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Hannover, im Mai 2006
Gastronomische Akademie Deutschland e.V.
Herausforderungen fur die Berufliche Bildung
Entwicklungsperspektiven fur Berufsbildende Schulen
Thesenpapier

Zusammenfassung:

In der beruflichen Bildung werden viele soziale, 6konomische, technologische und andere
Fragen und Probleme gebiindelt wie in einem Brennglas.

Das gesellschaftliche Umfeld der Berufsbilden Schulen entwickelt eine bisher nicht bekannte
Dynamik und stellt damit die Berufsbildenden Schulen (als wichtigster Teil des Berufsbil-
dungssystems und als ,,Schule der Nation*) vor neue und grof3e Herausforderungen z.B.:

e Demografische Entwicklung (Verschiebungen in der Alterspyramide, ethnische
Verénderungen)

Anderungen in der Wirtschaftstruktur der Regionen

Abbréckeln des Dualen Systems

Européisierung der Bildung

Neue Formen des betrieblichen und gesellschaftlichen Wissensmanagements
Wertewandel

Die Berufsbildenden Schulen missen angemessene Antworten finden. Sie missen sich mit
den Anforderungen aktiv auseinandersetzen, wenn Sie nicht nur zum Spielball fremder Krafte
werden wollen. Fir die Schulen wird sich fast alles &ndern:

e Die Zielgruppen (auBer Schiilern auch Erwachsene, Schiiler werden Auszubildende,...)

e Die Bildungsangebote (bisherige Schulformen, Zusatzqualifikationen, Weiterbildung,...)

e Die innere Organisation (Aufbau- und Ablauforganisation, das Managementsystem)

e Die Steuerung durch die tibergeordnete Instanzen (Outcome-orientierte Steuerung)

Da es nicht mdglich sein wird, einmalig eine endgultige Antwort auf die Herausforderungen
zu finden, missen die Schulen (und das Schulsystem) einen langfristig angelegten Lernpro-
zess (strategisch Organisationsentwicklung) gestalten. Dazu gehort, dass sie die Fahigkeit und
die Bereitschaft zum Selbstmanagement deutlich ausbauen.
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Hintergrund

In der beruflichen Bildung werden viele gesamtgesellschaftliche Fragen und Probleme ge-
blindelt wie in einem Brennglas. Dies macht die Berufliche Bildung zu einem der spannensten
und herausfordernsten Arbeitsfelder dieser Gesellschaft.

Zum einem werden Uber die verschiedenen Interessengruppen (Schiler, Eltern, Betriebe, ab-
nehmende und zufuhrende Bildungseinrichtungen, Kammern, Verbande, Schultréager, Behor-
den, Ministerien, ...) gegenwaértige Probleme in die Schule hineingetragen, zum anderen soll
die Schule auf die Zukunft vorbereiten. Und dies heil3t einerseits, die Schulerinnen mit den
Kompetenzen ausstatten, die die einzelnen bendtigen, um ihr ganz personliches Leben zu
gestalten. Andererseits tragt die Schule auch zur Bewaltigung der Zukunft dadurch bei, dass
sie die nachwachsende Generation als Ganze in die Lage versetzt, gesellschaftliche Probleme
zu bewéltigen (Nachhaltigkeit der Beruflichen Bildung).

Schule muss dieser Herausforderung unter erschwerenden Bedingungen gerecht werden: Zum
einem ist das die Dynamik des Umfeldes und damit eine erhebliche Unsicherheit in den Pla-
nungs- und Entscheidungsgrundlagen. Andererseits muss sie weit in die Zukunft voraus-
schauen, weil das, was Schule heute konzipiert, erst nach Abschluss des Ausbildungsganges,
und das heil3t eben in vielen Fallen nach 3-4 Jahren, wirksam wird.

Schule, zumal eine selbststandige Schule, muss also eine Vorstellung entwickeln von diesen
Herausforderungen, um sich entsprechend darauf einzustellen. Das heif3t aber nicht, dass jede
Schule eine Abteilung ,,Zukunftsforschung® aufbauen muss. Es gibt Institutionen, die sich mit
entsprechenden Fragestellungen befassen (z.B. das Institut fir Arbeitsmarkt und Berufsfor-
schung —IAB- bei der Bundesanstalt fir Arbeit in Nirnberg oder auch das Bundesinstitut fir
Berufsbildung —BIBB- und dem entsprechend auf europdischer Ebene das CEDEFOP). Sicher
ist es auch hilfreich, wenn Schulen bei der Kldrung entsprechender Fragen zusammenarbeiten.
Also: Nicht jede Schule muss alles selbst erarbeiten, aber drum kiimmern muss sie sich schon.

Im Folgenden sind einige Aspekte aufgegriffen, die in absehbarer Zukunft Auswirkungen auf
die Berufliche Bildung haben werden. Es wird jeweils kurz angedeutet, worum es geht und
welche moéglichen Konsequenzen fir ein regionales Kompetenzzentrum denkbar sind.

Es handelt sich um erste Arbeitshypothesen, die der weiteren Diskussion bedurfen.
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Herausforderungen

Schneller Wandel in den betrieblichen Anforderungen verursacht durch tech-
nologische und organisatorische Neuerungen

Qualifikationsanforderungen lassen sich ermitteln aus den typischen Handlungssituationen,
die ein berufliches Handlungsfeld charakterisieren. So glatt wie diese Aussage daherkommt,
so schwierig ist es, diesen Anspruch einzuldsen. Das geht schon damit los, dass sich das be-
rufliche Handlungsfeld nicht mehr ohne weiteres abgrenzen lasst (Siehe zum Beispiel die
Diskussion im Handwerk um die Erlaubnis, in benachbarten Gewerken zu arbeiten.)

Dann ist es nicht ganz einfach, die ,,typischen Handlungssituationen* zu bestimmen. Einen
gewissen Anhaltspunkt geben die Ausbildungsordnungen und die Rahmenlehrplane. (Pro-
blem: Diese wurden teilweise von Leuten gemacht, die mehr zurtick als nach vorne schauen,
die Lage ist aber in den Berufsfeldern sehr unterschiedlich.)

Eine typische Handlungssituation ist dann einerseits gekennzeichnet durch die zu erledigende
Arbeitsaufgabe, diese wird durch Maschinen, Material, Methoden,... bestimmt. Die Ar-
beitsaufgabe wird immer in einem bestimmten Umfeld mit sozialen und organisatorischen
Rahmenbedingungen erledigt. Erst wenn die spezifische VVorgehensweise bei der Erledigung
der Aufgabe diesen Umsténden entspricht, kann man von Professionalitat sprechen.

Alle drei Aspekte (Technik, Organisation, soziale Faktoren) sind im Fluss, und so muss
Schule ,,Antennen® entwickeln, um diese Veranderungen friihzeitig zu erfassen.

Die immer schneller werdende Veranderung von Branchenstrukturen im regio-
nalen Umfeld

In den jeweiligen Regionen ergeben sich Verschiebungen, ganze Branchen fallen weg (z.B.
Bau) neue entstehen langsam. Hier kénnen die Kammern wohl einen guten Uberblick geben.
Es ware ein toller Beitrag eines regionalen Kompetenzzentrums, wenn es das Wachsen neuer
Branchen durch entsprechende Qualifizierungsmafnahmen begleiten kénnte. So ein Kompe-
tenzzentrum konnte schon dadurch einen nennenswerten Beitrag zur regionalen Wirtschafts-
forderung leisten, denn die Verfiigbarkeit von Fachkraften ist ein wichtiger Entscheidungs-
faktor fur Unternehmen bei der Ansiedelung und beim Ausbau von Standorten.

Strukturwandel: Von der produzierenden uber die dienstleistende zur Wis-
sensgesellschaft

Im Rahmen der weiteren Entwicklung einer globalen Wirtschaft mit den derzeit bestehenden
Wettbewerbsverhaltnissen gibt es fur das klassische produzierende Gewerbe nur wenige Op-
tionen fir ein langfristiges Uberleben: Erstens: Automatisierung. Zweitens: Nischenprodukte
oder Produkte mit einer herausragenden Qualitét, Drittens: Verlagerung der einfachen Arbei-
ten, die hier teuer bezahlt werden mdssen, in Niedriglohnléander und belassen der qualifizier-
ten Arbeit im Inland.

