e Der Unterricht wird gepragt durch Lehr- und Lernarrangements, die weitgehend
selbst organisiertes und lebenslanges Lernen ermdglichen.

e Die Lehrkrafte erarbeiten im Team diese Lehr- und Lernarrangements und tau-
schen diese auch schullbergreifend aus.

e Die verschiedenen Schulergruppen werden durch organisatorische und spezielle
unterrichtliche MalRinahmen individuell geférdert.

Handlungsfeld 2: Qualitatssicherung

Ziele:

e Die Schulen haben ein zertifizierbares Qualitdtsmanagementsystem eingefuhrt
und nehmen an Verfahren der externen Evaluation teil.

Handlungsfeld 3: Organisationsstruktur

Ziele:

e Die Schulen verfigen Uber eine Schulverfassung, die weitgehende Deregulierung
der Entscheidungen bei einer Rechenschaftspflicht der Entscheidungstrager um-
fasst.

Handlungsfeld 4: Personalgewinnung und Personalentwicklung

Ziele:

e Die Schulen entscheiden selbststandig auf Grundlage eines Personalentwick-
lungskonzeptes Uber die Einstellung und Beférderung von Lehrkraften und sonsti-
gen Mitarbeitern im Rahmen ihres Budgets.

e Die Schulen setzen die Mallnahmen selbststandig um.

' Die beteiligten Schulen mussten sich um die Teilnahme am Modellprojekt bewerben.
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Handlungsfeld 5: Finanzen

(Dazu liegt ein Grundsatzbeschluss der Projektschulen vor — siehe Anhang 2)
Ziele:
e Die Schule verflgt Uber ein Budget, das Ubertragen werden kann.

e Einnahmen konnen erwirtschaftet werden.

Handlungsfeld 6: Bildungsangebot und regionales Bildungsnetzwerk

Ziele:

e Die Schulen halten Fort- und Weiterbildungsangebote im Rahmen eines regional
abgestimmten Bildungsprogramms vor.

Teilprojekt ,,Recht”

e FUr das Handlungsfeld Recht soll ein ,Kompetenzzentrum Recht” eingerichtet
werden.

Die Bearbeitung der Handlungsfelder 1 — 5 ist fur die Modellprojektschulen verpflich-
tend, das Handlungsfeld 6 kann je nach regionalen Gegebenheiten optional bearbei-
tet werden. ? Die Handlungsfelder beschreiben einen Rahmen, der es Einzelschulen
ermdglicht, Modelle erweiterter Selbstverantwortung ,bottom-up“ zu entwickeln und
zu erproben (vgl. Hessisches Kultusministerium 2005).

Das Modellprojekt Selbstverantwortung PLUS startete am 1.1.2005. Die Schuljahre
2005/06 sind die entscheidenden Entwicklungsphasen, um die Projektanspriche zu
profilieren. Abgeschlossen werden soll das Modellprojekt am 31.12.2009. Zwischen-
evaluationen und eine Abschlussevaluation sind selbstverstandliche Vorhaben, um
die Entwicklungsprozesse abzusichern.

Bei der Befragung im Rahmen dieser Fallstudie hatten die beteiligten Schulen bereits
e das Projektmanagement etabliert,
¢ die Feinplanungen durch Projektgruppen erstellt,

e Rahmen- und Kooperationsvereinbarungen mit dem Ministerium und dem Schul-
trager abgeschlossen und

e die Handlungsfelder ausdifferenziert.

Die Projektmanagementstruktur fir das gesamte Modellprojekt findet sich im An-
hang 1.

Bei den Handlungsfeldern (HLF) steht HLF 1 an erster Stelle, weil die Qualitatsent-
wicklung besonders forciert werden soll. Von ahnlich hoher Relevanz ist die Quali-
tatssicherung (HLF 2).

2 Zur Profilierung der Arbeitsschwerpunkte wurden die Projektschulen aufgefordert, bis zum Sommer

2005 dem Ministerium je drei Projektideen vorzulegen. Insgesamt wurden 129 Projekte vorgelegt;
fast jede Schule hatte ein Qualitdtsmanagement-Projekt dabei und viele eine Schulverfassung.
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Der Ansatz Selbstverantwortung PLUS wird nicht im Sinne regionaler Kompetenz-
zentren betrieben, wie das in manchen Bundeslandern der Fall ist, sondern es wird
die Absicht verfolgt, die Zentren in die regionale Bildungslandschaft einzubinden.

3 Konkrete Entwicklungsrichtungen im Modellprojekt

Die wichtigste Zielsetzung des Projektes, namlich die Qualitat in Schulen zu verbes-
sern, zieht die Notwendigkeit nach sich, die Schulamter ,umzubauen® und als Agen-
turen flr Qualitatsentwicklung zu positionieren. Fir die Qualitatsentwicklung hat der
schweizerische Ansatz Q2E Prioritat. Dem folgt der grof3te Teil der Projektschulen.

Schulen und Schultrager gehen unterschiedlich mit dem Projektansatz um. Zum ei-
nen positionierten Schultrager die einzelnen Schulen im Sinne von Abteilungen des
Kreises und gaben ihnen dartber mehr Eigenstandigkeit in der Budget- und Perso-
nalverwaltung. Allerdings haben auch in solchen Fallen Schulen kein eigenes Giro-
konto. In anderen Fallen werden die Schulen nach wie vor vom Kreis so verwaltet,
wie es traditionell Ublich ist.

Auch wenn das Modellprojekt ,Selbstverantwortung PLUS® als Flaggschiff in der
Entwicklung hin zur Selbstandigkeit angesehen wird, ist die Frage nicht abschliel3end
geklart, wie der Rechtsrahmen ausgestaltet werden soll. Vor allem die Staatlichen
Schulamter furchten um ihre Existenz, wenn Schulen mehr Selbstverantwortung in
den Handlungsfeldern Ubernehmen. Dieses ist auf die Tatsache zurlick zu flhren,
dass die Schulamter bisher tief in die Qualitat des Unterrichts eingreifen konnen, was
bei Selbstverantwortung der Schulen nicht mehr gegeben ware.

Der rechtliche Rahmen fur die Schulen, der ja entscheidenden Einfluss vor allem auf
die Budgetverwaltung und die Personalverwaltung hat, befindet sich im Verhand-
lungs- und Klarungsprozess. D.h., nach wie vor erfolgt ein ministerielles Zuteilungs-
verfahren flr Budget und Personal, soweit nicht der Schultrager zustandig ist. Zur
Unterstutzung des Modellprojektes erhalten die Schulen zusatzlich zwei Stellen
(Verwaltungskraft und unterrichtliche Unterstitzung).

4 Das Modellprojekt und ausgewahlte Schulen

Am Beispiel zweier Schulen soll aufgezeigt werden, welche Wirkungen das Modell-
projekt Selbstverantwortung PLUS nach sich zieht.

4.1 Schule A

Schule A verbindet mit dem Modellprojekt die sehr weit gehende Frage, wie namlich
die Schule Uber das Jahr 2010 hinaus positioniert werden kann. Verbunden ist diese
Frage mit zwei weiter reichenden Fragen, namlich

a) Wie kann die Existenz der Schule bei ricklaufigen Schilerzahlen aufgrund der
Alterspyramide gesichert werden? und

b) Welche Mdglichkeiten bestehen fur eine Beteiligung an der Fort- und Weiterbil-
dung?

Eine regionale und eine landesweite Entwicklungsinitiative inspirierte die Schule, sich
genannten weiter gehenden Zielsetzungen zu stellen. Regional ist es das Modell der
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Public Private Partnership (ppp) und landesweit das Haus des Lebenslangen Ler-
nens (LLL). Letzteres wird als ubergeordnete politische Vision von der Landesregie-
rung intensiv verfolgt (,Im Jahr 1015 wollen wir das, was wir noch heute als Berufli-
che Schulen kennen, zu ,Zentren fur lebensbegleitendes Lernen’ entwickeln® — Re-
gierungsprogramm 2003 — 2008) und dient den Schulen als Leitidee.

Schule A bewarb sich fur das Modellprojekt Selbstverantwortung PLUS mit 85 % Zu-
stimmung des Kollegiums, obwohl keinerlei praktische Unterstitzung durch das Kul-
tusministerium zugesichert worden war. Allerdings wurde eine Chance gesehen, das
Modellprojekt mit den regionalen Initiativen hinsichtlich von ppp zu vernetzen. Um
das Modellprojekt schulintern zu etablieren, wurde eine Steuerungsgruppe einge-
setzt. Deren erste Aufgabe war, das Schulprogramm umzusetzen, weil das Modell-
projekt noch in den Kinderschuhen steckte und wichtige Schritte in der Anfangspha-
se nicht geleistet wurden. Beispielsweise blieb der Versuch der Budgetierung ste-
cken, weil die Schulamter die Startbilanzen nicht erstellten. Zudem verzogerte sich
die Zusage der vorgesehenen Verwaltungsstelle.

Schule A konzentrierte sich deshalb auf einen Entwicklungsprozess aus der Schule
heraus, der eng mit dem Schultrager abgestimmt und von diesem unterstutzt wurde:

A. Produktionsschule

Mit dem Produktionsschulansatz an Schule A wird nicht nur viel Basisarbeit geleistet,
sondern es werden auch didaktisch-methodische Innovationen unter Einbeziehung
einer engen Kooperation mit Betrieben erzeugt.

