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Grußwort

Liebe Leserin, lieber Leser,

unsere beruflichen Schulen belegen im L�nder-

vergleich immer wieder Spitzenpl�tze. Nun gilt

es, die hohe Qualit�t auch in Zukunft zu sichern

und auszubauen. Im Mittelpunkt stehen die jun-

gen Menschen, die wir in ihrer Gesamtpersçn-

lichkeit fçrdern und damit bef�higen m�ssen,

ihr Leben verantwortungsvoll zu gestalten.

Im Konzept „Operativ Eigenst�ndige Schule“

OES verkn�pfen wir die Erweiterung der Ge-

staltungsr�ume beruflicher Schulen mit syste-

matischer Qualit�tsentwicklung und dem In-

strument der Zielvereinbarung. OES wurde ge-

meinsam mit 18 beruflichen Schulen und den

Staatlichen Seminaren f�r Didaktik und Lehrer-

bildung erarbeitet und nun an allen beruflichen

Schulen in Baden-W�rttemberg eingef�hrt.

Die an der Entwicklung und Erprobung von

OES beteiligten Schulleitungen und Lehrkr�fte,

die Fachberaterinnen und Fachberater und Ver-

treter der Seminare, des Landesinstituts und

der Schulaufsicht haben ihre Erfahrungen und

Erkenntnisse im „Handbuch OES“ zusammen-

gestellt und damit f�r den Schulalltag nutzbar

gemacht. Den Autorinnen und Autoren danke

ich ganz herzlich f�r ihr Engagement.

Letztlich kann Qualit�tsentwicklung an Schulen

nur ein Ziel haben: das Lernen unserer Sch�le-

rinnen und Sch�ler zu verbessern. Die hierzu

mit OES gemachten Erfahrungen sind sehr er-

mutigend. F�r ihre Arbeit an der schulischen

Qualit�tsentwicklung w�nsche ich allen Betei-

ligten viel Erfolg.

Prof. Dr. Marion Schick

Ministerin f�r Kultus, Jugend und Sport

des Landes Baden-W�rttemberg

Das Konzept OES

Handbuch OES, Handreichung 2 5



6



1 Ziele des Konzepts

„Operativ Eigenst�ndige Schule“ OES

1.1 Zusammenhang von Eigenst�ndig-

keit und Qualit�tsentwicklung

Der Erziehungs- und Bildungsauftrag verpflich-

tet die Schulen in § 1 des Schulgesetzes von Ba-

den-W�rttemberg, junge Menschen „auf die

Anforderungen der Berufs- und Arbeitswelt

mit ihren unterschiedlichen Aufgaben und Ent-

wicklungen vorzubereiten“. Ver�nderungen in

Wirtschaft und Gesellschaft wirken sich deshalb

unmittelbar auf das Bildungswesen aus. Die be-

ruflichen Schulen sind wegen ihrer N�he zum

Besch�ftigungssystem und als Partner in der

dualen Berufsausbildung vom dynamischen

technologischen und wirtschaftlichen Wandel

besonders betroffen. Aber auch gesellschaft-

liche Entwicklungen wie die immer grçßer wer-

dende Zahl von jungen Menschen mit Migra-

tionshintergrund oder der demografische Wan-

del erfordern Anpassungen, um alle Jugend-

lichen zu bef�higen, sich kompetent und verant-

wortungsvoll an der Bew�ltigung der Zukunfts-

aufgaben zu beteiligen. Und schließlich f�hrt

die Individualisierung der Lebenswege und

der damit verbundenen Bildungsentscheidun-

gen dazu, dass auch die Anspr�che an die be-

rufliche Bildung immer vielf�ltiger werden.

Deshalb ist es nur konsequent, den Handlungs-

spielraum der einzelnen beruflichen Schule zu

erweitern. So kann sie den Herausforderungen

vor Ort und den persçnlichen Bed�rfnissen der

Lernenden noch besser gerecht werden. Das

Konzept „Operativ Eigenst�ndige Schule“ OES

soll die p�dagogische und fachliche Erstverant-

wortung der beruflichen Schulen st�rken: Lehr-

kr�fte und Schulleitung �bernehmen Verant-

wortung f�r die Qualit�t ihrer Schule und ihres

Unterrichts und fçrdern damit gleichzeitig die

Eigenst�ndigkeit und Verantwortungsbereit-

schaft der ihnen anvertrauten jungen Men-

schen. Ein Mehr an Eigenst�ndigkeit, z. B. bei

der Unterrichtsorganisation oder der Lehrerge-

winnung, geht dabei Hand in Hand mit der Ver-

pflichtung zur systematischen Qualit�tsent-

wicklung, zur Evaluation und zur Rechen-

schaftslegung gegen�ber der Schulaufsicht

(siehe Abb. 1).

1.2 Der Nutzen systematischer

Qualit�tsentwicklung

Qualit�tsentwicklung in Schulen ist keineswegs

neu: Auch bisher engagieren sich die Lehrerin-

nen und Lehrer f�r guten Unterricht und fçrdern

Schulleiterinnen und Schulleiter p�dagogische

Prozesse. Die Frage ist also nicht, ob es Schul-

qualit�t gibt, sondern wie sie systematisch,

das heißt gemeinsam, zielgerichtet und nach-

haltig verbessert werden kann.