Alle drei Optionen haben fur die berufliche Bildung ein und dieselbe Konsequenz: Es wird
ein Teil von qualifizierten Arbeitskraften benétigt, die einen groReren Anteil von dispositiven
Arbeiten erledigen mussen. (Einfache Arbeiten bleiben bedroht und bieten auf Dauer keinen
Bezugspunkt fir eine BERUFSausbildung.) Daraus folgt, dass man, will man produktions-
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nahe Facharbeiterqualifikation von morgen ermitteln, heute auf die Tatigkeit der unteren Fih-
rungskrafte (Teamleiter, Meister) schauen muss. Nur mit der Begrindung, dass die Be-
rufsausbildung die Basis fur den Fihrungskréfte-Nachwuchs schafft, 1&sst sich eine teuere
Ausbildung noch rechtfertigen.

Die zunehmende Bedeutung des Internets als globale Informationsquelle und
Kommunikationsplattform und damit einhergehend die zunehmende Nutzung
von E-Learning

Das Internet und seine kommenden Nachfolger entwickeln sich zum neuralen System der
Weltgesellschaft. Viele Kommunikationsprozesse und Transaktionen werden zukiinftig Gber
das Internet abgewickelt. Die Fahigkeit, sich in diesem System effektiv zu bewegen, benétigte
Informationen zusammenzutragen, Informationen weiterzugeben, Aktivitdten anderer zu ver-
anlassen, in virtuellen Strukturen zu kooperieren,.... wird zur entscheidenden Schlisselquali-
fikation der absehbaren Zukunft (wenn sie es nicht schon in manchen Feldern ist).

Auch individuelles und differenziertes Lehren und Lernen wird sich zunehmend dieses Medi-
ums bedienen. Dabei wird es weniger um die bereits klassischen Formen des Computer-Ba-
sed-Trainings gehen als vielmehr um das Bearbeiten von komplexen Aufgabenstellungen in
virtuellen Gemeinschaften unter Nutzung von Portalen, Wissensdatenbanken und Experten-
systemen.

Die verstarkte Prozessorientierung als Fokus betrieblicher Optimierungsstra-
tegien

Auf Dauer wird kaum eine Institution erfolgreich sein, die ihre Geschéftsprozesse und Ar-
beitsablaufe nicht effektiv und effizient gestaltet und diese durch eine kontinuierliche Verbes-
serung immer wieder aufs Neue optimiert. Konsequente Prozessorientierung (im Unterschied
zu einer eher funktionsorientierten Herangehensweise an die Organisationsgestaltung) er-
scheint gegenwartig als der(!) Schlussel zum Erfolg. Dies hat Auswirkungen auf das Perso-
nalmanagement. Mitarbeiterlnnen werden zu (Teil-) Prozessverantwortlichen. Fur ihren je-
weiligen Prozess haben sie die Ergebnisverantwortung. Bei der Prozessgestaltung und der
Wahrnehmung ihrer Aufgaben haben sie gewisse Freirdume. Fuhrung erfolgt im Wesentli-
chen uber Zielvereinbarung. Wesentliche Orientierungshilfe sind die in einer hierarchisch
gegliederten ,,Balanced Scorecard* abgebildeten Kennzahlen, die den aktuellen Zielerrei-
chungsgrad zeigen. Die einzelne Fachkraft wird — bei aller Vorsicht — zum Unternehmer im
Unternehmen. Unternehmerisches Denken, Entscheiden, Handeln ist gefordert.

Die veranderten Formen des Wissens- und Kompetenzmanagements der Be-
triebe

,Nicht die GrolRen werden die Kleinen, sondern die Schnellen werden die Langsamen fres-
sen!*

Aus der zunehmenden Bedeutung des Internets fir die Abwicklung vieler wirtschaftlicher
Transaktionen und die verstarkte Prozessorientierung folgt, dass auch die Betriebe intern dann
die groReren Uberlebenschancen haben, wenn es Ihnen gelingt, fir ihre internen Prozesse
immer das beste Know-how zur Verfugung zu haben. Daraus folgt die Notwendigkeit, zu
jedem Prozess entweder die in der Organisation entwickelten Kompetenzen organisational
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verfligbar zu halten oder aber das aktuelle Wissen von auf3en (in der Regel tber das Internet)
hereinzuholen und dann ebenfalls in der Organisation zur Verfigung zu stellen. Letztendlich
wird das dazu fuhren, dass die Betriebe entlang der im Rahmen des Qualitatsmanagements
entwickelten Prozesslandkarten ein prozessbezogenes Kompetenzmanagement aufbauen. Die
Prozesseigner haben dann nicht nur die Aufgabe, die Prozesse zu realisieren und zu optimie-
ren, sie sind dann auch verantwortlich flir den entsprechenden Teil des betrieblichen Kompe-
tenzmanagements.

Die Konkurrenz und die Zusammenfiuhrung der européischen Bildungssysteme
im Rahmen der europdischen Vereinigung.

In Europa lassen sich grob drei Systeme beruflicher Bildung unterscheiden. Im frankophonen
Raum dominiert die schulische Berufsausbildung, im angelséchsischen Raum prégt das Trai-
ning on the Job die Landschaft und im deutschsprachigen Raum gilt das duale System als
charakteristisch. (Diese Systeme existieren nicht in Reinkultur, aber die grobe Abgrenzung
soll hier fiir das Erste gendigen).

Die Duale Ausbildung hat Vor- und Nachteile. Vorteil ist eine gewisse Praxisnahe und die
Grundlichkeit der Berufsbildung. Als Nachteil erweist sich zunehmend die mangelnde Anpas-
sungsfahigkeit an eine dynamische Berufswelt.

Obwohl es der erklarte politische Wille ist, die berufliche Bildung in der nationalen Verant-
wortung zu belassen und keine europdische Einheitslosung anzustreben, kann sich die deut-
sche Bildungslandschaft doch den Vergleichen mit anderen europdischen Landern nicht ent-
ziehen. Folgende naturwichsige Entwicklung l&sst sich erkennen. Die Unternehmen (berlas-
sen den Schulen eine allgemeine Berufsvorbereitung (das ist fur sie kostengunstiger) und
bauen darauf eine unternehmensspezifische Qualifizierung auf (das ist passgenauer und damit
insgesamt effektiver und effizienter).

Problem fir die Schule: Sie wird sich bei den anspruchsvollen Ausbildungsgangen nur um
den kleinsten gemeinsamen Nenner kiimmern und im Image eher absinken. Fur die Schiler,
die keinen Einstieg in das Berufsleben finden, wird sie zum Luckenfuller, der den Schiilern
keine wirkliche Perspektive bieten kann.

»Krise des Dualen Systems* und Verschiebung von den betrieblichen in die
schulischen Ausbildungsgange bis hin zur Bevorzugung des Abiturs und aka-
demischer Berufe

Das Duale System kommt nicht nur aufgrund der Konkurrenz der anderen europdéischen Bil-
dungssysteme unter Druck. Auch in Deutschland selbst gibt es Entwicklungen mit entspre-
chender Wirkung: Jugendliche bevorzugen den Weg tber das Abitur und eine akademische
Ausbildung, ganze Wirtschaftsbereiche bilden tberwiegend schulisch aus (Gesundheitswe-
sen), in den neuen Bundeslédndern finden sich nicht genug betriebliche Ausbildungsplatze,
trotz Ausbildungsplatzknappheit werden nicht alle angebotenen Ausbildungsplatze besetzt,
fur die betriebliche Ausbildung melden sich zunehmend Bewerber, die die VVoraussetzungen
nicht erfullen,...

In den berufsbildenden Schulen tritt diese Entwicklung dadurch in Erscheinung, dass der An-
teil der Vollzeitschiler stetig zunimmt. Obwohl diese Entwicklung auf den ersten Blick fur
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die Schulen als erfreulich erscheint, birgt sie doch auch Probleme: Schule wird zur Aufbe-
wahranstalt, ist eher ein arbeitsmarktpolitisches Instrument als eine anerkannte Einrichtung
zur Vermittlung berufsrelevanter Kompetenzen.