Der Ansatz der innovativen Produktionsschule (IPS), der hier verfolgt wird, hat fol-
gendes Handlungsdreieck im Visier:

e Den Bedarf der Schiler, eine Arbeitsstelle zu bekommen;
e Den Bedarf der Lehrer, Schuler zu haben, mit denen gearbeitet werden kann;

e Den Bedarf der Betriebe, Mitarbeiter zu bekommen, die eingesetzt werden kon-
nen.

Das Modellprojekt Selbstverantwortung PLUS liefert fur solche innovativen Ansatze
einen wichtigen Rahmen dafir, dass nicht nur in der Schule die notwendigen Frei-
raume geschaffen werden konnen, sondern auch eine regionale Vernetzung stattfin-
det, die Betriebe einschliel3t und in der Folge die Zusammenarbeit erleichtert. ,Das
Nebeneinander hat aufgehort” (Lehrer).

Mit dem IPS werden auch zwei sehr weitgehende Absichten verfolgt:
1. Schaffen eines Produktionsschulgesetzes nach dem Vorbild Danemarks;

2. Schaffen eines rechtlichen Rahmens, der verhindert, dass Schiuler allein ver-
waltet werden.

Der mit dem IPS-Ansatz verbundene Bildungsdialog tragt zu einer erheblichen Ver-
netzung mit dem regionalen Umfeld bei. Ausgrenzung und Gewaltproduktion wird
reduziert und ,Kimmern“ forciert (Lehrer). Dazu gehort allerdings auch eine Verlage-
rung von Entscheidungen auf die Ebene der Lehrkrafte und die Verfugbarkeit Uber
ein Budget. Dies ist bisher noch nicht geleistet worden. Um diese Forderungen ein-
zuldsen, ist ausreichend Entwicklungszeit erforderlich, die auch die Schulentwicklung
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neu definiert. Selbstverantwortung PLUS hat nach Auskunft der Lehrkrafte diese
Problematik an der Basis noch nicht erkannt.

B. Qualitdtsentwicklung (QE) und Qualitatssicherung (QS)

QE und QS befinden sich derzeit in der Prufphase. Es wird davon ausgegangen,
dass Ende 2006 mit der Einflhrung von QE begonnen wird.

C. Bildungsregion

Die Schule folgt dem ppp-Konzept des Schultragers und dem Regierungsprogramm,
das alle regionalen Trager der beruflichen Bildung zu einem Berufsbildungsnetzwerk
zusammen fuhren will. Der Produktionsschulansatz ist eine Konkretisierung dieser
Idee und die Beteiligung an der Weiterbildung wird mit den derzeitigen Tragern der
Region diskutiert. Nach Lésungen wird gesucht.

D. Fuhrungsstruktur der Schule

Die Fuhrungsstruktur der Schule befindet sich im Umbau. Der Schulleiter ist weniger
Leiter der padagogischen Einrichtung Berufsschule, sondern immer mehr Manager,
der das ,Netzwerk nach aufRen“ pflegt. Abteilungsleiter Ubernehmen stattdessen
vermehrt Aufgaben, die klassische Schulleitungskompetenzen erfordern.

Ausblick Schule A

Die Schule hat sich auf den Weg eines interessanten Entwicklungsprozesses bege-
ben und stoft dabei auf einige Hemmnisse, wie z.B.

e die Tatsache, dass ich die Schulamter bisher kaum neu orientiert haben und nach
wie vor die formal-juristische Ebene im Zentrum des Handelns haben:

e durch den langwierigen Prozess, den das Kultusministerium bendtigt, um von ei-
ner Regulierungsinstanz auf eine Dienstleistungseinrichtung umzustellen. Diese
Bewusstseinsanderung befindet sich erst am Anfang.

e durch die existierenden rechtlichen Vorgaben, die sich noch an der traditionellen
Schule ausrichten, bei der praktisch alle Macht in Handen der Schulleitung und
der Schulaufsicht lag.

e durch die sich verandernde Bedurfnisstruktur der Lehrer, die eher leistungsorien-
tiert ist und worauf es mit Blick auf die Karriereentwicklung noch keine Antworten
gibt.

Das Modellprojekt entwickelt sich insgesamt sehr schnell mit zunehmendem Aufga-
benvolumen flr alle Beteiligten.
Die Strukturbildungen im Ministerium, den Schuldmtern und Schulen bendtigen je-
doch erheblich mehr Zeit, um den Veranderungsprozess zu bewaltigen. Insofern ist
das Ergebnis offen (Schulleiter).

4.2 Schule B

Bei Schule B handelt es sich um eine Kreisberufsschule eines Kreises mit zwei die-
ser Schulen. Vertreten sind alle Schulformen. Die Schule ist Teil der im Kreis einge-
richteten Bildungsregionen, fur die das Schulamt zustandig ist, und die das Ziel ver-
folgt, vor allem die Selbststandigkeit der Schulen und anderer Bildungseinrichtungen
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zu fordern. Der Leitidee folgend, dass Schule nicht verwalten, sondern verantworten
soll, wird als ein wichtiger Schritt das bisher im Schulamt verankerte Budget heraus-
gebrochen und an die Schule transferiert. Die Budgetverwaltung ist einer der Schritte
in der Bildungsregion, der sich inzwischen in der Umsetzung befindet.

In der befragten Schule wurde ein Schulentwicklungsprozess eingeleitet, der von ei-
ner Steuerungsgruppe koordiniert wird, die verschiedene Entwicklungen anstrebt.
Ubergeordnet ist die Beteiligung am Modellprojekt Selbststandigkeit PLUS, dem das
Kollegium zustimmte, obwohl zum Zeitpunkt der Zustimmung vielen Lehrkraften noch
nicht klar war, ob sie die Uberlegungen in letzter Konsequenz mittragen wollten. Es
gab vor allem Befurchtungen, dass uber das Modellprojekt verstarkt die betriebswirt-
schaftliche Komponente Einzug in die Schule halten und die externe Evaluation Ful3
fassen wird. Mit der Beteiligung am Modellprojekt Selbstverantwortung PLUS und der
Bildungsregion verbindet die befragte Schule folgende Handlungsziele:

A. Herstellen eines Mainstreams zwischen Schulen:
Die Schule verfolgt das Interesse, durch die Beteiligung an den ausgewiesenen
Handlungsfeldern einen mit anderen Schulen abgestimmten Entwicklungsprozess
einzuleiten.

B. Einflhrung des Qualitatsmanagements EFQM und einer Qualitatssicherung:

Es sind Schulentwicklungsteams flr die einzelnen Handlungsfelder benannt und
es findet eine Rekrutierung von Kollegen statt, die sich an den konkreten Arbeiten
beteiligen.
Fur die Einfuhrung von EFQM existiert bereits eine stabile Arbeitsgruppe, weil
dieser Prozess besonders gefordert wird. Zudem werden Kollegen fortgebildet.
Die Planung sieht vor, EFQM zuerst nur in einer Schulform, z.B. in dem Berufli-
chen Gymnasium einzuflhren. Ziele der EFQM-Einflihrung sind

e die Stabilisierung der Schulerzahl;

e Sicherstellung der ,,Qualitat* der Studierfahigkeit;

e Modernisierung der Arbeitsmethoden und der Didaktik;
e Verbesserung des Images.

Es wird davon ausgegangen, dass der Einflhrungsprozess funf bis acht Jahre in
Anspruch nehmen wird.

C. MaRnahmen, um Jugendliche ohne Ausbildungsplatz zu férdern:
Die Schule bietet Qualifizierungsbausteine an in den Schwerpunkten Gebaude-
reinigung, Mechatronik, Pflege, Gastronomie. In einem Programm Uber 3 — 4 Mo-
nate werden die Jugendlichen in diesen Programmen geschult. Ziel ist die Zertifi-
zierung der derzeit erprobten Qualifizierungsbausteine.

D. Unterrichtsverbesserung:
Es werden verschiedene Malinahmen Uberlegt, um die Qualitat des Unterrichts
zu verbessern. Eine wird im Angebot von Qualifizierungsbausteinen fur eine aus-
gewahlte Zielgruppe gesehen.

Insgesamt wird daran gearbeitet, ,neues Denken in der Schule“ in Gang zu bringen,
welches unterrichtsbezogene Verbesserungsprozesse und Schulentwicklung zu sich
erganzenden Vorgangen macht.
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Ausblick Schule B

Ahnlich wie Schule A stellt auch Schule B einige Hemmnisse bei den einzelnen Ent-
wicklungsschritten im Rahmen des Modellprojektes und der Bildungsregion fest:

Es besteht im Kollegium und Umfeld ein gesundes Misstrauen gegenuber den
geplanten Veranderungen. Deshalb muss der Nutzen einzelner Entwicklungs-
schritte immer deutlich gemacht werden, was die Arbeitsbedingungen flr die be-
teiligten Kollegen nicht gerade erleichtert.

e Die im Modellprojekt vorgesehene Realisierung der Verwaltungsstelle und unter-
richtswirksamen Stelle lie® lange auf sich warten, so dass die projektbezogene
Verstarkung lange Zeit ausblieb.

e Die Budgetverwaltung befindet sich noch im Klarungsprozess. Es wird von einer
gegenseitigen Deckungsfahigkeit der einzelnen Zuweisungsposten ausgegangen.
Allerdings gilt bisher nach wie vor, dass das Land derzeit nur 5 % der Personal-
mittel budgetiert zur Verfugung stellt. Das fuhrt nur zu sehr geringen ,Freiheiten®.

e Eine (Teil-)Rechtsfahigkeit ist Uber Selbstverantwortung PLUS angestrebt, aber
bisher noch nicht realisiert worden. An dieser Stelle gibt es derzeit mehr Fragen
als Klarung. Fur eine Klarung ist einerseits eine verstarkte juristische Unterstit-
zung erforderlich und andererseits muss sich die Politik deutlich zu diesem Pro-
zess bekennen.

