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Vorwort

Schulleitungen und Lehrkrdfte tragen eine hohe gesellschaftliche Verantwortung. Sie
nehmen im Auftrag der Gesellschaft die zentrale Aufgabe von Bildung und Erziehung
wahr. Dabei dirfen Sie nicht langer durch die Kultusbiirokratie gegangelt werden. Es sind
die Lehrer vor Ort, die am besten wissen, wie die Schiiler zu fordern und zu férdern sind.

Schulen brauchen starkere Unabhangigkeit und mehr Kompetenzen, beispielsweise in
der Personal- und Budgetverantwortung. Im Gegenzug missen sie der Offentlichkeit
tber lhre Arbeit transparent Rechenschaft ablegen. Ein groRerer Handlungsspielraum ist
unverzichtbar, wenn Lehrkrafte sowohl dem hohen Anspruch der Bildungsstandards als
auch der frithzeitigen Feststellung und treffsicheren Férderung der Potentiale jedes ein-
zelnen Schiilers gerecht werden sollen.

Selbststandige Schule ist damit kein Selbstzweck, sondern notwendige Voraussetzung
fur mehr Qualitdt in unseren Schulen. Begriffe wie Organisations- und Personalentwick-
lung, Qualititsmanagement und Globalhaushalt dirfen fiir die moderne Schule keine
Fremdworter sein, sie missen vielmehr zum selbstverstandlichen Instrumentarium in
unseren schulischen Bildungseinrichtungen werden.

Mit dieser Broschiire legt die Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeberverbdnde
ihre Vorschldge fiir die Gestaltung einer selbststandigen und modernen Schule vor. Wir
laden Schulleiter, Lehrer, Schiiler, Schulrdte und Bildungspolitiker ein, sich mit unserem

Konzept auseinander zu setzen und in die eigene Arbeit einzubeziehen.

Berlin, im September 2004

S

Dr. Dieter Hundt
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1. Schule heute und morgen

Im ,Groflunternehmen” Schule wird viel geleistet. An Gber 40.000 Standorten wird von
rund 800.000 Lehrkrdften die wichtigste Investition in die Zukunft getétigt — jungen
Menschen Wissen und Kénnen, Wertvorstellungen und Handlungsfahigkeit zu vermit-
teln. Alle verfolgen dabei mit der Erfiillung des verfassungsrechtlichen Bildungs- und
Erziehungsauftrages die gleiche Zielsetzung: junge Menschen entsprechend ihren Be-
gabungen, Fahigkeiten und Neigungen zu erziehen und auszubilden, sowie sie auf ihre
Rolle als Birgerin und Blirger zur freien Selbstbestimmung in Achtung Andersdenkender,
zum politischen und sozialen Handeln und zur Beteiligung an der Gestaltung der Arbeits-
welt und der Gesellschaft im Sinne der freiheitlich-demokratischen Grundordnung
vorzubereiten. Da sich das familidre Umfeld gewandelt hat, verlagern sich zunehmend
urspriinglich familidre Aufgaben in die Schule; dies stellt die Lehrkréfte vor neue Heraus-
forderungen.

Zu lange hat man in Deutschland geglaubt, dass die Erfiillung des staatlichen Bildungs-
und Erziehungsauftrages nur mit Hilfe einer Detailsteuerung tiber Lehrpldne, Verord-
nungen und Erlasse erreicht werden kann. Lange Zeit wurde die Illusion der Gleich-
wertigkeit von Schulangeboten aufrecht erhalten, Leistungsvergleiche wurden tabuisiert
und Leistungsunterschiede totgeschwiegen. Doch wer Leistungsdefizite von Schulen und
Schilern nach dem Motto ,Was nicht sein darf, kann nicht sein” nicht zur Kenntnis
nimmt, erstickt jeden Ansatz furr einen systematischen Qualitdtsverbesserungsprozess be-
reits im Keim.

Erst die PISA-Studie und ihre zum Teil fiir Deutschland dufSerst unerfreulichen Ergebnis-
se haben diese Haltung nachhaltig aufgebrochen. Endlich wird tber die groRen Leistungs-
unterschiede, die sowohl zwischen Regionen als auch zwischen einzelnen Schulen be-
stehen, und die damit verbundenen Ungerechtigkeiten fiir die Lebenschancen
junger Menschen gesprochen. Das enorme Gefalle in der Leistungsfahigkeit von Schu-
len und Schiilern sowie der enge Zusammenhang von sozialer Herkunft und Bildungs-
erfolg sind noch alarmierender als das insgesamt bescheidene Abschneiden im interna-
tionalen Leistungsvergleich.

Rund 10 Prozent der Schiiler verlassen in Deutschland die Schule ohne jeden Abschluss,
ungefdhr ein Viertel der 15-Jdhrigen weisen schwache Lesekompetenzen und ungenii-
gende Mathematikkenntnisse auf, die nicht zur praktischen Bewaltigung alltéglicher Si-

tuationen oder fiir eine erfolgreiche Berufsausbildung ausreichen. In keinem der 32 PISA-
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Staaten sind die Chancen fiir Schiiler mit Migrationshintergrund und aus niedrigen so-
zialen Schichten so unfair wie in Deutschland. Die lllusion der Gleichwertigkeit hat also
im Ergebnis zu einer grofRen Ungleichheit zu Lasten der Kinder und Jugendlichen
geflhrt.