Mit OES steht ein Qualit�tsentwicklungssystem

zur Verf�gung, das die Schulleitungen und das

Kollegium bei der Bew�ltigung ihrer Arbeit un-

terst�tzen soll: Passgenau zu den Herausforde-

rungen legen sie Ziele fest, an denen sie ihre

Schul- und Qualit�tsentwicklung ausrichten;

sie planen geeignete Verbesserungsmaßnah-

men, setzen sie um und evaluieren deren Wirk-

samkeit. Dabei helfen ihnen das Feedback der

Abb. 1: Bereiche der operativen Eigenst�ndigkeit der Schule

Das Konzept OES
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am Schulleben Beteiligten und die Arbeit im

Team. Projekt- und Prozessmanagement und

die Dokumentation der Qualit�tsentwicklungs-

arbeit dienen der Nachhaltigkeit und Versteti-

gung der Schulentwicklung und fçrdern die

Transparenz gegen�ber allen am Schulleben

Beteiligten. OES bildet damit einen umfassen-

den Werkzeugkasten f�r die Professionalisie-

rung der Schul- und Qualit�tsentwicklung.

Ein Großteil der Betriebe, mit denen die beruf-

lichen Schulen zusammenarbeiten, wendet

schon seit L�ngerem Qualit�tsmanagementsys-

teme an. Dass die Lehrerinnen und Lehrer, die

Schulleiterinnen und Schulleiter nun ebenfalls

mit einem Qualit�tsentwicklungskonzept arbei-

ten, schafft eine gemeinsame Sprache und fçr-

dert das gegenseitige Verst�ndnis.

Was gewinnen die Sch�lerinnen und Sch�ler,

wenn sich die beruflichen Schulen einer syste-

matischen Qualit�tsentwicklung çffnen? Die Er-

fahrungen sind positiv: Eine Kultur der R�ck-

meldung – zum Beispiel der Sch�lerinnen und

Sch�ler oder der Ausbildungsbetrieb, aber

auch zwischen den Lehrkr�ften – optimiert die

Lernprozesse und fçrdert die gemeinsame Ver-

antwortung f�r das Lernen. Arbeit im Team ver-

bessert die Abstimmung der Lehrkr�fte zum

Unterricht und zur P�dagogik und f�hrt auf

Dauer zu Entlastung; Unterrichtsentwicklung

wird wirksamer, weil sie sich an gemeinsam

gesetzten Zielen orientiert; und die Qualit�t

des Lebensraums Schule steigt durch das Enga-

gement der Sch�lerinnen und Sch�ler. So fçr-

dert systematische Qualit�tsentwicklung nicht

zuletzt die Arbeitszufriedenheit und Motivation

der Lehrerinnen und Lehrer.

Abb. 2: Qualit�tszyklus im Konzept OES

Das Konzept OES
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2 Entwicklung und Einf�hrung von OES

2.1 Das Modellvorhaben OES

Das Kultusministerium hat das Konzept OES

gemeinsam mit 18 beruflichen Schulen von De-

zember 2003 bis Dezember 2006 modellhaft

entwickelt und erprobt. Im Zentrum stand die

Erarbeitung eines landesspezifischen Qualit�ts-

entwicklungssystems, das den Unterricht in den

Mittelpunkt stellt und die Bewertung und Ver-

besserung der Qualit�t in allen relevanten Be-

reichen des schulischen Lebens ermçglicht.

Ein Qualit�tsentwicklungssystem f�r berufliche

Schulen kann sich nur bedingt an entsprechen-

den Konzepten aus der Wirtschaft orientieren.

Bereits der Versuch, Begriffe wie „Kunde“ oder

„Produkt“ f�r die Schule zu definieren, macht

dies deutlich. Berufliche Bildung ist Menschen-

bildung. Sch�lerinnen und Sch�ler sind nicht

nur Adressaten, sondern auch Mitgestalter von

Unterricht. P�dagogische Prozesse entfalten

ihre Wirksamkeit in der vertrauensvollen Inter-

aktion von Mensch zu Mensch und lassen sich

nicht standardisieren. Als Vorbild f�r OES

diente deshalb das Qualit�tsmanagementsys-

tem „Qualit�t durch Evaluation und Entwick-

lung – Q2E“ aus der Nordwestschweiz, da es

– anders als etwa ISO 9001 oder EFQM – f�r

den Schulbereich entwickelt wurde.

Aufgrund der bildungspolitischen Bedeutung

des Modellvorhabens wurde Prof. Dr. Dieter Eu-

ler vom Institut f�r Wirtschaftsp�dagogik der

Universit�t St. Gallen mit der wissenschaft-

lichen Beratung beauftragt. In seinen Berichten

betont er u. a. die gute Balance zwischen Offen-

heit, also Gestaltungsmçglichkeiten der Schule,

und Steuerung im Konzept OES. Seine Aus-

sagen waren eine nachdr�ckliche Best�tigung

f�r den eingeschlagenen Weg.