5 Schluss

Die Ausfuhrungen belegen, dass Uber das Modellprojekt Selbstverantwortung PLUS
ein politisch gestutzter, intensiver Entwicklungsprozess in ausgewahlten hessischen
Schulen angestolRen wurde. Andererseits wurde deutlich, dass es ein typischer Top-
Down-Prozess ist, der zur Konsequenz hat, dass die Schulen ihren eigenen Weg
finden mussen, sich mit eigenen Konzepten in den Gesamtrahmen des Projektes
einzuklinken. Das zieht eine langere, aufwandige Entwicklungsphase nach sich, in-
nerhalb derer die Schulen versuchen, ihre eigenen Bedurfnisse mit dem Modellpro-
jekt in Einklang zu bringen. Besonders schwierig scheint das zu sein, wenn sie sich
gleichzeitig einem regionalen Entwicklungsprozess zu stellen haben.

6 Quellen
Hessisches  Kultusministerium:  Selbstverantwortung  PLUS.  Modellprojekt-
Prasentation 2005.

Grundsatzbeschluss der Projektschulen: Ziele des Handlungsfeldes Personalgewi-
nung/-entwicklung. 22.06.2005.

Regierungsprogramm 2003 bis 2008 der CDU.

Wissenschaftsmanagement: Public Private Partnership. Bau und Betrieb von Einrich-
tungen der Wissenschaft. special, Heft 4, 2005.
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Anhang 1: Projektstruktur des Vorhabens Selbstverantwortung PLUS

Projektstruktur
Projekt- . . Berat
botrat { Projektleiter eratung |
[ J |
( \ | Koordinierungsstelle fiir Organisation, Beratung und Evaluation
Wissen- |
schaftliche :
Begleitung [ Projektgruppe ’

v v v Y v v v
Teiliro'|ekte
Schule 1 Schule 1 Schule 1 Schule 1 Schule 1 Schule 1 Schule 1
Schule 17 Schule 17 Schule 17 Schule 17 Schule 17 Schule 17 Schule 17

{ Konferenz der Modellprojektschulen }

(SL, PR, Koordinatoren)
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Anhang 2: Grundsatzbeschluss der Projektschulen
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1 Fallbeschreibung

Die Berufsbildende Schule (BS) ist auf die Berufsfelder Wirtschaft, Verwaltung und
Ernahrung ausgerichtet. Mit ca. 2000 Schulern und Schulerinnen (@ 569) und 90
Lehrkraften (& 18)" gehort sie zu den gréReren BS in Thiiringen und bietet folgende
Schularten:

e Berufsschule in den beiden Berufsfeldern
e Berufsfachschule,

e Fachoberschule,

e Berufliches Gymnasium.

Die Schularten werden an drei Schulstandorten angeboten. Ab Sommer 2006 sind
vier Schulstandorte vorgesehen.

Die BS nimmt am Entwicklungsvorhaben ,Eigenverantwortliche Schule“ des Landes
Tharingen teil.

2 Leitbild und Selbstverstandnis der berufsbildenden Schule

Die BS sieht sich in der Verantwortung, ein moglichst attraktives Bildungsangebot fur
Schulerinnen und Schiler anzubieten und konzentriert sich auf die Ausgestaltung
dieses Angebotes. Die Schule ist traditionell organisiert und verfugt weder Uber ein
Qualitdtsmanagement noch arbeitet sie mit einem Schulprogramm, welches als Ar-
beitsprogramm ausgestaltet ist. Vielmehr Uberwiegt die engagierte Arbeit bei der Op-
timierung des Unterrichtsangebotes unter den gegebenen Rahmenbedingungen.
Letztere sind im Vergleich zu BS aus anderen Fallstudien denkbar ungunstig. Dies
hangt einerseits mit der schlechten wirtschaftlichen Lage in der Region und anderer-
seits mit einer restriktiven Schulverwaltung und einer unzureichenden Zahl an Lehr-
kraften zusammen. Die Weiterentwicklung der BS ist daher davon gepragt, insbe-
sondere bessere, teils elementare, Rahmenbedingungen zu schaffen, um eine enga-
gierte padagogische Arbeit umsetzen zu konnen. Die Ausgangsbedingungen sind
anders als bei BS in wirtschaftlichen Ballungsgebieten auf einem Niveau, bei dem
weniger Schulentwicklungsprozesse zur Offnung der Schule in die Region und eine
Erweiterung der Bildungsangebote in der Weiterbildung bzw. eine Ausstattungser-
weiterung im Mittelpunkt stehen, sondern elementare Prozesse zur Absicherung und
Qualitatssicherung des Unterrichtes.

3 Einbindung in Reformprozesse des Landes

Die BS hat sich am Entwicklungsvorhaben ,Eigenverantwortliche Schule des Lan-
des Tharingen beteiligt, um

' Nach Angaben des statistischen Bundesamtes gibt es in Thiringen 91 Berufsschulen mit 51755
Schiilerinnen und Schiilern sowie 1651 hauptberuflichen Lehrkraften (DESTATIS 2005).
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¢ eine hohere Eigenstandigkeit bei der Verwaltung von Sachmitteln (einschlief3-
lich der Verantwortung flr das bisher vom Schultrager verantwortete Personal)
und

e eine hohere Eigenverantwortung bei der Personalrekrutierung

zu erhalten. Dies waren die zentralen Zielsetzungen, die die BS mit der Teilnahme
an dem Entwicklungsvorhaben verbunden hat. Die BS verband mit der Teilnahme
insbesondere die Hoffnung, mehr Freiheiten fur die Sicherstellung des Unterrichts-
angebotes und eine Unterstutzung fir die padagogische Qualitatsentwicklung zu ge-
winnen.

Das Land Thuringen ,sieht die Zukunft der Schule in wachsender Eigenverantwor-
tung bei verlasslichen Rahmenbedingungen® (Schulbericht des Expertenteams). ,Ei-
genverantwortliche Schule® ist nicht speziell auf berufsbildende Schulen zugeschnit-
ten, sondern stellt die Initiierung von Selbst- und Fremdbewertungsprozessen vor
dem Hintergrund der Einfihrung des Thuiringer Qualitdtsrahmens in den Mittelpunkt.
Genauer betrachtet ist eine Erweiterung der Eigenstandigkeit nicht direkt beabsich-
tigt, sondern zunachst ein in den Blick nehmen von Bereichen schulischer Arbeit, um
dort die Qualitat festzustellen und zu verbessern. Die Selbstbewertung nimmt die
Schule durch das Ausflllen einer auf die Qualitatsbereiche abgestimmten Checkliste
vor. Fur die zweite Welle der ab 2006 teilnehmenden Schulen gibt es fur die Selbst-
bewertung zwei Varianten: Eine fur allgemeinbildende und eine fir berufsbildende
Schulen. Die Checkliste fur berufsbildende Schulen ist inzwischen durch eine Erwei-
terung der Anzahl an Indikatoren (insb. Einbeziehung des Dualpartners) und durch
eine starkere Fokussierung auf berufliche Handlungskompetenz modifiziert.

Neben einer Fremdbewertung auf der Basis eines Schulbesuchs durch ein Experten-
team unter Verwendung der gleichen Kriterien werden mit dem Schulbericht des Ex-
pertenteams Entwicklungsempfehlungen fir die Schulen gegeben. Auf Grundlage
der Entwicklungsempfehlungen sollen die Schulen Zielvereinbarungen mit den
Schuladmtern schlieRen und, um Entwicklungsziele zu erreichen, Unterstlitzungsan-
gebote des Schulamtes wahrnehmen. Fortbildungen des Landes werden nur fur die
Teilnehmer der Expertenteams angeboten.

Das Expertenteam, welches die BS besuchte, bestand aus Mitgliedern mit Hinter-
grund aus dem allgemeinbildenden Bereich und wurde als eher enttauschend wahr-
genommen. Durch das Fehlen eines Experten im Team aus der beruflichen Bildung
sei die aus der Sicht der Schule wichtige inhaltliche Arbeit (z.B. intensive Mitwirkung
in der Lehrplanarbeit und Umsetzung der komplexen Aufgaben aus dem Lernfeld-
konzept) gar nicht einbezogen worden. Die Betrachtung seitens des Expertenteams
habe sich eher auf AuRerlichkeiten und Formalitaten gerichtet.