Die Verringerung der Schulerzahlen, bzw. die Verschiebung bei den bevorzug-

ten Wegen in den Beruf

Zu den Verschiebungen zwischen vollzeit- und teilzeitschulischen Ausbildungsgangen kom-
men auch noch demografische Entwicklungen hinzu. Es wird mit einem deutlichen Rickgang
der Zugénge zur beruflichen Bildung in etwa fiinf Jahren gerechnet. Wenn dies in eine kon-
junkturelle Aufschwungphase fallt, ,,werden die Auszubildenden wieder mit dem Lasso einge-
fangen®. Das bedeutet aber auch, dass jedem, der auch nur halbwegs laufen kann, eine ir-
gendwie geartete Ausbildung verpasst werden muss, um auch die letzten Reserven auszu-
schopfen. Das heil3t, der Spagat zwischen Leistungsvermégen eines grofRen Teils der Schiler
und den bendtigten Kompetenzen des Berufslebens wird immer grolier. Aber auch hier gilt:
Alles Klagen niitzt nix. Die Schule muss sich dieser Herausforderung stellen und Konzepte
zur Bewadltigung der Anforderungen entwickeln bzw. bereits entwickelte Konzepte umsetzen.

Abnehmende Erziehungswirkung klassischer Sozialisationsinstanzen, wie Fa-
milie, Kirche, Peergroups,...(Verhaltensprobleme der Schiler)

Allenthalben wird der Verfall der Sitten beklagt. Sozialisationsinstanzen schaffen es, aus wel-
chen Griinden auch immer, nicht, bisher als gultig erachtete Verhaltensregeln durchzusetzen.
Es wiirde den Rahmen an dieser Stelle sprengen, wenn man alle Hintergriinde und Wechsel-
wirkungen aufzeigen wollte. Zwei Dinge erscheinen jedoch dennoch evident.

Erstens: Unsere Gesellschaft befindet sich in einer Umbruchphase und das heif3t, es wird kein
zuriick zu den alten Losungen geben, es missen neue Konzepte her. Zweitens: Auf die Schule
werden gesellschaftliche Probleme abgeladen, auf deren Bewaltigung die Schule nicht vorbe-
reitet ist. Dennoch, auch hier hilft kein Jammern, Schule (und hier sind nun auch die allge-
meinbildenden neben den berufsbildenden mit gemeint) muss sich dieser Herausforderung
stellen.

Kulturelle Heterogenitat der Schulergruppen / Klassenverbande (Sprachprob-
leme, religiose Einflusse, unterschiedliche Werte und Normen,....)

Wir leben in einem globalen Dorf und ob wir es nun wollen oder nicht, wir sind bereits eine
multikulturelle Gesellschaft. Und dies nicht nur, weil Menschen anderer Hautfarbe und Reli-
gion mit uns leben, sondern auch, weil es auch ohne diese keine einheitliche Kultur geben
wirde. (Was ist noch die gemeinsame Kultur eines gut gebildeten Topmanagers eines inter-
nationalen Konzerns, der die Hélfte seiner Arbeitszeit im Ausland verbringt und bereits mehr
englisch als deutsch redet und die eines Kleinbauern im bayerischen Wald. Nur um ein paar
Klischees zu bedienen.) Aber gerade deshalb gewinnt die Frage an Bedeutung, was denn un-
sere Gesellschaft ,,noch im innersten zusammenhélt*, gerade wenn wir mit einer starken Indi-
vidualisierung konfrontiert sind. Ein MindestmaR an geteilten Werten ist ja erst die Voraus-
setzung flr den Entwurf eigenen Lebenskonzepte. Bezeichnender Weise sind es die groRen
Versicherungsgesellschaften, die das Thema Ethik und Werte im Zusammenhang mit wirt-
schaftlichen Handeln mit Nachdruck behandeln. Ist doch deutlich geworden, dass der Verfall
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verbindlicher Verhaltensnormen auch jenseits der gesetzlichen Regelungen, die Kalkulierbar-
keit der Risiken untergrabt und die Transaktionskosten ins unermesslich treibt, was aber in
letzte Konsequenz erfolgreiches 6konomisches Handeln ad absurdum fiihrt. (Es ist schon pi-
kant, dass man die 6konomischen Interessen zitieren muss, um der Moral zum Durchbruch zu
verhelfen.)

Die Tatsache, dass zunehmend weniger Menschen ihr ganzes Arbeitsleben im
einmal erlernten Beruf verbleiben (Patchwork-Biografien)

Die Berufsbiografie-Forschung hat uns deutlich gemacht, dass ein immer geringer werdender
Anteil der erwerbstéatigen Bevolkerung im urspringlich gelernten Beruf ihr Geld verdient.
Damit wird das ganze Konzept der Beruflichkeit in Frage gestellt und damit einer der wesent-
lichen Bezugspunkte beruflicher Bildung.

Konsequenzen: Berufsbegleitendes Lernen gewinnt an Bedeutung

Die Veranderung staatlicher Steuerungsmodelle (Neue Steuerungsmodelle,
Kosten-Leistungs-Rechnung, Gewahrleistungsstaat,....)

Folgende Grunde flr eine verstarkte Dezentralisierung und Selbststeuerung sind erkennbar:

e Die Steuerungsschleifen tiber die Zentrale sind zu langwierig und erlauben keine hinrei-
chend schnelle Anpassung an das sich dynamisch verandernde Umfeld.

e Zentrale Steuerung beglnstigt birokratisches Verhalten, d.h. es werden Regelungen
vollzogen, unabhéngig davon, ob das eigentlich noch zielfuhrend ist.

e Zentrale Vorgaben werden den je spezifischen Bedingungen in den dezentralen Einheiten
nicht gerecht.

e Enge zentrale Vorgaben sind fiir die Mitwirkenden auf den dezentralen Ebenen demotivie-
rend, weil nicht erfahrbar wird, dass eigenes Engagement zu zuordnenbaren Erfolgen
fuhrt. (Das Gefuhl der Selbstwirksamkeit geht verloren und kultiviert defensive Strate-
gien: ,,Es hat ja doch keinen Sinn, sich zu engagieren*)
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Veradnderungen fur die Schule

Die Weiterentwicklung der Berufsbildenden Schulen zu Regionalen Kompe-
tenzzentren ist ein komplexer, vielschichtiger Veranderungsprozess, der als
strukturierter Organisationsentwicklungsprozess auszugestalten ist.

Wenn das Stichwort ,,Regionales Kompetenzzentrum* nicht nur ein Etikett fir ,,BBS mit
strukturierter Qualitatskontrolle* ist, sondern wirklich eine neues Verstdndnis von berufli-
cher Bildung und der Rolle der bisherigen Berufsbildenden Schulen darin bedeutet, dann
sollten diese Entwicklungsperspektiven deutlich herausgearbeitet werden, damit die Kréfte
auch auf das konzentriert werden, was fur die Zukunft wichtig ist.

Denkbare Veranderungen auf dem Weg von den Berufsschulen zu Regionalen Kompetenz-

zentren:

heute Aspekt tubermorgen (in 5 bis 10 Jahren)

Schdiler: Man gibt den Schilern Fokus, Regionale Anforderungen werden

mdglichst viel mit, unabhangig von Bezugsgruppe | gezielt ermittelt. Schule halt Balance

den Verwertungschancen zwischen Erwartungen der Schiiler
und Anforderungen des gesellschaftli-
chen Umfeldes, beachtet dabei auch
die Verwertungschancen der vermit-
telten Kompetenzen.