Die im Modellvorhaben OES erarbeiteten und

erprobten Verfahrensweisen wurden kritisch re-

flektiert. Dazu wurden die Erfahrungen der

Schulleitungen, der Lehrerinnen und Lehrer

und der Prozessbegleitung durch Fachberater

bzw. Fachberaterinnen f�r Schulentwicklung

systematisch ausgewertet. Auf der Basis der ge-

wonnenen Erkenntnisse wurde das Konzept

OES im „Handbuch OES“ mit seinen Handrei-

chungen zu zentralen Themen der Qualit�tsent-

wicklung und zum neuen Steuerungskonzept

Schulentwicklung festgehalten. Damit steht

den rund 300 beruflichen Schulen in Baden-

W�rttemberg ein Qualit�tsentwicklungssystem

zur Verf�gung, das von Schulpraktikern erarbei-

tet und erprobt wurde und auf die Bed�rfnisse

der beruflichen Schulen des Landes zugeschnit-

ten ist.

Verglichen mit den Konzepten anderer Bundes-

l�nder, die ebenfalls die St�rkung der Eigen-

st�ndigkeit und die Qualit�tsentwicklung beruf-

licher Schulen zum Ziel haben, werden fol-

gende St�rken von OES deutlich:

l die Erarbeitung und Erprobung gemeinsam

mit den beruflichen Schulen

l der klare Rahmen, der viel Freiraum f�r schul-

spezifische Zielsetzungen gibt

l die durchg�ngige Systematik, bei der schul-

interne Qualit�tsentwicklung, Fremdevalua-

tion und Zielvereinbarung aufeinander auf-

bauen

l die Konzentration auf den Qualit�tsbereich

Unterricht

l die Einbeziehung der Regierungspr�sidien,

der Staatlichen Seminare f�r Didaktik und

Lehrerbildung, des Landesinstituts f�r Schul-

entwicklung und der Landesakademie f�r

Fortbildung und Personalentwicklung, die

eine einheitliche Herangehensweise und

eine gemeinsame Sprache aller Akteure ge-

w�hrleistet

l das nachfrageorientierte Unterst�tzungssys-

tem f�r die Schulleitungen und die Lehrerin-

nen und Lehrer.

2.2 Einf�hrung von OES an den

beruflichen Schulen des Landes

Die rechtliche Grundlage f�r die Einf�hrung

von OES bilden der im Dezember 2006 be-

schlossene § 114 des Schulgesetzes f�r Baden-

W�rttemberg (§ 114 SchG BW) und die darauf

aufbauende Evaluationsverordnung (Evalua-

tionsVO BW), die zum Schuljahr 2008/09 in

Kraft getreten ist. Die f�r alle Schularten ver-

Das Konzept OES
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bindliche Selbst- und Fremdevaluation wird mit

OES in ein System der Qualit�tsentwicklung

eingebettet und f�r die beruflichen Schulen

konkretisiert.

Der Hauptpersonalrat Berufliche Schulen hat

dem Konzept OES und seiner Umsetzung

2007 zugestimmt; in den Gremien Landesschul-

beirat, Landeselternbeirat und Landessch�ler-

beirat fand OES ebenfalls breite Zustimmung.

Im April 2007 hat das Kultusministerium alle

rund 300 beruflichen Schulen gebeten, ihren je-

weiligen Wunschtermin f�r den Start mit OES

zur�ckzumelden. In den Schuljahren 2007/2008

bis 2010/11 begannen jeweils rund ein Viertel

der beruflichen Schulen ihre Arbeit nach dem

Konzept OES, so dass es nun an allen beruf-

lichen Schulen des Landes eingef�hrt ist. Die

Staffelung gew�hrleistet eine gute Unterst�t-

zung der Schulen durch Fortbildungen, Bera-

tung und Anrechnungsstunden. Zwei bis drei

Jahre nach dem Einstieg in OES soll jede

Schule durch das Landesinstitut f�r Schulent-

wicklung fremdevaluiert werden und anschlie-

ßend eine Zielvereinbarung mit dem zust�ndi-

gen Regierungspr�sidium abschließen.

Das Konzept OES
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3 Bereiche der Schulqualit�t

3.1 Struktur und Wahl der

Qualit�tsbereiche

Berufliche Schulen sind komplexe Systeme mit

einer Vielzahl von Aufgaben. Um ihre Qualit�ts-

entwicklung zu strukturieren, wurde im Modell-

vorhaben OES ein Raster von Qualit�tsberei-

chen erarbeitet. Es orientiert sich an den Arbei-

ten von Prof. Dr. Rolf Dubs, ehemals Universit�t

St. Gallen (vgl. Dubs 2003), und an den „Quali-

t�tsbereichen und -dimensionen zur Selbsteva-

luation“ im Modell Q2E (vgl. Landwehr/Steiner

2008). Das Raster der Qualit�tsbereiche (siehe

Abb. 3) wurde anschließend gemeinsam mit

Vertretern der allgemein bildenden Schulen

weiterentwickelt und in die Evaluationsverord-

nung aufgenommen. Es gilt f�r alle Schulen

in Baden-W�rttemberg.

Der p�dagogische Kernprozess Unterricht

wurde von Beginn an f�r alle Schulen verpflich-

tend vorgegeben. Systematische Unterrichts-

entwicklung wird damit letztlich in allen Klas-

sen und bei allen Lehrerinnen und Lehrern in

den Arbeitsmittelpunkt ger�ckt und im Laufe

der Zeit zur Selbstverst�ndlichkeit. Die Erfah-

rungen zeigen, dass die Schulf�hrung einen he-

rausgehobenen Stellenwert f�r den Erfolg der

Qualit�tsentwicklung hat. Der Bereich Schulf�h-

rung wird deshalb ebenfalls verbindlich vor-

gegeben. So wird gleichzeitig die in der opera-

tiv eigenst�ndigen Schule nçtige aktive F�h-

rungsverantwortung gefçrdert.