Die BS hat die Phase der Selbst- und Fremdeinschatzung abgeschlossen. Die Erfah-
rung mit der ersten Phase des Projektes, der Pilotphase, ergab nach Auffassung von
Schulleitung und angehorten Lehrkraften fir die ersten beiden Erwartungspunkte
keinerlei Veranderung. Eine Unterstlitzung der padagogischen Qualitatsentwicklung
z.B. durch die mit neuen Aufgabenzuschnitten versehene Qualitatsagentur (vorher
Schulamt) sei nicht festzustellen gewesen. Durch gute Kontakte zum fachlich zu-
standigen Referenten der Qualitatsagentur erhalt die Schule wenigstens zum Tell
notwendige Hilfestellungen, die sich allerdings nicht von der zuvor bereit gestellten
des Schulamtes unterscheidet. Entwicklungshinweise im Schulbericht empfehlen fir
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die weitere Schulentwicklung das Hinzuziehen eines Schulentwicklungsberaters und
die Stabilisierung des Kollegiums durch die Qualitatsagentur. Zu verbindlicheren
Zielvereinbarungen ist es bislang nicht gekommen. Im Rahmen der Fallstudie wurde
eine Diskrepanz zwischen den mit der Teilnahme verbundenen Hoffnungen und den
Ergebnissen der Beteiligung deutlich. Gesprachsverlaufe mit Fokus auf das Entwick-
lungsvorhaben wurden stets rasch auf innerschulische Mallnahmen und Wahrneh-
mungen umgelenkt, die innerhalb bestehender Strukturen umsetzbar sind.

4 Veranderte Verantwortung

4.1 Bildungsverantwortung

Die BS nimmt den staatlichen Bildungsauftrag auf Weisung des Ministeriums wahr
und setzt letztlich das durch die Schulnetzplanung festgelegte Angebot um. Eine
Mitwirkung an der Schulnetzplanung besteht institutionell nicht. Vor diesem Hinter-
grund werden informelle Kontakte intensiv genutzt, um die ortliche Bildungsgangent-
wicklung unter Einbeziehung der Schule sicherzustellen.

Bei der Auswahl der Schuler fur die Wahlangebote Berufsfachschule und Fachober-
schule bestehen faktisch keine Vorgaben des Schulamtes oder des Ministeriums ub-
er die zur Vorbildung hinaus. Tendenziell werden alle Interessenten aufgenommen,
solange die Schule eine ausreichende Lehrerkapazitat bereit stellen kann. Hinsicht-
lich der Zugangsmoglichkeiten fur die drei bestehenden Formen des beruflichen
Gymnasiums (Wirtschaft und Verwaltung, Technik und Gesundheit) bestehen fur das
ganze Land klare Zugangsregelungen (mindestens Note 2 in Deutsch, Mathematik,
Englisch oder bei nicht Erfullen dieses Kriteriums eine Empfehlung der abgebenden
Schule oder hilfsweise ein Probeunterricht).

Lernortkooperationen werden insbesondere im Bereich des Hotel- und Gaststatten-
gewerbes gepflegt. Hier sponsorn auch Betriebe Aktionen der Schule wie das Aus-
tragen einer Schulmeisterschaft fur System-Gastronomen.

Die Schule arbeitet mit den ortlichen Kammern insbesondere im Bereich der Prifun-
gen eng zusammen. Die Konzeption der Prifungen wird in weiten Teilen durch Lehr-
krafte der BS erstellt und auch die Organisation und Durchfuhrung wird in einigen
Bereichen fur die Kammern GUbernommen.

Im Bereich der Weiterbildung ist die BS nicht aktiv. Weiterbildungsangebote fur Dritte
bestehen weder seitens der Schule noch seitens des Fordervereins der Schule und
sind auch nicht in der Zielsetzung des Fordervereins enthalten.

4.2 Personalverantwortung

Die Mitwirkungsmaoglichkeiten bei der Auswahl des padagogischen Personals sind
nach Auskunft der Schulleitung begrenzt, aber sowohl durch gute Kooperation mit
der Qualitatsagentur als auch durch offensive Nutzung der per internetgestutztem
Informationssystem des Landes bereitgestellten Informationen zu verfugbarem Per-
sonal befriedigend. Die Schulleitung ladt Bewerber zum Bewerbungsgesprach ein.
Eine Zuweisung von Lehrpersonal zur Schule erfolgt durch das Ministerium und die
Schule kann in der Regel nur innerhalb der Probezeit reagieren. Nach Ansicht der
Schulleitung ware es allerdings winschenswert, wenn Einstellungsverfahren weiter-
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gehender als bisher direkt durch die Schule bestimmt werden kénnten. Die Entschei-
dung uber Einstellungen trifft derzeit letztlich das Schulamt/die Qualitatsagentur.

Verwaltungspersonal wird vom Schultrager ohne Einflussmdglichkeiten der Schule
bei der Personalauswahl eingestellt.

Die Schulleiterin versteht sich vor allem als Schulmanagerin. Sie hat 5 Stunden Un-
terrichtsverpflichtung. Lehrkrafte haben eine Regelunterrichtsverpflichtung von 24
Stunden, Fachlehrer von 27 Stunden. Hohergruppierungen oder Beférderungen sei-
en auf Grund der Stellenplan- und Haushaltssituation in Thiringen nicht moglich. Ei-
ne im Einzelfall erforderliche Beurteilung wird durch die Schulleiterin vorgenommen.
Eine systematische Personalentwicklungsplanung wird nicht durchgefuhrt. Auch auf-
grund fehlender Anreizmdglichkeiten konnte eine ausgeweitete Verantwortungsver-
lagerung z.B. auf Abteilungsleitungen nicht identifiziert werden. Derzeit fehlt an der
Schule auch eine stellvertretende Schulleitung. Diese Aufgabe wird durch eine Abtei-
lungsleiterin sehr engagiert wahrgenommen.

Angesichts vielfaltiger Probleme bei den gut 2000 Schilerinnen und Schulern ist
nach Auskunft der Schulleitung die Unterstlutzung durch einen Psychologen oder So-
zialpadagogen dringend notwendig. Dafir bestehe jedoch keinerlei Realisierungs-
chance. Ein zur Verfugung stehender Beratungslehrer muss derzeit diesbezlgliche
Aufgaben Ubernehmen, kann dies allerdings faktisch angesichts der bestehenden
Rahmenbedingungen (Aufteilung der Schule auf z. Z. drei Unterrichtsgebaude, ab
Sommer 2006 auf vier Unterrichtsgebaude / fehlende Anrechnungsstunden) schon
praktisch nicht umsetzen.

4.3 Finanzverantwortung

Der auldere Zustand der beiden Schulgebaude (von drei z.Z. insgesamt bestehen-
den), von denen wir einen Eindruck gewannen, war fur padagogische Arbeit wenig
ermutigend. Die Lehrkrafte der BS versuchen durch Eigeninitiative eine fruchtbare
Arbeits- und Lernatmosphare zu schaffen, jedoch sind Mangel in der Sachausstat-
tung zum Teil so weitgehend, dass Tische selbst gebaut und privat Stuhle organisiert
werden mussen. Der Ausstattungsstandard in der BS war nur eingeschrankt flr gute
padagogische Arbeit einsetzbar und PC-Labore offenbarten eine teilweise wenig er-
gonomische Ausstattung mit einem hohen Anteil an defekten PCs, die wegen fehlen-
der Haushaltsmittel zum Zeitpunkt des Besuchs auch nicht repariert oder ersetzt wer-
den konnten.

Die vollige Unzufriedenheit mit der Sachmittelverantwortung wurde dadurch verdeut-
licht, dass seitens der Stadt als Schultrager z.B. alle Ausgaben uber 8 € in ein um-
standliches Verfahren (Einholen von drei Angeboten; keine direkte Beschaffung
durch die Schule) gegeben werden mussen. Die BS kann Beschaffungen zum Teil
nicht nach padagogischen Gesichtspunkten vornehmen, weil diese letztlich durch
den Schultrager auch nach nicht schulfachlichen Kriterien getatigt werden. Nach
Auskunft der Schulleitung werden durch das Verfahren teilweise Beschaffungen zu
uberhdhten Preisen vorgenommen, wenn etwa zwischen dem Einholen von Angebo-
ten und der tatsachlichen Beschaffung ein langerer Zeitraum liegt.

Fir veranschlagte Haushaltsmittel besteht keine gegenseitige Deckungsfahigkeit und
es ist keine Ubertragung von Haushaltsmitteln auf das Folgejahr moglich. Die Bauun-
terhaltung ist nicht Aufgabe der Schule und liegt ausschlieBlich beim Schultrager, der
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insgesamt aber eher den Blick auf allgemein bildende Schulen habe. Dadurch wer-
den Arbeiten an den Gebauden zum Teil unzureichend mit der Schule abgesprochen
und Bedurfnisse, die aus Anforderungen an einen berufsbildenden Unterricht resul-
tieren, nicht bertcksichtigt.

4.4  Steuerungsverantwortung

Veranderungen im Bereich der Steuerung der Schule sind weder in der Aulensteue-
rung noch in der Innensteuerung auszumachen. Das Entwicklungsvorhaben ,Eigen-
verantwortliche Schule® wurde im Jahr 2005 durch die Schule intensiv verfolgt, weil
man sich dringend erforderliche Strukturverbesserung erhoffte. In der Schule wurde
eine Steuergruppe gebildet, die sich auf der Basis der drei Sdulen des Thuringer
Qualitatsrahmens um das Aufstellen eines Leitbildes bemuhen sollte. Eine breite Be-
teiligung im Kollegium liel sich dafur nicht sicherstellen. Nach Auskunft der Schullei-
tung ist eine Bildung mehrerer Gruppen auch nicht gewlnscht, weil eine Arbeit an
strukturellen und die Steuerung von Schule betreffenden Aufgaben besser durch we-
nige Kolleginnen und Kollegen mit einem guten Uberblick (iber die gesamte Schule
wahrgenommen werden konnen. Mehr als funf von den 90 Lehrkraften waren hierfar
voraussichtlich nicht zu gewinnen.

