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1. Vorwort

Die kontinuierliche Verbesserung der Wirksamkeit und Nachhaltigkeit des Lernens der Schi-
lerinnen und Schiler in den Schulen bildet das zentrale Ziel aller Mal3nahmen, die von den fir
Bildung verantwortlichen Akteuren und Institutionen ins Werk gesetzt werden. ,Guter Unter-
richt” ist dabei schon lange kein statisches Konstrukt mehr, sondern mehr denn je einer hohen
Verédnderungsdynamik ausgesetzt. Mit ihren Beschliissen setzt die Kultusministerkonferenz
Impulse und Rahmungen in den wesentlichen Entwicklungs- und Gestaltungsfeldern Innova-
tion, Integration, Demokratiebildung und Nachhaltigkeit (z. B. Lehren und Lernen in der digita-
len Welt!, Empfehlung zur individuellen Férderung in den beruflichen Schulen?, Empfehlung
fur einen sprachsensiblen Unterricht an beruflichen Schulen®, Bildung fir nachhaltige Entwick-
lung*, Demokratie als Ziel, Gegenstand und Praxis historisch-politischer Bildung und Erzie-
hung in der Schule®). Auch das zuletzt veroffentlichte Gutachten der Standigen Wissenschaft-
lichen Kommission ,Digitalisierung im Bildungssystem: Handlungsempfehlungen von der Kita
bis zur Hochschule® enthalt vielfaltige Handlungsansatze, die auf eine Qualitatssteigerung
von Lehr- und Lernprozessen ausgerichtet sind.

Fur die Arbeit der beruflichen Schulen in Deutschland wird mit dem Beschluss der Kultusmi-
nisterkonferenz ,Berufliche Schulen 4.0, Weiterentwicklung von Innovationskraft und Integra-
tionsleistung der beruflichen Schulen in Deutschland in der kommenden Dekade*’ (im Folgen-
den kurz ,Berufliche Schulen 4.0%) der Handlungskontext fur die Ausgestaltung notwendiger
Entwicklungsprozesse richtungsweisend aufgezeigt.

Die hier vorgelegte Empfehlung fur die Analyse und Bewertung der Arbeit beruflicher Schulen
verknupft die in den zuvor genannten Beschlissen und Empfehlungen der KMK enthaltenen
Impulse und stellt sie in Bezug zur Qualitatsentwicklung und -sicherung der beruflichen Schu-
len. Als Beitrag flir eine kontinuierliche Qualitatsentwicklung und -sicherung von Schule und
Unterricht greift sie den fir alle Schulen mafgeblichen Bildungs- und Erziehungsauftrag auf
und arbeitet die Spezifika der beruflichen Schulen heraus, in dem er neben die Handlungsfel-
der Demokratiebildung und Nachhaltigkeit die Handlungsfelder Innovationskraft und Integrati-
onsleistung beruflicher Schulen in den Mittelpunkt stellt.

! Lehren und Lernen in der digitalen Welt, Ergédnzung zur Strategie der Kultusministerkonferenz ,Bil-
dung in der digitalen Welt* (Beschluss der Kultusministerkonferenz vom 09.12.2021)

2 Empfehlung der Kultusministerkonferenz zur individuellen Férderung in den beruflichen Schulen (Be-
schluss der Kultusministerkonferenz vom 14.05.2020)

8 Empfehlung der Kultusministerkonferenz fiir einen sprachsensiblen Unterricht an beruflichen Schu-
len (Beschluss der Kultusministerkonferenz vom 05.12.2019)

4 Qrientierungsrahmen fiir den Lernbereich Globale Entwicklung im Rahmen einer Bildung fir nach-
haltige Entwicklung, 2. aktualisierte und erweiterte Auflage, 2016, Ein Beitrag zum Weltaktionspro-
gramm ,Bildung fir nachhaltige Entwicklung®, Kultusministerkonferenz (KMK) und Bundesministerium
fur wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung (BMZ) 2004—-2015, Bonn

5 Demokratie als Ziel, Gegenstand und Praxis historisch-politischer Bildung und Erziehung in der
Schule (Beschluss der Kultusministerkonferenz vom 06.03.2009 i. d. F. vom 11.10.2018)

6 Digitalisierung im Bildungssystem: Handlungsempfehlungen von der Kita bis zur Hochschule Gut-
achten der Standigen Wissenschaftlichen Kommission der Kultusministerkonferenz (SWK)

7 ,Berufliche Schulen 4.0, Weiterentwicklung von Innovationskraft und Integrationsleistung der berufli-
chen Schulen in Deutschland in der kommenden Dekade® (Beschluss der Kultusministerkonferenz
vom 07.12.2017)



https://www.kmk.org/fileadmin/veroeffentlichungen_beschluesse/2021/2021_12_09-Lehren-und-Lernen-Digi.pdf
https://www.kmk.org/fileadmin/Dateien/veroeffentlichungen_beschluesse/2020/2020_05_14-Individuelle-Foerderung-in-berufl-Schulen.pdf
https://www.kmk.org/fileadmin/Dateien/veroeffentlichungen_beschluesse/2019/2019_12_05-Sprachsensibler-Unterricht-berufl-Schulen.pdf
https://www.kmk.org/fileadmin/veroeffentlichungen_beschluesse/2015/2015_06_00-Orientierungsrahmen-Globale-Entwicklung.pdf
https://www.kmk.org/fileadmin/Dateien/veroeffentlichungen_beschluesse/2009/2009_03_06-Staerkung_Demokratieerziehung.pdf
https://www.kmk.org/fileadmin/Dateien/pdf/KMK/SWK/2022/SWK-2022-Gutachten_Digitalisierung.pdf
https://www.kmk.org/fileadmin/Dateien/veroeffentlichungen_beschluesse/2017/2017_12_07-Berufliche-Schulen-4_0.pdf

Die Empfehlung fur die Analyse und Bewertung der Arbeit beruflicher Schulen wird zu einem
Zeitpunkt herausgegeben, zu dem an den beruflichen Schulen in allen Bundeslandern qualifi-
zierte Qualitatssicherungs-, Qualitatsentwicklungs- bzw. Qualitdtsmanagementsysteme wirk-
sam installiert sind. Auch wenn der oberflachliche Blick eine betrachtliche Vielfalt erkennen
lasst, zeigt diese Ausarbeitung gleichwohl eine hohe Koharenz in den Konzepten. Ein beson-
derer Dank gilt Herrn Prof. Karl Wilbers von der Friedrich-Alexander-Universitat Erlangen-
Nurnberg fur seine AuRensicht auf das Erreichte und seine Uberlegungen fir die weitere Ar-
beit, sowie den Mitgliedern des Redaktionsteams.



2. Die Ausgangslage — der besondere Auftrag der beruflichen Schulen

Das deutsche System der Beruflichen Bildung mit seiner dualen Berufsausbildung und den
vollzeitschulischen Angeboten genieldt weltweit hohes Ansehen. Die anhaltend groRe Nach-
frage nach gut ausgebildeten Fachkraften ist zugleich ein Beleg fir die hohe Qualitat und An-
erkennung als auch Herausforderung fr die berufliche Bildung und Weiterbildung in Deutsch-
land. Der Strukturwandel im Beschaftigungssystem, die Digitalisierung und Globalisierung von
Arbeitsprozessen, die dadurch ausgeldsten Transformationsprozesse sowie auch demografi-
sche Entwicklungen stellen hohe Anforderungen an die Aus- und Weiterbildung von Fachkraf-
ten. Mit der stadndigen Anpassung und Weiterentwicklung der Bildungsprozesse und der fach-
lichen Ausscharfungen der Kompetenzanforderungen leisten die Lander und ihre beruflichen
Schulen einen wichtigen Beitrag zur Umsetzung des Bildungs- und Erziehungsauftrags. Die
Berufsbildung tragt maf3geblich zur Beschéaftigungsfahigkeit der Fachkrafte und der Wettbe-
werbsfahigkeit Deutschlands bei und ist gleichzeitig ein Schllissel sowohl zur persoénlichen
Entwicklung als auch zur Teilhabe und Mitgestaltung von Arbeitswelt und Gesellschaft in so-
zialer, 6konomischer und 6kologischer Verantwortung.

Mit dem Strategiepapier ,Berufliche Schulen 4.0 hat die KMK den Gesamtrahmen zur Weiter-
entwicklung der beruflichen Schulen in den Handlungsfeldern:

o Erziehungs- und Bildungsauftrag padagogisch umsetzen®,
e _Innovationskraft starken®,

o Integrationsleistung erhéhen® und

¢ ,Qualitat weiterentwickeln®

fur die Dekade der 2020er Jahre beschrieben und Beziige zu weiteren Handlungsfeldern her-
gestellt:

e ,Demokratiebildung® und
e ,Bildung fur nachhaltige Entwicklung®.

Auf der Grundlage der ,Landervereinbarung Uber die gemeinsame Grundstruktur des Schul-
wesens und die gesamtstaatliche Verantwortung der Lander in zentralen bildungspolitischen
Fragen (Beschluss der Kultusministerkonferenz vom 15.10.2020)“ wurde die Entwicklung ei-
nes umfassenden Qualitatsstandards, welcher beruflichen Schulen hochwertige, handlungs-
leitende Qualitdtsmafistabe als Grundlage fir eine Zertifizierung beschreibt, als gemeinsames
politisches Vorhaben der Lander vereinbart.

Im Fokus steht dabei die Sicherung der Leistungsfahigkeit der beruflichen Schulen fiir die be-
rufliche und gesellschaftliche Integration heterogener Zielgruppen und deren Beféahigung, die
Innovationen der Arbeitswelt zeithah und umfassend in ihre padagogischen Konzepte aufzu-
nehmen sowie entsprechend umzusetzen.

Die nachfolgend beschriebenen Qualitdtsaussagen beziehen sich auf die Nutzung der im Rah-
men der schulischen Eigenverantwortung gegebenen Gestaltungsfelder und auf die Ergebnis-
verantwortung der beruflichen Schulen vor Ort und somit auch auf das Handeln wesentlicher
Akteure wie den Schulleitungen und der Schulaufsicht. Damit liegen gemeinsame Eckpunkte
fur die kontinuierliche Qualitatssicherung und -entwicklung der beruflichen Schulen vor, die



eine Uberregionale Ausrichtung der Leistungserbringung im beruflichen Schulwesen gewahr-
leisten. Zugleich wird damit die Grundlage fiir systematische Entwicklungsarbeit in den strate-
gischen Handlungsfeldern an den beruflichen Schulen geschaffen. Die Qualitdtsaussagen ste-
hen im Kontext der relevanten wissenschaftlicher Beziige und Perspektiven, wie sie in Kapitel
7 dargestellt sind.

