Deutschlands Bildungspolitik ist anf dem Weg dabin, den Schulen mebr Gestaltungsfreiriume einzuriumen.

Die Schulen haben damit die Chance, einen Teil ihres Modernititsriickstandes, den sie gegeniiber den Schulen der
meisten entwickelten Linder haben, aufzuholen. Allerdings ist der Weg dabin noch weit und voller Hindernisse:
Die selbststindige Schule stellt Anforderungen, denen sich die Lebrerinnen und Lebrer bisher genauso wenig wie

die Schulleitungen stellen mussten.

Schulen werden selbststandiger

Eigenst'eindigeres Ressourcen- und Personalmanagement

Von Klaus Klemm und Frank Meetz

Wer das deutsche Schulsys-

tem mit dem verfremdenden
Blick des auslindischen Beobachters
betrachtet, dem fallen im Vergleich
zu den Systemen anderer Lander vier
deutsche Besonderheiten auf:

® Deutschlands Schiilerinnen und
Schiiler beginnen spit mit ihrer
Schullaufbahn und verharren dann
vergleichsweise lang — bis zu drei-
zehn und mehr Jahren — in den Schu-
len.

¢ Die Struktur dieser Schulen ist mit
ihrer vertikalen Untergliederung
durch das parallele Angebot unter-

schiedlich anspruchsvoller Bildungs-
ginge im Sekundarbereich und durch
die tiberwiegend vorherrschende
Halbtagsschule gekennzeichnet.

® In Deutschland vertraut man
darauf, dass die Ergebnisse schuli-
scher Arbeit — wenn nur gentigend
Ressourcen bereit gestellt werden
und wenn der Prozess der Schular-
beit hinreichend detailliert geregelt
und iberwacht wird — zu den erwar-
teten Ergebnissen fiihren. Eine regel-
miflige Ergebniskontrolle findet gar
nicht oder - in einzelnen Bundeslin-
dern — nur punktuell am Ende der

Schulzeit, durch das Zentralabitur,
statt.

¢ Und schliefilich: Die einzelnen
Schulen sind in ihren Gestaltungs-
moglichkeiten eingeschrinkter als
die Schulen der meisten anderen
Linder.

Schulentwicklung nach PISA:
Felder der Verinderung

Mit diesen vier auffallen-
den Merkmalen, die die Schulen
Deutschlands — bei allen Besonder-
heiten in den einzelnen Bundeslian-
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dern — verbinden, sind die Felder
markiert, in denen nach den Ursa-
chen fiir das allenfalls mittelmiflige
Abschneiden deutscher Schiilerinnen
und Schiiler bei den grofien interna-
tionalen Vergleichsstudien der letz-
ten Jahre gesucht wird und in denen
die aktuellen ,Therapievorschlige*
ansetzen:

- Die Einschulungsmodalititen
werden in einer Reihe von Bundes-
landern, auch in NRW, gedndert.
Damit verbunden ist zugleich eine
Erleichterung fritherer Einschulun-
gen.

— Die Verkiirzung der Schulzeit

bis zum Abitur auf nur noch zwolf
Jahre kann nahezu als Mainstream
der aktuellen Schulentwicklung
angesehen werden. Auch NRW plant
dies inzwischen.

— Die Debatte dartiber, ob das geglie-
derte Schulwesen mit Hauptschulen,
Realschulen und Gymnasien noch
zeitgemafl ist, hat eingesetzt. Neu

an dieser Debatte ist, dass sie auch
in Kreisen, die der Wirtschaft nahe
stehen, gefithrt wird: McKinsey
Deutschland, die Bertelsmann
Stiftung, die Industrie- und Han-
delskammer Baden-Wiirttembergs
stellen das tradierte System ebenso
in Frage wie Wissenschaftler und
Gewerkschaften.

- Die Einfithrung ganztigiger
Schulen — gestern noch als familien-
feindlich verschrien — ist bundesweit
unstrittig und scheitert allenfalls am
tehlenden Geld.

— Ebenso ziigig fillt eine andere Bas-
tion des tiberkommenen Schulstreits:
Klarere Zielvorgaben (,Bildungs-
standards‘) und zentral arrangierte
Lernstandskontrollen im Verlauf

der Schullaufbahn sind inzwischen
weitgehend unstrittig, zentrale
Abschlusspriifungen werden zur
Normalitit.

Angesichts des Tempos der
Veranderung — von Tempo darf
gesprochen werden, wenn man die
Veranderungsgeschwindigkeit der
vergangenen flinfzig Jahre zum
Mafistab wihlt — muss man feststel-
len, dass im vierten der genannten
Felder, in denen sich Deutschlands

Schulen von denen der meisten
Linder unterscheiden, Wandel eher
langsam in Gang kommt. Nach wie
vor sind Deutschlands Schulen im
hohen Mafle unselbststindig. In der
OECD-Veroéffentlichung zur PISA-
Studie, die unter der Agide der
OECD durchgefiihrt wurde, findet
sich eine aufschlussreiche Uber-
sicht iber Aspekte der Schulpolitik
und Schulverwaltung, in denen die
Schulen der OECD-Mitgliedslin-
der ,eine gewisse Verantwortung"
tragen'. Aufgefithrt werden dabei
insgesamt zwolf Indikatoren aus
folgenden Bereichen:

— solche des Personalmanagements
(Einstellung, Entlassung, Bestim-
mung der Besoldung und Beforde-
rungen von Lehrkriften),

— solche der Ressourcenbewirt-
schaftung (Festlegung des Schul-
budgets und Verwendungsentschei-
dungen in den Schulen),

— schiilerbezogene Indikatoren
(Auswahl aufzunehmender Schiile-
rinnen und Schiiler, Festlegung von
disziplinarischen Regeln, Festlegung
der Kriterien der Beurteilung) und,
nicht zuletzt,

— Indikatoren der curricularen
Selbststandigkeit (Auswahl der
Lehrbticher und der Lehrinhalte
sowie Entscheidung tiber Facher-
und Kursangebote).