Bei der Wahl weiterer Qualit�tsbereiche ist die

Schule frei. Dabei und bei der Festlegung der

Arbeitsschwerpunkte und Maßnahmen ist es

sinnvoll, von den aktuellen Anforderungen

und den schulischen Zielen auszugehen. Erfah-

rungsgem�ß ist es sehr hilfreich, hier das Leit-

bild der Schule zugrunde zu legen. Wenn die

Schule im Anschluss an die Fremdevaluation

eine Zielvereinbarung mit der Schulaufsicht ge-

schlossen hat, orientiert sich die weitere Quali-

t�tsentwicklung an den darin festgelegten Zie-

len.

Abb. 3: Qualit�tsbereiche (siehe EvaluationsVO BW)

Das Konzept OES
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3.2 Der Qualit�tsbereich Unterricht

Das Ziel aller schulischen Qualit�tsentwicklung

ist der Lernerfolg der Sch�lerinnen und Sch�ler

und damit die Zunahme ihrer fachlichen, sozia-

len und personalen Kompetenz. Der Begriff Un-

terricht umfasst deshalb selbstverst�ndlich

auch alle Lernangebote der jeweiligen Schule,

die �ber die Stundentafel hinausgehen.

Die Erfahrungen im Modellvorhaben OES zei-

gen, dass die Lehrerinnen und Lehrer f�r die

Unterrichtsentwicklung Qualit�tsziele formulie-

ren kçnnen, die f�r einzelne Bildungsg�nge,

f�r bestimmte Schularten oder f�r die ganze

Schule gelten. Diese Zielkl�rung hat sich als

hilfreich f�r die Steigerung der Unterrichtsqua-

lit�t erwiesen. Es ist sinnvoll, dabei bew�hrte

Kriterienkataloge f�r Unterrichtsqualit�t zu be-

r�cksichtigen. Das „Basismodell zur Unter-

richtsbeobachtung“ (Ministerium f�r Kultus,

Jugend und Sport, Download unter: www.oes-

bw.de) kann hier, wenngleich es sich ausdr�ck-

lich auf beobachtbare Kriterien beschr�nkt, eine

wertvolle Hilfe sein.

Die Entwicklung der Unterrichtsqualit�t gelingt

besser, wenn die Lehrerinnen und Lehrer hier-

bei auch andere Bausteine von OES nutzen:

Eine Anbindung der Ziele an das Leitbild, die

Arbeit im Team, ein sinnvolles Projekt- und Pro-

zessmanagement, das Individualfeedback und

die Einbeziehung der Ergebnisse der Selbsteva-

luation unterst�tzen die Unterrichtsentwicklung

und erleichtern ein zielgerichtetes Vorgehen.

Viele Entwicklungsaufgaben lassen sich nur ge-

meinsam mit Kolleginnen und Kollegen sinn-

voll bearbeiten und bew�ltigen; ein gutes Bei-

spiel daf�r ist der Lernfeldunterricht. Auch

Sch�lerinnen und Sch�ler sind Experten f�r

das Lernen. Sie an der Unterrichtsentwicklung

zu beteiligen und ihre R�ckmeldungen, wie sie

im Sch�ler-Lehrer-Feedback oder bei anderen

Sch�lerbefragungen gewonnen werden, syste-

matisch einzubeziehen, fçrdert die Qualit�t

des Unterrichts. Zugleich st�rkt dies die Verant-

wortung der Sch�lerinnen und Sch�ler f�r den

Lernerfolg und ihre Identifikation mit der Schu-

le. �hnliches gilt f�r die Befragung von Eltern,

Ausbilderinnen und Ausbildern und anderen

am Schulleben Beteiligten.

3.3 Der Qualit�tsbereich Schulf�hrung

Operativ eigenst�ndige Schulen �bernehmen

nicht nur neue Aufgaben. Sie setzen sich vor al-

lem eigene Ziele. Das erfordert einen innerschu-

lischen Kl�rungsprozess: Was zeichnet unsere

Schule aus? Wo sehen wir unsere Schwerpunk-

te? Wo mçchten wir in f�nf Jahren stehen? Die

Kl�rung dieser Fragen ist eine klassische F�h-

rungsaufgabe. F�r Schulen ist sie relativ neu.

Die Schulleiterinnen und Schulleiter, ihre Stell-

vertreterinnen und Stellvertreter und die Abtei-

lungsleiterinnen und Abteilungsleiter �berneh-

men damit Schl�sselrollen in der Schul- und

Qualit�tsentwicklung. Ihnen kommt letztlich die

Aufgabe zu, die Institution Schule verantwort-

lich zu entwickeln, zu gestalten und zu steuern.

Sie identifizieren Entwicklungsperspektiven

und konkretisieren sie �ber einen sorgf�ltigen

Zielkl�rungsprozess mit den Lehrerinnen und

Lehrern und anderen am Schulleben Beteilig-

ten. Dabei setzten sie sich aktiv mit den unter-

schiedlichen Interessengruppen innerhalb und

außerhalb der Schule auseinander.