3. Qualitatssicherung und -entwicklung an beruflichen Schulen in den Landern

Alle Lander verfligen Uber etablierte Strategien fur die Qualitatssicherung und Qualitatsent-
wicklung in den beruflichen Schulen. Die Rahmensetzungen sind landerspezifisch ausgestal-
tet und hinsichtlich der Umsetzung auf eine zielgerichtete, reflektierte und an sich wandelnde
Bedingungen anpassende systematische Schul- und Unterrichtsentwicklung ausgerichtet. Da-
bei stellt die Unterrichtsentwicklung den Schwerpunkt der Schulentwicklung dar, an dem sich
die weiteren Handlungsfelder Personal- und Organisationsentwicklung ausrichten.

Zur systematischen Steuerung der Qualitatssicherung und -entwicklung sind schulische Qua-
litatskonzepte vorgesehen, die im Gestaltungsrahmen der Schulen Verfahren und Instrumente
in folgenden Kategorien nutzen:

— Ziel- und Leistungsvereinbarung zwischen beruflicher Schule und Schulaufsicht,
— Leitbild, pAdagogisches Konzept, Schulkonzept/Schulprogramm,

— Prozessmanagement,

— Evidenzbasierung, Datenerhebung und -analyse

— Evaluation,

— Feedback

- ua.

Die Lander beschreiben Eckpunkte und Standards zur Umsetzung der Verfahren bzw. zur
wirksamen Nutzung der Instrumente oder beziehen sich verbindlich auf eine Normsetzung
und haben entsprechende zentrale Begleit- und Unterstiitzungselemente verankert. Sie sind
in der Regel schulart- bzw. schulformibergreifend formuliert und erfassen wichtige tbergrei-
fende bildungspolitische Zielsetzungen wie Bildung fiir nachhaltige Entwicklung und Demokra-
tiebildung.

Zur Steuerung der schulischen Qualitatssicherung und -entwicklung dienen zielfiihrende Ab-
stimmungsprozesse zwischen den beruflichen Schulen und der Schulaufsicht. Die Schulauf-
sicht begleitet die Schulleitungen beruflicher Schulen, um den Prozess der Qualitatssicherung
und -entwicklung erfolgreich zu gestalten.

Die Wirksamkeit und das Gelingen von Qualitatssicherung und -entwicklung spiegelt sich wi-
der in der Umsetzung der strategischen Handlungsfelder der beruflichen Schulen und ist damit
letztlich zentral hinsichtlich der Erfullung des Bildungs- und Erziehungsauftrages beruflicher
Schulen (siehe Abb. 1 im néachsten Kapitel).



4. Strategische Handlungs- und Entwicklungsfelder beruflicher Schulen

Die Analyse und Bewertung der Leistung beruflicher Schulen in den Landern orientiert sich an
einem Qualitatskonzept, das die pddagogische Umsetzung des Erziehungs- und Bildungsauf-
trags in das Zentrum stellt, diesbeztigliche Entwicklungen in den von der KMK beschriebenen
strategischen Handlungsfeldern in den Fokus nimmt und in den Kontext von systematischer
Schul- und Unterrichtsentwicklung stellt. Diese wird umfassend durch das schulische Quali-
tatskonzept gesteuert.

Qualitats-

Systematische

Umsetzung
Bildungs-

und
Erziehungs-
auftrag

Schul- und Unterrichtsentwicklung

Konzept

Abb. 1: Qualitats-Modell fur die beruflichen Schulen

Mit den strategischen Handlungsfeldern ,Innovationskraft®, ,Integrationsleistung®, ,Demokra-
tiebildung® und ,Nachhaltigkeit“ werden bedeutsame ubergreifende Entwicklungsthemen be-
schrieben. Die Handlungsfelder ,,Nachhaltigkeit” und ,,Demokratiebildung‘“ werden in den
Landern fur alle Schulformen besonders in den Blick genommen. Den Feldern ,Innovations-
kraft“ und ,,Integrationsleistung“ kommt fur die dynamisch und strategisch ausgerichtete
Entwicklung der beruflichen Schulen aufgrund des standigen Wandels in der Arbeitswelt eine
besondere Schlusselfunktion zu. Jede berufliche Schule ist gefordert, fir die konkreten wirt-
schaftlichen und gesellschaftlichen Herausforderungen vor Ort immer wieder passende L6-

sungen zu erarbeiten.
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~oystematische Schul- und Unterrichtsentwicklung“ und das ,Qualitatskonzept® erfassen stra-
tegisch ausgerichtete Entwicklungsprozesse und -strukturen aus verschiedenen Perspektiven.
Sie sind eng miteinander gekoppelt und werden in den Landern in den beruflichen Schulen
schulspezifisch ausgestaltet. Sie bilden somit den Rahmen fiir das schulische Qualitatsma-
nagement und die Arbeit in den strategischen Handlungsfeldern und somit als strategische
Entwicklungsfelder.

5. Starkung der Innovationskraft und Erhéhung der Integrationsleistung als bedeu-
tende Aufgabe beruflicher Schulen

Aufgrund der besonderen Nahe beruflicher Schulen zur Arbeitswelt und der Bedeutung der
Gestaltung gelingender Ubergange der Jugendlichen und jungen Erwachsenen von der
Schule in das Arbeitsleben - dessen Bedingungen sich in unserer Gesellschaft stetig andern -
gilt es an den Schulen die Innovationskrafte zu starken und Integrationsleistungen zu erhéhen
(vgl. Kap. 1). Die Bedeutung dieser Aufgabe und die Notwendigkeit, diese Handlungsfelder als
zentrale Elemente systematischer Schul- und Unterrichtsentwicklung, deren gezielter Steue-
rung durch das schulische Qualitatsmanagement und damit schulischer Entwicklungspro-
zesse zu betrachten, stellt auch die Wissenschaft heraus.

Die Kompetenzférderung in einer durch Innovationen sich standig &ndernden Berufs- und Ar-
beitswelt erfordert eine standige padagogisch-didaktische Weiterentwicklung. Damit verbun-
den sind

e zielgerichtete MaRnahmen der Personal- und Organisationsentwicklung

e eine auf Innovationen und Integration ausgerichtete Schulleitung sowie

o die Pflege und Nutzung schulischer Kooperationen und schulischer Darstellung nach
aulien.

Das schulische Qualitatsmanagement bildet ein zentrales schulisches Steuerungs- und Uber-
prufungselement an innovativen und integrationsstarken beruflichen Schulen.

Rahmensetzungen hinsichtlich der Umsetzung schulischen Qualitdtsmanagements sind von
den Landern vorgegeben (vgl. Kap. 3). Sie beziehen sich auf alle in beruflichen Schulen zu
bedienenden Handlungsfelder (vgl. Kap. 4). Aufgrund ihrer Bedeutung wird hier ergdnzend zu
diesen Rahmensetzungen fir die Handlungsfelder ,Innovationskraft starken“ und ,Integrati-
onsleistungen erhéhen® beschrieben, an welchen Stellen systematische Schul- und Unter-
richtsentwicklungsprozesse erfolgreich Impulse fir Entwicklungen aus diesen Handlungsfel-
dern aufnehmen, anstof3en und zielgerichtet weiterfuhren kénnen. Die folgenden Hinweise
kénnen von den beruflichen Schulen (unterstiitzt und begleitet durch die Schulaufsichten) be-
zogen auf ihre konkrete schulische Situation weiter ausdifferenziert, konkretisiert und zur Ab-
leitung von Zielen und Umsetzungsplanungen genutzt werden.

5.1 Innovationskraft starken

,Die Berufliche Bildung ist wegen ihrer Nahe zum Beschaftigungssystem per se von einer an-
haltenden Innovations- und Modernisierungsdynamik gepragt.“ (Berufliche Schulen 4.0, S. 6).
Fur die beruflichen Schulen gilt es, dieser Dynamik im Rahmen ihrer Schul- und Unterrichts-
entwicklung gerecht zu werden.



Schul- und Unterrichtsentwicklung in innovativen Schulen

Fur innovative berufliche Schulen ist die Berticksichtigung gesellschaftlicher und technologi-
scher Entwicklungen im Arbeitsleben, mit dem Anspruch der Transformation dieser Verande-
rungen in ein Unterrichtsangebot verbunden, das aktiv innovative Entwicklungen aufgreift, sich
aber auch kritisch mit ihnen auseinandersetzt, wesensbestimmendes Merkmal ihrer schuli-
schen Konzepte. Im Fokus der Schul- und Unterrichtsentwicklung steht die Entwicklung der
Handlungskompetenz der Schilerinnen und Schiiler in einer sich standig verdndernde Arbeits-
welt. Die beruflichen Schulen Ubersetzen die Innovationen und Trends in den unterschiedli-
chen Berufsbildern in moderne Lernangebote und -formen, die unterschiedliche Lernzugange
methodisch und medial ermdglichen.

Die innovative Ausrichtung der Schule wird in den Zielsetzungen der Schul- und Unterrichts-
entwicklungskonzepte deutlich, die sich auf standortgegebene Innovationen oder auch grund-
satzlich auf Veranderungen in den Berufshildern gleichermaf3en beziehen. Innovative Kon-
zepte, ihre Umsetzung und Einbindung in die Projektarchitektur der Schulentwicklungsvorha-
ben gilt es aufeinander abgestimmt, miteinander verzahnt, effektiv, konsequent und funktional
hinsichtlich der gewlinschten Auswirkungen zu steuern. Dabei spielt das schulische Qualitats-
management eine zentrale Rolle.

Gezielte Personalentwicklung fir innovativen Unterricht

Der Umsetzung von Innovationen in moderne Schul- und Unterrichtsentwicklungsprozesse
dient ein schulisches Personalentwicklungskonzept, das die systematische Steuerung von
PersonalentwicklungsmalRnahmen in der Lehrkrafteausbildung und kontinuierliche Fortbildun-
gen der Lehrkréafte ermdglicht. In Zusammenarbeit mit den fir die Lehrkrafteausbildung und
Fortbildung zustandigen Stellen, aber auch den Ausbildungspartnern, werden aktiv innovative
Bestrebungen und Trends diskutiert und die Tragfahigkeit ihrer unterrichtlichen Umsetzung
reflektiert.

Durch eine gezielte Fortbildungsplanung, auch in Zusammenarbeit mit den Ausbildungsunter-
nehmen und den zustandigen Stellen, werden innovative Trends systematisch in der schuli-
schen Fortbildungsplanung (und im Kontakt mit den fiir die Lehrkréfteausbildung zustandigen
Stellen auch in der Ausbildungsplanung) fir die Lehrkrafte berticksichtigt. Die Lehrkrafte eig-
nen sich aus technologischen Entwicklungen und wirtschaftlichen Gegebenheiten resultie-
rende und fir die Unterrichtsgestaltung notwendige Kompetenzen zum Beispiel in entspre-
chenden Fortbildungen an. In ihrer Unterrichtsgestaltung wird dies u.a. durch innovative und
kreative Lernmoglichkeiten sichtbar. Die Lehrkrafte bringen kontinuierlich innovative Elemente
in die Gestaltung des Unterrichts ein. Innovationen im Unterricht tragen dazu bei, die Voraus-
setzungen fur die Entwicklung von relevanter beruflicher Handlungskompetenz der Schilerin-
nen und Schiiler zu gewahrleisten.