Fir die Schulen und ihre Lehrkrafte erfordert dies ein Umdenken, denn nicht das minu-
tiose Abarbeiten von Lehrplanen, sondern die Personlichkeitsentwicklung der Schiiler,
deren Wissen und Kénnen sowie deren Befdhigung zum lebenslangen Lernen entschei-
den zukiinftig Uiber den Erfolg der eigenen Arbeit im Wettbewerb mit anderen Schulen.
Schulleitern und Lehrkriften muss die Verantwortung fir die Leistungsfihigkeit ihrer
Schule tibertragen werden und sie miissen diese im professionellen Sinne auch tber-
nehmen. Durch dieses Vorgehen werden sie fiir die Mitgestaltung der erforderlichen

Schulentwicklung motiviert.

Dieses Verstandnis lenkt die Aufmerksamkeit bei Versagen von Schilern auf Ursachen,
die nicht nur beim Schiler selbst, sondern in der Schule und dem direkten Umfeld lie-
gen. Es sind neue Konzepte und Strategien zur individuellen Férderung von Schiilern
erforderlich, wie sie in erfolgreicheren Bildungsnationen langst tblich sind. Es geht
darum, den Schiiler in den Mittelpunkt des Unterrichts und des schulischen Lebens zu
stellen. Ziel ist die friihzeitige Feststellung und treffsichere Forderung der Potenziale
jedes einzelnen Schiilers, unabhangig von den familidaren Startbedingungen. Misst sich
der Wettbewerb der Schulen untereinander an der bestmoglichen Férderung, ist die
Leistungsfahigkeit der Schiiler und ihre Chancengleichheit weitaus hoher als heute ge-
wahrleistet. Das gilt um so mehr, je besser die Ubereinstimmung des individuellen
Forderbedarfs des einzelnen Schiilers mit dem padagogischen Profil der Schule erreicht

wird.

Um die beste Férderung des Einzelnen zu ermdglichen, ist die Zuweisung der Schule in
Abhéngigkeit vom Einzugsgebiet aufzuheben, das schliet die Grundschulen mit ein.
Statt dessen muss so weit wie moglich sicher gestellt werden, dass sich die Schiiler
ihre Schule bzw. die Schule ihre Schiiler selbst auswahlen. Das heilit, jeder Schiler soll
in die Schule gehen, die er braucht. Dabei ist die allgemeine Schulpflicht zu berticksich-
tigen sowie ein flichendeckendes Bildungsangebot sicher zu stellen.

In einem grolen Unternehmen der Privatwirtschaft, das an den unterschiedlichsten

Standorten aktiv ist, kime niemand auf die Idee, den notwendigen Wettbewerb zwi-

schen diesen verschiedenen Standorten zu verhindern. Dabei ist der Wettbewerb
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kein Selbstzweck, sondern spornt alle zu besseren Leistungen an, zum Wobhle des
Unternehmens, seiner Anteilseigner und Beschaftigten. Der einzelne Unterneh-
mensstandort wird primar an seinem Ergebnis gemessen. Ahnliches muss in Zukunft
auch fir die einzelne Schule gelten: Entscheidend wird sein, wie weit es der Schule
gelingt, ihren Schiilern die erforderlichen Kompetenzen und Qualifikationen zu ver-
mitteln.

Dieser Wettbewerb funktioniert aber nur, wenn die Handlungs- und Entscheidungs-
freiheit bei den Akteuren in der Schule liegt. Statt der heute iblichen regulierenden und
statischen Rahmenbedingungen mit schulfernen Entscheidungsstrukturen brauchen
Schulen einen offenen padagogischen, finanziellen und personellen Handlungsrahmen.
Die Forderung nach mehr Selbststandigkeit fiir die Schulen ist unverzichtbares Kernele-
ment einer umfassenden Schulreform, welche die Zielsetzung verfolgt, die Qualitdt des
Unterrichts zu verbessern und die jungen Menschen besser vorbereitet ins Leben zu ent-
lassen.

Eigenverantwortung und Kreativitdt von Schulleitern und Lehrkraften im Umgang mit
Problemen ermdglichen angemessene Reaktionen und versprechen passende Problem-
I6sungen. Eine flexible Organisation des Unterrichts als Kernbereich der schulischen Ar-
beit kann den padagogischen Zielsetzungen der Schule gerecht werden und erlaubt
situationsbezogene Entscheidungen.

Die Arbeitgeber sind der Uberzeugung, dass eine selbststindig und eigenverant-
wortlich agierende Schule im Wettbewerb mit anderen Schulen ihr Profil schérfen
wird. Die Souveranitat von Eltern und Schiilern, mit der sie bereits heute die Qua-
litat der Schulen in freier Tragerschaft einzuschatzen und die passenden Angebote
auszuwahlen wissen, zeigt, dass das Angebot von unterschiedlichen Profilen auf eine
selbstbewusste und kritische Nachfrage trifft, die einen Wettbewerb erst moglich
macht.