Dar�ber hinaus tr�gt die Schulleitung auf viel-

f�ltige Weise zur Qualit�tsentwicklungsarbeit

des Kollegiums bei: Sie unterst�tzt die mit der

Entwicklung betrauten Teams und die von ih-

nen beschlossenen Maßnahmen; sie stellt die

erforderlichen organisatorischen Strukturen

und Zeitfenster bereit; sie entwickelt trans-

parente Verfahren f�r Personalf�hrungsauf-

gaben und sorgt f�r ein wirksames Fortbil-

dungskonzept. Erfahrungsgem�ß gelingt Qua-

lit�tsentwicklung am besten, wenn die Schullei-

tung den Beteiligten Handlungs- und Entschei-

dungsspielraum gibt, die Entwicklungsarbeit

anregt und anleitet und den Lehrerinnen und

Lehrer die Freiheit l�sst, die vereinbarten Ziele

mit eigenen Ideen und Konzepten zu verfolgen.

Das Konzept OES
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4 Bausteine des Konzepts OES

Systematische Qualit�tsentwicklung gem�ß

dem Konzept OES erfolgt in den Schritten Leit-

bildentwicklung, Qualit�tsentwicklung (mit

Selbstevaluation, Individualfeedback und Doku-

mentation), Fremdevaluation, Zertifizierung

und Zielvereinbarung. Die Fremdevaluation

und die daran anschließende Zielvereinbarung

wiederholen sich in der Regel in f�nfj�hrigen

Abst�nden (siehe Abb. 2). Alle Maßnahmen ver-

folgen letztlich das Ziel, die bestmçgliche Ent-

wicklung der Sch�lerinnen und Sch�ler in ih-

rem individuellen p�dagogischen Umfeld zu er-

reichen.

Die verschiedenen Bausteine von OES sind in

Abbildung 4 dargestellt.

4.1 Innerschulische Qualit�ts-

entwicklung

Die Schulleiterinnen und Schulleiter sowie die

Lehrerinnen und Lehrer der beruflichen Schulen

sind hoch qualifiziert und deshalb – gemeinsam

mit den Sch�lerinnen und Sch�lern, Eltern und

Ausbildenden – die Experten f�r die Weiterent-

wicklung ihrer Schule. Der Schwerpunkt von

OES liegt auf der schulinternen Qualit�tsentwick-

lung, bei der mit selbstgew�hlten Maßnahmen

und selbstgesteuerten Projekten und Prozessen

die von der Schule gesetzten bzw. mit der Schul-

aufsicht vereinbarten Ziele verfolgt werden.

l Leitbildentwicklung

Berufliche Schulen erf�llen ihren Bildungs-

auftrag in einem Spannungsfeld konkurrie-

render Erwartungen zahlreicher gesellschaft-

licher Gruppen. Dar�ber hinaus vereinen sie

meist eine Vielzahl unterschiedlicher Bil-

dungsg�nge unter einem Dach. Mit der Ent-

wicklung des Leitbilds verst�ndigen sich die

am Schulleben Beteiligten auf gemeinsame

p�dagogische Ziele und Wertvorstellungen

zur Umsetzung des Bildungsauftrags. Im Leit-

bild dr�ckt sich das Selbstverst�ndnis der

Schule nach innen wie auch gegen�ber der

Schulçffentlichkeit aus. Es dient als Orientie-

rung f�r strategische Entscheidungen zur

Schulentwicklung und gibt der Qualit�tsent-

wicklung einen verbindlichen Rahmen.

Im Modellvorhaben OES stand die Leitbilder-

arbeitung am Beginn der systematischen

Qualit�tsentwicklung. Dabei entschieden

Abb. 4: Bausteine des Konzepts OES
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sich manche Schulen f�r kurze, pr�gnante

Leits�tze zu ihren Zielvorstellungen, zu ge-

meinsamen Werten und zur Philosophie der

Schule. Themen waren h�ufig Vorstellungen

zum Zusammenwirken in der Schulgemein-

schaft, zur Fçrderung der Sch�lerinnen und

Sch�ler oder zur Gestaltung der Lernzeit. An-

dere Schulen definierten bereits im Leitbild

ihre konkreten Entwicklungsziele in den ge-

w�hlten Qualit�tsbereichen.

F�r die Akzeptanz und Wirksamkeit eines Leit-

bilds innerhalb der Schule und nach außen ist

sein Entstehungsprozess bedeutsam. Es hat

sich bew�hrt, dass die Schulleitung und das

Kollegium das Leitbild gemeinsam erarbeiten

unddabeidieSch�lerschaft,dieEltern,dieAus-

bildungsbetriebe, den Schultr�ger und das

nicht lehrende Personal angemessen betei-

ligen. Breite Mitwirkung und ein transparenter

Prozess der Leitbilderstellung verbessern in

der Regel das Ergebnis, erhçhen die Verbind-

lichkeit und fçrdern die Bereitschaft, das Leit-

bildimSchulalltagumzusetzen.H�ufigbeginnt

schonw�hrendderLeitbildentwicklungdieAb-

leitung von konkreten Qualit�tsvorhaben.

l Selbstevaluation

F�r die Qualit�tsentwicklung braucht jede

Schule Steuerungswissen: Nachvollziehbare

Daten zur Qualit�t der Prozesse und Ergeb-

nisse ermçglichen eine zielgerichtete Weiter-

entwicklung. Die Gewinnung, Auswertung

und Bewertung der Daten ist die Aufgabe

der Selbstevaluation. Sie hilft den Lehrerin-

nen und Lehrern, Wirksamkeit und Erfolg ih-

res Handelns besser einzusch�tzen. Die Leis-

tung der Schule wird transparent, die Akzep-

tanz der Schule und des Kollegiums steigt

bei den Sch�lerinnen und Sch�lern, ihren El-

tern und Ausbildern und in der �ffentlichkeit.