Die Lehrkrafte informieren sich fortwahrend tber den aktuellen Stand der Wissenschaft und
uber Neuerungen in der Unterrichtsentwicklung, die in ihrem Unterrichtshandeln nachvollzieh-
bar werden. Sie begleiten die Anpassung bestehender Berufsbilder und die Entwicklung neuer
Berufsprofile aktiv mit.



Schulleitungen erméglichen und unterstitzen Innovationen

Schulleitungen kommt in innovativen beruflichen Schulen eine besondere Rolle zu. Sie schaf-
fen ein gemeinsames Selbstverstandnis als ein innovatives, lernendes, flexibel agierendes
System in der Schule. Durch ein modernes Verstandnis von Fihrung und Management tragen
sie dafur Sorge.

Schulleitungen sorgen daflr, dass wirtschaftliche und technische Trends aktiv in der berufli-
chen Schule fur die Schul- und Unterrichtsgestaltung aufgegriffen werden, um Innovationen
flexibel in den Auftrag der beruflichen Bildung zu integrieren.

Die Implementierung von Innovationen im Unterricht erfordert auf allen schulischen Ebenen
konstruktive und bewusste Wahrnehmung von Freirdumen sowie Eigenverantwortlichkeit.
Schulleitungen ermdéglichen, férdern und unterstitzen die Nutzung dieser Freiraume. Zur Ver-
fugung stehende Ressourcen werden unter Einbeziehung innovativer Entwicklungen planvoll,
effektiv und effizient eingesetzt.

Um das Lernen von- und miteinander sowohl auf den unterschiedlichsten Ebenen der Schule
als auch mit deren Stakeholdern zu fordern, ist der Erfahrungsaustausch in den Schulen tber
innovative Entwicklungen systemisch-funktional angelegt. Die Umsetzung von Innovationen in
der Berufs- und Arbeitswelt wird damit als gemeinsame Aufgabe der Beteiligten in der berufli-
chen Bildung verstanden.

Organisationsentwicklung an innovativen Schulen

Innovative berufliche Schulen gestalten die Umsetzung von Innovationen in ihrer Schul- und
Unterrichtsentwicklung als fortwéhrenden Prozess. Dazu werden bestehende Strukturen re-
gelmafig geprift und, mit Blick auf moderne Lernformen und -methoden, angepasst und neu
ausgerichtet. Gleichzeitig erfordern Veranderungen in der Berufs- und Arbeitswelt die Schul-
und Unterrichtsentwicklungskonzepte und deren strukturelle und organisatorische Rahmenbe-
dingungen in der Schule regelmafiig zu Uberprifen und Weiterentwicklungen flexibel umzu-
setzen.

Unterricht wird aufgrund technologischer und wirtschaftlicher Entwicklungen permanent hin-
terfragt und gegebenenfalls weiterentwickelt. Somit sichert eine durchdrungene und reflek-
tierte Fachlichkeit die professionelle und zeitgemafle Gestaltung von Unterricht. Berufliche
Schulen bewerten ihre Entwicklungsarbeit anhand relevanter und aussagekraftiger Daten.
Sich ergebender Handlungsbedarf wird systematisch und nachvollziehbar aufgearbeitet.

Wahrnehmung der Schule als innovativer Partner

Ihre Netzwerke setzt die Schule innovationsférderlich ein und kommuniziert entsprechend mit
ihren externen Partnerinnen und Partnern.

Die Schule pflegt eine Kultur der Kooperation mit den externen Partnerinnen und Partnern
(insbesondere Unternehmen und Behdrden sowie zustandige Stellen), um auch wirtschaftliche
und technische Trends zu erfassen, aktiv aufzugreifen und Innovationen flexibel in die berufli-
che Bildung zu integrieren. Die schulischen Strukturen zur Kooperation und Kommunikation
sind funktional und vernetzt gestaltet. Sie werden zum Austausch Uber Innovationen genutzt.
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In der Offentlichkeit kommuniziert die Schule zielgerichtet, um sicher zu stellen, dass Innova-
tionsprozesse der Schule positiv wahrgenommen werden.

Die Schule informiert sich fortwahrend tber den aktuellen Stand der Wissenschaft und tber
Neuerungen in der Unterrichtsentwicklung.

Steuerung von Innovationsprozessen an beruflichen Schulen

Das Qualitatsmanagement der Schule steuert gezielt die oben beschriebenen Prozesse und
ermoglicht dadurch Schul- und Unterrichtsentwicklung, die technologische und wirtschatftliche
Entwicklungen permanent hinterfragt und gegebenenfalls als Anstol3 fur eine Weiterentwick-
lung nutzt. Das gilt gleichermaRen fiir die Uberpriifung von Personalentwicklungsmalnahmen
durch die Schulleitung und deren Umsetzung in Schule und Unterricht.

Die strategische Ausrichtung der Innovationsprozesse der beruflichen Schulen erfolgt zielge-
richtet im Rahmen der strategischen Entwicklungsplanung des Landes und in etablierten Ab-
stimmungsprozessen mit der Schulaufsicht. Ziel- und Leistungsvereinbarungen werden zwi-
schen Schulleitung und Schulaufsicht entwicklungs- und ergebnisorientiert abgeschlossen und
regelmafig bilanziert.

Schulleitungen verstehen das Qualitdtsmanagement der Schule neben seiner Steuerungsauf-
gabe auch als Reflexionsinstrument fir Fiihrung und Management der Schule. Durch die ge-
zielt gesteuerte Kooperation mit Ausbildungsunternehmen/Ausbildungspartnern, Behdrden
und Ministerien, kénnen, auch im Hinblick auf bildungspolitische Vorgaben, Innovationen an-
gestoRen und ihre Ubersetzung in schulische Angebote tberpriift und erforderliche Anpassun-
gen oder Entwicklungen vorgenommen werden.

Berufliche Schulen legen fiir die Bewertung ihrer Entwicklungsarbeit relevante und aussage-
kraftige Indikatoren und ZielgroRen fest. Die Zielerreichung wird systematisch analysiert und
daraus resultierender Handlungsbedarf wird nachvollziehbar aufgearbeitet.

5.2 Integrationsleistung erhdhen

,Das berufliche Bildungssystem muss starker als bisher in die Lage versetzt werden, mit he-
terogenen Zielgruppen umzugehen und die gesamtgesellschaftliche Aufgabe der Integration
von vielfaltigen Lernausgangslagen von Leistungsschwachen und Benachteiligten sowie be-
sonders Leistungsstarken und anderen spezifischen Zielgruppen zu erflllen.“ (Berufliche
Schulen 4.0, S. 9).

Die beruflichen Schulen leisten einen effektiven Beitrag zur Mobilisierung von Bildungs- und
Begabungsreserven in einem vielfaltigen Leistungsspektrum. Dabei stellen sie Bezlige zu den
moglichen Ubergangen in das Beschaftigungssystem her.

Die Erhohung der Integrationsleistung stellt eine wichtige Aufgabe von Schul- und Unterrichts-
entwicklungsprozessen an den beruflichen Schulen dar. Entsprechende Personal- und Orga-
nisationsentwicklungsmafRnahmen werden von der Schulleitung als zentrales Anliegen vertre-
ten. Das schulische Qualitatsmanagement wirkt als zentrales Steuerungs- und Uberprufungs-
element der integrativen beruflichen Schule.
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Integration als wesentliches Element in den Schul- und Unterrichtsentwicklungskonzepten

Schiulerorientierte und heterogenitatssensible Gestaltung des Unterrichts mit dem Ziel der Er-
zeugung bzw. kontinuierlichen Verbesserung integrationsforderlicher Bedingungen ist we-
sensbestimmendes Merkmal in den Schul- und Unterrichtsentwicklungskonzepten. Die Schule
strebt auf Basis ihrer konzeptionellen Grundlagen ein vielfaltiges Angebot fir das Lernen von-
und miteinander an. Umsetzungsplanungen fiir Schul- und Unterrichtsentwicklungsprozesse
sind aufeinander abgestimmt, effektiv sowie konsequent und funktional auf die Entwicklung
der Handlungskompetenz der Schilerinnen und Schiler ausgerichtet und gestaltet, die insbe-
sondere die personalen Kompetenzen einbezieht.

Schul- und Unterrichtsentwicklungskonzepte bericksichtigen individuelle Lernvoraussetzun-
gen, beruhen auf den Prinzipien der individuellen Férderung sowie der Sprach- und Kultursen-
sibilitat und werden in einer integrativen Schulkultur sowie einer ausbildungsvorbereitenden
und -integrierten Sprachférderung sichtbar.

Die Konzepte sind auf eine zielgerichtete Erh6hung der Integrationsleistung ausgerichtet.

Die beruflichen Schulen leisten fur die einzelnen Schilerinnen und Schiler einen effektiven
Beitrag zur Mobilisierung von vielfaltigen Bildungs- und Begabungsreserven. Dabei werden
Bezilige zu den maglichen Ubergangen in das Beschaftigungssystem hergestellt.

Integrationsleistung durch gezielte Personalentwicklung

Fur die Lehrkrafte sind gelingende Ubergénge der Lernenden in das Beschaftigungssystem
eine wichtige Bezugsgrol3e ihres schulischen Handelns.

Aus- und Fortbildungsangebote zum Handlungsfeld Integration werden systematisch und ver-
bindlich in schulischen PersonalentwicklungsmalRnahmen verankert, beriicksichtigt und von
den Lehrkraften wahrgenommen. Sie férdern nachvollziehbar die Selbststandigkeit und
Selbstverantwortung in der Gestaltung der Lernprozesse und fihren dazu, dass individuelle
Potenziale der Schulerinnen und Schiler zur Entfaltung gebracht werden.

Die sensible Gestaltung der Lernprozesse fordert inklusives Lernen. Die Lehrkrafte verfligen
Uber die erforderlichen Kompetenzen, die sprachlichen und personalen Kompetenzen von
Schilerinnen und Schilern und deren kulturellen Kontext differenziert zu berticksichtigen und
das Lernen von- und miteinander zu ermdoglichen. Nicht ausreichende Sprachkompetenzen
werden durch vorgeschaltete bzw. begleitende und unterstiitzende Lernangebote, auch in Zu-
sammenarbeit mit externen Kooperationspartnern, individuell weiterentwickelt, sodass eine
Teilhabe am Unterrichtsangebot der Schule mdglich ist. Systematische Personalentwicklung
erma@glicht es Lehrkraften, ihre Schilerinnen und Schilern bei ihrer individuellen Kompetenz-
forderung konsequent zu unterstiitzen und ihren schulischen Werdegang im Ubergang von
der Schule in den Beruf zu férdern.