Schule heute und morgen 9



2. Das neue Normsystem

Die Handlungs- und Entscheidungsfreiheit der selbststandigen Schule setzt einen
allgemeinen Orientierungs- und Leistungsrahmen im Sinne eines neuen Normsystems
voraus. Der von der Schule zu erbringende Output umfasst die von der Gesellschaft ge-
forderten Kompetenzen und Qualifikationen. Diese werden dann als normierende
Bildungsstandards definiert. Die Kultusministerkonferenz hat sich mittlerweile auf den
Weg gemacht und forciert die Erarbeitung bundesweit geltender Bildungsstandards fiir
die verschiedenen Facher und Abschliisse. Ein von den Landern gegriindetes , Institut fur
Qualitdtsentwicklung im Bildungswesen” soll die Federfiihrung bei der Weiterentwicklung
der Standards, bei der Pflege und dem Ausbau des Aufgabenpools zur Operationalisie-
rung der Standards sowie bei der Entwicklung diagnostischer und systembeobachtender

Testverfahren Gbernehmen.

Die BDA begriifit diese Entwicklung ausdriicklich. Aber sie drangt darauf, dabei nicht
stehen zu bleiben. Bundesweit geltende Standards sind nur ein erster Schritt zu einer
umfassenden Systemreform. Landes- und bundesweites Bildungsmonitoring muss
Qualitdtssicherungssysteme auf allen Ebenen etablieren, um die Einhaltung der Bildungs-
standards sicherzustellen, systematisch Daten zur Bildung zu erfassen und Rickkopp-
lungen zur Arbeit vor Ort herzustellen. Das erfordert Evaluation der Schulen, der
Schulaufsicht, der Schultrager, der Ministerialverwaltung und nicht zuletzt der Einrich-
tungen der Qualitdtssicherung selbst.

Die Lander sind gefordert, ihr jeweiliges System der Qualitatssicherung und ihre Bildungs-
plane kompatibel zu den bundesweit geltenden Standards und Testverfahren zu ent-
wickeln. Sie haben die Einhaltung und Umsetzung der Standards zu gewahrleisten und
brauchen hierfiir eigene Evaluationssysteme. Externe Evaluation sollte durch eine Schul-
inspektion in Linderverantwortung wahrgenommen werden. Sie hat die Erfiillung der
Standards in den Einzelschulen zu Uberpriifen. Mit standardisierten Verfahren werden
dann sowohl die Prozesse als auch die Ergebnisse der schulischen Arbeit evaluiert.
Die Ergebnisse der externen Evaluation missen wiederum als Grundlage fir die
landeriibergreifende Optimierung der Bildungsstandards und des Aufgabenpools durch
das ,Institut fir Qualititsentwicklung im Bildungswesen” dienen.
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3. Padagogische und unternehmerische Fihrung

Die Steuerung der verschiedenen Prozesse zur Sicherung und Weiterentwicklung der
schulischen Qualitat erfordert insbesondere mit Blick auf die 6ffentlichen Schulen eine
Neupositionierung von Schulleitung und Schulaufsicht, von Schultrdger und Kultusmi-
nisterium.

3.1 Leitbild

Die Rolle des Schulleiters muss sich grundlegend wandeln. Heute nimmt er in den
meisten Bundeslandern nur eine Vertreterrolle der zentralen Verwaltung mit dem
Hauptaufgabenfeld der Administration wahr. Zukiinftig muss er sich zur pidagogischen
Leitfigur der Einzelschule entwickeln. Er reprasentiert das Unternehmen Schule nach
aulben, steuert und verantwortet im Ganzen die schulischen Lehr- und Lernprozesse, ist
Vorbild fiir Schiiler und Lehrer und fiihrt als padagogischer Manager das Unternehmen
Schule.

Seine Hauptaufgaben umfassen die Mitarbeiterfiihrung, die Qualitatsentwicklung und die
Gestaltung interner und externer Beziehungen. Dabei muss er sich auf ein Leitungsteam
stitzen konnen, das sich aus Stellvertreter, Verwaltungsleiter und weiteren Funktions-
stelleninhabern zusammensetzt. Das Team der Schulleitung trifft die erforderlichen Ent-
scheidungen und bezieht das Kollegium und den Schulbeirat intensiv mit ein.

Die Schulleitung muss auf der Grundlage der internen und externen Evaluationsergeb-
nisse gegentiber der Schulaufsicht Rechenschaft ablegen hinsichtlich der Leistung und der
Qualitat der Schule. Sie hat sich einer regelmaRigen Evaluation ihrer Arbeit zu stellen.

Unterstiitzung durch die Wirtschaft
Fithrungskrifte rekrutieren und qualifizieren (Schleswig-Holstein)

Gemeinsames Projekt des Ministeriums fiir Bildung, Wissenschaft, Forschung und Kultur
des Landes Schleswig-Holstein, des Bildungszentrums Tannenfelde der Studien- und
Fordergesellschaft der Schleswig-Holsteinischen Wirtschaft e. V. und der Bundesarbeits-
gemeinschaft SCHULEWIRTSCHAFT.