Ausgangspunkt der Planung des Planungs- Ausgangspunkt der Planung sind

Bildungsangebotes sind vorgege- grundlage fur |vermittels entsprechender Friiherken-

bene Schulformen, Rahmenlehr- Bildungsan- nungssysteme bereitgestellte Infor-

plane bzw. Rahmenrichtlinien. gebote mationen Uber regionale Kompetenz-

bedarfe

Begrenzte Variation aufgrund staatli-

Variation der

Grof3e Variation: zusatzlich z.B. Mo-

cher Rahmenvorgaben Arten ange- dulausbildung, Zusatzqualifikationen,
botener Individualisierung, Weiterbildung in
Bildungs- allen erdenklichen Formen.
mafinahmen

Uberwiegend klassischer Unterricht | Form der be- | Breite Variation der Formen, Verstar-

oder Praxisunterweisung mit ge- ruflichen Bil- | kung von Projektarbeit und hand-

schlossenen Klassen und Betreuung | dung lungsorientiertem Lernen angelehnt

durch eine Lehrkraft in feststehender
Stundentaktung und abgegrenzten
Raumen.

an Geschéftsprozesse, ganzheitliche
Lernarrangements, neue Formen der
Verzahnung von Theorie und Praxis,
vielleicht auch Auflésung dieser Un-
terscheidung, Aufldsung des Klassen-
verbandes und Lernen in wechseln-
den Gruppen; Gemeinschaftliches
Lernen von Erwachsenen und Ju-
gendlichen an gemeinsamen Aufga-
benstellungen, Betreuung von Lern-
gruppen durch Expertenteams (zu-
sammengesetzt aus Lehrkraften und
weiteren Experten) auf Abruf durch
die Lernenden, Virtualisierung des
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Lernens, Schule kommt zum Lernen-
den, Blended Learning, statt Klassen-
raume offene Lernfelder, (Schule mit
flexiblen Wéanden), Schule als Haus
des Lernens fur die Region (volles
Haus den ganzen Tag)

Lerngruppen und Betreuerteams pla-
nen Zeiteinteilung, Orte, Aufgaben-
stellungen weitgehend autonom, frei
von Stundentaktungen,....

Weitgehend beschréankt auf entwe- | Lernortkoope- | Einbeziehung aller Bildungsressour-
der rein schulische Formen oder auf | ration cen der Region im Rahmen eines
Kooperation Schule — Betrieb im Regionalen Netzwerkes (= Weiterfiih-
Rahmen der Dualen Ausbildung rung der Idee der ,Region des Ler-
bzw. bei schulischen Formen mit nens“ mit dem Regionalen Kompe-
Praktikum tenzzentrum als zentralem Knoten),
vielfaltige Formen der Rollen- und
Aufgabenverteilung zwischen den
verschiedenen Bildungstragern.
Lernen auf Vorrat Zeitbezug Arbeitsbegleitendes Lernen, lebens-
langes Lernen
Noch Uberwiegend Tafel und Kreide | Medien Gezielte und Uberlegte Nutzung aller

zumindest im Theorieunterricht

verfigbaren Medien, auch Integration
von CBT und WBT

Know-how liegt bei der einzelnen
Lehrkraft

Wissensbasis

Know-how liegt im Lehrerteam, das
sich auf zukunftsfahige Instrumente
des inner- und Uberschulischen Wis-
sens- und Kompetenzmanagement
stutzt.

Uberwiegend immer noch lehrer- Methoden Uberwiegend Formen selbstgesteu-
zentrierte Methoden erten Lernens
wenig Abstimmung |intensiv, Bildungsgénge als Ketten
zwischen zu- | aufeinander abgestimmter Glieder
liefernden und
abnehmenden
Schulen / Ein-
richtungen
Schule wird als Lernplatz fir Bezug zum Schule ist der kompetente Gesprachs-
Schilerinnen wahrgenommen, Umfeld partner fir alle Fragen beruflicher

teilweise zur Verwahranstalt
degradiert

Kompetenzentwicklung (Unterhalb FH
und Uni-Niveau) sowohl in inhaltlicher
und methodischer Hinsicht. Schule ist
gerade fur Klein- und Mittelbetriebe
wertvoller Unterstitzer des inner-
betrieblichen Lernens (Ausbilder
arbeiten in der Schule, Lehrer
nehmen Qualifizierungsaufgaben in
Betrieben wahr (und das nicht als
private Aktivitat zum Zubrotverdienen
sondern als integraler Bestandteil
ihrer Lehrertétigkeit) Schuler, Meister,
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Ausbilder und Lehrer bearbeiten ge-
meinsam betriebliche Probleme und
Aufgabenstellungen.

Lehrer und betriebliche Fihrungs-
krafte begegnen sich auf Augenhdhe.

Einzelne Lehrkraft Basiseinheit | Teams, die ein Bildungsangebot ver-
der Schule antworten bzw. eine Gruppe von Bil-
dungsangeboten
Kombination aus Basisdemokratie Organisations- | Dezentralisierte Organisation mit aus-
(Gesamtkonferenz) und Hierarchie | prinzip gewiesenem Managementsystem bei

klarer Zuordnung von Zielen, Prozes-
sen, Entscheidungskompetenz, Ver-
antwortung und Rechenschaftspflicht
zu jeder Organisationsebene und -
einheit

Zentralistische AuRensteuerung Steuerung Weitgehend dezentrale Selbststeue-

rung im Rahmen allgemeiner Zielvor-
gaben und Verfugbarkeit Gber zuge-

wiesene Ressourcen.

Die bisherigen Angaben — die sicher noch lange nicht alle VVeranderungsaspekte erfassen —
betrachten zundchst einmal vor allem die sachlichen und strukturellen Veranderungen, die
wahrscheinlich auf die Schulen zukommen. Diese Verdnderungen werden begleitet mit Ent-
wicklungen in folgenden Dimensionen:

philosophische: Was ist der gute Sinn?

kulturelle: Was sind die gemeinsamen Grundwerte?

juristische: Was ist der rechtliche Rahmen?

betriebswirtschaftliche: Wie optimiert man Input < Output?

technische: Wie ist es bzgl. der Instrumente machbar?

politische: Wie werden Machtverhaltnisse beeinflusst?

organisationspsychologische: Wie interagieren die Gruppen?

individualpsychologische: Wie bewaltigt der einzelne seine Angste, wie befriedigt er
seine Bedurfnisse?

padagogische: Wer sollte was wie lernen?

e systemische: In welcher Wechselwirkung stehen Teile und Ganzes?
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Die strategische Entwicklung der Schulen

Ein Grundzug der Veranderung besteht in einer weitgehenden Verlagerung der
Entscheidungen und der Verantwortung in die dezentralen Einheiten, mit dem
Ziel, eine schnellere, flexiblere Anpassung an veranderte Anforderungen zu
ermaglichen.

Grundannahme fur eine Dezentralisierungsstrategie ist regelméfig, dass die Bedingungen fir
erfolgreiches Handeln im Umfeld der dezentralen Einheiten (den Niederlassungen, hier die
einzelne Schule) sehr unterschiedlich sind, dass diese Unterschiede in der Zentrale (hier die
ubergeordnete Schulbehérde, das Kultusministerium) nur beding erfasst und beantwortet wer-
den kénnen und dass einheitliche Antworten den Unterschieden vor Ort nicht gerecht werden.

Fur die berufliche Bildung liegen die relevanten und regional unterschiedlich ausgeprégten
Einflussfaktoren u.a. in

e demografischen Aspekten (Alterstruktur, Herkunft der Schiler, schichtenspezifische As-
pekte);

der regionalen Wirtschaftsstruktur;

der Wettbewerbssituation auf dem Bildungsmarkt;

finanziellen Ausstattung der Schultréger;

der Art der Schule (Blndelschule oder Schwerpunktschule);

Damit Dezentralisierung wirklich erfolgreich wird, sind mindestens folgende Voraussetzun-
gen zu erfullen:

1. Die dezentralen Einheiten sind so organisiert, dass sie sich selbst steuern kénnen, d.h. sie
haben ein funktionsfahiges Managementsystem mit einer differenzierten Zielstruktur, mit
definierten Prozessen (Kern-, Fiihrungs- und Unterstlitzungsprozessen) und darin klaren
Verantwortlichkeiten sowie mit einem Monitoringsystem, dass zeitnah erkennen lasst, ob
die jeweilige dezentrale Einheit ihre Ziele angemessen erreichen wird.