Schulleitungen fordern und fordern schulische Integrationsbemiihungen

Die Schulleitung nimmt ihre Verantwortung fir erfolgreiche Integration in der Schule und fir
das auf die Integration in das Beschéftigungssystem zielende schulische Handeln wahr. Dabei
dienen das schulische Selbstverstandnis und seine Zielsetzungen dazu, dass Regeln und Ri-
tuale zur Integration aller Schilerinnen und Schiler auf der Grundlage reflektierter Werte
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handlungsleitend in Schul- und Unterrichtsentwicklung umgesetzt und im Schulalltag selbst-
verstandlich gelebt werden.

Die Schulleitung schafft Voraussetzungen fir erfolgreiche Teamarbeit, die alle notwendigen
Professionen und Kompetenzen einbezieht.

Die Implementierung von auf Integration in das Beschéaftigungssystem zielenden Mal3nahmen
in Schule und im Unterricht erfordert auf allen schulischen Ebenen konstruktive und bewusste
Wahrnehmung von SpielrAumen und Eigenverantwortlichkeit. Die Schulleitung fordert und un-
terstiitzt die Nutzung dieser Spielrdume.

Die Schule setzt ihre Netzwerke integrationsforderlich ein

Die schulischen Strukturen zur Kooperation und Kommunikation mit den schulischen Partnern
werden funktional und vernetzt gestaltet und zum Austausch zu Integrationsthemen genutzt.
Die Schule wird als verlasslicher Partner wahrgenommen, der Perspektiven fiir eine Berufs-
ausbildung und eine sich daraus ergebende Beschéftigung ermaoglicht.

Die Schule unterstitzt und berat Erziehungsberechtigte und ausbildende Unternehmen in Hin-
blick auf einen gelingenden Integrationsprozess. Kooperationen mit vielfaltigen externen Part-
nern werden fur integrationsdienliche unterrichtliche und auRerunterrichtliche Aktivitaten sowie
fur Beratung und Unterstiitzung in Ubergangsprozessen genutzt.

Erh6hung der Integrationsleistung durch das Qualitditsmanagement der Schule

Die Implementierung auf Integration zielender Unterrichtselemente gestaltet die Schule als
fortwéhrenden Prozess.

Durch ihr Qualitatsmanagement verfiigt die Schule Uber ein systemisch angelegtes Verfahren
zur Erfassung und Bewertung der Integrationsleistung. Die schulische Unterrichts-, Personal-
und Organisationentwicklung wird hinsichtlich des Erfolgs der Integrationsleistung permanent
evaluiert und entsprechend den Erfordernissen angepasst.
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6. Resimee

Die strategischen Handlungsfelder ,Innovationskraft®, ,Integrationsleistung®, ,Demokratiebil-
dung“ und ,Nachhaltigkeit* bilden die Erfolgsfaktoren fir die Leistungsfahigkeit beruflicher
Schulen ab. Sie sind wesentlich fur die Herausforderungen, die durch Transformation und Ent-
wicklungsdynamik zu bewadltigen sind. Mit den in Kapitel 5 getroffenen Qualitdtsaussagen fiir
die Handlungsfelder ,Innovationskraft und ,Integrationsleistung® ist es in Verbindung mit den
in den Landern vorliegenden Rahmensetzungen fir die Handlungsfelder ,Demokratiebildung®
und ,Nachhaltigkeit® moglich, richtungsweisende und handlungsleitende Qualitatsmalistabe
als Empfehlung fur eine kontinuierliche Qualitatssicherung und -entwicklung in der schulischen
Entwicklungsarbeit an den beruflichen Schulen zu beschreiben.

Berufliche Schulen steuern ihre Entwicklungsprozesse, indem sie die Qualitat ihrer Arbeit in
regelmafigen zeitlichen Abstanden mit Hilfe von Evaluations- oder Zertifizierungsverfahren
bewerten und daraus realistisch umsetzbare Verbesserungsmalnahmen fir ihre Schul- und
Unterrichtsqualitat ableiten. Mit Hilfe von Evaluations- oder Zertifizierungsverfahren verfiigen
berufliche Schulen Gber belastbare Daten und kénnen damit ihre Leistung transparent darstel-
len. Die Verwendung standardisierter Qualitatsinstrumente fordert die Akzeptanz der schuli-
schen Arbeit gegenliber ausbildenden Unternehmen und externen Partnern — und damit auch
das Ansehen der beruflichen Schulen und der beruflichen Bildung insgesamt. Die Qualitats-
mal3stabe fir diese Evaluations- oder Zertifizierungsverfahren leiten sich aus den hier formu-
lierten Aussagen zu ,Innovationskraft‘ und ,Integrationsleistung“ sowie aus den Rahmenset-
zungen der Lander ab. Zugleich stehen sie im Kontext der Entstehungsgeschichte der Quali-
tatsentwicklungskonzepte der Lander und der wesentlichen wissenschaftlichen Bezlige, wie
sie in Kapitel 7 dargestellt sind. Sie reprasentieren den aktuellen Entwicklungsstand, der selbst
wieder Ausgangspunkt und Basis der kunftigen Weiterentwicklung ist, die den beruflichen
Schulen eine zeitnahe und qualitatsvolle Anpassung an die sich dynamisch andernden Anfor-
derungen ermdglicht.
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7. Qualitatsmanagement fur berufliche Schulen: Wissenschaftliche Bezlige und Per-
spektiven
Prof. Dr. Karl Wilbers

Der Beitrag bietet einen kurzen Uberblick iber die Entwicklung des Qualitatsmanagements an
beruflichen Schulen. Qualitdtsmanagemet etablierte sich als Mechanismus einer systemati-
schen Schul- und Unterrichtsentwicklung beruflicher Schulen.

1. Entwicklung des Qualitatsmanagements an beruflichen Schulen in Deutschland

Die bildungspolitische Diskussion der Nachkriegszeit in Deutschland war zunachst gepragt
durch Fragen der Gestaltung des Bildungssystems — also einem Fokus auf der Makro-Ebene.
Schon in den 1950er Jahren war der Ruf nach einer breiteren Bildungsbeteiligung lauter ge-
worden. Er flhrte vor allem in den 1970er Jahren zu Reaktionen auf der Makro-Ebene: Etwa
die Expansion des Hochschulbereichs, die Verbreiterung von Kindergarten und vor allem der
Diskussion um die Gesamtschule (Criblez et al., 2022).

In den 1980er Jahren gerat dieser Zugriff auf der Makro-Ebene in die Krise: Erstens durch die
erndchternden Erfahrungen bei der Gestaltung des Bildungssystems, vor allem beziglich der
Gesamtschule. Zweitens durch neuere Forschungsbefunde. Bahnbrechend war Fends Arbeit
»,Gute Schulen — schlechte Schulen. Die einzelne Schule als padagogische Handlungseinheit
“(1986). Darin wird die Bedeutung der Meso-Ebene dargelegt: Einzelne Schulen gestalten bei
vergleichbaren Bedingungen die Prozesse sehr unterschiedlich — und dies hat bedeutsame
Folgen fir Leistungen der Schilerinnen und Schiiler. In Folge wird die Einzelschule zum ,Mo-
tor der Entwicklung® (Dalin & Rolff, 1990). In den 1980er Jahren verbreitet sich in Deutschland
der in den 1970er Jahren erstmals verwendete Begriff der Schulentwicklung.

In den 1990er Jahren werden die sog. neuen Steuerungsmodelle fir die Bildung relevant. Hin-
tergrund sind vor allem internationale Vergleiche und Haushaltsengpasse (Blossfeld et al.,
2010). Das zentrale Motiv ist es, die Verantwortung zu dezentralisieren und die Schulaufsicht
— vor allem auf die Kontrolle der Ergebnisse — zu beschranken. Daher wurden — etwa in Form
der sog. Bildungsstandards — Vorgaben zu den intendierten Ergebnissen (output) und deren
Uberprifungen gestérkt, etwa in Form sog. Vergleichsarbeiten. Die Gesamtstrategie der Kul-
tusministerkonferenz zum Bildungsmonitoring (KMK, 2016b) ist vor diesem Hintergrund zu se-
hen. In der Landervereinbarung Uber die gemeinsame Grundstruktur des Schulwesens und
die gesamtstaatliche Verantwortung der Lander in zentralen bildungspolitischen Fragen (KMK,
2020) werden — neben ,Malinahmen der Qualitdtssicherung auf Ebene der einzelnen Schule®
— Bildungsstandards, Vergleichsstudien und Bildungsberichterstattung als ,wesentliche
Grundlagen® fur die Qualitatssicherung gesehen.

Mit der Neuakzentuierung in den 1990er Jahren verbreitet sich auch der Begriff des Qualitats-
managements. Fur die Berufsbildung lassen sich mehrere Entwicklungslinien ausmachen. Fir
die erste Linie ist das Schweizer Projekt ,Qualitatsentwicklung auf der Sekundarstufe 11“ (1996
bis 2002) ein wichtiger Meilenstein. In diesem entsteht das Qualitdtsmanagement-Modell Q2E
(Qualitat durch Evaluation und Entwicklung). Total-Quality-Quality-Management (TQM) hatte
sich vorher in Unternehmen verbreitet, etwa mit der Griindung der European Foundation for
Quality Management (EFQM) 1988 und der sog. 9000er Reihe der ISO im Jahre 1994. Das
Qualitdatsmanagementsystem Q2E (Steiner & Landwehr, 2003) nimmt diese Entwicklungen
auf, etwa mit der Orientierung am Qualitatszyklus, aber erarbeitet ein schulspezifisches Mo-
dell. Q2E wird in einigen deutschen Bundeslandern zu einem wichtigen Vorbild fur Qualitats-
managementsysteme. So entwickelt Baden-Wirttemberg von 2003 bis 2006 das Konzept
OES (Operative eigenstéandige Schule) in Anlehnung an Q2E und rollt es ab 2007 groRflachig
aus. In Bayern wird ab 2006 fur die bayerischen berufsbildenden Schulen auf diesen beiden
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Grundlagen, Q2E und OES, das Qualitatsmanagement an beruflichen Schulen in Bayern
(QmbS) entwickelt. Heute hat ein Teil der Bundeslander ein Qualitatsmanagement an berufli-
chen Schulen entwickelt, das in dieser Tradition steht (Wagner & Rickmann, 2017). Die Qua-
litdtsmanagementsysteme in dieser Entwicklungslinie sind vorgegeben und orientieren sich
meist an dem Q2E-Modell. Andere Modelle, insbesondere das ISO-Modell (Mai, 2020), sind
nicht so weit verbreitet.