Die Teilnahme am Entwicklungsvorhaben ,Eigenverantwortliche Schule® wird in der
Schule eher als Mittel zum Zweck angesehen. Ein Schulentwicklungsprogramm, wel-
ches den Schwerpunkt auf die Qualitatssicherung und —entwicklung im Sinne der
landesbezogenen Qualitatsbereiche legt, besteht nicht. Langfristig soll jedoch an ei-
nem Schulentwicklungsprogramm gearbeitet werden. Zielvorstellungen der Schule
sind an ganz konkreten Anliegen festgemacht, wie z. B. an der Realisierung von Be-
rufsabschlissen mit Abitur.

Die BS arbeitet mit einer traditionellen Gremienstruktur, die gegenuber dem Start des
Prozesses unverandert ist. Eine Schulkonferenz tagt zweimal im Jahr und wird durch
Lehrerkonferenzen, Abteilungskonferenzen und Fachkonferenzen erganzt. In der
Berufsschule werden zudem berufsbezogen Konferenzen durchgefuhrt. Verande-
rungsnotwendigkeiten wurden in der BS weder von der Schulleitung noch von den
Lehrkraften geaullert. Eine Mitwirkung von Arbeitgeber- oder Arbeitnehmerreprasen-
tanten in schulischen Gremien besteht nicht und wird auch nicht fur erforderlich
gehalten. Bei den immer wieder praktizierten Einladungen von Ausbildungsbetrieben
zum Informationsaustausch besteht eine gute Resonanz (durchaus mehr als 50 %
Beteiligung). Hier wirkt sich nach Ansicht der Schulleitung moglicherweise die Be-
triebsschultradition der DDR aus.

Die BS schliel3t fur die Organisation der berufsbegleitend durchgefuhrten BFS Ver-
trage mit Betrieben und freien Tragern, um (Betriebs)praktika der Schilerinnen und
Schuler sicher zu stellen. Die Vertrage behandeln allerdings ausschlieRlich inhaltli-
che Fragen, die Kosten fur Praktikumsplatze werden direkt durch das Kultusministe-
rium Ubernommen.

4.5 Qualitatsverantwortung

Mit dem Entwicklungsvorhaben ,Eigenverantwortliche Schule® wurde die BS erstmals
mit einer systematisierten Selbstbeurteilung konfrontiert. Erfahrungen mit Evaluati-
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onsverfahren liegen in der Schule ansonsten nicht vor. Die Uberpriifung der geleiste-
ten Arbeit erfolgt bislang Uber

a) die Rickmeldung der Betriebe,
b) den Prufungserfolg.

Beide Indikatoren werden von den Befragten auch als prinzipiell ausreichend bewer-
tet. Als Problem wird angesichts der schlechten wirtschaftlichen Lage in der Region
die Tatsache angesehen, dass in hohem Male flr die Arbeitslosigkeit ausgebildet
wird.

Die Einfuhrung eines Qualitdtsmanagementsystems halt in der Schule niemand flr
erforderlich. Fur die Absicherung der schulischen Prozesse seien die notwendigen
Instrumente im Wesentlichen vorhanden. Fir die schulinterne schilerbezogene Ver-
waltung, die Schulstatistik und die Stundenplanerstellung wird seit vielen Jahren eine
vom Land bereitgestellte Software bzw. flr die Stundenplanerstellung das Programm
DaVinci verwendet. Alle Bausteine werden als sehr hilfreich und fur die Arbeit der
Schule gut einsetzbar wahrgenommen. Einen Bedarf fur dartber hinaus gehende
Systematisierungen von Ablaufen wurde nicht genannt. Die Umgestaltung des zu-
standigen Schulamtes in eine Qualitatsagentur, die zur Bildung dreier Arbeitsberei-
che (Personal und Haushalt, Qualitatsentwicklung, Qualitatssicherung) gefuhrt hat,
hat bisher fur die Schule keine wesentlichen Auswirkungen gehabt. Eine Verande-
rung in der Zusammenarbeit zwischen Schulaufsicht und BS sei noch nicht auszu-
machen. Die Verlagerung und Neugestaltung von Aufgaben der Schulaufsicht vor
allem in den Bereichen

e Unterstutzung und Begleitung der Schulentwicklung,

e Unterstutzung bei der Entwicklung von Leitbildern und Schulprogrammen,
e Unterstutzung bei der internen und externen Evaluation,

e Unterstltzung bei der Personalentwicklung,

e Unterstltzung bei der Fortbildung,

e Zielvereinbarungen zwischen Schule und Schulamt

konnte zum Zeitpunkt der Erhebung noch nicht ausgemacht werden, weil die Umges-
taltung zu Qualitatsagenturen in Thiringen erst kurz zuvor stattgefunden hatte.

5 Entwicklungsfelder der berufsbildenden Schulen

5.1  Lernkultur fur neue Lernkonzepte

Zur Verdeutlichung des padagogischen Engagements verwiesen Schulleitung und
befragte Lehrkrafte insbesondere auf die Arbeit in Lehrplanausschissen sowohl in
KMK-Rahmenlehrplanausschissen als auch bei der Erarbeitung von Handreichun-
gen auf Landesebene. Die Beteiligung von ca. 300 Schilerinnen/ Schilern (aus-
schliel3lich aus dem Berufsschulbereich) an den kostenfreien Prufungen fir das
KMK-Fremdsprachenzertifikat signalisiert durch den daflir von Lehrkraften aufge-
wendeten Mehraufwand gleichfalls das padagogische Verstandnis der Schule. Im
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Gesprach wurde ferner die Lernfeldarbeit fir die Arbeit mit Berufsschilern verdeut-
licht.

FiUr die Umsetzung neuer Lernkonzepte bilden sich Fachgruppen, die fir bestimmte
Inhalte eine bessere Abstimmung zwischen den einzelnen Fachern ermaoglichen soll.
Die Facherstruktur wird dabei jedoch weitestgehend beibehalten, auch wenn Lehr-
planstrukturen bereits auf dem Lernfeldprinzip beruhen. So werden etwa zum Thema
.Prasentation Deutschstunden, Textverarbeitung als Fach und das berufsbezogene
Fach, welches die Inhalte liefert, aufeinander bezogen erteilt, aber jeweils fur sich
unterrichtet.

Bei einigen Berufen — wie etwa dem Gesundheitskaufmann — ist an der Schule ein
lernfeldbezogener Unterricht umgesetzt. Insgesamt Uberwog die Einschatzung unter
den befragten Lehrkraften, dass es Schulern schwer fallt, in Lernfeldern zu lernen.
Zudem sei die Unterrichtsorganisation bei lernfeldbezogenem Unterricht sehr viel
schwieriger und zum Teil mit den bisherigen Stundentafeln nicht umsetzbar.

5.2 Qualitatsentwicklung von Unterricht

Qualitatsentwicklung von Unterricht wird an der Schule an inhaltlichen Anforderun-
gen ausgerichtet betrieben. Damit ist gemeint, dass es keine strukturell verankerten
Instrumentarien in der Schule gibt, mit denen Qualitatsentwicklung umgesetzt wird.
Es wird vielmehr auf berufsbezogene Veranderungen maoglichst rasch und flexibel
mit angepassten Unterrichtskonzepten reagiert. Ein Beispiel ist die Veranderung der
Abrechnungsverfahren der kassenarztlichen Vereinigungen. Durch eine Enge Zu-
sammenarbeit mit den Kassen werden Veranderungen aufgenommen, die in keinem
Lehrbuch zu finden sind, und in ein verandertes Unterrichtskonzept fir den Gesund-
heitskaufmann umgesetzt. Dieses Beispiel ist charakteristisch fur die Arbeitsweisen
in der BS, die auf eine Konzentration auf das unmittelbare Unterrichtsgeschehen
ausgerichtet ist.

Ein aus Sicht der BS ganz besonders wichtiges Element der Qualitatsentwicklung ist
die Beteiligung von Lehrkraften an Lehrplankommissionen. Dadurch werden neue
Curriculumstrukturen wie auch Ausbildungs- und Unterrichtsinhalte in die BS getra-
gen. Allerdings wurde im gleichen Atemzug von einer beteiligten Lehrkraft geaulert:
,Bei der inhaltlichen Arbeit, zum Beispiel auch in Lehrplankommissionen, flihlt man
sich eher zu eigenstandig. Lehrkrafte sind hier weitestgehend auf sich selbst ge-
stellt.”

5.3 Teamentwicklung

In der BS ist eine Arbeit in Teams nur in wenigen Bereichen umgesetzt, und zwar vor
allem dort, wo lernfeldbezogener Unterricht verwirklicht wird. Teamarbeit wird auch
Uberall dort gelebt, wo bei der konkreten Unterrichtsumsetzung eine Zusammenar-
beit notwendig wird. Eine systematische oder durch Schulentwicklungsziele bestimm-
te Teamentwicklung wird an der BS nicht betrieben.

5.4 Wissensmanagement und Fortbildung

Elemente eines Wissensmanagements sind in der BS nur im Bereich der Prifungs-
aufgaben auszumachen. Da die BS bei insgesamt 29 Berufen an der Konzipierung
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von Prifungen in Kooperation mit den Kammern beteiligt ist, werden hier — allerdings
auf der Basis von Papier — entsprechende Dokumentationen angelegt und archiviert.