Das neue Normsystem 11



Eine qualitdtsbewusste Personalentwicklung des Fiihrungspersonals findet dort statt, wo
auf die Fithrung und Leitung einer Schule systematisch vorbereitet wird. Einen wesent-
lichen Baustein dieser Qualifizierungsmafnahme stellt die enge Zusammenarbeit zwi-
schen Schule und Wirtschaft dar. Es werden die Bereiche ,Fiihrungsverantwortung” und
,Qualitatsmanagement” in der Wirtschaft im Rahmen eines Praktikums erkundet und die-
se Erfahrungen als Anregung und Bereicherung fiir das Fiihrungsverhalten in der Schule
genutzt. Durch diese intensive Kooperation zwischen Wirtschaft und Schule profitieren
beide Partner.

www.tannenfelde.de

3.2 Qualifikationen
Schulleiter ist ein eigener Beruf mit hoher Verantwortung.

Schulleiter als ,Unternehmensleiter” und Vorgesetzte der Lehrer brauchen spezifische
Fiihrungsqualititen sowohl im Management als auch in der Personalentwicklung. Dazu
gehdren umfassende Kompetenzen im Personal-, im Organisations-, im Finanz- und im
padagogischen Bereich.

Auch die anderen Mitglieder der Schulleitung miissen sich durch hervorragende
padagogische Fihrungseigenschaften, Managementerfahrungen, unternehmerisches
Denken und Handeln sowie umfassende Kompetenzen in der Personalfiihrung und -ent-
wicklung auszeichnen.

3.3 Auswahl

Fir die neuen Aufgaben konnen nur die Geeignetsten nach griindlicher Vorbereitung
auf Schulleiterstellen berufen werden. Nicht politische Uberlegungen diirfen das Beset-
zungsverfahren bestimmen, sondern ausschlieBlich der Anspruch an Eignung, Befahigung
und Leistung. Schulleiter sollen sich direkt fiir eine Schulleiterstelle bewerben und
werden im Rahmen eines Auswahlverfahrens, fir welches das Kultusministerium die
Verantwortung tragt, ausgewdhlt. Ebenso kénnen Schulleitungen und / oder Ministerien
geeignete Kandidaten im Sinne einer modernen Personalentwicklung rekrutieren und

dementsprechend qualifizieren.
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Der Auswahl, der Vorbereitung und der Qualifizierung von Schulleitern sind hohe
Prioritat einzurdumen. Falsche Personalentscheidungen bedeuten Qualitatsverlust und
Ressourcenverschwendung. Personalentscheidungen bendtigen Qualitatsmalstibe
und deren Erfiillung.

Unterstiitzung durch die Wirtschaft

Schulleiterqualifizierung

Die Landesarbeitsgemeinschaften bzw. Studienkreise SCHULEWIRTSCHAFT haben die
Notwendigkeit, spezifische Flihrungsqualititen von Schulleitern zu starken und zu ent-
wickeln, ldngst erkannt und entsprechende Qualifizierungsprogramme konzipiert. So
fihrt die Landesarbeitsgemeinschaft SCHULEWIRTSCHAFT Rheinland-Pfalz seit Jahren

speziell auf Schulleiter zugeschnittene Fortbildungsveranstaltungen durch.

Zudem beteiligt man sich aktiv durch Referentenstellung sowie die Vermittlung von
Praktikumsplatzen fiir Schulleiter an der staatlichen Schulleiterfortbildung, speziell dem

,Fuhrungskolleg”.

Ahnliche Aktivititen werden mit Unterstiitzung der Wirtschaft auch in Nordrhein-West-

falen und Mecklenburg-Vorpommern durchgefiihrt.
www.schule-wirtschaft.bildung-rp.de
www.schule-wirtschaft-mv.de

www.bildungswerk-nrw.de

Padagogische und unternehmerische Fiihrung 13



4. Dienstleister fur die Schule

Durch die Selbststandigkeit der Einzelschule sind alle erforderlichen Entscheidungen zeit-
nah, effizient und an der richtigen Stelle zu treffen. Die Erhohung der Eigenverantwor-
tung der Einzelschule dezentralisiert bisherige Entscheidungsbefugnisse. Die damit ein-
hergehende innere Fexibilitit fiihrt zum Ausbau differenzierter Bildungsangebote, zum
schiilergerechten Unterrichten, zum sparsamen Einsatz der Ressourcen und zur Senkung

des Verwaltungsaufwands.

Daraus ergeben sich veranderte Aufgaben fiir die Schulaufsicht, die zum Teil im Kultus-
ministerium verortet ist, sowie fiir den Schultrager. Sie alle missen — wie auch die Landes-
institute fir Fortbildung, Qualitdtsentwicklung und Lehrplanarbeit - gegeniiber den
Schulen die Aufgabe eines Dienstleisters wahrnehmen. Im Mittelpunkt steht dabei
insbesondere die Unterstlitzung der Schulentwicklung sowie die Sicherstellung von
Selbststandigkeit und Leistungsfahigkeit jeder einzelnen Schule. Das erfordert zwingend
einen Abbau bestehender Uberregulierungen einerseits und ein neues Selbstverstand-
nis dieser Institutionen andererseits.