Betrachtet man das Ausmaf}
schulischer Selbststaindigkeit, das
nach dieser Ubersicht anzutreffen
ist, so bleibt Deutschland in neun
der zwolf indikatorisierten Bereiche
zum Teil deutlich unterhalb der
im OECD-Durchschnitt an den
Schulen anzutreffenden Selbststin-
digkeit. In drei Bereichen erreicht
Deutschland den OECD-Durch-
schnitt:

— bei der Verwendung der den
Schulen zur Verfiigung stehenden
Mittel (angesichts der Tatsache, dass
die Schulbudgets in Deutschlands
Schulen ausgesprochen klein sind,
ist dies kaum bemerkenswert),

— bei der Auswahl der Schulbiicher
(eine leicht gewahrte Selbststandig-
keit, da die zur Auswahl stehenden
Schulbiicher zuvor von den zustin-

digen Ministerien genehmigt werden
miissen) und

— bei der Festlegung von disziplini-
ren Regeln fiir Schiiler.

Deutschlands Schulen werden
selbststindiger

Dieses geringe Ausmaf} schuli-
scher Selbststindigkeit (oder, wie es
gelegentlich heiflt: schulischer Auto-
nomie) ist aus internationaler Sicht
deshalb bemerkenswert und auch
problematisch, weil fur die Autoren
der genannten OECD-Studie zu den
internationalen PISA-Ergebnissen
der Zusammenhang zwischen der
Selbststandigkeit der Einzelschule
und der Leistungsentwicklung in ihr
unstrittig gegeben ist. Im OECD-
Text heiflt es, ,dass eine groflere
Autonomie der Schulen und stirkere
Einbeziehung der Lehrkrifte in die
Entscheidungsprozesse in der Regel,
zumindest im Landervergleich, in
einem positiven Zusammenhang mit
den durchschnittlichen Ergebnis-
sen im Bereich der Lesekompetenz
stehen.“?

Nicht zuletzt angestoflen und
angetrieben durch solche Hin-
weise werden in Deutschland altere
Ansitze, die auf eine Stirkung der
Selbststindigkeit der einzelnen
Schulen setzen, wieder aufgenom-
men und verstirkt. Das Land Nord-
rhein-Westfalen spielt dabei mit
seinem Modellversuch ,Selbststin-
dige Schule‘ eine Vorreiterrolle. Im
Rahmen dieses Versuchs erproben
seit Beginn des Schuljahres 2002/03
zunichst 237 und inzwischen 278
Schulen - von den Grundschulen bis
zu den Berufskollegs — in den Berei-
chen
— Personalbewirtschaftung,

— Ressourcenbewirtschaftung,

— Unterrichtsorganisation und

— innerschulische Partizipation

eine thnen neu zugestandene Selbst-
standigkeit. In zweien dieser Berei-
che, in dem der Personalbewirtschaf-
tung und in dem der Ressourcenbe-
wirtschaftung, konnen die Schulen
auf breitere Erfahrungen, die in den
letzten Jahren in Nordrhein-Westfa-
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len und auch in anderen Bundeslin-
dern gemacht wurden, zurtickgrei-
fen?®. Diese Bereiche, in denen der
Eintritt in erhohte Eigenverantwor-
tung der einzelnen Schulen bundes-
weit am weitesten fortgeschritten ist,
sollen im Folgenden differenzierter
beschrieben werden: zum einen, um
Schritte auf dem Weg zur selbststan-
digen Schule analytisch darzustel-
len, zum anderen, um exemplarisch
Schwierigkeiten auf dem Weg in gro-
Bere Selbststindigkeit zu skizzieren.

Personalmanagement*: Neue
Ansitze der Rekrutierung und
Fortbildung von Lehrkriften

Im Jahr 2002 — neuere Zahlen
liegen noch nicht vor — unterrichte-
ten insgesamt etwa 788.000 Lehrer
und Lehrerinnen an Deutschlands
Schulen. Die Mehrheit von ihnen
arbeitete als Voll- oder Teilzeit-
beschiftigte, eine Minderheit
(etwa 66.000) erteilte lediglich als
nebenamtlich Beschaftigte einige
Wochenstunden Unterricht®. Der
Umgang aus dem Blickwinkel des
Personalmanagements mit den leh-
renden Mitarbeitern erfolgte bis in
die jiingste Vergangenheit und auch
heute tiberwiegend noch ausgespro-
chen zentralistisch und biirokratisch:
Lehrende werden den Schulen von
der Behorde zugeteilt, ihre beruf-
liche Weiterqualifizierung erfolgt
nach einem von zentral gesteuerten
Landesinstituten vorgegebenen Fort-
bildungsangebot.

Allmihlich, aber doch unver-
kennbar gerit dieses Personalma-
nagement-Muster ins Wanken: In
der Mehrheit der Bundeslinder
werden den Einzelschulen grofiere
Gestaltungsfreiheiten im schulischen
Personalmanagement eingerdumt®.
Dies gilt, unterschiedlich ausge-
pragt, insbesondere fiir die Bereiche
der Personalrekrutierung und der
Lehrerfortbildung. Verinderungen,
die sich in den genannten Bereichen
abzeichnen und die auf eine Auswei-
tung der Handlungsspielraume der
einzelnen Schule abzielen, sollen im
Folgenden skizziert werden. Dies

geschieht auf der Basis der jingeren
einschldgigen Fachliteratur und unter
Einbeziehung erster Ergebnisse aus
der wissenschaftlichen Begleitung
des nordrhein-westfilischen Modell-
versuchs ,,Selbststindige Schule
NRW*“’. Durchgefiihrt wird die
wissenschaftliche Begleitung von der
,Arbeitsgruppe Bildungstorschung/
Bildungsplanung® des Fachbereichs
,Bildungswissenschaften der Uni-
versitit Duisburg-Essen, Campus
Essen, gemeinsam mit dem Institut
firr Schulentwicklungsforschung der
Universitit Dortmund (IFS). Zum
Verfahren der schulscharfen Einstel-
lungen in NRW wurde insbesondere
eine empirische Untersuchung der
Universitat Miinster mit einbezogen.
Diese Studie basiert auf einer zwei-
maligen Befragung samtlicher Schu-
len in NRW, die im Friithjahr 2002
eine freie Lehrerstelle im Rahmen
des Ausschreibungsverfahrens zu
besetzen hatten. In den knapp 1.140
angeschriebenen Schulen wurden
der Schulleiter, ein Mitglied der
Auswahlkommission und die neu
eingestellte Lehrkraft zweimal — im
Jahr 2002 und 2003 - befragt. Die
Ricklaufquote lag bei knapp 32 Pro-
zent (1. Befragung 2002) sowie 35
Prozent (2. Befragung 2003)%.

