Ohne Vertrauen und Wertschatzung ist
Qualitatsentwicklung an Schulen zum Schei-

tern verurteilt ...

ZBW: Vor einigen Jahren gab es in der
Bildungspolitik einen regelrechten Boom
mit dem Ziel, Schulen ein gré3eres Mal3
an Selbststédndigkeit und Teilautonomie
zu gewdhren. Was ist aus Sicht eines
Schulleiters aus den hohen Anspriichen
geworden?

Futter: In Baden-Wirttemberg wurde
das Schulgesetz geéndert. Nach § 114
SchG sind alle Schulen verpflichtet, ein
systematisches Qualitdtsmanagement-
system zu entwickeln und regelmaBig
Rechenschaft in Form einer systema-
tischen Selbst- und Fremdevaluation
daruber abzulegen. Nach jeder Fremde-
valuation schlie3t die operativ eigenstén-
dige Schule (OES) eine Zielvereinbarung
mit der Schulaufsicht ab, um in einer
Vereinbarung die schulischen Entwick-
lungsziele flir den nachsten Qualitatszir-
kel zu fixieren. Die beruflichen Schulen

Interview der Zeitschrift fur Berufs- und
Wirtschaftspddagogik mit Waldemar
Futter, Vorsitzender des Verbandes der
Lehrerinnen und Lehrer an beruflichen
Schulen in Baden-Wirttemberg (Be-
rufsschullehrerverband) und Leiter der
beruflichen (gewerblichen) Friedrich-
Ebert-Schule mit 2.258 Schilern/-innen
in Esslingen am Neckar

spielten in diesem Prozess eine Vorrei-
terrolle fur das gesamte Schulwesen in
Baden-Wirttemberg. Zuerst wurde in
einem Modellprojekt die ,Starkung der
Eigenstandigkeit beruflicher Schulen®
(STEBS) erprobt. In einem zweiten
Schritt wurde das Konzept ,Operativ
eigenstandige Schule (OES) initiiert.
Inzwischen nehmen zwei Drittel aller
305 beruflichen Schulen in Baden-Wartt-
emberg an diesem Prozess teil. In zwei
Jahren werden alle beruflichen Schulen
diesen Prozess mindestens begonnen
haben. Die ersten Schulen sind bereits
im zweiten Durchlauf, nach der ersten
Selbst- und Fremdevaluation und der
ersten Zielvereinbarung. Drei berufliche
OES-Schulen haben inzwischen zuséatz-
lich ohne allzu groBen zusétzlichen Auf-
wand eine 1SO-Zertifizierung erhalten.
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Aus der Sicht eines baden-wirttem-
bergischen Schulleiters werden diese
Prozesse bei uns mit Augenmalf,
einem relativ hohen MaB an Freiwil-
ligkeit und Vertrauen ,step by step” in
einem ,bottom-up-Prozess” eingefiihrt
und weiterentwickelt. Hilfreich sind aus
meiner Sicht dabei die Beschrankung
auf die operative Selbststandigkeit und
der Verzicht auf eine Visitation mit der
Evaluation der einzelnen Lehrkraft im
Unterricht in seiner Klasse.

ZBW: Wo liegen denn die gréBten Stol-
persteine, wenn es um die Umsetzung
von mehr Selbststédndigkeit von Schulen
geht?