2. Es gibt Mechanismen, die die dezentralen Einheiten in das Ganze integrieren, also ein
Managementsystem fiir das Gesamtsystem, was (neben den Anforderungen im vorange-
henden Satz) auch noch darlegt, wie das Zusammenspiel zwischen Zentrale und dezen-
tralen Einheiten geregelt ist. Auch hier bedarf es eines Monitoringsystems bzw. Berichts-
wesens, das zeitnah anzeigt, ob sich das ganze System im Rahmen der VVorgaben ent-
wickelt.
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Dezentralisierung fuhrt nur dann zu besseren Ergebnissen / Wirkungen, wenn
die dezentralen Einheiten die Fahigkeit und den Willen zur Selbststeuerung
systematisch ausbauen. Selbststeuerung wird realisiert durch ein System von
Regelkreisen (Kybernetisches Modell lernender Organisationen). Dieses Sys-
tem von Regelkreisen bezogen auf eine Organisation nennt man Management-
system

Selbststeuern heift auch ,,selbst entscheiden* und ,,selbst verantworten*. Dazu braucht
man die Bereitschaft, diese Verantwortung auch zu tragen. Verantworten heil3t, das eigene
Verhalten gegentber Auftraggeber und anderen Interessengruppen zu rechtfertigen, (Verant-
worten = Antworten geben = Rede und Antwort stehen = Transparenz = Verbindlichkeit).
Und man muss die erforderlichen Kompetenzen haben, sowohl im Sinne von Kénnen (Fach-,
Methoden- und Sozialkompetenz der schulischen Entscheider) als auch im Sinne von Diirfen
(Zuweisung und Abgrenzung von Entscheidungsbefugnissen). Nicht vergessen darf man auch
die Tatsache, dass die Steuerungsaufgaben zusétzliche Ressourcen verbrauchen. Dies l&asst
sich jedoch rechtfertigen, wenn die Gesamteffizienz des Systems héher wird.

Das Grundmodell jeder Selbststeuerungsfahigkeit ist der Regelkreis, in der Technik bekannt
aus der Mess- und Regeltechnik, in der Padagogik bekannt als Modell der vollstandigen
Handlung, in der Managementlehre bekannt als Managementregelkreis. Analoge Modelle
werden verwendet im Kontext der Informationsverarbeitung und in der Biologie / Medizin als
System verzahnter Regelkreise (Biokybernetik). Die Grundlogik ist immer dieselbe, auch
wenn die Darstellungsformen variieren.

Fur die Schulen bedeutet dies, sie mussen flr die Schule als Ganzes, fur ihre Abteilungen, und
fir die Lehrerteams (eigentlich auch fur jeden Lehrer und jeden Schiler) jeweils einen Regel-
kreis aus Zielklarung, Konzeptentwicklung, Konzeptumsetzung und Evaluation ausgestalten
und inhaltlich fillen und sie missen die Regelkreise tber die verschiedenen Ebenen hinweg
miteinander verzahnen. Dieses System der verzahnten Regelkreise ist das Managementsystem
der Schule. Fir die Frage, welche Arten von Zielen in Betracht kommen, was alles in den
Konzepten zu regeln ist, was im Hinblick auf eine konsequente Umsetzung alles zu beachten
ist und wie man die Ergebnisse und das VVorgehen evaluieren kann, ist das EFQM-Modell der
umfassendste der bisher bekannten Referenzrahmen, insbesondere der einzige, dem explizit
ein Modell der lernenden Organisation zugrunde liegt.

! Die wissenschaftlichen Grundlagen wurden mit der Begriindung der Kybernetik in den 50iger Jahren gelegt.
Insofern ist es unzutreffend, wenn heute behauptet wird, die Arbeit mit Qualititsmanagementsystemen sei die
(unzulissige) Ubertragung von Modellen aus der Wirtschaft auf die Schulen. Richtig ist, dass es um die Nutzung
von wissenschaftlich fundierten Modellen fur die Schule geht, die die Wirtschaft fiir sich schon lange nutzt. Und
flr Schule wird es héchste Zeit ....
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Folgende Abbildung soll den Zusammenhang der Fragestellung noch einmal verdeutlichen:

Management in der Schule
ZIELVORGABEN

Schule
SL !

Zielvereinbar- ( )
UNgSprozess

Interne Kunden-| Lieferantenbeziehung

O

9

“_/

O

Schiler Fachkraft

Unterstitzungsprozesse

SL = Schulleitung; LT = Lehrerteam

Ausgangspunkt sind die Qualitatsstandards, die eine Fachkraft mindestens erftllen muss, also
das Qualifikations- und Kompetenzprofil.

Die Lehr-Lern-Prozesse sind so zu gestalten, dass sie die Schiler, so wie sie aus den allge-
meinbildenden in die berufshildende Schule kommen, zum angestrebten Lernerfolg fiihren.

Letztendlich bedeutet dies fur die Schulen, dass sie ihre Zielstruktur (Uber- und untergeord-
nete Ziele, kurz- mittel- und langfristige Ziele, Ziele bezogen auf Output bzw. Outcome, be-
zogen auf Prozesse und bezogen auf Innovation) kldren missen. Sie missen diesen Zielen
Prozesse (Vorgehensweisen) zuordnen. Sie missen fur diese Prozesse und fur die Zielerrei-
chung Verantwortlichkeiten und Beteiligungen klaren (bisher als Ablauforganisation bezeich-
net, jetzt spricht man von Geschéftsprozessmanagement). Sie mussen diese Prozesse und
Verantwortlichkeiten zueinander in Beziehung setzen, also die Strukturen der Organisation
festlegen und die Schnittstellen definieren. (Bisher als Aufbauorganisation bezeichnet.) Und
sie mussen passend zu dieser Organisation das Berichtswesen definieren (verbale Ziele; Indi-
katoren / Kennzahlen und zugehdrige Messverfahren/-instrumente, Ziel- bzw. Sollwerte, Ver-
antwortliche fir die Zielerreichung = Adressaten der Messergebnis; MaRnahmen zur Errei-
chung der Ziele; Planung der erforderlichen Ressourcen fur die MaRnahmen).
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Wenn die Strukturen geschaffen sind, ist ein Zielvereinbarungsprozess zu etablieren und aus-
zugestalten, Uber den die Aktivitdten der verschiedenen Organisationseinheiten aufeinander
abgestimmt werden. Dazu sind die Feedbackmechanismen auszugestalten.

Auf ein Problem sei an dieser Stelle ausdriicklich hingewiesen: Viele Lehrerlnnen verbinden
mit dem Prinzip der Selbststeuerung, dass die Schule nunmehr selbst ber alle Angelegen-
heiten entscheiden kann. Dies ist aber nur insoweit richtig, als dies einer optimalen Errei-
chung der vorgegebenen bzw. mit den Ubergeordneten Instanzen abgestimmten Ziele dient
und die gultigen Rahmenbedingungen eingehalten werden. Anders ausgedrickt, es geht um
eine grolere Autonomie bezlglich des Vorgehens bei gleichzeitig hoherer Verbindlich-
keit bzgl. der zu erreichenden Ziele.

Also geht es immer um eine begrenzte Selbststeuerung innerhalb definierter Grenzen. Und
das Klaren dieser Grenzen, das Aushandeln der Ziele und der Freiheitsgrade ist selbst eine
wichtige Komponente des anstehenden Transformationsprozesses.

Der Aufbau des Managements ist kein Selbstzweck! Er dient einer besseren
Selbststeuerung, die sich wiederum an einer besseren Zielerreichung messen
lassen muss.

Das Thema ,,Organisationsentwicklung* ist ja auch fiir Schule keine neue Angelegenheit. Und
viele Organisationsentwickler missen sich mit dem Vorwurf auseinandersetzen, dass die ver-
schiedenen Schulentwicklungsprojekte zwar viel Aufwand gekostet haben, der Erfolg aber
eher zweifelhaft ist. An dieser Stelle kann und soll nicht bewertet werden, ob dieser Vorwurf
immer gerechtfertig ist®. Aber unabhangig davon ist der im Vorwurf steckende Hinweis ernst
zu nehmen: Die aktiven und engagierten Lehrerinnen sind auch ohne Schulentwicklungspro-
jekte stark belastet. Insgesamt stehen nur wenig finanzielle und personelle Ressourcen fiir
Schulentwicklung bereit. Damit sind alle, die Schulentwicklung vorantreiben wollen, gehal-
ten, sehr genau zu tberlegen, welches VVorgehen ein optimales Verhaltnis von Aufwand und
Verbesserung der schulischen Leistungen erbringen.