Personalrekrutierung: Schulen
wdhlen Lebrkrifte selbst aus

Deutschlands Schulen werden in
den Jahren bis 2015 — folgt man der
jingst vorgelegten Modellrechnung
der KMK - jihrlich etwa 27.000
Lehrerinnen und Lehrer neu in den
Schuldienst ibernehmen; mit 26.400
Einstellungen wurde dieser Wert im
Jahr 2003 bereits annihernd erreicht.
Angesichts der damit verbundenen
beachtlichen Personalerneuerungs-
quote (bezogen auf die hauptamtlich
Lehrenden ist dies eine Jahresquote
von knapp vier Prozent!) gewinnt
die Art und Weise, wie diese Leh-
renden ausgewihlt und eingestellt
werden, fiir die kiinftige Schulent-
wicklung eine zentrale Bedeutung.

Uberall in Deutschland erfolgte
die Einstellung von Lehrerinnen und

Lehrern bislang zentral gesteuert
durch die Kultusministerien der
Linder. Die zustindigen Einstel-
lungs- und Versetzungsbehor-

den — in Nordrhein-Westfalen sind
dies die Bezirksregierungen — ermit-
teln auf Grund der durch den
Stellenplan des jeweiligen Landes-
haushaltes vorgegebenen Daten und
der Entwicklung der Schiilerzahlen
die Zahl der Lehrerstellen, die den
einzelnen Schulen zustehen und
weisen denen dann — sofern dort
freie Stellen existieren — neue Lehr-
krifte zu. Ziel dieses Verfahrens

ist es, eine landesweit gleichma-
Bige Verteilung mit Lehrkriften

zu gewihrleisten. Dabei gilt das
Prinzip der Bestenauslese, ein im
Beamtenrecht verankertes Prinzip,
das sichern soll, dass die tiichtigsten
Lehrenden aus der Zahl der Bewer-
berinnen und Bewerber ausgewihlt
werden. Die dafiir erforderliche
Rangliste der Bewerbungen — in der
Regel auf der Grundlage der Noten
im ersten und zweiten Staatsexamen
erstellt — wird im Vollzug der Ein-
stellungsentscheidungen ,abgear-
beitet’. Die Examensnoten (gleich-
sam als Ausweis der individuellen
Befihigung zum Lehramt) geben
also den Ausschlag, wenn es um die
Einstellungschancen geht.

Bei diesem Verfahren haben die
Schulen keinerlei Einfluss auf die
Auswahl ,ihrer® Lehrerinnen und
Lehrer. Dieses zentralistische Zutei-
lungsverfahren ist in den vergange-
nen Jahren bundesweit in die Kritik
geraten. In einer Zeit, in der die
Schulen mehr Verantwortung tiber-
nehmen sollen — zum Beispiel durch
die Erarbeitung eigener Schulpro-
gramme — miissen sie auch die Mog-
lichkeit haben, sich die Lehrenden
auszusuchen, mit denen sie glauben,
ihre schulindividuelle Konzeption
am besten realisieren zu konnen.
Vor diesem Hintergrund wird seit
einigen Jahren in der Mehrheit der
Bundeslinder das Verfahren der
Personalrekrutierung umgestellt.

So hat Nordrhein-Westfalen, das
hier wiederum exemplarisch her-
angezogen werden kann, bereits
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1996 damit begonnen, Schulen die
Maoglichkeit zu bieten, im Rahmen
des Verfahrens der ,schulscharfen
Einstellungen® ihre Lehrerinnen
und Lehrer ihren Anforderungen
entsprechend selbst auszuwihlen.
Inzwischen werden in Nordrhein-
Westtalen 97 Prozent aller Einstel-
lungen in den Schuldienst ,schul-
schart® durchgefihrt.

Bei diesem Verfahren formuliert
die Schule in Kooperation mit der
jeweils zustindigen Bezirksregie-
rung, sofern sie Stellen zu besetzen
hat, einen Ausschreibungstext,
aus dem das gewlinschte Anforde-
rungsprofil — gegebenenfalls mit
tiber die Lehrbefihigung hinaus
erwiinschten moglichen Zusatz-
qualifikationen — hervorgeht. Die
Bezirksregierung veroffentlicht
die Ausschreibungen. Lehrerinnen
und Lehrer konnen sich darauf-
hin direkt auf die ausgeschriebene
Stelle bewerben. Die eingehenden
Bewerbungen werden dann von
der zustindigen Bezirksregierung
gesichtet und nach Notengrup-
pen sortiert. Eine Auswahl-
kommission der Schule — in der
Regel zusammengesetzt aus der
Schulleitung und jeweils einem
Mitglied der Schul- und Lehrer-
konferenz — wihlt die Bewerber
aus, die zum Vorstellungsgesprich
eingeladen werden sollen. Wenn
die Schule nach Abschluss der Vor-
stellungsgespriche eine Bewerbung
bevorzugt, die auf Grund der Exa-
mensnoten weniger qualifiziert als
eine konkurrierende Bewerbung
ist, wenn also vom formal vorge-
gebenen Prinzip der Bestenauslese
abgewichen werden soll, so muss
dies durch die Auswahlkommission
eigens begriindet werden: Diese
Begriindung muss zeigen, dass die
tiber Lehramtsbefahigung hinaus-
gehenden Qualifikationen des aus-
gewahlten Bewerbers die besseren
Noten eines Mitbewerbers mehr
als ausgleichen’. Dass der Entschei-
dung der Auswahlkommission in
den meisten Fillen gefolgt wird,
belegen erste Befragungsergebnisse,
die im Rahmen der Begleitung des