Das wiederum fçrdert die Arbeitszufrieden-

heit jeder Lehrerin und jedes Lehrers.

F�r die Selbstevaluation bieten sich unter-

schiedliche Erhebungsmethoden an. Schrift-

liche Befragungen ermçglichen breite R�ck-

meldungen und kçnnen in Klassen oder Kol-

legien zu neuen Wahrnehmungen und Bewer-

tungendererreichten Qualit�ten f�hren. Nicht

immer sind eigene Datenerhebungen nçtig.

Bei vielen Fragestellungen gen�gt es, bereits

vorhandene Aufzeichnungen auszuwerten;

Beispiele sind die Schulstatistik und die Klas-

sentageb�cher. Im Bereich der Lernergeb-

nisse liegt es nahe, die Statistiken der Ab-

schlusspr�fungen heranzuziehen.

Auch in Umfang und Zeitpunkt unterscheiden

sich Selbstevaluationsvorhaben: W�hrend

eine schulbreite �berblicksevaluation einer

Standortbestimmung der Schule dient, bringt

eine Fokusevaluation Erkenntnisse �ber St�r-

ken und Schw�chen im gew�hlten Qualit�ts-

bereich. Mit Projektevaluationen kann die

Frage gekl�rt werden, ob die Projektergeb-

nisse auch auf andere Klassen oder Abteilun-

gen �bertragen werden sollen.

Die in der Evaluation gewonnenen Daten hel-

fen dabei, zielgerichtete Verbesserungsmaß-

nahmen zu planen. Die Schule setzt die Maß-

nahmen um und �berpr�ft ihre Wirksamkeit

in einer erneuten Evaluation (siehe Abb. 5).

Dieser Zyklus gelingt besser, wenn die Han-

delnden �ber Kompetenz im Projekt- und Pro-

zessmanagement verf�gen.

Abb. 5: PDSA-Zyklus der Qualit�tsentwicklung nach Deming
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Zu den Gelingensbedingungen f�r schulische

Selbstevaluation gehçren u. a. die Beachtung

der Datenschutzrichtlinien (siehe VwV Daten-

schutz), eine klare Abgrenzung zum Indivi-

dualfeedback, eine sinnvolle Datenr�ckmel-

dung an die Befragten und die Einbeziehung

des Kollegiums in die Dateninterpretation.

Es ist Aufgabe der Schule, Regeln f�r die

Selbstevaluation aufzustellen und sie f�r alle

am Schulleben Beteiligten transparent zu ma-

chen. Dar�ber hinaus ist es f�r die langfristige

Schulentwicklung hilfreich, ein Evaluations-

konzept f�r mehrere Schuljahre zu erarbeiten.

Richtig angewandt, f�hrt die Selbstevaluation

zu einer kritischen Reflexion der p�dagogi-

schen Arbeit, ihrer Voraussetzungen und Er-

gebnisse. Sie setzt damit einen Prozess der

kontinuierlichen und systematischen Quali-

t�tsentwicklung in Gang, der sich auch in

einer Weiterentwicklung des Leitbilds nieder-

schlagen kann.

l Individualfeedback

Die Qualit�t von Schule wird in hohem Maß

vom Wissen, Kçnnen und Wollen jedes Ein-

zelnen bestimmt. Parallel zur Weiterentwick-

lung der Organisation Schule sind daher

Maßnahmen erforderlich, die eine Weiterent-

wicklung der p�dagogischen Arbeit jeder

Lehrerin und jedes Lehrers fçrdern. Neben

dem Aufbau von Teamstrukturen haben sich

hier systematische und konstruktive R�ck-

meldungen sowohl zwischen Sch�lerschaft

und Lehrkr�ften als auch innerhalb von Leh-

rerteams bew�hrt.

Individualfeedback hat eine herausragende

Bedeutung f�r die Unterrichtsentwicklung.

Es dient den Lehrerinnen und Lehrern zur

Reflexion des eigenen Unterrichts, es fçrdert

das professionelle Lehrerhandeln und die

Orientierung an den Bed�rfnissen der Ler-

nenden. Die Erfahrungen aus dem Modell-

vorhaben OES zeigen, dass sich mit der Praxis

des Individualfeedbacks das Verantwor-

tungsbewusstsein der Sch�lerinnen und

Sch�ler f�r den Unterricht entwickelt, die

Kommunikation und Kooperation im Kolle-

gium gefçrdert und so die Qualit�t des Unter-

richts und das Schulklima nachhaltig verbes-

sert werden. Individualfeedback ist ein ver-

pflichtender Baustein von OES.