4.1 Kultusministerium

Die zentrale Aufgabe des Kultusministeriums fir die Schulen liegt darin, unter Einbezie-
hung vor allem des Finanzministeriums und der Kommunen fiir eine adaquate finanzi-
elle, technische und personelle Ausstattung der selbststandigen Schule zu sorgen.

Ein zweiter Aspekt des Aufgabenspektrums besteht in der Erarbeitung und Weiterent-
wicklung der Bildungsplidne des Bundeslandes, die sich an den bundesweit geltenden
Bildungsstandards orientieren miissen.

Die dritte wesentliche Funktion der Bildungspolitik in den Landern liegt in der Verant-
wortung fir die Ausbildung zukinftiger Lehrkrafte sowie in der Qualifizierung und im Ein-
satz der Schulleiter.

Viertens haben die Ldnder die im Rahmen von Evaluationsprozessen erforderlichen
Beratungsleistungen zur Verfligung zu stellen, denn die Schulen missen in ihren Ent-
wicklungsprozessen unterstiitzt werden. Diese Dienstleistung muss durch speziell qua-

lifizierte schulische Prozessbegleiter erfolgen, die von den Einzelschulen direkt angefor-
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dert werden. Durch eine Neudefinition der Aufgabe von Landesinstituten fiir Lehrerfort-
bildung bzw. von Teilen der Schulaufsicht hat das Land die Moglichkeit, personelle und
finanzielle Ressourcen fir die Ausbildung schulischer Prozessbegleiter freizusetzen.

4.2 Schulaufsicht

Mehr Selbststandigkeit und Eigenverantwortung der Schulleiter erfordert eine Verande-
rung des Verhdltnisses zur Schulaufsicht. Die Aufgaben einer modernen Schulaufsicht
entwickeln sich weg von reiner Verwaltung hin zur Unterstiitzung, Beratung und Be-
gleitung, weg von personenbezogenen hin zu systembezogenen Aktivititen. Die Zu-
sammenarbeit zwischen Schulleiter und Schulaufsicht muss dialogisch, transparent und
partizipatorisch sein. Sie ist gekennzeichnet durch die Deregulierung der Rahmenvor-
gaben, die Optimierung der Kommunikation und die Unterstiitzung bei der Personal-
und Ressourcenverwaltung.

Die zukiinftigen Aufgaben der Schulaufsicht lassen sich wie folgt zusammenfassen:
m Aufsicht iber die Einhaltung staatlicher Verpflichtungen,

= Rechtsunterstlitzung bei Festlegungen von Bildungswegen (z.B. Sonderschule) ein-

schlieBlich Beschwerdeinstanz,
m Beratung und Unterstiitzung der Entwicklungen der Einzelschule,

m Sicherstellung eines flichendeckenden Unterrichtsangebotes durch eine der Schul-

leitung nachgeordnete korrigierende Personalsteuerung.

4.3 Schultrager / Kommune

Da Schulen auch kommunale Einrichtungen sind, muss sich die Kommune als Schultrager
der veranderten Aufgabenverteilung zwischen Schulleitung, Kultusministerium, Schul-
aufsicht und Schultrager anpassen. In enger Zusammenarbeit zwischen Kommune und
Schulleitung sind Ausstattung und Sachaufwand zu planen.

Ein weiterer Entwicklungsschritt ist die effiziente Verknlipfung von Bildung und Erziehung
in der Schule mit den sozialen Aufgaben der Kinder- und Jugendbetreuung. Hier ent-
steht fiir die Kommune ein wichtiges Handlungsfeld, wobei es sich in erster Linie um

koordinierende Aufgaben handelt.

Dienstleister fiir die Schule 15



5. Merkmale der selbststandigen Schule

Die folgenden Merkmale der selbststandigen Schule dienen als Orientierungsmafstab
fir Verdnderungen. Sie zeigen idealtypisch, welche Rahmenbedingungen und Struktu-
ren erforderlich sind und welche Verhaltensweise ihrer Verantwortlichkeit entsprechen.
Dabei ist es erforderlich, neue Modelle zur Mitgestaltung, Qualititssicherung, Rechen-
schaft und Steuerung zu entwickeln.

Unterstiitzung durch die Wirtschaft
Starkung der Selbststindigkeit von Schulen (Bayern)

Das gemeinsame Projekt des Bayerischen Staatsministeriums fiir Unterricht und Kultus und
der Stiftung Bildungspakt Bayern. MODUS 21 (,MODell Unternehmen Schule im 21. Jahr-
hundert”) lasst Schulen selbststandiger werden, unternehmerisches Denken entwickeln
und mehr Verantwortung tibernehmen. Die 44 Pilotschulen erproben, wie viel Eigenstan-
digkeit auf der einen Seite und wie viel zentrale Vorgaben auf der anderen Seite Schulen

benétigen, um langfristig bessere fachliche und padagogische Leistungen zu erzielen.