In einer zweiten Entwicklungslinie erfolgt die Orientierung der Schulen nicht durch ein festes
Qualitatsmanagementsystem, sondern durch die Vorgabe von Mindeststandards an das Qua-
litdtsmanagement in Schulen. Solche Standards formulieren beispielsweise Vorgaben zur
Qualitat, etwa in Form von Orientierungsrahmen, und verpflichten die Schulen zu einer regel-
mafigen internen und externen Evaluation. So sieht zum Beispiel der Referenzrahmen Schul-
qualitat NRW vor, dass die Schule uber ein Repertoire geeigneter Instrumente und Verfahren
zur Informationsgewinnung und Evaluation sowie zur Auswertung und Reflexion erfahrungs-
und datenorientierter Schulentwicklung verfugt.

In der folgenden Ubersicht zeigen sich die beiden Entwicklungslinien des Qualitidtsmanage-
ments an beruflichen Schulen. Dabei orientierte sich die Entwicklung der Qualitatsmanage-
mentsysteme entweder an Mindeststandards (M) oder an den Modellen Q2E, EFQM oder ISO.

Land | Abkur- Benennung des Systems Entwicklung
zung

BW OES Operativ eigensténdige Schule Q2E

BY QmbS u.a.* | Qualitatsmanagement an beruflichen Schulen in Bayern* Q2E

BE - Qualitatsentwicklung an beruflichen Schulen in Berlin M

BB - Orientierungsrahmen Schulqualitat M

HB QEE Qualitat durch Entwicklung und Evaluation Q2E

HH QM Qualitatsmanagement (QM) der berufsbildenden Schulen in Ham- M

burg

HE QEE Qualitatsentwicklung durch Evaluation Q2E

MV Q2E Qualitat durch Evaluation und Entwicklung Q2E

NI QM-BBS Qualitatsmanagementsystem an berufsbildenden Schulen EFQM

NW QA NRW Qualitatsanalyse NRW M

RP QmbS-RLP | Qualitdtsmanagement an beruflichen Schulen in Rheinland-Pfalz Q2E

SL QMS Qualitatsmanagementsystem an beruflichen Schulen Din ISO EN
9001

SN QM Qualitatsmanagement an beruflichen Schulen M

ST GQM Ganzheitliches Qualitatsmanagement an Berufsbildenden Schulen Q2E

SH AZAV Orientierungsrahmen Schulqualitat unter Einbezug der AZAV M

TH QThibbS Qualitatsmanagement an Thuringer berufsbildenden Schulen M

Tabelle: Qualitdtsmanagement-Systeme beruflicher Schulen in Deutschland (2023)

FuB3note: * An kommunalen und privaten Schulen existieren weitere Qualitdtsmanagementsysteme

In den letzten Jahrzehnten hat in Deutschland fiir die 6ffentlichen Schulen insgesamt eine
Angleichung der groben Koordinaten des Qualitdtsmanagements stattgefunden. Dabei zeigt
sich fir die Bundeslander ein recht einheitliches Verstandnis von Schulqualitat, eine starke
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Betonung des Qualitatszyklus, aber auch deutliche Unterschiede, etwa zur Aufgabenbestim-
mung der Schulaufsicht (Thiel et al., 2019). Dieser Prozess der Angleichung grober Koordina-
ten korrespondiert — fur die Berufsbildung — stark mit Entwicklungen auf der EU-Ebene. Die
Entwicklung des Qualitatsmanagements deutscher beruflicher Schulen ist hier — wenngleich
eher unter dem Begriff ,Quality Assurance® — anschlussfahig an die europaische Diskussion
im EQAVET-Netzwerk (European Quality Assurance in Vocational Education and Training).
Ergebnisse des Netzwerks zeigen, dass die zum Teil sehr unterschiedlichen Berufsbildungs-
systeme fast vollstandig Systeme flr externe Evaluationen und Qualitdtsstandards definiert
haben (EQAVET, 2023).

Die Konzepte und Erfahrungen fur die beruflichen Schulen in Deutschland werden 2014 auf
der KMK-Ebene in der Veroffentlichung ,Qualitatsentwicklung an beruflichen Schulen® verdich-
tet. Dabei wird das Qualitdtsmanagement als Bestandteil eigenverantwortlicher Schulen in ei-
nem Mehr-Ebenen-System verstanden. Es wird u. a. mit den Effekten auf den Unterricht, die
Professionalisierung, die Innovationskompetenz, die Gesundheit und Zufriedenheit der Lehr-
krafte begriindet. Auch die Notwendigkeit von Unterstlitzungssystemen sowie zeitlicher und
personeller Ressourcen wird hervorgehoben. Das Strategiepapier ,Berufliche Schulen 4.0¢
(KMK, 2017) schlie3t an das Papier von 2014 an. Es betont den Bedarf flir systematische
Verfahren der Erfassung und Gestaltung von Schulentwicklungsprozessen insbesondere fir
die Weiterentwicklung der Innovationskraft und Innovationsleistung beruflicher Schulen.

2. Disruptive und kontinuierliche Veranderungen im Umfeld beruflicher Schulen

Fur die Berufsbildung ist ein guter fit' zum Kontext grundlegend — und zwar auf allen Ebenen,
also der Mikroebene des Unterrichts, der Mesoebene der Institutionen und der Makroebene
der gesellschaftlichen Systeme. Auf diese Weise sichert die Berufsbildung ihre Effektivitat und
Effizienz und dauerhaft ihre Legitimitat. Der Kontext der Berufsbildung ist einer permanenten
Veranderung unterworfen, wobei sich disruptive und kontinuierliche Veranderungen (Anders
et al., 2022) Uberlagern. Disruptive Veranderungen in der jingeren Zeit sind der russisch-uk-
rainische Krieg, der Hamas-Israel-Krieg, die Corona-Krise oder die europaische Flichtlings-
krise. Diese Geschehnisse haben disruptive Qualitat (,fast burning‘). Sie tauchen flir die Mehr-
heit plétzlich auf, werden als krisenhaft erlebt und verlangen unmittelbare Antworten, etwa die
Unterstutzung gefliichteter Kinder und Jugendlicher aus der Ukraine durch rasche Integration
in Kitas und Schulen (SWK, 2022c), aber auch Ma3nahmen nach einer Krise, etwa zum Auf-
holen pandemiebedingter Lernrickstande (StawiKo, 2021).

Kontinuierliche Veranderungen (,slow burning‘) sind schleichend. Sie werden nicht immer als
krisenhaft erlebt: So wurde zum Beispiel in der Berufsbildung das Abschmelzen des primaren
Wirtschaftssektors in der Nachkriegszeit als Zeichen eines ,naturlichen Wandels’ verstanden.
Fir die Berufsbildung relevante kontinuierliche Veranderungen werden — als gesamtgesell-
schaftliche Veranderungen — unter dem Kirzel ,,3D* fir Demographie, Digitalisierung und De-
karbonisierung zusammengefasst.

e Demographie: Die tiefgreifende und langfristige Anderung der Bevélkerungsstruktur wird
vor allem durch die Geburtenhaufigkeit, die Lebenserwartung und den Saldo der Zu- und
Fortzlige (Migration) beeinflusst. Die Diskussion um die Migration wird in der Berufshildung
noch stark durch die Integration von Geflichteten dominiert. Zur Sicherung des Erwerbs-
personenpotentials wird eine jedoch weitere regulare Erwerbsmigration notwendig sein.
Gut die Halfte der Migration erfolgte in diesem Bereich seit 2010 aus Landern der Europa-
ischen Union, vor allem als Folge der EU-Osterweiterung und der Arbeithehmerfreiztgig-
keit. Dieses Arbeitskraftepotential ist jedoch in Zukunft mit Blick auf die demographische
Situation in den Herkunftslandern, das Lebensalter sowie die zunehmende Konvergenz
der Pro-Kopf-Einkommen stark begrenzt. ,Soll den negativen Auswirkungen des demogra-
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fischen Wandels auf die Arbeitskraftebasis in den nachsten Jahren effektiv entgegenge-
wirkt werden, muss die deutsche Migrationspolitik ihren Fokus also auf den auf3ereuropa-
ischen Raum richten® (Geis-Thone, 2022, S. 46). Das Strategiepapier ,Berufliche Schulen
4.0“ (KMK, 2017) betont die Notwendigkeit, die Integrationsleistung zu erhéhen. Der de-
mographische Wandel fihrt fir berufliche Schulen zu einem Innovationsbedarf, der nach
Mechanismus systematischer Gestaltung ruft.

e Dekarbonisierung: Die Dekarbonisierung zielt auf die Reduktion von Kohlendioxid-Emissi-
onen (CO.), vor allem durch eine Abkehr von der Energiegewinnung durch Kohle, Erddl
oder Erdgas in Industrie, Verkehr und privaten Haushalten. Die Dekarbonisierung hat einen
unmittelbaren Bezug zu den 17 Zielen fir nachhaltige Entwicklung (SDG), namlich ,Nach-
haltige Energie fur Alle” (SDG17) und ,Bekéampfung des Klimawandels® (SDG13). In einer
Okonomischen Perspektive entwertet die Dekarbonisierung lange Zeit bewahrte Ge-
schaftsmodelle und erfordert neue. Beides hat unmittelbare Auswirkungen auf die Berufs-
bildung. Ohne Berufsbildung wird dieser Wandel nicht zu gestalten sein (Arbeitsgruppe
9+1, 2022). Die Bildung fir nachhaltige Entwicklung ist vor diesem Hintergrund zu sehen.
Auch zur Bewaltigung der Dekarbonisierung ist ein Mechanismus systematischer Gestal-
tung notwendig.

o Digitalisierung: Zur Bewaltigung der Digitalisierung hat die KMK schon 2016 die Strategie
,Bildung in der digitalen Welt* (KMK, 2016a) vorgelegt, die spater durch ,Lehren und Ler-
nen in der digitalen Welt* (KMK, 2021) erganzt wurde. Fur die Berufsbildung empfiehlt die
SWK eine Modernisierung der Bildungsziele und der Curricula, eine Weiterentwicklung des
Prifungswesens, aber auch eine Starkung der Wissenschaftsorientierung (SWK, 2022b).
Fir das Qualitatsmanagement ist die Digitalisierung zweifach relevant, namlich als ,Digi-
talisierung durch Qualitdtsmanagement®, d. h. — wie auch bei den anderen D — als Mecha-
nismus systematischer Gestaltung, aber auch als ,Digitalisierung des Qualitdtsmanage-
ments*.

Die mit ,3D“ zusammengefassten kontinuierlichen Veranderungen fihren zu einem Innovati-
onsbedarf. Dieser entsteht auch in anderen Feldern. Die 3D betreffen alle gesellschaftlichen
Bereiche. Das Wirtschaftssystem ebenso wie das Bildungssystem. Hinzu kommen kontinuier-
liche Veranderungen, die spezifisch fir das Bildungssystem sind.