Fir die Fortbildung des Kollegiums mit rund 90 Lehrkraften steht ein Jahresetat von
1500 € zur Verfugung. Die Umsetzung setzt i.d.R. eine Abstimmung mit dem Tharin-
ger Institut fir Lehrerfortbildung, Lehrplanentwicklung und Medien (ThILLM) voraus.
Fortbildungsangebote des Instituts selbst sind kostenfrei, entsprechen jedoch nach
Auskunft der Lehrkrafte oftmals nicht dem Fortbildungsbedarf. Es kbnnen auch An-
gebote des freien Marktes genutzt werden. Auf Grund des knappen Budgets wird
hiervon allerdings kaum Gebrauch gemacht. Eine systematische Bedarfsermittlung
existiert an der BS nicht. Fortbildungsbedarf wird der Schulleitung durch die Lehrkraf-
te individuell gemeldet. Die Schulleitung meldet den Fortbildungsbedarf dem Landes-
institut. Speziell zur Unterstitzung des Entwicklungsvorhabens Eigenverantwortliche
Schule hat die Schulleitung eine eintagige Fortbildung zu Zielvereinbarungen be-
sucht. Die Fortbildung wurde als im Prinzip gut, aber zu theoretisch ausgerichtet be-
wertet.

5.5 Dienstleistungscharakter

In der BS sind bislang keine Uberlegungen zu einem verénderten Dienstleistungs-
verstandnis angestellt worden. Da Aufgabenerweiterungen uber die Erfullung des
staatlichen Bildungsauftrages hinaus nicht im Fokus der Lehrkrafte und der Schullei-
tung liegen, nimmt die BS etablierte Funktionen im regionalen Berufsbildungsnetz-
werk war, die sich in den vergangenen Jahren nicht erkenntlich verandert haben.

6 Fazit: Berufsbildende Schule als eigenstandig agierende
lernende Organisation

Das Reformvorhaben Eigenverantwortliche Schule in Thiringen hat der untersuchten
Schule einen Impuls fur das Nachdenken Gber eine systematisierte Schulentwicklung
gegeben. Konkrete Wirkungen lieRen sich allerdings noch nicht ausmachen. So ist
die Schulentwicklung starker durch die konkrete Arbeit am Unterricht und durch im
Alltag praktizierte Kooperation mit den Partnern der BS gepragt, ohne dass Struktur-
veranderungen im Mittelpunkt stehen.

Im padagogischen Bereich wird nach den Erkenntnissen aus den Interviews sehr
engagiert gearbeitet, ohne dass allerdings eine an einer Lernenden Organisation
ausgerichtete Perspektive vorherrschend ware. Im Bereich der Schulstrukturentwick-
lung kdnnen in der BS durch die geringen Handlungsfreiheiten im Bereich Personal
wie sachlicher Ressourcen und aufgrund von Problemen, die durch mehrere Schul-
standorte und eine geringe Eigenstandigkeit bei Entscheidungen Uber die Schule
enstehen, nur begrenzt Initiativen ergriffen werden.

Die BS leistet bei nicht optimalen aul’eren Rahmenbedingungen engagierte Arbeit
und findet kreativ Losungen zur Weiterentwicklung auch in nicht formlich Ubertrage-
nen Bereichen. Elemente von verstarkter Eigenverantwortung im Sinne der dazu
bundesweit gefuhrten Diskussion sind bisher nicht wirksam geworden.
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1 Fallbeschreibung

Die Fallstudie wurde an einem Berliner Oberstufenzentrum durchgefuhrt, das sich an
zahlreichen Pilotaktivitaten im groReren Zusammenhang von Schulentwicklung betei-
ligt. Zudem ist die Schule in den letzten funf Jahren erheblich gewachsen: Die Schu-
lerzahl verdoppelte sich, die Zahl der Lehrkrafte stieg von 30 auf Uber 75. Im Rah-
men des eigenverantwortlichen Einstellverfahrens konnten in den vergangenen Jah-
ren 38 neue Fachkrafte verpflichtet werden.

Der Einzugsbereich der Schule umfasst vier Handelskammerbereiche in Berlin und
Brandenburg. Zudem bildet das Zentrum selbst in einem Beruf fir die IHK-Prifung
aus. Eingefuhrt ist auch die Berufsoberschule (BOS). Neben der Teilzeitberufsschu-
le, vollschulischen berufsqualifizierenden Lehrgangen (BQL) und der einjahrigen Be-
rufsfachschule (OBF) gibt es auch ein Berufsgrundbildungsjahr mit einem ersten
Ausbildungsjahr in der Schule und weiteren zwei Jahren im Betrieb. Eine vollschuli-
sche MalRnahme wird zum Schuljahr 2006/2007 eingefuhrt.

Zudem bestehen zahlreiche aktive Partnerschaften mit europaischen Stadten.

2 Erhebung

Die Erhebungen fanden durch einen eintadgigen Besuch am Oberstufenzentrum statt.
Gesprache wurden gefuhrt mit

e der erweiterten Schulleitung (5 Personen)
e ausgewahlten Mitarbeitern und der Mitbestimmung (7 Personen)
e einer heterogenen Gruppe (5 Mitarbeiter der Schule einschliel3lich Schulleitung).

Nachstehend werden nicht alle Details der Gesprache dokumentiert, sondern nur
diejenigen Schwerpunkte genannt, die fur die Untersuchung von besonderer Rele-
vanz sind.

3 Beteiligung an Reformprozessen und Selbstverstandnis der Schule

Das Oberstufenzentrum war und ist an zahlreichen Modellvorhaben beteiligt, wobei
der Prozess der eigenverantwortlichen Schule, koordiniert in einem Modellvorhaben
(MES = Modellvorhaben eigenverantwortliche Schule)' derzeit die Entwicklungsarbeit
zu dominieren scheint. Dies vermutlich auch deshalb, weil das Modellvorhaben vier
Kernarbeitsfelder beinhaltet, die hoch relevant fur den Schulalltag sind:

¢ Unterrichtsentwicklung, Unterrichtsorganisation, Schulleben,
¢ Qualitatssicherung und Rechenschaftslegung,
e Personalentwicklung,

e Sachmittelbudgetierung.

' MES wurde 2003 ausgeschrieben. 31 Schulen aller Schulformen beteiligten sich daran.
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Im Bericht zum Schuljahr 2004/2005 heil3t es dazu, dass bei allen Entwicklungsvor-
haben in 2004/2005 die Verbesserung der Unterrichtsqualitat im Zentrum stand. Als
Leitziele sind mit den vier Arbeitsschwerpunkten verbunden die Entwicklung der

Fachkompetenz (F)

Teamorientierung (T)

Eigenverantwortung (E)
Nachhaltigkeit (N).

Im Modellvorhaben laufen letztlich einige bereits friher gewonnene Erkenntnisse zu-
sammen und es kommen bereits erarbeitete Instrumente zur Anwendung. Beispiels-
weise ist die Sachmittelbudgetierung bereits in der Eigenverantwortung der Schule
und wird mit Hilfe des Systems Profiscal bearbeitet. Neben der Sachmittelbudgetie-
rung spielt auch die Budgetierung der Personalmittel eine Rolle. Das OSZ nimmt seit
mehreren Jahren am Modellversuch fur die Eigenbudgetierung von 2 % Personalmit-
tel teil. Damit wurden bisher gute Erfahrungen gemacht, weil Uber einen groeren
Geldbetrag (ca. € 60.000 jahrlich) sehr bedarfsorientiert entschieden werden kann,
der aber auch verantwortet werden muss.

Die umfangliche Beteiligung des OSZ an den verschiedenen Modellprozessen hat
zur Konsequenz, dass als Uberzeugendes Selbstverstandnis die Position vorherr-
schend ist, den zwingenden ,Organisationskram® deutlich zu reduzieren und die Ei-
genentwicklung der Schule verstarkt mit in den Blick zu nehmen. Die Zielsetzung
muss dabei lauten: ,Mehr Bildung wagen.”

Das Modellvorhaben MES wird mit einem umfangreichen Fortbildungskonzept ver-
bunden, um die Lehrkrafte auf neue Ansatze innerschulischer Entwicklung mit viel
Eigenverantwortung einzustimmen. Schulisch betrachtet galt von Anfang an, einen
bottom-up-Prozess in Gang zu setzen. Das Vorhaben selbst wurde allerdings von
der Behorde per Zielvereinbarungen und Erlasse gesteuert. Es blieb dabei weitest-
gehend unklar, welche Profile die Behorde anzustreben versuchte. Insofern bewahrte
sich der innerschulische Weg, der auch verhinderte, dass die Delegation der Verant-
wortung mit der kollegialen Schulleitung kollidierte.

4  Veranderte Verantwortung

Zur Vorbereitung auf das Modellvorhaben MES, das die eigenverantwortliche Schule
zum Ziel hat, erfolgten umfangreiche FortbildungsmalRnahmen, die sich an Konzep-
ten von Klippert anlehnten. Es waren in erster Linie die Unterrichtsmethoden, die
deutlich verbessert wurden. Das Uberdenken des eigenen Unterrichts hatte bereits
Wirkung auf die Unterrichtsqualitat.