Im Modellprojekt, das auf fiinf Jahre angelegt ist, stehen vier Arbeitsfelder im Blickpunkt:
,Qualitat von Unterricht und Erziehung”, ,Personalmanagement und Personalfiihrung”,
,Inner- und auBerschulische Partnerschaften” und ,Sachmittelverantwortung”. Das Bayeri-
sche Staatsministerium fiir Unterricht und Kultus Gbertrdgt sukzessive positive Ergebnis-

se aus dem Modellversuch auf das gesamte bayerische Schulsystem.

Die vbw - Vereinigung der Bayerischen Wirtschaft e. V. und der VBM - Verband der
Bayerischen Metall- und Elektro-Industrie e. V. sind Hauptsponsor der Stiftung Bildungs-
pakt Bayern und somit mafgeblich an diesem Modellprojekt beteiligt.

www.bildungspakt-bayern.de
www.bildunginbayern.de
5.1 Profilbildung

Schulen profilieren sich durch Schwerpunktsetzungen, besondere padagogische Aus-
richtungen und die Einflihrung von pddagogisch-didaktischen Zusatzangeboten.

Ein Schulprogramm im Sinne eines Schulentwicklungsplans ist die reflektierte Ubertragung
der Bildungsstandards und Bildungspldne auf die jeweilige Schulsituation. Die im Schulpro-
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gramm festgelegten Lernziele und -inhalte bertiicksichtigen die spezifischen Gegebenheiten
und aktuellen Bed(irfnisse der Schule wie auch ihres Umfeldes. Es informiert alle schulischen
Akteure Uber verbindliche Rahmenbedingungen, Ziele, Inhalte und Methoden; es gibt
Leitlinien fir das gemeinsame Lernen und Arbeiten vor. Mit dem Schulprogramm werden
die in der Schule anfallenden und geplanten Vorhaben und Abldufe geregelt und optimiert.
Darin werden zeitliche, personelle, organisatorische und strukturelle Vereinbarungen ge-
troffen. Damit wird effizientes, professionelles und zielorientiertes Arbeiten aller Beteiligten
auf den verschiedenen Ebenen erméglicht: Schulleitung, Lehrkrifte, Schiiler, technisches
Personal und Eltern. Das Schulprogramm muss als Instrument der Selbststeuerung erkannt
und als eine Form der Selbstverpflichtung verstanden und eingeordnet werden.

Elementare Voraussetzung der Schwerpunktsetzungen ist die Auswahlfreiheit der
Schule bzw. der Schiiler. Im Rahmen des jeweiligen Schulprogramms wird so die beste
Forderung des einzelnen Schiilers moglich.

Unterstiitzung durch die Wirtschaft
Profilbildung im Bereich Mathematik, Informatik, Naturwissenschaft und Technik

Der Verein mathematisch-naturwissenschaftlicher Excellence-Center an Schulen e. V.
(MINT-EC) vereint unter seinem Dach Gymnasien mit MINT-Profil mit dem Ziel, durch
die Zusammenarbeit mit Unternehmen und Hochschulen bzw. Forschungseinrichtungen
bei Schiilern das Interesse flir Mathematik, Informatik, Naturwissenschaften, Technik zu
vertiefen und gleichzeitig einen Beitrag zur Berufs- und Studienorientierung zu leisten.
Der Verein bietet den Schulen eine Plattform fiir Netzwerkaustausch und Wettbewerb.
Die Kooperation mit Unternehmen erméglicht es den Schulen, ihren MINT-Unterricht an

der Praxis einer durch Technik gepragten Arbeits- und Lebenswelt zu orientieren.

www.mint-ec.de (Vereinsseite)

www.mint-sp.de (Schiilerportal)

5.2 Rechtsfahigkeit
Die Schulleitung kann selbststindig Rechtsgeschifte und Vertrige abschlielen. Die

Schulen treffen ihre Entscheidungen sowohl bei der Personal- und Sachmittelbewirt-

schaftung als auch bei der Unterrichtsorganisation und -gestaltung vor Ort.
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Eigene Rechtsfahigkeit sowie auch eigene Bewirtschaftungsbefugnis erfordert den Einsatz
eines Verwaltungsleiters mit einer betriebswirtschaftlichen oder verwaltungswissenschaft-
lichen Hochschulausbildung, ggf. auch im Schulverbund. Mit seinen betriebswirtschaftli-
chen und verwaltungsrechtlichen Kompetenzen unterstiitzt er die Arbeit der Schulleitung.

5.3 Schulbeirat

Die ,Abnehmerseite” der schulischen Leistungen, das sind vor allem Schiiler, Eltern, Un-
ternehmen, Hochschulen und Kommunen, werden in der Funktion , kritischer Freunde”
im Schulbeirat — einem erweiterten Schulausschuss — an der Gestaltung der Schule be-
teiligt. Durch diese Einrichtung soll sichergestellt werden, dass zwischen den schulischen
Akteuren und den Stakeholdern interagiert wird. Im Sinne der Offnung von Schule dient
der Schulbeirat der Reflexion, Beratung und ggf. Unterstiitzung der schulischen Arbeit
aus externer Sicht. Die Offnung nach aullen und die Einbeziehung auferschulischer
Partner ist ein wesentliches Element der selbststandigen Schule.