Dabei sticht besonders die Heterogenitat und die zu erwartenden nachlassenden basalen
Kompetenzen der Schilerinnen und Schiiler als Eingangsbedingung beruflicher Schulen her-
vor. Aktuelle Studien zu Leistungen von Schulerinnen und Schulern allgemeinbildender Schu-
len, vor allem der IQB-Bildungstrend (Stanat et al., 2023), IGLU 2021 (McElvany et al., 2023)
oder der Ifo-Chancenmonitor (W6Rmann et al., 2023), weisen regelmallig auf bedeutende
Schwachen in basalen Kompetenzen und eine hohe Leistungsheterogenitat hin. Basale Kom-
petenzen, die Bildungschancen sichern, umfassen — so die SWK in ihrem Gutachten zur
Grundschule — grundlegende kognitive Fahigkeiten, sprachliche, mathematische sowie sozial-
emotionale Kompetenzen (SWK, 2022a). Die Leistungsheterogenitat ist flr die beruflichen
Schulen nur eine Facette der Heterogenitat (Euler & Severing, 2020). Das Strategiepapier
,Berufliche Schulen 4.0“ (KMK, 2017) weist hier zur Starkung der Integrationsleistung der be-
ruflichen Schulen auf die Notwendigkeit hin, Konzepte zur individuellen Forderung weiterzu-
entwickeln und dabei die Potentiale digitaler Medien zu nutzen. Beides — individuelle Forde-
rung und digitale Medien — werden im Konzept des personalisierten Lernens zusammenge-
fuhrt (Stebler et al., 2021; Wilbers, 2021b). Die Heterogenitat der Lernenden und auch die zu
erwartenden Basiskompetenzen erfordern Innovationen, die nach einem spezifischen Mecha-
nismus der systematischen Gestaltung beruflicher Schulen rufen.

Neben diesen bildungsspezifischen Entwicklungen lieen sich weitere anflhren, die Innovati-
onen erfordern. Hinzuweisen kann insbesondere auch darauf, dass die Attraktivitat der Berufs-
bildung in Teilen sowohl bei Lernenden als auch bei Betrieben nachgelassen hat. Auflerdem
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fuhrt der Fachkraftemangel auch fur die beruflichen Schulen in Teilen bereits jetzt zu erhebli-
chen Problemen bei der Sicherstellung der Unterrichtsversorgung. Vor diesem Hintergrund
mussen kurz- und langfristige MaRnahmen getroffen werden (SWK, 2023). Die Entwicklungen
durften sich in Zukunft — auch im Zuge der sog. New-Work-Bewegung — verscharfen.

In beruflichen Schulen fuhren sowohl die 3D (Demographischer Wandel, Dekarbonisierung,
Digitalisierung), aber auch bildungsspezifische Entwicklung zur Notwendigkeit die Innovations-
kraft beruflicher Schulen zu starken.

3. Qualitatsmanagement als Mechanismus systematischer Schul- und Unterrichtsent-
wicklung

Kontinuierliche und disruptive Veranderungen des Kontextes der Berufsbildung fuhren zu ei-
nem Innovationsbedarf, der nach Gestaltungsmechanismen ruft. Disruptive Veranderungen
erfordern mit Blick auf die Resilienz des Systems ein Krisenmanagement (Anders et al., 2022)
—und kein Qualitdtsmanagement. Das Qualitdtsmanagement kann zwar wichtige Grundlagen
fur das Krisenmanagement liefern, etwa die Inventarisierung potenzieller Bedrohungen oder
die Ausarbeitung von Krisenplanen, aber im Krisenereignis ist ein Krisenmanagement notwen-
dig.

Das Qualitdtsmanagement dient vor allem als Mechanismus systematischer Gestaltung bei
kontinuierlichen Veranderungen im Umfeld beruflicher Schulen. Dies entspricht einem adapti-
ven Management (Lee, 1999; Williams & Brown, 2014) und hat in dieser Vorstellung drei Merk-
male: Antizipativ, explorativ und kollaborativ.

e Antizipativ: Das Qualitdtsmanagement richtet sich in diesem Modell nicht nur auf aktuelle
Probleme, sondern versucht Antworten auf zukiinftige Problemstellungen zu finden.

o Explorativ: Die Adaption bedeutet im Regelfall einen Lernprozess, der auf den verschiede-
nen Ebenen des Mehrebenen-Systems der Berufsbildung stattfindet. Ein Schlissel in die-
sem Prozess sind Piloten, die im abgegrenzten Bereichen Innovationen erproben, die dann
systematisch evaluiert und bei Erfolg bzw. im Bedarfsfall verbreitert werden. Bei der Ex-
ploration und dem sich anschlieRenden Transfer spielen mimetische Prozesse eine grofle
Rolle.

e Kollaborativ: Typisch ist eine enge Kollaboration der Stakeholder, die unterschiedliche For-
men annehmen kann. Sie kann intern oder extern angelegt sein. Sie kann ebenenspezi-
fisch, aber auch ebenentibergreifend erfolgen.

Berufliche Schulen sind grof3e Gebilde, die sich durch eine hohe Heterogenitat der Schularten,
der Lernenden, des Personals und der Organisation sowie ein hohes Innovationstempo aus-
zeichnen. Das Qualitatsmanagement beruflicher Schulen muss den spezifischen Bedingun-
gen der beruflichen Schulen (Wilbers, 2022) gerecht werden.

e GrofRe: Berufliche Schulen sind komplexe, grofde und oft sehr heterogene Gebilde. Nicht
selten haben berufliche Schulen etwa die GréRe kleiner Hochschulen fur angewandte Wis-
senschaft — ohne allerdings uUber die entsprechenden Verwaltungsstrukturen — etwa Kanz-
ler/in — zu verfugen.

e Heterogenitat der Schularten- und Lernenden: Das berufliche Schulwesen besteht aus
sehr unterschiedlichen Schularten in drei verschiedenen Subjektbereichen (kaufmannisch-
verwaltender Bereich, gewerblich-technischer Bereich und der Bereich der personenbezo-
genen Dienstleistungen). Es reicht von dem Bereich der Ausbildungsvorbereitung, ver-
schiedenen Formen der Ausbildung bis hin zu Schularten, die vor allem auf den Hoch-
schulzugang und die Weiterbildung zielen. Fur das Qualitdtsmanagement bedeutsam ist,
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dass sich Bildungsauftrage, Zielgruppen und Stakeholder dieser Schularten signifikant un-
terscheiden. Berufliche Schulen sind gekennzeichnet durch eine hohe Notwendigkeit von
Aulen-, aber auch Binnendifferenzierung.

o Personalheterogenitat: An beruflichen Schulen sind sehr unterschiedliche Lehrkrafte tatig.
Das Bildungspersonal an beruflichen Schulen umfasst Lehrkrafte im héheren Dienst, Lehr-
krafte im gehobenen Dienst (,Fachlehrer/in“) sowie padagogisches Personal ohne bzw.
geringer padagogischer Ausbildung und — je nach Betrachtungsweise — auch sozialpada-
gogisches Personal, die aufgrund sehr verschiedener Qualifizierungs- und Rekrutierungs-
wege in beruflichen Schulen tatig sind. Insgesamt kann das Bildungspersonal an berufs-
bildenden Schulen —auch im Vergleich zu anderen Bereichen der Berufsbildung — als hoch
professionalisiert gelten (Meyer, 2018).

e Organisationsheterogenitat: Das Qualitatsmanagement beruflicher Schulen hat die unter-
schiedlichen Organisationsformen in Rechnung zu stellen. Das berufliche Schulwesen ist
gepragt durch Blindelschulen einerseits, vorrangig im landlichen Raum, und sog. Kompe-
tenzzentren andererseits, d. h. Schulen mit vergleichsweise wenigen Bildungsgangen vor
allem im stadtischen Raum. Die Rahmenbedingungen dieser Schulen unterscheiden sich
grundlegend, insbesondere mit Blick auf Aufbau-, Ablauforganisation, Personal, Unter-
richtsorganisation und Stakeholder.

e Orientierung an Arbeits- und Geschéaftsprozessen und damit hohes Innovationstempo:
Die berufliche Bildung orientiert sich an Arbeits- und Geschéaftsprozessen. Der Bildungs-
auftrag fuhrt — nicht nur wie in allen Schulen zu einer Ankoppelung an gesellschaftliche
Veranderungen — sondern vor allem zu einer Ankoppelung an die hohe Innovationsdyna-
mik in der Wirtschaft. Dies flihrt zu einer starken Innovationstatigkeit an beruflichen Schu-
len, d. h. berufliche Schulen sind mit Innovationen vertraut.

o Konnektivitat: Fur die Berufsbildung ist konstitutiv, dass auf allen Ebenen der Berufshildung
Verbindungen zu externen Institutionen relevant zur Einlésung des Auftrags sind, etwa Be-
trieben als Ausbildungs- oder Praktikumsbetrieben.

Das Qualitatsmanagement muss den spezifischen Bedingungen beruflicher Schulen gentgen,
wenn die Funktion eines Mechanismus systematischer Schul- und Unterrichtsentwicklung er-
fullen soll.

4. Perspektiven einer Weiterentwicklung des Qualitatsmanagements an beruflichen
Schulen: Vier Entwicklungsbereiche

Das Qualitdtsmanagement an beruflichen Schulen hat sich seit Jahrzehnten an den berufli-
chen Schulen entwickelt und professionalisiert. Um dem erwahnten Fit zum Kontext auch in
Zukunft zu genigen, werden abschlie®end einige Perspektiven der Weiterentwicklung ange-
fuhrt, die von besonderer Bedeutung erscheinen. Sie werden in vier Entwicklungsbereiche ge-
bindelt.

4.1 Entwicklungsbereich I: Schule und Schulaufsicht — Das nicht geklarte Verhaltnis?

Mit der neuen Steuerungslogik entstand im Umfeld der Schulen — also Mesoebene — eine neue
Konstellation von Institutionen, die die Schulen umgeben, namlich solche zur Fortbildung bzw.
Unterstitzung der Schulen, die Qualitdtsagentur sowie die Schulaufsicht.

Die Neuausrichtung der Schulaufsicht ist ein zentrales Aufgabenfeld der neuen Steuerung. In
der neuen Steuerungslogik soll nicht mehr die Einzelschule einseitig durch die politisch-admi-
nistrative Ebene beeinflusst werden, sondern soll sowohl die Einzelschule als auch die poli-
tisch-administrative Ebene entwickelt werden, d. h. die Beziehung ist wechselseitig gedacht.
Empirische Arbeiten zeigen jedoch, dass beide Systeme weitgehend geschlossen und nicht
anschlussfahig agieren (Kallenbach & Dedering, 2021). Schulleitungen sprechen Zielverein-
barungen bisher nur moderate Anderungen zu (Schulz, 2017). Spannungen zwischen diesen
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Akteuren ergeben sich aus deren Eigenlogik sowie den unterschiedlichen Funktionen und da-
mit einhergehenden Handlungsformen (Diedrich, 2020). Trotz der inzwischen grofsen Aufmerk-
samkeit fur die Schulaufsicht sind theoretische Aufarbeitung und empirische Erfassung schul-
aufsichtlicher Strukturen noch nicht weit fortgeschritten (Klein & Bremm, 2020).