Futter: Die gréBten Stolpersteine liegen
meines Erachtens in den Emotionen in
den Kollegien der beruflichen Schulen.
Jeder Impuls zur systematischen Quali-
tatsentwicklung wird von vielen Kollegien
als unangemessene, ja oft als kranken-
de Rickmeldung wahrgenommen: ,lhr
habt bisher keine Qualitat entwickelt. lhr
wart bisher suboptimal, was die Quali-
tatsentwicklung anbelangt.“ Und dabei
haben sich doch alle seit Jahrzehnten
um Qualitéatsweiterentwicklung redlich
bemiiht: Die Lehrerinnen und Lehrer,
die Schulleitungen, die Schulsekreta-
riate, die Jugendberufshelfer und alle
weiteren Unterstiitzungssyteme an den
beruflichen Schulen. In der Bildung gibt
es keine Stunde Null. Und immerhin:
Seit 2005 belegen die baden-wirttem-
bergischen beruflichen Schulen im Bil-
dungsmonitor des IW regelmaBig einen
der beiden Spitzenplétze, meistens Platz
1. ,S0 schlecht kann’s also um unsere
Qualitat nicht bestellt sein!“, sagen sich
viele Schulleitungen und Kollegien.
»Wird denn unsere bisherige Arbeit nicht
wahrgenommen, nicht evaluiert, nicht
wertgeschéatzt?*

ZBW: Schulleiter tragen heute die Ver-
antwortung fiir Personalmanagement,
Qualitdtssicherung, Evaluation und Un-

Interview mit Waldemar Futter

terrichtsentwicklung. Was heiB3t fiir Sie
in diesem Zusammenhang ,Schulleitung
muss gestarkt werden“?

Futter: Auf die Schulleitungen kommen
neue zusatzliche Aufgaben zu, die bisher
in dieser Art und diesem Ausmaf noch
nicht von den Schulleitungen geleistet
werden mussten. Deshalb brauchen wir
eine gute Bewerberqualifizierung und
-auswahl fir die Besetzung von Stellen in
der Schulleitung (Schulleiter, stellvertre-
tende Schulleiter und Abteilungsleiter),
frihzeitige Qualifizierungsmodule in der
Fortbildung, mehr Entlastung tber eine
Erhéhung der Anrechnungsstunden fur
Schulleitungstéatigkeiten und weitere
Unterstitzung durch Verwaltungsassi-
stenten... Es ist deshalb héchste Zeit,
dass ein neues Leitbild fur Schulleite-
rinnen und Schulleiter entwickelt wird.

ZBW: Welche Faktoren sind entschei-
dend fiir eine gelungene Schulentwick-
lung und welche Mdéglichkeiten sollten
Schulen bezogen auf ein ,Personalma-
nagement” nutzen?

Futter: Von einer ,gelungenen Schul-
entwicklung“ rede ich nicht gerne.
Schulentwicklung ist ein ,kontinuierlicher
Verbesserungsprozess® (KVP), der nie
abgeschlossen sein wird. Deshalb geht
es um Faktoren, die das ,,Gelingen einer
systematischen Weiterentwicklung von
Qualitat an Schulen® ermdglichen oder
unterstitzen. Je einleuchtender der Sinn
einer Qualitatsverbesserung, je erreich-
barer die Ziele und je gréBer der Grad
der Selbstbestimmung der Schulen in
diesem Prozess ist, um so eher kann er
gelingen. Anders formuliert: Je gréBer
das Selbstbewusstsein aller Akteure
in einer Schule, je mehr von ihnen ,ins
Gelingen verliebt” sind und je gréBer das
Vertrauen der Schulaufsicht ist, desto
gréBer ist die Wahrscheinlichkeit, dass
dieser Prozess systematisch etabliert
werden kann und gelingen wird. Da die
operative Eigenstandigkeit von Schulen

Zeitschrift fur Berufs- und Wirtschaftspadagogik, 106. Band, Heft 1 (2010) — © Franz Steiner Verlag, Stuttgart