Erfahrungsgem�ß beginnen die Schulen

h�ufig mit dem Sch�ler-Lehrer-Feedback, bei

dem die Lehrerinnen und Lehrer systemati-

sche R�ckmeldungen aus ihren Klassen ein-

holen, und f�hren danach Kollegiales Feed-

back mit gegenseitigen Unterrichtshospitatio-

nen ein. Dabei hat es sich bew�hrt, dass Feed-

backgeber und -nehmer Kriterien f�r die

Unterrichtsbeobachtung vereinbaren. Zwin-

gend erforderlich ist dies jedoch nicht. Das

„Basismodell f�r die Unterrichtsbeobach-

tung“ beschreibt solche beobachtbaren Krite-

rien und bildet damit eine wertvolle Hilfestel-

lung f�r das Individualfeedback.

Die Beobachtungen der hospitierenden Kolle-

gen bzw. die R�ckmeldung der Sch�lerinnen

und Sch�ler werden zwischen Feedbackneh-

mer und Feedbackgeber besprochen. Dabei

kçnnen mçgliche Entwicklungsmaßnahmen

erçrtert werden. Individualfeedback ist dop-

pelt subjektiv: Der Feedbackgeber schildert

seine subjektive Wahrnehmung; der Feed-

backnehmer entscheidet subjektiv �ber die

Konsequenzen. Zur Anerkennung des per-

sçnlichen Ver�nderungsbedarfs brauchen

alle Beteiligten Offenheit und Lernbereit-

schaft. Deshalb ist es wichtig, dass von vorn-

herein klargestellt wird, dass die Inhalte und

Ergebnisse der Feedbackgespr�che vertrau-

lich von den Beteiligten behandelt werden.

Im Modellvorhaben OES hat es sich als guter

Weg erwiesen, Individualfeedback zun�chst

auf freiwilliger Basis mit Lehrerinnen und

Lehrern pilothaft zu erarbeiten und zu erpro-

ben. So wird das Kollegium mit dem neuen

Verfahren vertraut und erkennt dessen Nut-

zen. Anschließend erarbeitet die Schule ein

Konzept f�r die schulweite Durchf�hrung

des Individualfeedbacks, das unter anderem

beschreibt, welche Formen des Individual-

feedbacks in welchen Zeitabst�nden ange-

wandt werden.

Die Abgrenzung zur Selbstevaluation, zur

dienstlichen Beurteilung und zum Beschwer-

demanagement ist eine wichtige Vorausset-

zung f�r die Akzeptanz des Individualfeed-

backs (Abb. 6). Die Ergebnisse des Individual-

feedbacks bleiben beim Feedbacknehmer. Sie

fließen weder in dienstliche Beurteilungen

noch in Mitarbeitergespr�che ein. Allenfalls

werden sie mit anderen Kolleginnen und Kol-

legen besprochen und in anonymisierter

Form f�r die Qualit�tsentwicklung der Schule

– z. B. in den Bereichen „Unterrichtsentwick-
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lung“ und „Professionalit�t der Lehrkr�fte“ –

weiter genutzt. Die Schulleitung bençtigt le-

diglich einen Nachweis dar�ber, dass jede

Lehrerin und jeder Lehrer Individualfeedback

nach dem an der Schule festgelegten Konzept

anwendet.

l Projekt- und Prozessmanagement

Maßnahmen zur Verbesserung der Schulqua-

lit�t sind zun�chst h�ufig in Umfang und

Laufzeit begrenzt und haben damit Projekt-

charakter. Wissen und Kçnnen zum Projekt-

management sind eine Voraussetzung f�r

die Qualit�tsentwicklung. Die Mitglieder der

Schulleitung brauchen Projektkompetenz,

um die Entwicklung der Schule systematisch

steuern zu kçnnen; die Mitglieder der Quali-

t�tsentwicklungsgruppe brauchen sie, um

ihre Kolleginnen und Kollegen wirksam unter-

st�tzen und sorgsam mit Zeit, Kraft und mate-

riellen Ressourcen umgehen zu kçnnen.

Projektmanagement ist ein wertvolles Hilfs-

mittel, um Entwicklungsmaßnahmen nach-

haltig und zielgerichtet zu erarbeiten und um-

zusetzen. Projektmanagement ist kein Selbst-

zweck.Es ist sinnvoll,den Gradder Formalisie-

rung im Projektmanagement so zu gestalten,

dass er zur jeweiligen Schulkultur passt. �ber-

triebener Formalismus bindet unnçtig Ener-

gie und l�hmt die Einsatzfreude; zu wenig

Projektmanagement erzeugt Unklarheit, Ak-

tionismus und letztlich Frustration.

Im Gegensatz zum Projekt wird ein Prozess in

gleicher oder �hnlicher Weise immer wieder

durchgef�hrt und kann standardisiert wer-

den. Wenn die wichtigsten, z. B. in jedem

Schuljahr wiederkehrenden, Prozesse einer

Schulebeschrieben werden, kanndies zur Kl�-

rung des gemeinsamen Vorgehens und der je-

weiligen Aufgaben der Beteiligten beitragen

und somit den Arbeitsalltag erheblich erleich-

tern. Ziel des Prozessmanagements ist es, die

Qualit�t des Arbeitsablaufs und des ange-

strebten Ergebnisses zu sichern, unabh�ngig

von der jeweils t�tigen Person. Hier gilt es –

wie beim Projektmanagement – Augenmaß

f�r den zu leistenden methodischen Aufwand

zu bewahren.

l Arbeit im Team

Die Lehrkr�fte an beruflichen Schulen stellen

sich zahlreichen Herausforderungen: Als Ant-

wort auf technische und wirtschaftliche Neue-

rungen m�ssen sie ihr Wissen kontinuierlich

auf den neuesten Stand bringen. In den Bil-

dungspl�nen sind Lernfeldunterricht und Pro-

jektarbeit festgelegt. Die zunehmende Hetero-

genit�t in Klassen erfordert sorgf�ltig abge-

stimmte Erziehungsmaßnahmen. Hier wird

deutlich: Systematische Qualit�tsentwick-

lung braucht Kooperation und die Arbeit im

Team.