Schon die Veroffentlichung ,Qualitdtsentwicklung an beruflichen Schulen® (KMK, 2014 ) betont,
dass es ,eines stimmigen, den Qualitdtsgedanken unterstitzenden Umfelds“ bedurfte. Daher
sollten auch die Ebenen der Schulaufsicht und der Bildungsverwaltung ein Qualitdtsmanage-
ment nutzen — einschlieBlich der zweiten Phase der Bildung von Lehrkraften. Wahrend die
Verankerung in der zweiten Phase der Ausbildung von Lehrkraften inzwischen fortgeschritten
sein durfte, gilt dies nicht in gleicher Weise fur die Schulaufsicht. Im deutschsprachigen Raum
lassen sich nur Einzelbeispiele finden, etwa im Qualitidtsmanagementsystem QMS in Oster-
reich.

4.2 Entwicklungsbereich II: Autonomie beruflicher Schulen — Das unerfullte Verspre-
chen?

Mit Blick auf die Heterogenitat beruflicher Schulen — also der Schulart-, Lernenden-, Personal-
und Organisationsheterogenitat — kommt der Autonomie beruflicher Schulen systembedingt
ein hoher Stellenwert zu. In der Literatur (Blossfeld et al., 2010) wird auf verschiedene Sach-
bereiche der Schulautonomie hingewiesen, namlich das padagogische Profil und die padago-
gische Arbeit der Schule (,padagogische Autonomie®), die innere Ordnung und Verwaltung des
Schulbetriebs (,Organisations- und Verwaltungsautonomie®), die Verantwortung fir die Quali-
tatssicherung (,Qualitatsautonomie®), die Verausgabung des verfligbaren Schulbudgets (,Fi-
nanzautonomie®) sowie das Personalmanagement (,Personalautonomie®). Im Schulrecht wird
das Konzept in den Bundeslandern sehr unterschiedlich, haufig unter der Bezeichnung ,Selb-
standigkeit* oder ,Eigenverantwortung“ verankert. In einer rechtsvergleichenden Untersu-
chung werden 30 Elemente ausgemacht, die Schulautonomie in den Gesetzen indizieren und
damit unterschiedliche Konfigurationen in den Landern erméglichen (Deutscher Bundestag,
2020; Juranek, 2019). Diese Vielfalt macht die unterschiedlichen empirischen Befunde zur
Schulautonomie verstandlich. Es lassen sich sehr unterschiedliche Begrindungslinien fur
Schulautonomie ausmachen (Eurydice, 2007). Schulautonomie erweist sich als polyvalentes
Konzept und der empirische Forschungsstand zeigt eine gemischte Bilanz auf (Altrichter,
Brauckmann et al., 2016).

Der internationale Vergleich des aktuellen Standes der Autonomie deutscher Schulen fallt
schwer. In der internationalen Erhebung TALIS (Teaching and Learning International Survey)
2018 beteiligte sich Deutschland nicht. Mit Blick auf die Operationalisierung von Schulautono-
mie in dieser Erhebung in den verschiedenen Dimensionen (Staffing, Budget, School policies,
Curriculum and Instruction) dirfte der Grad der Autonomie deutscher Schulen weit von den
Spitzenplatzen entfernt sein (OECD, 2019, 2020). Auch nach Uber zwanzig Jahren scheint das
Versprechen der Autonomie beruflicher Schulen nicht vollstandig eingeldst.

4.3 Entwicklungsbereich lll: Neue Filhrungsmodelle in der Schule — Der noch unbe-
riicksichtigte Impuls?

Die Steuerung von Schulen bzw. die Schulautonomie ist mit einer veranderten Rolle von Schul-
leitung verbunden. Eine Fille ,neuer’ Fiihrungsmodelle werden in der Wissenschaft, aber auch
in der Praxis diskutiert — vornehmlich noch in Unternehmen, zum Teil aber auch in Schulen.
Sie wollen auch Antworten geben auf die veréanderten Anspriiche neuer Generationen von Be-
schaftigten und Bedingungen einer VUCA-Welt. Dazu zahlen etwa agile Fihrungsinstrumente
oder Modelle der Selbstfihrung (Anders et al., 2021). Besondere Innovationsbedarfe — etwa
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die Digitalisierung — flihren zu spezifischen Fuhrungsmodellen, beispielsweise Digital Lea-
dership in den erganzenden Empfehlungen der KMK (2021) zur KMK-Strategie ,Bildung in der
digitalen Welt* (KMK, 2016a).

Die sich lange Zeit ausschliel3lich auf die Person der Schulleiterin bzw. des Schulleiters kon-
zentrierte Fuhrungsvorstellung wandelt sich unter der Vorstellung ,distributed leadership“ (Wu
et al., 2020). Dies wirde unter anderem zur Berlicksichtigung der Teamebene in Qualitdtsma-
nagement-Systemen flhren, was jedoch bislang die Ausnahme darstellt (Wilbers, 2021a). Ins-
gesamt sind neue Flhrungsmodelle bislang wenig reflektiert flir das Qualitatsmanagement an
beruflichen Schulen. Auch dieser Bereich verspricht erhebliche Impulse fur die Weiterentwick-
lung des Qualitdtsmanagements beruflicher Schulen.

4.4. Entwicklungsbereich IV: Evidenzorientierung — Das neue Leitkonzept fiir das Qua-
lititsmanagement?

Die Vorstellung, dass Entscheidungen in der Schul- und Unterrichtsentwicklung auf Daten ba-
sieren sollen, ist immer schon Kern des Qualitdtsmanagements an beruflichen Schulen. So
sehen alle Q2E-basierten Qualitdtsmanagementsysteme als zentrales Element die interne
Evaluation vor, bei der Daten situationsgerecht und zeitnah zur Verfugung gestellt werden.
Lander, die fur ihre Schulen Mindeststandards zum Qualitdtsmanagement vorsehen, veran-
kern entsprechende Vorgaben.

Die aktuelle Diskussion um Qualitditsmanagement ist gepragt von der sog. Evidenzbasierung.
Vorstellungen datengestitzter Schulentwicklung, indikatorengestitzter Bildungsberichterstat-
tung (Maaz & Kiihne, 2018) und Monitoring auf der Systemebene entwickelten sich in Folge
des OECD-Konzepts ,Evidence in Education“ (2007). Der Evidenzbegriff selbst bleibt in der
politischen und wissenschaftlichen Diskussion haufig unscharf. Evidenzbasierung bedeutet
etwa, ,dass Entwicklungsentscheidungen auf der Basis von gepruften Informationen fallen und
in ihrer Umsetzung empirisch evaluiert werden mussen® (Altrichter, Moosbrugger & Zuber,
2016, 237 f.). Es gehe um ,nach forschungsbezogenen Qualitatskriterien produzierte Daten”
(Altrichter, Moosbrugger & Zuber, 2016, S. 238).

Im Gegensatz zu den in der internen Schulevaluation Ublicherweise generierten Daten sind
die Daten im Paradigma der evidenzorientierten Steuerung a) wissenschaftlich vorbereitet,
zum Beispiel durch Anschluss an Ubliche Operationalisierungen von Konzepten in der Litera-
tur, b) Ubergreifend verflgbar, so dass Lander, Schulen, Bildungsgange, Klassen etc. grund-
satzlich miteinander vergleichbar werden, c¢) auf verschiedenen Ebenen aggregiert, so dass
die Ebenen untereinander verknupft werden kdnnen, d) technisch in der Regel aufwandiger
unterstitzt, e) mit anderen Daten, vor allem zum Kontext, verknupft und f) langerfristig verfuig-
bar, so dass zeitliche Vergleiche unterstutzt werden (Altrichter, Moosbrugger & Zuber, 2016).

Die Forschungslage zur evidenzbasierten Steuerung an Schulen in Deutschland bescheinigt
dieser eine gemischte Bilanz. In jedem Fall lassen sich erhebliche Wirksamkeitsprobleme der
,neuen’ Instrumente — etwa der Vergleichsarbeiten wie VERA (Kuper et al., 2016; Zlatkin-Tro-
itschanskaia & u.a., 2016) — konstatieren.

Die Nutzung von Daten bzw. Feedback in der Schule ist ausgesprochen voraussetzungsreich
(Demski, 2017; Visscher & Coe, 2003). Aufgrund der Forschung zur Datennutzung bzw. zum
Feedback im Bildungswesen lassen sich mehrere Anforderungen an Daten ausmachen (Alt-
richter, Moosbrugger & Zuber, 2016; Hosenfeld, 2005; Schildkamp et al., 2009; Zlatkin-Troi-
tschanskaia & u.a., 2016). Datensparsamkeit, abgeklarte Daten-Governance und eine starke
Nahe zur didaktischen Ebene spielen dabei eine besondere Rolle.

Die Diskussionen um Evidenzbasierung fuhrt zu fruchtbaren Impulsen fur die Weiterentwick-
lung des Qualitdtsmanagements in der Berufsbildung. Einige Entwicklungen wurden bereits
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angestofRen und lassen erhebliche Innovationsimpulse erwarten. Dabei ist jedoch darauf zu
achten, dass eine Integration in etablierte Strukturen erfolgt, die Spezifika beruflicher Schulen
sowie die bekannten Anforderungen zur Vermeidung von Datenfriedhéfen beachtet werden.

5. Qualitatsmanagement an beruflichen Schulen: Auf dem Weg

Seit den 1980er Jahren hat sich das Qualitdtsmanagement an beruflichen Schulen entwickelt,
etabliert und professionalisiert. Das Qualitatsmanagement stellt dabei einen spezifischen Me-
chanismus der Entwicklung von Unterricht und Schule dar. Dieser adressiert vor allem die
effiziente und effektive Anpassung an kontinuierliche Veranderungen im Umfeld von Wirtschaft
und Gesellschaft, aber Herausforderungen, die spezifisch fir das Bildungssystem sind. Bei
der Fortentwicklung des Qualitdtsmanagements beruflicher Schulen sollte darauf geachtet
werden, dass das Qualitdtsmanagement die zentralen Herausforderungen beruflicher Schulen
aufgreift. Aullerdem sollte ein besonderes Augenmerk auf die Schulaufsicht, die Autonomie
beruflicher Schulen, neue Flihrungsmodelle und die Evidenzorientierung gelegt werden. Das
Qualitdtsmanagement unterstitzt die systematische Gestaltung beruflicher Schulen — und
muss genau daher systematisch gestaltet werden. Dabei dirfen die Besonderheiten berufli-
cher Schulen nicht aus dem Auge verloren werden.

23



Anhang I: Berufsbildung als Mehrebenen-System

Mit Blick auf die Steuerung und Entwicklung lasst sich die Berufsbildung als Mehrebenen-
System begreifen, in dem in einem spezifischen Kontext Inputs zu Ergebnissen transformiert
werden, wobei auf allen Ebenen Verbindungen zu externen Elementen erfolgen.