Qualitatsentwicklung an Schulen zum Scheitern verurteilt ... 13

systemische und rechtliche Grenzen
(Artikel 7 GG) hat, ist eine Ausbalancie-
rung der je spezifischen Schulentwick-
lung durch Zielvereinbarungen mit der
Schulverwaltung sinnvoll und notwendig.
Auch beim Personalmanagement ist
meines Erachtens das Zusammenwirken
von operativ eigensténdiger Schule und
Schulaufsicht sinnvoll. Die Schulleitung
pruft bei jedem Einstellungsverfahren, ob
die Bewerberin, ob der Bewerber geeig-
net ist, die Qualitat der Schule zu halten
oder zu verbessern. Die Schulaufsicht
prift die rechtlichen Grundlagen einer
Bewerbung und fertigt die Arbeitsvertra-
ge aus. Vor allem in ,Mangel- und Spezi-
alistenbereichen® sollte dabei in Zukunft
die ausschlieB3liche ,Erbsenzéahlerei“ in
Form von absolvierten (abgesessenen?)
Semesterwochenstunden durch eine
Gesamtwdirdigung aller in formellen und
informellen beruflichen Lernprozessen
erworbenen, ausgeulibten und dokumen-
tierten Kompetenzen ersetzt werden.

ZBW: Ein Kritikpunkt aus Sicht vieler
Lehrkréfte besteht ja darin, dass viele
der Initiativen zur Schulentwicklung das
Klassenzimmer nicht erreichen. Dem-
nach mag sich einiges im administrativen
oder organisatorischen Rahmen von
Schule verdndern, aber der Unterricht
bleibt der alte. Wie berechtigt sind diese
Einwénde aus Ihrer Sicht?

Futter: Viele Modelle und Anséatze
beschranken sich auf die Schulorgani-
sation, das Schulmanagement und ein
neues Bildungs-Controlling. Dies allein
bringt keinen Schdiler in seinem indivi-
duellen Lernprozess weiter. Dreh- und
Angelpunkt einer Qualitatsverbesserung
an beruflichen Schulen ist und bleibt
jedoch die Qualitat der Lern-/Lehrpro-
zesse in der Klasse und die Atmosphére
im Klassenzimmer, ja mit Bezug auf
die gestiegene Bedeutung individueller
Férderung (IFO) beim einzelnen Schiller.
Durch die Einfihrung einer guten und

breit angelegten Feed-back-Kultur im
Rahmen der systematischen Qualitats-
weiterentwicklung sind jedoch Ansétze
zu einer Verbesserung in diesen zentra-
len unterrichtlichen Bereichen mdéglich.

ZBW: Ebenfalls sehr unterschiedlich
werden die laufenden Initiativen zur Qua-
litdtssicherung bzw. -entwicklung in den
Schulen aufgenommen. Unter welchen
Voraussetzungen sind von auBBen initi-
ierte Konzepte zur Qualitdtsentwicklung
sinnvoll?

Futter: Impulse von au3en sind fir jedes
Bildungssystem dann sinnvoll, wenn die
Innovationskraft im System erlahmt ist
und wenn die Abschottungstendenzen
notwendige Neuerungen blockieren.Von
auBen initiierte Konzepte zur Qualitats-
entwicklung werden in der Regel in den
beruflichen Schulen gerne aufgegriffen,
wenn sie dazu verhelfen, den Leistungs-
auftrag im dualen System der Berufs-
ausbildung besser zu erflillen, oder beim
selbst diagnostizierten Leidensdruck der
Berufspadagoginnen und -p&dagogen
ansetzen.

ZBW: Wie kénnte am besten die Wirk-
samkeit pddagogischen Handelns lber-
prift werden und welche Aufgabe sollte
dabei die Schulleitung tibernehmen?

Futter: Padagogisches Handeln hat
mindestens vier Dimensionen im Blick,
die ich mit folgenden Begriffen umrei3en
mochte: Die Sozialisationsfunktion, die
Integrationsfunktion, die Qualifikations-
funktion und die Allokationsfunktion.
Die Erfullung der Sozialisationsfunkti-
on und der Integrationsfunktion einer
Schule sind mit den Instrumenten der
empirischen Sozialforschung nur bedingt
messbar. Wenn allerdings viele Eltern
ihre Kinder ohne Sorge in die padago-
gischen Hande der Lehrerinnen und
Lehrer einer beruflichen Schule geben,
wenn die Schilerinnen und Schiler
in den zentralen Abschlussprifungen
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ordentlich abschneiden und wenn die
Betriebe und Hochschulen der Region
einer beruflichen Schule zuriickmelden,
dass die Abgénger dieser Schule ent-
weder ausbildungsreif oder beruflich
leistungsfahig oder studierféhig sind,
dann hat diese Schule ihren Leistungs-
auftrag erfullt.