4.1 Unterrichtsverbesserung

Schulentwicklung in Berlin geht einher mit dem Verwaltungsreformgesetz, das aller-
dings die Verwaltung und nicht die Schulen im Zentrum hat. Aus der Verwaltungsre-
form heraus ist Unterstutzung der Schule nicht angedacht. Wenn doch, dann geht es
um schlichte Verlagerung von Verwaltungsaufgaben in die Schulen. Das Ziel, Unter-
richt zu verbessern, wird von der Verwaltung nicht verfolgt (SL).
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Unterrichtsverbesserung ist jedoch das zentrale Ziel des Schulversuchs ,Padagogi-
sche Schulentwicklung®. Innerhalb dieses Schulversuches finden zahlreiche Mal3-
nahmen statt, wie

e Entwicklung eines kollegialen Hospitationsmodells,

e Schulerlnnenbefragungen zur Unterrichtsqualitat,

e Schulerlnnenbeteiligung in Schul- oder Modellversuchen,

e Elternbeteiligung,

e Lern- und Erziehungsvereinbarungen,

e Fortbildung des Kollegiums in Padagogischer Schulentwicklung (PSE),
e Sockeltraining fur Schilerlnnen in PSE,

e Umstellung auf Blockunterricht,

e Teambildung bei den Lehrkraften,

e Vergleichsarbeiten zum mittleren Schulabschluss,

e Entwicklung einer schulprofilbbezogenen Leitungskultur gemal Schulgesetz § 73
(2),
e Personalbudgetierung u.v.m.

Das Element Unterrichtsverbesserung wird im Rahmen des Modellversuchs sehr
ernst genommen. Damit eine Qualitatssteigerung gelingt, werden die Schulen wah-
rend des Modellvorhabens bei der Personalbewirtschaftung, Sachmittelbewirtschaf-
tung sowie Unterrichtsorganisation weitgehend eigenstandige Entscheidungen tref-
fen kdnnen.

Ein besonders wichtiger Schritt bei der Verbesserung der Unterrichtsqualitat war die
Einflhrung von Teams mit 5 — 6 Mitgliedern. Es handelt sich dabei um eine hetero-
gene Teamstruktur (Fachteams, Klassenteams, Bildungsgangteams, Fachpraxis-
teams). Die Teams bereiten Unterricht fur andere Klassen vor und betreuen diese
Klassen auch. Die erste Rickmeldung der Schiler dazu war sehr positiv. Sie erkann-
ten die bessere Abstimmung sehr deutlich. Dazu tragt auch die Einfuhrung einer
Schulersprechstunde und die Orientierung an Lernfeldstrukturen bei. Fur die Lehr-
krafte ist es dabei eine gro3e Herausforderung, das Einzelkampfertum zu Gberwin-
den. Trotz der Tatsache, dass innerhalb der Teams gegenseitig von den Unterrichts-
vorbereitungen profitiert wird, wird von den Lehrkraften die hohe Arbeitsbelastung
durch die Teamarbeit moniert. In den Gesprachen blieb offen, ob dies eine Fehlinter-
pretation darstellt, weil Kollegen oft Ubersehen, dass sie einiges an Arbeit vom haus-
lichen Schreibtisch in die Schule verlagern.

Kern der Teamstrukturen ist, dass ein Team immer eine oder mehrere (fur duale
Ausbildungsberufe) Klassen vollstandig unterrichten kann. Innerhalb der Teams sind
Spezialisierungen auf Facher (Deutsch, Sport, Technologie etc.) Ublich, wobei aller-
dings bei der Teamzusammensetzung auf sich erganzende Kompetenzprofile geach-
tet wird.

Die Teams unterrichtsbezogen zu organisieren, erfordert einiges an Aufwand. Auch
der Umgang mit Kollegen in mehreren Teams ist sehr aufwandig und noch nicht
ganz ausgestanden. Teambildungsprozesse mussten zu Beginn schon einmal ab-
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gebrochen werden, weil die Koordination unter den Lehrkraften nicht gelang. Dies ist
insbesondere dort der Fall, wo sich Facherstrukturen nur schwer auflosen lassen.
Nach Auskunft der Lehrkrafte gilt dies beispielsweise fur die Sozialkunde und die Ma-
thematik. FUr Uberschaubare Bildungsgange, fur die facherintegrierende Ansatze re-
levant sind, funktioniert die Teambildung dagegen gut und eine Abstimmung unter
den Fachervertretern hat bereits zu einer befriedigenderen Unterrichtsplanung ge-
fuhrt, die auch die Schuilerinnen wahrnehmen.

Festzustehen scheint, dass die Mitgliedschaft von Lehrkraften in mehreren Teams
kaum zu bewaltigen ist und bei produktiven Teams in jedem Fall von den Teammit-
gliedern viel profitiert wird. Letzteres ermoglicht die Verwirklichung neuer Unter-
richtsmethoden, die zuvor nur schwer zum Einsatz zu bringen waren. Konsens be-
stand bei den Lehrkraften darin, dass mit Hilfe der Teams die psychischen Belastun-
gen leichter zu ertragen sind.

Nach der ersten Halfte der Laufzeit von MES wurde bei der Befragung der unter-
schiedlichsten Vertreter des OSZ festgestellt, dass

e die Aktivierung der Schuler deutlich zugenommen hat,
e der Lehrervortrag erheblich an Bedeutung verloren hat,
e der Anteil und Umfang an Projekten kontinuierlich zunimmt,

e Projekte mehrere Facher integrieren und Uber langere Zeitraume laufen, so dass
Stundenplananpassungen erforderlich sind,

o flUr zahlreiche Unterrichtsphasen feste Unterrichtsbldcke bereits aufgeldst sind.

Viele Schritte zur Verbesserung der Unterrichtsqualitat werden von Lehrern in voll-
kommener Eigenverantwortung bewaltigt, soweit sie nicht an organisatorische
Hemmnisse stoRen. Laut Aussagen der Schulleitung beteiligen sich rund 50 % des
Kollegiums am Entwicklungsprozess. Die Unterrichtsverantwortung soll dabei nach
Auskunft der Schulleitung mdglichst vollstandig in die Hand der Teams gegeben
werden, die selbst einen Teamsprecher bestimmen und sich selbst organisieren. Zur
Unterstitzung der neuen Arbeitsformen erhalten Teamsprecher zwei und Teammit-
glieder eine Stunde Entlastung. Dadurch und durch die Integration von Lehrkraften,
die Reformbemihungen sehr skeptisch gegenuber stehen, sollen Anreize zur Mitwir-
kung geschaffen werden. Nach Auskunft der Befragten hat sich dabei bewahrt, stets
die ,Aktivisten“ zu férdern und auf RestriktionsmalRnahmen flr diejenigen, die sich
nicht beteiligen wollen, zu verzichten. Letztere operieren mit traditionalistischen Ar-
gumenten, wie etwa der folgenden: ,Ich habe meine Schiler 20 Jahre lang durch die
Prafungen gebracht. Wieso sollte ich an meinen Unterrichtskonzepten etwas an-
dern?“

Die neuen unterrichtlichen Konzepte haben allerdings auch zur Konsequenz, dass
von den Schulern mehr Eigenverantwortung beim Lernen gefordert wird. An dieser
Stelle zeigt sich ein gewisser Widerstand:

e Schuler sind oft nur schwer von neuen Methoden zu Uberzeugen;
e Schuler erwarten, dass ihnen zentrale Lerninhalte vorgegeben werden;

e Schuler sind herausgefordert, ihr ,lange geubtes passives Verhalten zu Uberwin-
den® (Lehrer).
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e Schuler erwarten die Show des Lehrers!

e Alteren Schiilern fallt die Umstellung besonders schwer.

4.2 Qualitatssicherung und Rechenschaftslegung

Als QualitatssicherungsmalRnahme fihrte das OSZ eine Schulerlnnenbefragung
durch und sicherte Feedback fur die rund 80 Lehrkrafte. Weiterhin wurden gegensei-
tige Unterrichtsbeobachtungen durchgefuhrt. Als wichtigste Erkenntnis wurde aus
diesen MalRnahmen gezogen, dass der schuleraktivierende Unterricht weiterhin zu
verstarken und in den Gesamtprozess einzubeziehen ist.

EvaluationsmalRnahmen und Elemente des Qualitatsmanagements lassen sich nach
Auskunft der Schulleitung aus dem Modellprojekt MES heraus kaum an der Schule
etablieren. Einerseits werden FortbildungsmalRnahmen eher auf der Leitungsebene
angesiedelt und andererseits wird mit externen Evaluationsmallinahmen die innere
Schulentwicklung kaum erfasst. Daher wird am OSZ vor allem auf eine interne Eva-
luation gesetzt, die sich auch etabliert hat. Die Strukturveranderungen an der Schule
im letzten Jahrzehnt sind so enorm (,Quantenspringe®), dass fur eine langfristige
Qualitatsabsicherung und —steigerung vor allem Kontinuitat gefragt ist, um Wider-
stande und die Arbeitsbelastung im Kollegium nicht anwachsen zu lassen und um ei-
ne Aufbruchstimmung zu erhalten.