Dabei findet keine Verlagerung von schulischen Kompetenzen auf Nichtlehrer statt.
Alle schulischen Entscheidungen - wie die Festlegung der padagogischen Inhalte, die
Entwicklung didaktisch-methodischer Konzepte und damit die Umsetzung des ver-
fassungsrechtlichen Bildungs- und Erziehungsauftrages — miissen professionell durch
Lehrkrafte erfolgen. Bei der Umsetzung der Erziehungsaufgaben spielt die Beziehung
zwischen Lehrkraften und Eltern allerdings eine besondere Rolle.

Die Schulleitung hat gegentiber dem Schulbeirat eine Berichtspflicht zur Schulentwick-
lung und Mittelbewirtschaftung.

Schulen sind offen fir freiwilliges biirgerschaftliches Engagement. Ein bewahrtes Instru-
ment bei der Gestaltung des schulischen Lebens sind Fordervereine, deren Wirken sich
am Schulprogramm orientiert und in enger Abstimmung mit der Schulleitung und dem
Schulbeirat erfolgt.

5.4 Personal (Auswahl und Entwicklung)
Die Personalauswahl und -entwicklung wird direkt von der Schulleitung gesteuert und

verantwortet. Das erfordert zwingend, dass der Schulleiter als Dienstvorgesetzter fungiert

und damit auch disziplinarrechtliche Befugnisse wahrnehmen kann.
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Personalauswahl und -entwicklung orientieren sich am konkreten Schulprogramm s
Schulprofil. Die Mitarbeiter einer selbststandigen Schule identifizieren sich mit den Leit-
ideen der Bildungs- und Erziehungsarbeit und beteiligen sich aktiv an der Mitgestaltung
und Umsetzung des Schulprogramms. Padagogische Professionalitdt entsteht dann,
wenn sich die Erfahrungen und Kompetenzen einzelner Lehrkréfte mit denen des ge-
samten Kollegiums, des Schulumfeldes und der Wissenschaft verkniipfen. Voraussetzung
dafiir ist eine grundlegend reformierte Lehrerausbildung (vgl. ,Master of Education - Fir
eine neue Lehrerbildung”, BDA 2003). Unterstiitzt wird die Personalentwicklung durch
zielgerichtete FortbildungsmaBBnahmen einzelner oder Gruppen von Lehrkraften.

Dabei gilt es, frithzeitig und fortlaufend den Bedarf zu analysieren sowie die im Schul-
programm formulierten Bildungs- und Erziehungsziele mit den individuellen Berufszielen
und -fahigkeiten systematisch abzustimmen und bestméglich zu verbinden. Ziel muss
eine bessere Nutzung der Personalressourcen vor Ort, mehr Kontinuitdt beim Einsatz des
Personals sowie die Sicherstellung der Leistungs- und Innovationsfahigkeit sein.

Auf der Basis des Schulentwicklungsplanes trifft die Schulleitung mit jeder Lehrkraft eine
Zielvereinbarung, die nach einem bestimmten Zeitraum evaluiert wird. Anhand dieser
Vereinbarung werden die persénlichen Entwicklungsziele mit der Qualitatsentwicklung
der schulischen Arbeit abgestimmt.

5.5 Haushaltswirtschaft

Die Mittelbewirtschaftung der Einzelschule erfolgt schulprogrammbezogen. Die Schulen
erhalten ein Globalbudget, das sich aus Mitteln des Schultrdgers und des Landes zu-
sammensetzt. Um den Schulen eine flexible Mittelbewirtschaftung zu erméglichen,
miissen Zweckbindung und Jahrlichkeitsprinzip aufgehoben sowie Mdglichkeiten des
Ansparens bzw. des Verbleibs der Restmittel an den Schulen geschaffen werden.

Da die Mittel aus dem Land und der Kommune kommen, ist die Schulleitung rechen-
schaftspflichtig. Der Einsatz der Mittel muss die Erflillung des staatlichen Bildungs- und
Erziehungsauftrages zu jeder Zeit sicherstellen. Die Tatigkeit eines Verwaltungsleiters
fordert eine effiziente und bedarfsgerechte Nutzung der 6ffentlichen Gelder.

Der Férderverein der Schule und die Schulleitung stimmen ihre finanziellen Vorhaben

zum Erreichen der padagogischen Ziele miteinander ab.
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5.6 Qualitatsmanagement

Interne und externe Evaluation nehmen einen festen Platz im schulischen Leben ein.
Dabei sorgt die einzelne Schule primér selbst fiir Qualitat, fiir Qualitatstiberwachung und
fur Qualitatsverbesserung. Was Qualitdt in Unterricht und Erziehung ausmacht, muss
immer wieder auch auf Schulebene diskutiert und definiert werden und kann nicht
ausschlielllich durch zentrale Bestimmungen - wie die zu erreichenden Bildungsstandards
- vorgegeben werden.