Die Schulleitung hat in diesem Zu-
sammenhang die Aufgabe, den Kolle-
ginnen und Kollegen in der Schule diese
Zusammenhange bewusst zu machen
und sie zu motivieren, Schiiler nicht als
Objekte von Lehrprozessen zu betrach-
ten, sondern als Subjekte von Lernpro-
zessen professionell zu begleiten und
ein Augenmerk darauf zu haben, dass
sie die (gestiegenen) Anforderungen der
Abnehmer in Wirtschaft und Hochschule
erfillen, gerade weil sie zu ,selbst-
bewussten” und handlungskompetenten
Menschen gereift sind.

ZBW: Viele Erfahrungen weisen darauf
hin, dass sich Schulen und Lehrkréafte
in ihnen insbesondere damit schwer
tun, wenn sie von AuBenstehenden be-
urteilt werden sollen. Sind die Schulen
fir manchmal auch kritische Riickmel-
dungen von aulBen noch nicht reif?

Futter: Wer wird schon gerne von auf3en
beurteilt, zumal dann, wenn er nicht
weil3, welche Konsequenzen diese Au-
Benbeurteilung (Fremdevaluation) hat.
Dies gilt fir Menschen und Institutionen
gleichermaBen. Wenn negative Fest-
stellungen bei der Fremdevaluation in
Zeiten zuruckgehender Schilerzahlen
zur SchlieBung einer Schule fuhren
kénnen (wie in England), dann bauen
die Lehrkrafte in der Fassadenevalua-
tion ,potemkinsche Dorfer’. Wenn die
kritische Riickmeldungen von auBBen zu
einer Verbesserung der Professionalitat
und Akzeptanz fuhren und wenn dies
mehrfach so erlebt wird, dann wird sich
die Einstellung zu den Riickmeldungen
JKritischer Freunde“ andern. Diese Ver-

Interview mit Waldemar Futter

anderung der Einstellung braucht Zeit
und Gelassenheit. Und die wird sich mit
der Zeit entwickeln, wenn die Fremde-
valuation als hilfreich, entlastend und
wertschéatzend erlebt wird.

ZBW: Miissten solche Riickmelde-
verfahren in der Berufsbildung nicht
konsequenterweise auch in andere
Richtungen ansetzen — also nicht nur als
Evaluation von Schulen, sondern auch
umgekehrt der Schulen gegentiber der
Schulverwaltung, den Kammern oder
den Ausbildungsbetrieben?

Futter: Selbstverstandlich kann ein
solchermaBen austariertes System
allen Teilsystemen der beruflichen und
allgemeinen Bildung nur nitzen: den
Schilerinnen und Schilern, den Eltern,
den Schulen, der Schulverwaltung, den
Kammern, Betrieben und Hochschulen.
Die Glaubwurdigkeit des gesamten
Qualitatsweiterentwicklungsprozesses
wiirde signifikant erhdht, Angste wiirden
abgebaut, ein negativ besetztes ,Allein-
stellungsmerkmal® wiirde verschwinden
und die Zusammenarbeit an den Schnitt-
stellen wiirde optimiert.

ZBW: Im Gegensatz zum niederlén-
dischen Schulsystem kennt das deut-
sche Schulsystem keine Doppelspitze,
die sich in eine péddagogische und
betriebswirtschaftliche Leitung einer
Schule aufteilt. Insofern sind Schullei-
tungen hierzulande in beiden Bereichen
gefordert. Welche Kompetenzen sollte
ein Schulleiter haben und wie sollte er
sie erwerben?