Die Problematik in dieser Aussage steckt im Begriff der ,,schulischen Leistung®. Die Kriterien
guter schulischer Leistung sind nur in Ansatzen definiert und die einschldgigen Kriterien gu-
ten Unterrichts greifen zu kurz. Daraus folgt, dass die Klarung der Erfolgsmalistabe am An-
fang der Schulentwicklung und des Aufbaus eines schulischen Managementsystems stehen
muss.

Wenn die Malistabe klar sind, ist festzustellen, ob der Zielerreichungsgrad ausreicht. Wenn
der Zielerreichungsgrad unbefriedigend ist, oder wenn absehbar ist, dass der Zielerreichungs-
grad in Zukunft voraussichtlich zu niedrig sein wird, sind die zugehérigen Prozesse zu opti-
mieren. Falls sich die Prozesse nur optimieren lassen, wenn die Rahmenbedingungen verbes-
sert werden, dann ist eben an den Rahmenbedingungen zu arbeiten. Anders ausgedriickt: Or-

2 Ich habe den Eindruck, dass vieles, was sich an Schulen in den letzten Jahren positiv entwickelt hat, zu wenig
gewdrdigt wird, wahrend die Schwierigkeiten und Misserfolge Uberbewertet werden.
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ganisationsentwicklung ist nur gerechtfertigt, wenn die Verdnderung der Rahmenbedingungen
zur Optimierung der Prozesse und dies zur Verbesserung der Zielerreichung fiihrt.

Das Fatale an Schulentwicklung tber das Fehlen der konsensfahigen Erfolgskriterien hinaus
ist nun, dass hdufig auch weder die Prozesse noch die Verantwortlichkeiten noch die Ent-
scheidungsstrukturen an einer Schule dezidiert geklért sind. Meist gibt es nur Versatzstiicke.
Das fuhrt dann dazu, dass am Beginn des Organisationsentwicklungsprozesses erst einmal die
Entscheidungsstrukturen, Prozesse und Verantwortlichkeiten zu kléaren sind, auf die sich die
Schulentwicklung beziehen soll und in deren Rahmen die Schulentwicklungsaktivitaten sich
vollziehen sollen: Eine Katze, die sich in den Schwanz beif3t. Es ergeben sich VVoraussetzun-
gen fur den Schulentwicklungsprozess, die eigentlich erst als Ergebnis des Prozesses geschaf-
fen werden.

Als Ausweg aus diesem Dilemma bleibt nur, dass man mit einer vorlaufigen Zielstruktur,
Prozesslandkarte, Organigramm (ggf. relativ willkurlich festgelegt durch die Schulentwick-
lungsgruppe) die Arbeit beginnt und dann im weiteren Verlauf der Schulentwicklung die ge-
rade geschaffene Struktur optimiert ggf. sogar noch einmal grundsatzlich revidiert.

Exkurs Uber den Zusammenhang von Unterrichtsqualitat und Organisations-
entwicklung:

Viele Kolleginnen und Kollegen befiirchten, dass das skizzierte Vorgehen nicht der Verbesse-
rung des Unterrichts dient, sondern an der Kernaufgabe von Schule vorbeigeht. Dazu ist fol-
gendes zu bedenken:

Vergleicht man das Qualitdtsmanagement in einem Produktionsbetrieb mit dem in der Schule,
wird ein gravierender und unbedingt zu beachtender Unterschied deutlich: Im Produktionsbe-
trieb hat man es mit einem sehr haufig in gleicher Form wiederkehrenden Prozess zu tun. Es
macht also Sinn, diesen Prozess sehr detailliert — im Extremfall Handgriff fir Handgriff — zu
beschreiben und festzulegen. Durch die exakte Durchfiihrung des Prozesses gewahrleistet
man die angestrebte Produktqualitat.

In der Schule ist das nicht so: Jede Unterrichtsstunde ist anders! Was in einer Klasse zu guten
Ergebnissen fiihrt, verlauft in einer anderen Klasse vollig unbefriedigend. Und was der einen
Lehrkraft gut von der Hand geht, wird bei einer anderen zur ,,Katastrophe*.

Nach wie vor ist es so, dass einer der wesentlichen Erfolgsfaktoren unterrichtlicher Tatigkeit
die Personlichkeit der Lehrkraft ist. Insofern macht es Sinn, nicht im Detail (durch wen auch
immer) vorzuschreiben, wie der einzelne Unterricht abzulaufen hat. Es muss im Hinblick auf
die methodische Ausgestaltung von Unterricht ein relevanter Freiraum fir die einzelne Lehr-
kraft verbleiben (padagogische Freiheit)!

Diese Setzung hat maRgeblichen Einfluss auf das Thema ,,Qualitat im Unterricht”, weil es
bedeutet, dass eine unmittelbare Beeinflussung der Unterrichtsqualitat durch Dritte nicht
maoglich ist. Bleibt also die Frage, wie man die Unterrichtsqualitit indirekt beeinflussen
kann. Meines Erachtens sind folgende Einflussmdglichkeiten zu erkennen:

o Differenzierte Festlegung der Lernziele und Evaluation des Lernerfolges

o Abstimmung von ,,P&ddagogischen Grundsatzen“ im Kollegium und im Lehrerteam
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o Verbesserung der Rahmenbedingungen
o Qualifizierung der Lehrkrafte

Es sollte zwar eine weitgehende Freiheit fur die Lehrkraft geben, wie sie im Unterricht me-
thodisch vorgeht, es kann ihr aber nicht freigestellt sein, was als Ergebnis dabei heraus-
kommt. Damit kommt der differenzierten Festlegung der Lernziele und der Uberpriifung
der Lernzielerreichung eine besondere Bedeutung zu. Hierbei ist zu beachten, dass es fir die
Lernziele Vorgaben gibt (Rahmenlehrplan, Prufungsanforderungen), dass dies allein aber
nicht genligt. Da ware zum einem noch der Bildungsauftrag des nds. Schulgesetzes, da sind
zum anderen in der Regel weitergehende Aussagen im Leitbild zu dem, was die Schilerinnen
aus der Schule mitnehmen sollen (Personlichkeitsentwicklung) und da sind in den neueren,
sog. gestaltungsoffenen bzw. prozessorientierten Ausbildungsordnungen die Hinweise, dass
die Qualifikationen entsprechend des Standes der Technik und der Gestaltung der betriebli-
chen Abldufe zu vermitteln sind. Es bedarf also hier noch der Klarung, wie diese Ziele fiir den
jeweiligen Ausbildungsgang zu konkretisieren sind. Diese Festlegungen kann meines Erach-
tens nicht mehr der einzelne Lehrer treffen, weil viele Lernziele nicht mehr im Rahmen eines
Faches sondern nur im Rahmen ganzheitlicher Curricula zu vermitteln sind. Dies kann nur das
Team der fur den jeweiligen Ausbildungsgang zustéandigen Experten leisten. Und darin liegt
meines Erachtens die besondere Bedeutung der Lehrerteams, dass sie durch die Festlegung
der Ubergreifenden Lernziele (die neben den Vorgaben auf entsprechenden Bedarfsermitt-
lungen beruhen miissen), durch die Evaluation der Lernergebnisse und durch die gemeinsame
Reflektion der ganzheitlichen Curricula die einzelnen Lehrkréfte einbinden, ohne die Frei-
heit der konkreten Unterrichtsgestaltung all zu sehr einzuschréanken. Eine Einschrankung er-
folgt nur insoweit, als die einzelne Lehrkraft (berlegen muss, ob ihr Vorgehen geeignet ist,
die verabredeten Ziele zu erreichen. Sie tritt also ein wenig ihrer Gestaltungsautonomie an das
Lehrerteam ab. Dies scheint aber gerechtfertig zu sein, da die ,,Padagogische Freiheit* ja nicht
soweit gehen kann, dass auch solche Vorgehensweisen unberhrt bleiben, die offensichtlich
die Zielerreichung bedrohen.