Inputs ,Prozesse’ Ergebnisse
Personale Voraussetzungen -\_\7 Berufsbildungssystem L Output
(2.B. Lernvoraussetzungen) 2 : . .
2| catese \ Struktur - Kultur (z.B. Priiffungsergebnisse)
= -

Rechtliche Vorgaben
(z.B. Organisationsvorschriften) Schule

Strategie Struktur Kultur

— Qutcome
(z.B. Arbeitsplatz-/-

Didaktische Vorgaben
{z.B. Lehrpléne)

Meso

i Team / Bildungsgang 1 markterfolg)
- . Strategie Struktur Kultur
Unterstitzungsleistungen

(z.B. Beratung) T

o——— Didaktische Situation L Impact
Materielle Ressourcen E Strateg'\e\_ Struktur ,; Kultur {z.B. Beitrag zur
{z.B. Ausstattung) gesellschaftlichen Wohlfahrt)
T
Kontext

Dieser Vorstellung von Berufsbildung liegen mehrere Leitideen zugrunde.

Mehrebenen-Architektur: Die Schule ist eingebettet in Mehrebenen-System. Diese Vorstel-
lung geht bildungswissenschaftlich vor allem auf die Diskussion zurtck, was der rechte
Ansatzpunkt fur die Entwicklung von Schule ist (Wurster & Feldhoff, 2019). D. h., ob es bei
der Entwicklung von Schulqualitat vor allem um Strukturfragen auf der Systemebene oder
die Entwicklung der einzelnen Schule als zentraler Ort der Qualitatsentwicklung gehe. Die
Unterscheidung von Makro-, Meso- und Mikro-Ebene hat jedoch verschiedene, Uber die
Bildungswissenschaft hinausgehende Bezugstheorien (Wilbers, 2023). Fur berufliche
Schulen sind vier Ebenen relevant, namlich die Ebene der didaktischen Situation, die
Team- bzw. Bildungsgangebene, die Ebene der Schule und des Systems der Berufsbil-
dung.

KIPO-Struktur: Die Unterscheidung von Kontext, Input, Prozesse und Output hat sich in
der Schuleffektivitatsforschung etabliert (Scheerens, 2000). Aus systemtheoretischer Sicht
handelt es sich um die Steuerung komplexer Systeme (Degele, 1997).

Input- und Ergebnisdimensionen: Bei den Inputs kdnnen personale Voraussetzungen, zum
Beispiel Lernvoraussetzungen der Schilerinnen und Schuler oder die Kompetenz der
Lehrkrafte zahlen, von rechtlichen Vorgaben, didaktischen Vorgaben, Unterstitzungslei-
tungen und materielle Ressourcen unterschieden werden. Im KIPO-Modell werden ver-
schiedene Ergebnisdimensionen unterschieden (Ditton, 2001). Fur die Berufsbildung kon-
stitutiv ist, dass in der Ergebnisdimension nicht nur die unmittelbaren Ergebnisse des Leh-
rens und Lernens auf der Verhaltens-, Leistungs- bzw. Kompetenzebene (output), etwa
Akzeptanz, Lernleistungsdaten oder Prifungsergebnisse, relevant sind. Vielmehr spielen
in der Berufsbildung daraus folgende Auswirkungen (outcome), etwa Erfolg am Arbeits-
platz oder am Arbeitsmarkt, aber auch weiterreichende Ergebnisse (impact), etwa gesell-
schaftliche Wohlfahrt, persénliche Gesundheit oder politische Partizipation, eine grundle-
gende Bedeutung. Oft findet — gerade im Zuge der sog. Outputsteuerung — eine Engflh-
rung auf Lernleistungen in bestimmten Fachern statt. Dem Bildungsauftrag beruflicher
Schulen wird diese Engfuhrung nicht gerecht. Die Qualitat von beruflichen Schulen Iasst
nicht allein empirisch bestimmen. Vielmehr bedarf es auch eines normativen Diskurses zu

24




der Frage, was eine gute berufliche Schule ausmachen soll. Der Bildungsauftrag ist dabei
ein wichtiger Orientierungspunkt.

o Strategie-Struktur-Kultur-Fraktal: Schule kann als Institution in verschiedenen Perspekti-
ven betrachtet werden, zum Beispiel als mikropolitischer Kosmos, als komplexes System
oder als Institution von Expertinnen und Experten, wird hier jedoch als Blindel von Strate-
gie, Struktur (Aufbau-, Ablauforganisation) und Kultur betrachtet (Wilbers, 2023). Dabei
wird davon ausgegangen, dass es sich um eine fraktale Struktur (Schratz & Steiner-Loffler,
1998, 74 ff.) handelt, d. h. auf jeder Ebene Strategie, Struktur und Kultur zu verorten sind.

o Konnektivitat: Fur die Berufsbildung ist konstitutiv, dass auf allen Ebenen des Mehrebenen-
Systems Verbindungen zu externen Systemen relevant sind. So sind didaktische Situation
in der beruflichen Schule verbunden mit den in Betrieben (Mikroebene). Die Schule einge-
bettet in ein institutionelles Netzwerk externer Institutionen, zum Beispiel mit Betrieben,
aber auch der Institutionen wie vorlaufenden Schulen oder der Schulaufsicht (Mesoebene).
Ebenso ist das Bildungssystem, in das die Schule eingebettet ist, mit dem Wirtschaftssys-
tem (Makroebene) verbunden. Diese Vorstellung folgt dem internationalen Konzept der
Konnektivitat (Aprea et al., 2020; Bahl & Dietzen, 2019). Im Vordergrund steht in dieser
Diskussion das Modell der,Integrative Pedagogy* (Tynjala, 2009), das lerntheoretisch fun-
diert ist, sowie das konnektive Modell (Virolainen, 2014). Konnektivitat wird dabei Uber
mehrere Ebenen betrachtet (Stenstrdm & Tynjala, 2009). Die Lernortkooperation (Euler,
2003) kann als Spezialfall dieser Konnektivitat betrachtet werden. Die Konnektivitat hat
hohe Parallelitaten zum Modell eines Bildungstkosystems (Niemi, 2016, 2021a, 2021b).

e Open Innovation: Aus Sicht der Innovationstheorie ist die Konnektivitdt nach dem Modell
der Open Innovation fir Innovationen zentral. Open Innovation bezieht sich auf die Zusam-
menarbeit zwischen der Institution und den externen Akteuren im Innovationsprozess. Ex-
terne Akteure werden aktiv in die Prozesse der Institution integriert. Auf diese Weise sollen
Informationen zu Bedurfnissen und Lésungen besser ermittelt werden als mit klassischen
Methoden, etwa Befragungen (Huff et al., 2013). Die Mitglieder der Institution sind zum
Zwecke der Innovation tatig als boundary spanner, d. h. Ubernehmen die Funktion des
Bruckenbaus zu externen Akteuren (Hessenkamp et al., 2009).

Das vorgebrachte Modell der Berufsbildung dient der Reflexion des Qualitdtsmanagements.
Ein umfassendes Qualitdtsmanagementsystem fir die Berufsbildung musste den aufgezeig-
ten Merkmalen, also der Mehrebenen-Architektur, der KIPO-Struktur, der komplexen Input-
und Ergebnisdimensionen, dem Strategie-Struktur-Kultur-Fraktal, der Konnektivitat, der
Open Innovation und dem Kontext — gerecht werden. Im aktuellen Entwicklungsstand von
Qualitatsmanagementsystemen fur die Berufsbildung ist dies noch nicht der Fall.
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Anhang lI: Qualitaitsmanagement im Mehrebenen-System

Qualitdtsmanagement in der Berufsbildung kann als Teil der Strategie, der Struktur und der
Kultur auf jeder Ebene des Mehrebenen-Systems verstanden werden. Das schulische Quali-
tatsmanagement bezieht sich dann auf die drei tiefen Ebenen, namlich die Ebene der didakti-
schen Situation, der Teams- bzw. der Bildungsgangebene und die Ebene der gesamten
Schule.

Sleegers und Leithwood (2010) unterscheiden zwei Perspektiven auf Veranderungen in Schu-
len. In der AuRenperspektive (,outside view‘) geht es um ,externe‘ Reformen, die ,von aulen’
in den Schulen implementiert werden sollen bzw. werden. In der Innenperspektive (,inside
view') wird auf die Fahigkeit von Schulen gesetzt, sich selbst ,innerhalb der Schule’ an die
Umwelt bzw. an den Kontext anzupassen.

Nach dem Ansatz von DiMaggio und Powell (1983), einem der Schlisselwerke der modernen
Soziologie (Kricken, 2017), lassen sich drei Mechanismen unterscheiden, die die Strukturen
in organisationalen Feldern — hier von Schulen im Bildungssystem — angleichen. Es sind dies
erstens der Zwang (coercive isomorphism), der aus einseitig ,diktierten* Vorgaben oder aber
dialogisch gesetzten Normen, etwa aus Zielvereinbarungsprozessen, resultiert. Ein zweiter
Mechanismus ist die Mimese (mimetic isomorphism), die als Nachahmung von best practices
— ,Blaupausen' — gerade bei hoher Unsicherheit erfolgt. Ein dritter Mechanismus ist normativ-
professioneller Druck (normative isomorphism), der vor allem durch Professionen entsteht, die
den Angehdrigen Orientierungsrahmen bieten.

Alle drei Mechanismen werden im Qualitdtsmanagement genutzt, etwa Vorgaben und Zielver-
einbarungen (coercive isomorphism), Gefalte des von einem Unterstitzungssystem initiierten
Erfahrungsaustauschs (mimetic isomorphism) und normativ-professioneller Druck (normative
isomorphism) durch die Bereitstellung von Qualitdtsrahmen oder Einschatzungsinstrumenten
fur die Entwicklung des schulischen Qualitatsmanagements.

Im Gegensatz zum schulischen Qualitdtsmanagement bezieht sich das Qualitdtsmanagement
in der Berufsbildung auf alle Ebenen — und alle als fur die Steuerung relevant erachteten Ak-
teure. In der Bildungspraxis, der Bildungspolitik und auch in gro3en Teilen der wissenschaftli-
chen Auseinandersetzung wird das Qualitdtsmanagement ausschliellich auf der Schulebene
angesiedelt, d. h. die Ubergeordneten Ebenen geraten aus dem Blick. Nur wenige Qualitats-
managementsysteme in Europa nehmen das Gesamtsystem in den Blick — und verankern
auch Qualitdtsmanagement in Schulaufsicht oder auf der ministeriellen Ebene. Mimetische
Veranderungsprozesse werden so bereichert und Vorwiirfe, etwa der Verstol3 gegen das Prin-
zip ,Practice what you preach®, kdnnen zuriickgewiesen werden.
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