Modellversuchs ,Selbststandige
Schule® gewonnen wurden: 96 Pro-
zent der befragten Schulleitungen
gaben an, dass den schulischen Vor-
schlagen tatsichlich gefolgt wurde.
Hinsichtlich der Erfahrungen,
die die Schulen Nordrhein-West-
falens mit diesem Einstellungsver-
fahren gemacht haben, liegt bisher
wenig gesichertes Wissen vor. Die
Schulleitungen der ,selbststindigen
Schulen‘ aus Nordrhein-Westfalen,
die wie alle anderen Schulen des
Landes ,schulscharf® einstellen und
die je Schule durchschnittlich 5,4
Lehrer und Lehrerinnen ,schul-
scharf* eingestellt haben, bewerten
die neuen Einstellungsmodalititen
tiberwiegend positiv: 59 Prozent
bewerten ihre Erfahrungen mit sehr
gut, weitere 36 Prozent mit gut.
Erginzt werden kann dieser erste
Befund aus der wissenschaftlichen
Begleitung des Modellversuchs
durch weitere Erfahrungsbe-
richte von Schulpraktikern, die
im Rahmen einer kleineren Studie
von Bellenberg/Bottcher/Klemm!
zusammengetragen wurden.
Bestatigt wird diese positive Ein-
schitzung ebenso durch die Daten
der Studie ,,Die Mitwirkung
von Schulen bei der Einstellung
von Lehrerinnen und Lehrern:
Erfahrungen und Wirkungen“!’.
Die Daten der Miinsteraner For-
schergruppe zeigen, dass die drei
befragten Gruppen (Schulleitung,
Mitglied der Auswahlkommission
und eingestellte Lehrkrifte) schul-
formubergreifend dem Verfahren
der schulscharfen Einstellung
positiv gegeniiberstehen und thm
eine positive Wirkung zusprechen.
Allerdings beziehen sich die zuge-
sprochenen positiven Wirkungen
nicht primir auf den urspriinglich
schulpolitisch intendierten Zweck,
namlich die Schulprogrammarbeit
durch die Rekrutierung speziell
geeigneter Lehrkrifte zu sichern,
sondern iberwiegend darauf, dass
sich die Schulen im Unterschied
zum Listenverfahren einen person-
lichen Eindruck von den Bewer-
bern machen konnen:

— Knapp 94 Prozent der Schullei-
tungen nennen den personlichen
Eindruck als zentrales Auswahlkrite-
rium fir einen Bewerber.

— Als weitere bedeutsame Auswahl-
kriterien werden die Ficherkombi-
nation (90 Prozent), pidagogische
Kompetenz (knapp 86 Prozent) und
die Passung des Bewerbers ins Kolle-
gium (knapp 69 Prozent) benannt.

— Lediglich 51 Prozent der befragten
Schulleitungen maflen der Eignung
des Bewerbers zum Schulprofil — wie
es im Schulprogramm festgelegt

ist — eine zentrale Bedeutung als
Auswahlkriterium bei.

Die Erfahrungsberichte zum
schulscharfen Einstellungsverfah-
ren bei Bellenberg, Bottcher und
Klemm heben allerdings neben dem
unstrittigen Vorteil der Passung von
schulindividuellen Anforderungen
und lehrerindividuellem Profil auch
deutliche Probleme hervor. Im Vor-
dergrund stehen dabei drei Aspekte:
— Zum einen klagen die Schulen
dariiber, dass die Auswahl unter
den Bewerberinnen und Bewer-
bern eine beachtliche zusitzliche
Belastung der beteiligten Lehrkrifte
darstellt. Dieses identifizierte Pro-
blem wird durch die Miinsteraner
Studie gestiitzt. Hiernach stimmten
77,9 Prozent der Schulleitungen der
Aussage zu, dass dieses ,,Ausschrei-
beverfahren sehr viel Arbeit und
Organisation® erfordere. Allerdings
sahen knapp 70 Prozent der Schullei-
tungen ein ,angemessenes Verhiltnis
von Aufwand und Resultat“!.

— Des Weiteren wird deutlich, dass
die Mehrheit der Schulleitungen und
der Auswahlkommissionen zwar der
Auffassung ist, die notigen Kompe-
tenzen fiir dieses Verfahren der Per-
sonalauswahl zu besitzen, allerdings
hilt die Halfte der Befragten eine
gezielte Fortbildung zur besseren
Bewiltigung der Aufgabe fiir not-
wendig.”.

— Schlieflich wird darauf aufmerk-
sam gemacht, dass weniger attraktive
Schulstandorte weniger oder unqua-
lifiziertere Bewerbungen erhalten
und dadurch bei diesem Verfahren
direkt benachteiligt wiirden.!*
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Das Verfahren gerit so in Ver-
dacht, systematische Ungleichheiten
im Hinblick auf die Verteilung qua-
lifizierten Personals zu forcieren.
Dem konnte nur dadurch entge-
gen gewirkt werden, dass Anreize
geschaffen wiirden, die auch wenig
attraktiv erscheinende Schulstand-
orte fiir Bewerber reizvoll machen.

Die vorliegenden Erfahrungs-
berichte zeigen: Die mangelnde
Vorbereitung der Auswahlkommis-
sionen der Schulen und auch der
Bewerberinnen und Bewerber stellen
ein ernst zu nehmendes Problem
des Verfahrens der ,schulscharfen’
Einstellung dar. Damit die Auswahl-
kommissionen zukiinftig qualifiziert
entscheiden konnen und damit sich
die Bewerberinnen und Bewerber
mit Bewerbungsunterlagen, die ihre
individuelle Qualifikation adiquat
spiegeln, prasentieren, bedarf es
angemessener Mafinahmen der Per-
sonalentwicklung. Denkbar wiren
hier konkrete bedarfsorientierte
Mafinahmen der Personalentwick-
lung, wie etwa Supervision, Verhal-
tenstraining und Coaching sowohl
der Kommissionsmitglieder als auch
der Bewerberinnen und Bewerber.