Deutlich wird hier, dass die Unterrichtsqualitat vor allem diskutiert werden muss unter der
Fragestellung, welche Kompetenzen, Einstellungen, Werthaltungen usw. die Schilerinnen
eigentlich schlussendlich erwerben sollen. Deutlich wird daran weiterhin, dass man gute, auf
diese Ergebnisse bezogene Evaluationsinstrumente braucht. Dabei liegt das Problem nicht
so sehr bei der Evaluation der erworbenen Fachkompetenz, schwierig ist und bleibt aber sehr
wohl die Bewertung erworbener personaler, sozialer und methodischer Kompetenzen sowie
die Beurteilung von Werthaltungen und Einstellungen. Schwierigkeit hin oder her, genau hier
muss der Hebel ansetzen.

Es zeichnen sich gewisse berufsiibergreifende Trends ab, Stichworte sind Handlungs- und
Prozessorientierung. Angesichts dieser Entwicklung wird deutlich, dass klassische und weit
verbreitete Unterrichtsformen bestenfalls nur bedingt geeignet sind, die geforderten tberfach-
lichen Kompetenzen zu vermitteln. Vor diesem Hintergrund kann es einen guten Sinn ma-
chen, dass die Schule fur alle Lehrerlnnen mafgebliche Leitlinien zur Gestaltung von
Lernarrangements ausarbeitet. Dies kann der einzelnen Lehrkraft eine wichtige und hilfrei-
che Orientierung geben, ersetzt aber nicht die Anwendung dieser Richtschnur im taglichen
Unterrichtshandeln. Auch hier kann das Lehrerteam eine geeignetes ,,Instrument® sein, um die
Arbeit des einzelnen Lehrers zu unterstitzen.
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Wenn fir jeden Ausbildungsgang klar ist, welche Lernziele angestrebt werden, wie optimale
Lernarrangements gestaltet werden sollten, wie die Evaluation durchgefihrt werden soll und
wie sichergestellt wird, dass aus den Evaluationsergebnissen die erforderlichen Konsequenzen
gezogen werden, dann geht es um die Optimierung der Schulorganisation, sprich Organi-
sationsentwicklung. Die Organisation muss in ihren Ablédufen und Strukturen so gestaltet
werden, dass eben die Arbeitsbedingungen fiir die einzelnen Lehrkrafte resp. die Lehrerteams
optimal sind. Fir alle OrganisationsentwicklungsmalRnahmen ist es deshalb sehr wichtig, dass
sie von den angestrebten Ergebnissen (Wirkungen) und der Optimierung der Prozesse ab-
geleitet werden. Nur so wird es wahrscheinlich, dass sich die Organisationsentwicklungsarbeit
auch in einer ,,messhbaren Verbesserung der schulischen Arbeit“ niederschlagen.

Bleibt zum Schluss nur noch der (eigentlich triviale) Hinweis auf die Qualifizierung der Lehr-
krafte. Die Schule ist vom Charakter her eine Expertenorganisation, die Wertschépfung be-
ruht auf der Expertise der LehrerInnen. Angesichts des schnellen Wandels der Anforderungen
unterliegt aber auch das Konnen der Lehrkréfte einer relativ kurzen Halbwertzeit. Es bedarf
deshalb der gezielten und stdndigen Investition in die Kompetenzen der Lehrerinnen. Wichtig
ist allerdings auch hier, dass die Weiterbildung auf einer grindlichen Bedarfsanalyse beruht
und dass der Transfer des Gelernten in den Schulalltag durch entsprechende Regelungen und
Rahmenbedingungen gewéhrleistet wird.

Es gibt keinen Unterschied zwischen dem Aufbau eines Managementsystems
und dem Aufbau eines umfassenden Qualitdtsmanagements (TQM).

Inzwischen ist es so, dass der Aufbau eines Qualitaitsmanagements zum Allheilmittel der
Schulentwicklung stilisiert wird. Diese Aussage ist problematisch, wenn man das Qualitats-
management reduziert auf die Definition verschiedener Qualitatsanspriiche an guten Unter-
richt (sowie weiterer operativer Aspekte) und bei der Feststellung von Defiziten einzelne
VerbesserungsmaRnahmen einleitet. So optimiert man zwar die bestehenden Schulen (was
auch schon ein erstrebenswerter Fortschritt ware), aber so gestaltet man nie und nimmer die
Veranderung einer Berufsbildenden Schule in ein Regionales Kompetenzzentrum.

Versteht man aber ein Qualitdtsmanagement im umfassenden Sinne (TQM) und bezieht alle
Aspekte einer Organisation in die Betrachtung ein, also auch Fragen nach der angemessenen
Befriedigung der legitimen Anspriiche alle Interessengruppen, Fragen der Flihrung, der Stra-
tegie etc. dann verschwindet der Unterschied zwischen dem Qualitdtsmanagement und dem
allgemeinen Managementsystem (denn es kann ja dann kein anderes Managementsystem ne-
ben dem Qualitdtsmanagement mehr geben). Genauso verschwindet der Unterschied zwi-
schen der Gestaltung des Managementsystems und der strategisch ausgerichteten Schulent-
wicklung. Denn die Schule mittel- und langfristig auf Erfolgskurs halten heif3t, die Abldufe
und Strukturen so zu gestalten, dass ein Optimum erreicht wird zwischen Ressourceneinsatz
und Erfillung der Anforderungen.
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Das EFQM-Modell ist ein Referenzrahmen sowohl zur Diagnose einer Organisa-
tion auf Starken und Verbesserungsbereiche als auch zur Konstruktion einer
lernenden, auf nachhaltigen Erfolg ausgerichteten Organisation.

Das Ganze ist mehr als die Summe seiner Teile und ein Qualitdtsmanagement ist mehr als die
Summe einzelner Verbesserungsmalinahmen. Allein dadurch, dass man Dies und Jenes ver-
bessert, entsteht noch nicht automatisch und schon gar nicht sehr effizient eine wirksam ge-
staltete Schulorganisation.

Das EFQM-Modell gibt zum Aufbau einer wohlgestalteten Organisation allgemeine Hin-
weise, die man erkennt, wenn man sich nicht darauf beschrankt, die Teilkriterien und Ansatz-
punkte als Checkliste zu benutzen. Folgendes ist zu beachten: Das EFQM-Modell besteht aus
drei groflen Komponenten: Den acht Grundkonzepten (elementaren Prinzipien), der
RADAR-Logik und den neun Kriterien. Jede Komponente enthdlt wichtige Hinweise zum
Aufbau eines (Qualitéts-) Managementsystem?®

Die acht Grundkonzepte* zeigen, dass das Modell auf grundlegenden Wertentscheidungen

beruht. Erst vor dem Hintergrund dieser Prinzipien gewinnen die RADAR-Logik und die

Kriterien ihren Sinn. Verliert man diesen Zusammenhang aus dem Blick, geht die innere Lo-

gik des Modells verloren und man verzettelt sich in Details.

Insbesondere ist zu beachten, dass es kein Qualitdtsmanagement geben kann, ohne dass es fir

die jeweilige Institution eine den EFQM Grundkonzepten kompatible Orientierung (ein Leit-

bild, ein Vision-Mission-Werte-Statement 0.4.) gibt. Diese Grundsatzerkldrung muss so for-

muliert sein, dass sich daraus die Ziele / Kriterien fiir Erfolg und Qualitét ableiten lassen. Das

Leitbild ist die Spitze der Zielstruktur einer Organisation (sieche EFQM-Teilkrit.1a). Es mis-

sen sich Aussagen ableiten lassen, zu dem,

e was die Institution an Nutzen stiftet fir ihr jeweiliges Umfeld und ihre Interessengruppen
(Mission),

e wohin sich die Schule mittel- und langfristig entwickeln will, welches ldeal sie anstrebt
(Vision) und

e welche Spielregeln (Werte) sie im Umgang mit ihren Kunden und sonstigen Partnern
einzuhalten bemuht ist.

Fur den Aufbau eines Qualitdtsmanagements folgt daraus, dass jede Schule ein entsprechen-
des Leitbild braucht. Gibt es bereits ein Leitbild, so ist zu tberprifen, ob es den definierten
Anforderungen genlgt. Ist das der Fall, ist damit eine wichtige Voraussetzung fur die Ablei-
tung der Qualitatskriterien gegeben.