Futter: Aus einer amerikanischen Stel-
lenanzeige fur einen Schulleiter, eine
Schulleiterin: ,Gesucht ist ein fleiBiges
Wunderwesen, das aus wenig immer
mehr macht, das rivalisierende Gruppen
verséhnt, chronisch besserwisserische
Kritik ertragt, mit wenig Unterstltzung
auskommt, gewaltige Mengen Papier
umwaélzt und in Doppelschichten arbei-
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tet. Er oder sie wird alle Freiheiten fir
Innovationen haben, darf aber weder
viel Geld ausgeben noch Personal aus-
wechseln noch eine Gruppe gegen sich
aufbringen.” (aus: Lehren und Lernen
8/9 2009, S. 15) Dem ist nichts hinzu-
zufugen. Nach Sigmund Freud gehéren
Lehrer (und wohl auch Schulleiter) zu
den ,unmdglichen Berufen.*

ZBW: Nach Expertenmeinung wird der
Anteil curricularer Entwicklungsarbeit
an die schulischen Aufgaben weiter
zunehmen. Wie kann auf der Organi-
sationsebene der einzelnen Schule
die Weiterentwicklung dieser Aufgaben
und damit auch die Lehrerkooperation
gestérkt werden?

Futter: Die Einflhrung der Lernfeldkon-
zeption in vielen Ausbildungsberufen
war und ist ein wichtiger Schritt hin zu
einer Weiterentwicklung dieser Auf-
gaben in den Schulen. Gleich wichtig
und bedeutsam als Trendanzeiger ist in
Baden-Wdrttemberg die Einfihrung von
Bildungsplénen in den Vollzeitschularten
der allgemein bildenden Schulen mit
einem schuleigenen Curriculum, die die
Lehrpléne ersetzen.

Dieser ,Paradigmenwechsel” ist nur
zu bewaltigen, wenn in den Schulen alle
Méglichkeiten und Formen der Teambil-
dung und alle Unterstltzungssysteme
realisiert werden. Es gibt in Baden-
Wirttemberg berufliche Schulen, wo im
Team alle wesentlichen Entscheidungen
curricularer, methodischer, didaktischer
und organisatorischer Art von den betei-
ligten Fachlehrkraften getroffen werden
— bis hin zur Erstellung von Stunden- und
Vertretungsplanen. Mit den Aufgaben
sind auch die Anrechnungsstunden fur
die Schulleitung zu den Teams gewan-
dert mit der Folge, dass es Abteilungs-
leiter gibt, die fast ein volles Deputat
in der Unterrichtserteilung haben. Die
Zufriedenheit bei den Lehrkraften in den
Abteilungen ist dadurch eher gestiegen.

ZBW: Mit den angesprochenen Aufga-
ben im Rahmen von Schulentwicklung
und Qualitdtsmanagement erhéht sich
auch die Belastung im Kollegium. Viele
Lehrkréfte an beruflichen Schulen ar-
beiten hart an der Belastungsobergren-
ze. Wie kann verhindert werden, dass die
guten Ansétze deshalb versanden, weil
die personellen und zeitlichen Ressour-
cen fehlen? Welche Rolle sehen Sie hier
aus Sicht des Schulleiters?

Futter: Wenn die Einfiihrung von Schul-
management und Qualittsentwicklung
nicht das Ziel erreicht, die Kolleginnen
und Kollegen in die Entscheidungspro-
zesse in der Schule einzubinden, sie
zufriedener zu machen, sie auf Dauer zu
entlasten und ihnen Selbstbewusstsein,
Vertrauen und Wertschétzung entgegen-
zubringen, sind alle Bestrebungen zum
Scheitern verurteilt. Antonovsky, einer
der Vater des Salutogeneskonzepts,
fasst seine Anschauungen folgenderma-
Ben zusammen: ,Menschen (—und auch
Lehrkrafte sind Menschen! —) bleiben
gesund, wenn
— Anforderungen vorhersehbar und
einsichtig sind (comprehensibility)
— Chancen auf Einflussnahme beste-
hen (manageability)
— Ziele als erreichbar angesehen wer-
den (meaningfulness).”

Das Interview flihrten Dieter Euler und
Gunter Patzold.
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