Lebrerfortbildung: Die Nachfrage-
orientierung wird gestirkt

Lehrerfortbildung ist ein zwar
wichtiger, aber wenig wahrgenom-
mener Teil der institutionalisierten
Lehrerbildung, die sich in drei
Phasen
— Hochschulstudium,

— Ausbildung an Studienseminaren
und

- Fortbildung im Rahmen der
Berufstitigkeit

vollzieht. In Nordrhein-Westfa-

len, tiber dessen Lehrerfortbil-

dung eine von der Beratungsfirma
Mummert & Partner durchgefiihrte
Untersuchung fundiertes Material
bietet, setzen die etwa 180.000 Leh-
rerinnen und Lehrer — je nach Schul-
form — durchschnittlich zwischen
90 und 175 Stunden je Jahr fiir Fort-
bildung ein. In diesen Stunden sind
jedoch sowohl die Zeitaufwendun-

gen fir institutionelle Fortbildung,
etwa durch Teilnahme an Kursen
des zustindigen Landesinstituts, als
auch die fiir nicht institutionalisierte
Fortbildung, etwa durch die Lektiire
von Fachliteratur am hiuslichen
Schreibtisch, enthalten. Folgt man
der Untersuchung der Unterneh-
mensberater, so entfallen weniger als
50 Prozent der individuellen Weiter-
bildungszeiten auf institutionalisierte
Fortbildung.

Dieser Teil der Fortbildung, der
nur durch die Bildungsadminist-
ration steuerbar ist, vollzieht sich
uberwiegend nach dem Modell der
Angebotssteuerung. Dabei wirken
bei der Gestaltung des Angebots
beziiglich seines Umfangs, seiner
Inhalte und seiner organisatorischen
Ausgestaltung mehrere Ebenen
zusammen. Fir Nordrhein-West-
falen, das hierbei fiir die anderen
Bundeslander als weitgehend repri-
sentativ gelten kann, lasst sich dieses
Zusammenwirken verschiedener
Ebenen so beschreiben:

— Das Ministerium fiir Schule,
Jugend und Kinder (MSJK) ist fiir
die Qualitat der Lehrerfortbildung
verantwortlich und trifft Grundsatz-
entscheidungen auf Grundlage des
Haushalts und gesetzlicher Regelun-
gen.

— Das Landesinstitut fiir Schule in
Soest als zentrale Einrichtung des
Landes arbeitet an Grundsatzfragen
der Lehrerfortbildung. Es entwickelt
Fortbildungskonzepte fiir unter-
schiedliche Schwerpunkte, die teils
schulintern oder als E-Learning-
Angebote realisiert werden, bildet
Trainer und Moderatoren aus und
erstellt benotigte Materialien und
evaluiert einzelne Fortbildungsange-
bote.

— Die Bezirksregierungen organi-
sieren auf regionaler Ebene externe
Angebote fiir Realschulen, Gym-
nasien, Gesamtschulen und Berufs-
kollegs; vermitteln Moderatoren

fur schulinterne Fortbildungen und
beraten Schulen bei der Evaluation
ithrer Fortbildungsaktivititen. Auch
obliegt ihnen die Bewirtschaftung
von Projektmitteln fiir selbst orga-

nisierte Fortbildungen der einzelnen
Schulen.

— Die Schuliamter organisieren auf
lokaler Ebene Fortbildungsangebote
fir Grund-, Haupt-, und Sonder-
schulen, vermitteln Moderatoren
fir schulinterne Mafinahmen und
beraten bei der Evaluation von Fort-
bildungsaktivititen. Die Bezirks-
regierungen sind Beratungsinstanz
fir die Schulimter bei ihren Fortbil-
dungsaktivititen.

Diese am Prinzip der Ange-
botsorientierung ausgerichtete
Lehrerfortbildung wird in Nor-
drhein-Westfalen wie auch in ande-
ren Bundeslindern derzeit einem
fundamentalen Wandel unterzogen:
Um auch im Bereich der Fortbildung
die Handlungsmoglichkeiten der
einzelnen Schule zu stirken und um
den Bediirfnissen, die in den einzel-
nen Schulen erwachsen, gerechter
zu werden, wird das angebotsorien-
tierte Fortbildungsmodell allmah-
lich durch ein nachfrageorientiertes
Modell abgelost.

Schon seit 1997 konnen Schulen
und Studienseminare Projektmit-
tel fiir selbst initiierte schulinterne
Fortbildungen beantragen. Auf
dem damit eingeschlagenen Weg
der Umorientierung hin zu einem
nachfragegesteuerten Modell der
Lehrerfortbildung geht Nordrhein-
Westfalen derzeit einen Schritt
weiter: Ab Mitte des Jahres 2004
bekommen alle Schulen ein eigenes
Budget fur Fortbildungen. Kleinere
Schulen erhalten einen Sockelbetrag,
grofleren Schulen wird je Lehrendem
und je Schuljahr ein Betrag (30 Euro)
zugewiesen. Vom gesamten nor-
drheinwestfilischen Fortbildungsetat
in Hohe von derzeit knapp zehn
Millionen Euro fliefen dann 4,4 Mil-
lionen in die Fortbildungsbudgets
der einzelnen Schulen®. Dies gibt
ithnen, auch wenn die verfiigbaren
Betrage insgesamt eher gering sind,
Nachfragemacht. Die Anbieter der
Lehrerfortbildung — in erster Linie
das Landesinstitut in Soest — werden
auf diese Weise stirker als bisher
mit ihren thematischen Angeboten
auf die Bedurfnisse der Schulen und
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somit der Kunden der Fortbildungs-
veranstaltungen eingehen miissen, da
ansonsten ein Abwandern der Schu-
len zu konkurrierenden Anbietern
von Lehrerfortbildungen erwartbar
ist.