Zu beachten ist dabei, dass man Qualitatskriterien immer auch (und dass sollte bereits im
Leitbild zum Ausdruck kommen) unter Beachtung der Anforderungen aller relevanten Inter-
essengruppen definiert. Ein Qualitdtsmanagement nach EFQM betont dies ausdrucklich, zum
einem durch die bereits erwdhnten 8 Grundprinzipien, zum anderen aber auch dadurch, dass

* Im Sinne von TQM gibt es keinen Unterschied mehr zwischen einem Qualitdtsmanagementsystem und einem
Managementsystem

* Ergebnisorientierung, Kundenorientierung, Fiihrung und Zielkonsequenz, Management mit Prozessen und
Fakten, Mitarbeiterentwicklung und -beteiligung, Kontinuierliches Lernen, Innovation und Verbesserung,
Entwicklung von Partnerschaften, Soziale Verantwortung.
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es bei den Ergebniskriterien nachdriicklichen Wert auf die Zufriedenheit der Kunden (Krit. 6),
der Mitarbeiter (Krit. 7) und des gesellschaftlichen Umfeldes (Krit. 8) legt.

Auch in verschiedenen EFQM-Befahigerkriterien wird wiederholt danach gefragt, inwieweit
die Anforderungen der verschiedenen Interessengruppen berlcksichtigt wurden. (Siehe z.B.
die Teilkrit. 2a — Umfeldanalyse - und 5¢ —Entwicklung neuer Produkte.)

Die RADAR-Logik macht deutlich, dass fur alle Handlungen jedes einzelnen Organisa-

tionsmitgliedes, jeder Organisationseinheit und der ganzen Organisation geklért sein soll

e welche Ziele angestrebt werden (Results);

e welche Konzepte oder Plane vorliegen, um die Ziele zu erreichen (Approach);

e mit welcher Konsequenz die Konzepte angewendet und umgesetzt werden (Deployment);

e in welcher Form Ergebnisse erfasst (gemessen, eingeschétzt) und die VVorgehensweisen
evaluiert werden (Assessment and Review) und — damit schlief3t sich der Regelkreis —
inwieweit die angestrebten Ziele (Results) erreicht werden.

Fur den Aufbau eines Qualitdtsmanagements an Schulen folgt daraus, dass man die Schule als

Netzwerk von Prozessen bzw. verzahnter Regelkreise ausgestaltet, wobei flr jeden Prozess

(jedes Vorgehen) mindestens anzugeben ist,

e womit der Prozess beginnt (Input, Ausloser);

welche Schritte er durchlauft,

welches Ergebnis er erzeugt (Produkt, Output, Outcome);

wer flr diesen Prozess und die Zielerreichung verantwortlich ist;

anhand welcher Indikatoren festzustellen ist, ob der Prozess effektiv und effizient ist,

und

e vermittels welcher Mechanismen eine Nachsteuerung des Prozesses, bzw. eine Optimie-
rung des Prozesses erfolgen soll.

(Siehe auch das EFQM-Grundprinzip ,,Management vermittels Prozesse und Fakten*) Dazu
identifiziert man zuerst alle relevanten Prozess und definiert dann eine Prozesslandkarte, die
das Zusammenwirken aller Prozesse veranschaulicht. AnschlieRend gestaltet man die einzel-
nen Prozesse aus und flhrt sie systematisch ein.

Zu beachten ist, dass die konkreten Prozesskennzahlen zu den ubergeordneten Zielen aus dem
Leitbild passen missen: Keine Prozesse ohne zugehdrige Ziele, keine Ziele ohne zugeho-
rige Prozesse! Die Gesamtheit aller Ziele mit den zugeordneten Erfolgskriterien sowie Mess-
verfahren und —instrumenten nennt man dann ein Evaluationssystem. (Und das ist mehr als
die vereinzelten Befragungen verschiedener Zielgruppen, deren Ergebnisse oft nur bedingt
Ruckschlisse auf die Zielerreichung der Organisation und deren VVorgehen zulassen.)
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Die 9 Kriterien mit ihren Teilkriterien und Ansatzpunkten machen deutlich, was alles fur

eine funktionierende Organisation erforderlich ist:

e Ein definiertes Leitbild (Mission, Vision, Werte) und eine Flhrung, die es versteht, die
Organisation so zu gestalten und die Ressourcen so einzusetzen, dass die Organisation
nachhaltigen Erfolg hat. (Krit 1);

e Eine Strategie, die fundiert darlegt, wie der langfristig angelegte Erfolgskurs aussieht
(Krit. 2);

e Ein Mitarbeitermanagement, das daflr sorgt, dass die richtigen Leute mit den richtigen
Kompetenzen zur rechten Zeit an der richtigen Stelle ihren Beitrag zum Ganzen leisten
und daftir angemessen behandelt, unterstutzt und entlohnt werden (Krit. 3);

e Ein Ressourcenmanagement, das alle anderen Ressourcen (Partner, Finanzen, Gebdaude,
Einrichtungen, Technologie und Wissen) auf die Strategie ausrichtet (Krit.4);

e Die Gestaltung aller Prozesse in einem ganzheitlichen Prozessnetzwerk unter besonderer
Beachtung der Prozesse zur Entwicklung neuer Bildungsangebote und zur Realisierung
der bestehenden Bildungsangebote (Krit 5);

e Ein Evaluationssystem, das entsprechend der aus dem Leitbild abgeleiteten Zielstruktur
geeignet ist, den Zielerreichungsgrad zu bestimmen und daraus Rickschliisse auf die
Qualitat des VVorgehens zu ziehen als Grundlage fir Verbesserungen im Kleinen wie im
GroRen. (Krit. 6 bis 9).

Diese Darstellung mdochte deutlich machen, dass es bei dem Anspruch, ein Management-

system fir einen zunehmend selbstgesteuerten und eigenverantwortlichen Bildungs-

dienstleister mit messbar besserer Qualitat der schulischen Arbeit — und das ist doch der

Sinn der Ubung - aufzubauen, erforderlich ist, dass man zuerst eine Grobskizze von dem ,,Ge-

samtgebaude* erarbeitet, ehe man an die Ausarbeitung einzelner ,,Geb&udeteile* geht. Man

geht sonst das Risiko ein, dass man sehr viel Energie verbraucht fur Aspekte, die fur die wei-
tere Entwicklung nur von untergeordneter Bedeutung sind, wéhrend man die ,,tragende Kon-
struktion* nicht in Angriff nimmt.

Fir den Aufbau eines Qualitatsmanagements ergeben sich aus den bisherigen Darstellun-

gen in der Regel folgende Schritte, (wobei auf jeweils Vorhandenes aufzubauen ist). Das un-

ten dargestellte VVorgehen ergibt sich direkt aus dem EFQM-Modell selbst:

1. Leitbild ausarbeiten bzw. tberprifen (Krit 1a);

2. Rolle von formeller Schulleitung und Schulentwicklungsteam / Steuergruppe klaren (Krit
1b);

3. Unter Beachtung der Chancen und Risiken des Umfeldes und der Anforderungen der

Interessengruppen® bei gleichzeitiger Beriicksichtigung der eigenen Stirken und

Verbesserungsbereiche (bekannt aus der Selbstbewertung nach EFQM) eine Schulent-

wicklungsstrategie skizzieren; (Krit. 1c, 1d, 1e, 2a, 2b, 2¢), inkl. einer Zielstruktur;

Strategische Projekte festlegen und Projektmanagement ausgestalten (Krit. 2d);

Evaluationssystem passend zur Zielstruktur ausarbeiten (Krit. 2d, 6; 7, 8, 9)

Prozessmanagement aufbauen (Krit. 5);

Personalmanagement ausgestalten und insh. Teamstrukturen klaren (Krit 3);

Management der Ressourcen ausgestalten (Krit 4);

Evaluation durchfuihren und deren Ergebnisse fiir die weitere Optimierung der Strukturen

und Vorgehensweisen nutzen (Krit. 6, 7, 8, 9)(Weiter mit 1)

©ooN oA

> diese ergeben sich aus einer entsprechenden Umfeld- und Stakeholderanalyse
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