Die Rechenschaftslegung fur die padagogische Arbeit wird im Wesentlichen durch
die Prifungsergebnisse und klare Zielvereinbarungen bestimmt. Auch fur das Mo-
dellvorhaben MES wurden Zielvereinbarungen geschlossen, was eine Steuerung von
Reformbemihungen Uber Erlasse weitestgehend eribrigt. Nach Auskunft der Befrag-
ten haben Erlasse eine ,ertaunlich geringe Praxisrelevanz® und werden bei der tagli-
chen Arbeit kaum wahrgenommen. Im Rahmen der Verantwortungsverlagerung fur
die padagogische Arbeit bringt eine Qualitatssicherung und Rechenschaftslegung
nur Fortschritte fir den Unterrichtsalltag, wenn MalRnahmen (externe Evalutaion) und
strukturelle Veranderungen (z. B. Lernfelder) von Fortbildungen fur die Betroffenen
begleitet werden. Von den 13 Stunden Fortbildung, die Uber das LISUM (Landesinsti-
tut fur Schule und Medien) fur die Schule im Rahmen von MES vergeben werden,
profitieren in erster Linie Mitglieder der Steuerungsgruppe in der Schule. Nach Aus-
kunft der Befragten soll der Umfang an Fortbildung im Jahr 2007 wahrscheinlich auf
sieben Stunden reduziert werden, was Multiplikationswirkungen und die oben ange-
sprochene Kontinuitat fur Veranderungsprozesse kaum beférdert.

Die Verantwortung fur die Qualitatssicherung, MaRnahmen der internen Evaluation
und dienstliche Beurteilungen wird durch das neue Schulgesetz in die Hand der
Schulleitung gelegt, die wiederum diese Aufgabe auch an Abteilungsleitungen tber-
geben kann. Strukturentwicklungen dieser Art fuhren nach Auskunft der Befragten zu
Verunsicherungen im Kollegium, da in Berlin an sich das Prinzip einer kollegialen
Schulleitung gilt.

4.3 Personalentwicklung (PE)

Kern der PE-Mal3inahmen war die Fortbildung von rund 35 Lehrkraften mit Bezug zur
Eigenverantwortung. Weiterhin wurden verschiedene Gesprachsformen fir die Lei-
tungsebene, Kolleglnnen etc. erprobt und ein Stimmtraining durchgefuhrt.
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Fir die Fortbildung werden Malinahmen des LISUM, selbst organisierte und schulin-
tern initierte Fortbildungen genutzt. So wurde zur Verbesserung von Unterrichtsme-
thoden ein ,Methodenatelier eingefuhrt, um neue Methoden im Kollegium zu verbrei-
ten, zu diskutieren und zu erproben. Als problematisch erweist sich dabei nach Aus-
kunft der Befragten, dass Fortbildung zunehmend nur durch Anfallen von Uberstun-
den realisiert werden kann. Da Fortbildungen zurzeit jeweils zur Halfte innerhalb und
aulBerhalb der Unterrichtszeit durchgefuhrt werden, ist in den meisten Fallen eine
Vertretungsregelung notwendig.

4.4 Sachmittelbudgetierung

Die Sachmittelbudgetierung wird bereits praktiziert (siehe oben) und bezieht sich auf
das Gebaudemanagement einerseits und die unterrichtsbezogenen Sachmittel ande-
rerseits. Fur das Gebaudemanagement ist in Berlin inzwischen eine GmbH (siehe
http://www.bim-berlin.de) zustandig und nicht mehr der Schultrager. Im gleichen Zu-
ge wurden die der Schule zur Verfugung stehenden Mittel erheblich gekurzt. Auswir-
kungen auf die Schulatmosphare sind allerdings noch nicht ersichtlich.

5 Ein Zukunftsbild fiir das Oberstufenzentrum

Eines der hochsten Ziele des OSZ ist es, nicht die eigenverantwortliche Schulleitung,
sondern die eigenverantwortlichen Lehrkrafte und die eigenverantwortliche Schule zu
haben. Angestrebt wird daher eine Verlagerung von Verantwortung auf Lehrkrafte,
die ihre padagogische Arbeit starker als bislang mit Strukturentwicklungen im OSZ
abstimmen mussen. Mit Blick auf die Schulstruktur hat dies einige Konsequenzen.
Anstelle der Fachbereichsleitungen ist eine Bildungsgangkoordination angesagt, die
quer zu traditionellen Abteilungen oder Fachbereichen liegt.

Mit Blick auf sich verandernde inhaltliche Herausforderungen sind eventuell Lern-
feldmanager erforderlich.

Eine besonders wichtige Entwicklungsrichtung ist eine verstarkte Dienstleistungsori-
entierung mit folgender Ausrichtung:

e Weil Schule kein Wirtschaftsbetrieb ist, greifen weder derartige Begrifflichkeiten
noch betrieblich ausgerichtete QM-Systeme. Fir die Schule als padagogischen
Betrieb muss es darum gehen, auf die Qualitatsverbesserung von Unterricht zu
setzen und deshalb muss der Unterricht in den Fokus genommen werden.

e Schulen waren bisher mit der Ubernahme von Ansétzen fiir die Schulentwicklung
von auf’en nicht erfolgreich. Um Schule als Schule zu entwickeln, kommt es sehr
darauf an, dass sich das padagogische Kollegium entwickelt. ,Schule muss sich
in seinen kleinen Einheiten entwickeln, muss auf Eigenentwicklung setzen und
Bildung bei hoher Unterrichtsqualitat garantieren® (Lehrkraft).

e Entwickelt werden muss die ,Bereitschaft zur Selbstevaluation®.

e Wegen der notwendigen Eigenentwicklung muss die Schulinspektion nach eige-
nen Vorstellungen erfolgen kdnnen bzw. muss der neuen Struktur und der neuen
Qualitat von Unterricht angepasst werden. Eine ,Einmundung® der Schulaufsicht
in Entwicklungsprozesse aus traditionellen Perspektiven heraus ist in diesem Fal-
le nicht akzeptabel.
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e Selbstverantwortung von Schule und Lehrkraften muss als Verantwortung akzep-
tiert werden. Wenn kollegiale Hospitationsmodelle zum Abbau des Einzelkampfer-
tums und von Angsten eingeflihrt werden, dann darf dies nicht durch Interventio-
nen der Verwaltung oder Schulaufsicht scheitern.

o Die Schule winscht sich einen klaren Stellenplan, Gber den sie jedoch selbst ent-
scheiden sollte, um hohere Flexibilitat im Unterrichtseinsatz, eine Ubernahme von
Sonderaufgaben u.a. zu ermdglichen.

e Die Verwaltung hat bisher eher Regelkreise produziert: Mehr Aufgaben zogen ein
mehr an Regelungen nach sich. Verlagert wurden zahlreiche Aufgaben an die
Schulen (z.B. Grundsticksverwaltung, Gesundheitsmanagement, Parkplatzver-
waltung, Brandschutz, Bauverwaltung etc.), ohne zeitlich Ressourcen sicher zu
stellen. Es wurden einfach Regelungen mitverlagert. Das tragt nicht zur Qualitats-
verbesserung bei, sondern fuhrt zu Qualitatsverlust. Es ist das Gegenbeispiel fur
eine erfolgreiche Schule und hat wenig mit Selbstverantwortung zu tun (SL).

6 Schluss

Die untersuchte Schule steht mitten in einem hoch interessanten Entwicklungspro-
zess, der nicht nur die Schule selbst zu erhdhter Eigenverantwortung fuhren soll.
Vielmehr soll jede Lehrkraft, jeder Schuler, jeder Mitarbeiter der Schule ein Mehr an
Eigenverantwortung Ubernehmen. Bei dem intensiven, hoch ausdifferenzierten Ent-
wicklungsprozess gibt es Konflikte im Detail, die oft auf die hohe Arbeitsbelastung
zuruick zu fuhren sind, wobei der Prozess des Austarierens zwischen Notwendigkei-
ten und Belastungen noch nicht abgeschlossen ist.

Widerspruche im Entwicklungsprozess hin zu mehr Eigenverantwortung resultieren
aus der Tatsache, dass der Verwaltungsaufwand (auch) fur Lehrkrafte aufgrund zu-
nehmender Regelungen der Schulaufsicht zunimmt. Beispiele dafur sind der standi-
ge Wechsel von Vorgaben, standige Veranderungen bei Zeugnissen, vermehrte Ab-
frage von Statistiken, separierte Bewertung von Lernfeldern u.a.

Hervorzuheben ist besonders, dass sich die untersuchte Schule vom Druck verab-
schiedet hat, Entwicklungen aus der Industrie in die Schule zu Ubertragen, um die
Qualitat zu verbessern. Im Gegenzug setzt sie auf die innere Entwicklung, auf die
Entwicklung des Lehrerkollegiums, das letztlich jede Innovation tragen und auch
Schuler motivieren muss. Dafur solle eine Lernkultur geschaffen werden, die dieses
zulasst. Die Beteiligung an Projekten wie MES und PES sowie der Erprobung von
Ansatzen zur Offnung der Schule, Erweiterung des schulischen Angebotes und ver-
anderter Finanzierung (Budgetierung) wird genutzt, um diese Lernkultur zu etablie-
ren. Als Vision steht bei verwirklichten Zielsetzungen eine Weiterentwicklung des
OSZ zum Kompetenzzentrum, ohne dass mit diesem Begriff gedankliche Verkntp-
fungen zu einem Wirtschaftsunternehmen vorgenommen werden. So will sich das
OSZ auch nach auf3en sichtbarer darstellen, aber den Bildungsauftrag nicht aufwei-
chen und eine kontinuierliche, auf die derzeit bearbeiteten Arbeitsfelder beschrankte
Schulentwicklung vorantreiben.
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