Mit der Gestaltung des Bildungs- und Erziehungsauftrags organisieren Schulen eigen-
standig ihre internen Qualitdtsverbesserungsprozesse und implementieren verldssliche
Systeme der internen Qualitdtssicherung. Schulleitungen und Lehrkrifte kénnen mit
Instrumenten des Qualititsmanagements wie Zielvereinbarungen, interne Evaluation,
regelmalige Reflexionen und Teambildung im Kollegium umgehen.

Aus den Ergebnissen der internen und externen Evaluation leitet die Einzelschule die
MaBnahmen zur Qualititssicherung bzw. -entwicklung ab.

Unterstiitzung durch die Wirtschaft
Q-Prozess

Um den Qualitatsverbesserungsprozess in den Schulen erfolgreich zu gestalten, miissen
Schulen in die Lage versetzt werden, verschiedene Instrumente des Qualitditsmanage-
ments anzuwenden. Auf der Grundlage der direkten Kooperation zwischen Schulen und
regionalen Unternehmen wurden in Baden-Wiirttemberg auf Initiative der Landesarbeits-
gemeinschaft SCHULEWIRTSCHAFT, Stidwestmetall und des Kultusministeriums mit
Unterstlitzung der Stiftung der Deutschen Wirtschaft flinf Q-Regionen geschaffen. Die
Schulen erhalten direkte Beratung aus der Wirtschaft durch unternehmerische Prozess-
begleiter. Die Schulen arbeiten dabei mit dem Evaluationsinstrument ,Q-Prozess”, das
von der Bundesarbeitsgemeinschaft SCHULEWIRTSCHAFT in Zusammenarbeit mit

Vertretern der Schulleitungen und Schulaufsicht entwickelt wurde.

www.suedwestmetall.de
www.bda-online.de

www.sdw.org
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6. Schritte zur Umsetzung

In den voran stehenden Kapiteln wird ein idealtypisches Bild der selbststandigen
Schule gezeichnet. Dabei kann nicht alles auf einmal angegangen und umgesetzt
werden. Zumal der Weg, den die Schulen zur Selbststandigkeit beschreiten miissen, auch
von den unterschiedlichen Ausgangssituationen in den einzelnen Lindern und
Regionen abhangt.

Um so wichtiger ist, dass erste Schritte eingeleitet werden. Dazu zdhlen aus Sicht der
Arbeitgeber vor allem:

1. Die uniiberschaubare Zahl an Verwaltungsvorschriften muss zuriickgefiihrt werden.

2. Schulleiter und weitere Funktionsstelleninhaber in den Schulen, der Schulaufsicht
und der Schulinspektion benétigen fiir die veranderten Aufgaben und Verantwort-
lichkeiten andere Kompetenzen und missen entsprechend ihrer Tatigkeiten
systematisch qualifiziert werden. Mit der Feststellung der Befdhigung fur die ver-
schiedenen Aufgabenfelder mussen diese speziellen Kompetenzen und Qualifika-
tionen im Rahmen der Aus- und Fortbildung vermittelt werden.

3. Fur die Erfiillung ihrer Aufgaben sollen Schulleiter und weitere Funktionsstellen-
inhaber des Schulleitungsteams auf Zeit berufen werden. Durch eine regelmaRige
Evaluation aller Fithrungskrifte ist die Qualitat im Management sicherzustellen.

4. Es missen die Voraussetzungen fiir flexible Auswahlverfahren des gesamten schu-
lischen Personals, fir leistungsabhdngige Bezahlung, aber auch fiir Sanktionsmog-
lichkeiten geschaffen werden, was Anderungen im Dienst- und Beamtenrecht er-
fordert.

5. Das Team der Lehrkréfte und der Schulleitung muss kontinuierlich u. a. durch For-
derlehrer, weitere Assistenzkréfte, Psychologen und Jugendsozialarbeiter unterstiitzt
werden. Dieses Unterstiitzungssystem hat fiir jede Schule zugénglich und flexibel
handhabbar zu sein.
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en der deutschen Arbeitgeber zur
ucation - Fir eine neue Lehrerbildung (2003)

_ rdle Jugend - Schulbildung verbessern, Ausblldungsfahlgkel
mn, ), Berufs- -orientierung intensivieren (2003)

ngsauftrag Werteerziehung - Selbststandig denken, verantwortlich
ndeln (2002)

andortfaktor Schule - Begabung fordern, Lernen differenzieren (2002)

ihrungskraft Lehrer - Empfehlungen der Wirtschaft fir ein Lehrerleitbild
01)

einsam mit anderen europdischen Arbeitgeberverbanden:

‘ring the teaching profession and modernizing school management

arch of quality in schools. The employers’ perspective (2000)

gemeinsam mit dem DGB:
= Gemeinsame Erklarung von BDA und DGB zu Ganztagsangebote: V
= Wirtschaft - notwendig fir schulische Allgemeinbildung y

Gemeinsame Initiative von Eltern, Lehrern, W|ss NSC
und Gewerkschaften (2000)