Verbunden ist mit dieser Um-
orientierung eine wachsende Verant-
wortung der einzelnen Schule und
insbesondere der jeweiligen Schullei-
tung. Die in den Schulen bisher eher
beildufig und oft genug auch unpro-
fessionell wahrgenommene Aufgabe
der Personalentwicklung und der
dazugehorigen Fortbildungsplanung
gewinnen an Bedeutung. Dies erfor-
dert seitens der Schulleitungen Zeit
fir Beratungs- und Beurteilungsge-
sprache und zusitzliches Wissen im
Bereich des Personalmanagements.
In diesem Zusammenhang ist ein
Detail aus der schon angefiithrten
Begleitforschung zum Schulver-
such ,Selbststandige Schule‘ von
Interesse: 83 Prozent der befragten
Schulleitungen geben an, dass das
Personalmanagement bei ihnen insti-
tutionalisiert ist. Zugleich sagen aber
auch 64 Prozent aller Schulleitungen,
auf ,,neue Formen des Personal-
managements“ vorbereitet zu sein,
ohne aber deren Elemente benennen
zu konnen. In den kommenden
Jahren wird es darauf ankommen,
ob es gelingt, die Schulen zu befahi-
gen, mit ihrer Nachfragermacht im
Bereich der Fortbildung so umzuge-
hen, dass sie die Lehrerfortbildung
als Instrument fiir die Verbesserung
der Schulqualitit nutzen konnen.

Budgetierung von Geld und Zeit:
Neue Ansitze der Ressourcen-
bewirtschaftung

Fir die Schulen Deutschlands
wurden 2001 insgesamt 56,9 Milli-
arden Euro ausgegeben. 55,4 Mil-
liarden davon wurden 6ffentlich
aufgebracht!. Etwa 80 Prozent
dieser Gesamtausgaben waren Per-
sonalausgaben (iiberwiegend fiir
Lehrerinnen und Lehrer), etwa elf
Prozent wurden fiir Sachausgaben
und weitere etwa neun Prozent fiir
Investitionen (wie zum Beispiel den

Schulbau) erbracht. Mit diesen Mit-
teln bezahlt, sichlich ausgestattet
und riumlich untergebracht werden
Woche fiir Woche in Deutsch-
lands Schulen etwa 17 Millionen
Unterrichtsstunden erteilt. Dieser
Aufwand finanzieller und zeitlicher
Ressourcen wird bislang — dhnlich
wie die Personalrekrutierung und
die Fortbildung — zentral gesteuert
und kontrolliert. Finanzielle Res-
sourcen werden tiberwiegend von
den Schultrigern fiir die Schulen
verwaltet und verausgabt, zeitliche
Ressourcen werden den einzelnen
Schulen tiber die Stellenzuweisung
zugeteilt. In den Schulen werden
die Zeitressourcen uberwiegend
nach Mafigabe der Arbeitszeitrege-
lungen fiir Lehrerinnen und Lehrer,
also auf der Grundlage der Unter-
richtsdeputate, verteilt. In beiden
Bereichen, bei der Bewirtschaftung
der finanziellen Ressourcen ebenso
wie bei der Bewirtschaftung der
Zeitressourcen, bahnt sich derzeit
ein Wandel an, ein Wandel, der
auch in diesen Feldern die Selbst-
standigkeit der Schulen stirken soll.

Sachmittelbudgetierung: Schulen
fiihren ihren Haushalt in eigener
Verantwortung

Bei der Budgetierung der sich-
lichen Ausgaben, die zum Betrieb
der Schulen laufend ausgegeben
werden, geht es im Kern um die
Frage, wie Mittel zugeteilt und
wie sie verausgabt werden. Mit
der budgetierten Zuweisung dieser
Mittel, bundesweit geht es dabei
um etwa sechs Milliarden Euro,
verbindet sich die Erwartung, dass
Ausgaben in den und fiir die Schu-
len zu der Praxis zentral gesteuer-
ter Mittelverwendung effektiver
(bezogen auf die pidagogischen
Zielsetzungen) und effizienter (also
starker am Wirtschaftlichkeits-
prinzip orientiert) getitigt werden.
Diese Erwartung stiitzt sich zum
einen darauf, dass den Akteuren in
den Schulen eine hohere Kompe-
tenz hinsichtlich eines zielgerichte-
ten Mitteleinsatzes zugetraut wird

und dass diese Akteure, wenn sie
Entscheidungskompetenzen beim
Mitteleinsatz erhalten, ein bisher
kaum vorhandenes Bewusstsein

fir Kosten- und Kostenwirksam-
keit entwickeln?. Insgesamt setzt
das Konzept der Budgetierung,

bei denen die Schulen die fiir die
jeweilige Schule vorgesehenen
Mittel insgesamt zur selbststindigen
Bewirtschaftung zugewiesen bekom-
men, auf die Elemente ,Zusammen-
fuhrung® und ,Deckungsfahigkeit’,
,Ubertragbarkeit sowie ,Ansparen°
von Haushaltsmitteln.

Dadurch, dass einzelne Haus-
haltsstellen und ihre Unterabschnitte
zusammengefihrt und dadurch, dass
die verbliebenen Haushaltspositio-
nen fiir wechselseitig deckungsfahig
erklirt werden, vergroflert sich der
Gestaltungsfreiraum der das Budget
verwaltenden Schule. Werden
beispielsweise im Bereich der Rei-
nigungskosten durch eine Schule
Mittel eingespart, konnen diese etwa
fur die naturwissenschaftliche Schul-
bibliothek ausgegeben werden. Die
Befreiung von der Zweckbindung
der den Schulen zustehenden Mittel
gibt den Schulen den Freiraum, ihre
Mittel zeitnah so auszugeben, dass
sie den von den Schulen und ihren
Beschlussgremien gewihlten pada-
gogischen Zielen verstirkt gerecht
werden. Diesem Ziel dient auch die
Ubertragbarkeit von Mitteln auf
folgende Haushaltsjahre. Schulen
bietet sich dabei die Moglichkeit,
auf der Grundlage einer mittelfris-
tigen Ausgabenplanung Mittel aus
mehreren Haushaltsjahren fiir eine
groflere Anschaffung anzusparen.
Die 6konomisch unsinnige Praxis,
gegen Ende eines Haushaltsjahres
verbliebene Mittel mehr oder weni-
ger sinnvoll zu verausgaben, entfll,
wenn Schulen ein eigenes Girokonto
fithren diirfen, wenn sie auf einem
solchen Konto Mittel iber die
Grenzen der Haushaltsjahre hinweg
ansparen diirfen und — dies allerdings
ist bei diesem Ansatz unverzicht-
bar — wenn ,ihr Konto vor dem
Zugriff eines sich in Finanznoten
wihnenden Schultrigers sicher ist.
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Personalbudgetierung: Schulen
bezahlen ihre Lehrkrifte in
Eigenverantwortung

Die frithen Ansitze zur Haus-
haltsbudgetierung im Schulbereich
beschrinkten sich auf den Sachmit-
telhaushalt — gelegentlich bezogen
sie die Haushaltsmittel fiir das nicht
lehrende Personal ein (also insbe-
sondere fiir die Hausmeister und fiir
die Schulsekretariate). Inzwischen
werden in einzelnen Bundeslindern
auch die Mittel fiir das lehrende Per-
sonal in die Budgetierungskonzepte
eingeschlossen. Dabei bekommen
die Schulen Teile ihrer Personalmit-
tel nicht mehr als Stellen, sondern
als Haushaltsmittel zugewiesen.

Mit diesen Mitteln kénnen sie im
Bedarfsfall Lehrerinnen und Lehrer,
auch solche ohne Lehrbefihigung,
weinkaufen“ und fiir ihre Unter-
richtszwecke einsetzen. Solche
Moglichkeiten finden sich, um einige
Beispiele zu nennen, in Hessen'®
oder auch — unter der Bezeichnung
,Geld statt Stellen‘ — in Nordrhein-
Westfalen. Von den Schulen im
Modellvorhaben ,Selbststindige
Schule NRW* haben bereits 85 Pro-
zent der Schulleitungen Erfahrung
mit diesem Instrument der Personal-
budgetierung gesammelt; der Durch-
schnitt dieser Schulen hat dieses
Instrument bisher 5,3-mal eingesetzt.
Der Einsatz des Konzepts ,, Geld
statt Stellen® entlastet einerseits die
Landeshaushalte, weil eine Dau-
erbeschiftigung neuer Lehramts-
anwirter hinausgezogert werden
kann und weil die Ausgaben fur die
Unterrichtsstunde eines beamteten
Vollzeitlehrers bei 200 Prozent der
Ausgaben, die je Arbeitsstunde einer
Aushilfskraft zu leisten sind, liegen®.
Vor diesem Hintergrund wird das
Modell gelegentlich — insbesondere
auch bei den Lehrerverbinden und
in Lehrerkollegien — als Sparmodell
kritisiert, zum Teil auch abgelehnt.
Zugleich gilt aber auch, dass — unbe-
schadet dieser Kritik — die Perso-
nalmittelbudgetierung den Schulen
mehr Moglichkeiten gibt, auf unvor-
hergesehene Situationen schnell

und angemessen zu reagieren — etwa
bei unerwartet anfallendem linger-
fristigen Vertretungsbedarf?. Eine
Ausweitung des Ansatzes ,Geld
statt Stellen® stellt im Rahmen der
Konzepte zur Personalbudgetierung
der Ansatz ,Geld aus Stellen® dar.
Dabei werden den Schulen Mittel
aus einer nicht besetzten Lehrerstelle
zugewiesen. Zentrale Idee dieser Art
der Budgetierung ist es, Mittel einer
nicht genutzten Lehrerstelle an einer
Schule fiir den Einkauf von vielfalti-
gen Titigkeiten zu nutzen, die klassi-
sche Lehrerarbeit entlastet, vorberei-
tet und abrundet. Den Schulen wird
es so ermoglicht, zusdtzliche Auf-
gaben, wie etwa sozialpadagogische
Unterstiitzung von Schiilerinnen
und Schiilern, durch die Einstellung
von Fachkriften wahrzunehmen.

In Nordrhein-Westfalen wurde
dieses Instrument im Schuljahr
1999/2000 erstmals im Rahmen des
Modellversuchs ,,Personalbudge-
tierung an Schulen® erprobt. Die
Modellschulen des Modellvorhabens
»Selbststandige Schule“ haben dieses
Instrument im Mittelwert 18,9-mal
eingesetzt; sie bewerten ihre Erfah-
rungen durchweg positiv.

Zeitbudgetierung: Schulen
regeln den zeitlichen Einsatz
der Lebrenden antonomer

Uberall in Deutschland — sicht
man von der jingsten Entwicklung
in Hamburg ab — wird der Einsatz
von Lehrenden tiber Pflichtstunden-
deputate gesteuert: In Abhingigkeit
vom studierten Lehramt und der
Schulart, an denen die Lehrenden
eingesetzt werden, sind diese zur
Erteilung einer jeweils festgesetzten
Zahl von Unterrichtsstunden ver-
pflichtet. Diese Deputate reichen, je
nach Lehramt, Schulart und Land
von 23,5 bis zu 28 Unterrichtsstun-
den; in der Regel sind die Deputate
an den Gymnasien am geringsten
und an den Grundschulen am hochs-
ten.

Wie Arbeitszeitstudien der Ver-
gangenheit zeigen — zuletzt die schon
herangezogene Untersuchung von

Mummert & Partner — macht die
,reine‘ Unterrichtszeit der Lehren-
den, je nach Schulart, nur 27 bis 40
Prozent der tatsichlichen Arbeitszeit
aus?!. Die fiir das Publikum sicht-
bare Lehrerarbeit im Unterricht
wird begleitet von im engeren Sinne
unterrichtsbezogenen Titigkeiten,
wie dem Vor- und Nachbereiten
sowie dem Korrigieren (30 Prozent
bis 40 Prozent) und von Titigkei-
ten, die in keinem unmittelbaren
Zusammenhang zum Unterricht
stehen — wie zum Beispiel Beraten,
Verwalten, Entwickeln sowie die
Teilnahme an Fortbildungen. Die
Summe dieser letzten Gruppe von
Tatigkeiten nimmt bei allen Lehram-
tern und Schulformen immer zumin-
dest 30 Prozent der Arbeitszeit in
Anspruch.

Die geltende Art des Einsatzes
der Lehrerarbeit ist in den vergan-
genen Jahren verstirkt in die Kritik
geraten: Sie sei, so wird vorgebracht,
weder gerecht, was Belastungsunter-
schiede zwischen den Lehrimtern
und zwischen den unterschiedli-
chen Unterrichtsfachern innerhalb
der Lehramter angehe, noch sei sie
transparent, da dem ,Publikum‘ das
Ausmal} der auflerunterrichtlichen
Tatigkeiten in der Regel verbor-
gen bleibe. Vor diesem Hinter-
grund werden Modelle diskutiert
und - neuerdings in Hamburg — auch
umgesetzt, die von der Orientie-
rung an Deputatsfestsetzung abge-
hen. Diese Modelle zeichnen sich
dadurch aus, dass den Schulen mit
den ihnen zugewiesenen Stellen wie
schon bisher ein Arbeitszeitvolumen
zugewiesen wird und dass thnen
zugleich weitgehende Freiheitsraume
bei der Nutzung dieser Arbeitszeit
zugestanden werden. Sie konnen
die Arbeitszeit des einzelnen Leh-
rers — viel autonomer als bisher — fiir
Unterricht oder fiir Verwaltungs-
aufgaben oder auch fiir Aufgaben
in der Schulentwicklung einsetzen.
Auch sind sie freier dabei, die hohere
Arbeitsbelastung eines Lehrenden
mit Korrekturfiachern in der gymna-
sialen Oberstufe durch ein geringeres
Unterrichtsvolumen auszugleichen
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und zugleich die geringere Belastung
eines Lehrers oder einer Lehrerin,
der oder die in der Unterstufe ein
Fach ohne Korrekturbelastungen
unterrichtet, durch ein hoheres
Unterrichtsvolumen zu belasten,
um auf diese Weise mehr Zeitge-
rechtigkeit herzustellen. Bei diesem
Modell wird — dhnlich wie bei der
Mittelbudgetierung — Arbeitszeit
budgetiert. Auch hier geht es darum,
den Schulen die Méglichkeit einzu-
rdaumen, ihre ,vor Ort* gewonnenen
Kenntnisse in einer den Zielen der
Schulen angemessenen Weise zu
nutzen?.

Schwierigkeiten unterwegs

Schulen werden selbststin-
diger. Dies hat die hier gegebene
Ubersicht und Analyse der Auto-
nomisierungsprozesse in den Fel-
dern der Personalwirtschaft sowie
der Budgetierung von Geld- und
Zeitressourcen deutlich gemacht.
Deutschlands Bildungspolitik ist auf
dem Weg dahin, den Schulen mehr
Gestaltungsfreiriume einzuriumen.
Die Schulen des Landes haben damit
die Chance, einen Teil ihres Moder-
nitatsriickstandes, den sie gegeniiber
den Schulen der meisten entwi-
ckelten Lander haben, aufzuholen.
Allerdings ist der Weg dahin noch
weit und voller Hindernisse: Die
selbststindige Schule stellt Anforde-
rungen, denen sich die Lehrerinnen
und Lehrer bisher genauso wenig
wie die Schulleitungen stellen muss-
ten, auf die beide Gruppen bisher
auch wenig oder gar nicht vorbe-
reitet wurden. So zeigte sich in der
Begleituntersuchung des Schulver-
suchs ,Selbststindige Schule‘, dass 70
Prozent der befragten Schulleitungen
keine formalisierte Vorbereitung
auf neue Formen der Sachmittel-
budgetierung erhalten hatten — und
dies, obwohl 89 Prozent mit diesem
neuen Instrument arbeiten. Aber
nicht nur die Profession der Leh-
renden ist herausgefordert: Wenn
Schulen selbststindiger werden und
selbstbewusster agieren, so losen sie
sich zugleich vom Ziigel der Schul-

verwaltung. Die klassische Schul-
aufsicht verliert dabei einen Teil
ihrer tradierten Macht, sie muss ihre
Aufseher- gegen eine Beratungsrolle
eintauschen. Nicht zuletzt geraten
auch die Schultriger unter Verin-
derungsdruck: Je weitgehender sie
den Schulen ihr eigenes Budget zur
autonomen Bewirtschaftung tiber-
lassen, um so mehr geben sie ihren
,goldenen Ziigel‘ aus der Hand. Wie
lange es dauern wird, bis aus dem
mit dem Autonomisierungsprozess
der Schulen eine neue Balance zwi-
schen Schulen, Schulaufsicht und
Schultragern erwichst, dariiber lasst
sich derzeit nicht einmal begriindet
spekulieren. Aber immerhin: Ein
Anfang ist gemacht.

Summary

In international comparison with
other school systems, German
schools lack a sufficient level of
autonomy and independence.
According to the OECD (Organisa-
tion for Economic Cooperation and
Development) publication of 2001:
Knowledge and Skills for Life — First
results from PISA 2000, the level of
school autonomy can be graded by
twelve indicators, based on school
policy and school administration.
Viewed internationally, German
schools reach an average level of
autonomy in only three out of
twelve indicators. The comparatively
small degree of autonomy is signifi-
cant, because the OECD publication
concludes that it is “hard to link
levels of autonomy with perfor-
mance but students tend to do better
on average in countries with more
autonomy, particularly in choice of
courses and in budget allocation”
(OECD 2001, 177, English report).
In Germany, influenced by these
results of international investigation,
previous plans to strengthen school’s
independence are being revisited and
are set in motion in some cases. This
paper shows some strategies in per-
sonnel management and management
of resources, especially teacher’s

working hours and school budgets,
which aim at an increase in school
autonomy.

In assessing school independence,
North Rhine-Westphalia plays

a central role. In the context of
“Selbststandige Schule NRW”
(Independent School NRW) 278
schools are examined in their
attempt to extend their level of
autonomy in the fields of person-
nel management, management of
schools resources, development

of schools instruction and partici-
pation of staff in school manage-
ment. Additionally, the results of
the interviews with the 278 school
heads have been used as an empiri-
cal basis for this paper.

Anmerkungen

1) OECD 2001, 349

2) OECD 2001, 209 — Der Bezug zur Lese-
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5) vgl. Statistisches Bundesamt 2004
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100ff.
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Frank Meetz. Foto: 'I;i.mo Bt;bert
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Meetz 1997
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120
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die Personalentwicklung von Lehrkriften in
Deutschland im Kontext der Schulentwick-
lung.
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