Teams sind Gruppen, die ein definiertes Ziel

gemeinsam verfolgen, sich Regeln f�r die Zu-

sammenarbeit geben und Verantwortung

�bernehmen. Mit OES sollen die bereits vor-

handenen Teamstrukturen systematisch aus-

gebaut werden. Die F�higkeit zur Kooperation

Abb. 6: Unterscheidung von Individualfeedback und Selbstevaluation
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in Form von Teamarbeit und die Einrichtung

von Teams, wo immer diese Arbeitsweise an-

deren Formen �berlegen ist, ist eine Grund-

voraussetzung f�r das Gelingen der systema-

tischen Qualit�tsentwicklung der beruflichen

Schulen. Erfahrungsgem�ß trifft dies vor al-

lem f�r die Arbeit in den Qualit�tsbereichen

Unterricht, Schulf�hrung und Qualit�tssiche-

rung und -entwicklung zu.

Die Bedeutung der Arbeit im Team wird durch

die Verankerung in der Evaluationsverord-

nung (siehe Evaluationsverordnung BW

2008) deutlich: Im Qualit�tsbereich „Profes-

sionalit�t der Lehrkr�fte“ wird die Koope-

ration der Lehrkr�fte explizit als Thema be-

nannt.

l Informations- und Kommunikationsmanage-

ment

Information und Kommunikation sind ineiner

lernenden Organisation wie der Operativ Ei-

genst�ndigen Schule allgegenw�rtig und ha-

ben dort große Bedeutung. Aufgabe des

schulinternen Informations- und Kommuni-

kationsmanagements ist es, zu gew�hrleis-

ten, dass alle Kolleginnen und Kollegen ange-

messen informiert sind und sich selbst aktiv

am Informationsaustausch beteiligen. So

sind sie in der Lage, die Schulqualit�t zu si-

chern und Entwicklungen mitzugestalten. Da-

bei wird Information und Kommunikation als

dialogorientierter Austausch verstanden, an

dem sich alle Mitglieder der Schulgemein-

schaft beteiligen.

l Qualit�tsdokumentation

Die Aufgabe der fortlaufenden schulinternen

Dokumentation liegt darin, die schulische

Qualit�tssicherung und -entwicklung und

ihre Ziele, Regeln und Prozesse transparent

zu machen. Die Dokumentation stellt eine we-

sentliche Informationsquelle f�r die Mitarbei-

terinnen und Mitarbeiter dar und ist vor allem

f�r neue Kolleginnen und Kollegen hilfreich.

Dar�ber hinaus bildet sie eine Datengrund-

lage f�r die Fremdevaluation.

Erfahrungsgem�ß ist es eine Herausforde-

rung f�r die Schulen, bei der Qualit�tsdoku-

mentation eine sinnvolle Balance zwischen

pragmatisch-handhabbarer K�rze auf der

einen und umfassender systematischer Dar-

stellung auf der anderen Seite zu finden.

4.2 Der Blick von außen – Fremd-

evaluation und Steuerung der Schulen

Die çffentlichen beruflichen Schulen sind ver-

pflichtet, den in der Landesverfassung veranker-

ten Erziehungs- und Bildungsauftrag zu ver-

wirklichen. Hier liegt die Grenze der Eigenst�n-

digkeit. Deshalb werden in der Zielverein-

barung zwischen Schule und Schulaufsicht die

Schulentwicklungsziele mit den bildungspoliti-

schen Leitlinien Baden-W�rttembergs abge-

glichen. Dazu leitet die Schule u. a. aus den Er-

gebnissen der Fremdevaluation durch das Lan-

desinstitut f�r Schulentwicklung Zielvorstellun-

gen ab. Diese bespricht sie mit der Schulverwal-

tung und trifft mit ihr eine Zielvereinbarung. So

wird die Verkn�pfung von schulaufsichtlicher

Bildungsverantwortung und schulischer Eigen-

st�ndigkeit mçglich.

l Fremdevaluation durch das Landesinstitut

f�r Schulentwicklung

Bei der Fremdevaluation steht die Bewertung

der schulischen Qualit�tsentwicklungskon-

zepte und der Prozesse zur Zielerreichung im

Vordergrund. Dabei wird ein objektivierter

Maßstab angelegt und der Schule eine profes-

sionelle externe R�ckmeldung �ber ihre St�r-

ken und Schw�chen gegeben. Die Schule er-

h�lt so Impulse f�r die n�chsten Entwick-

lungsschritte und Steuerungswissen f�r die

weitere Arbeit. Damit fçrdert die Fremdeva-

luation die Verbindlichkeit und Nachhaltigkeit

der systematischen Qualit�tsentwicklung.

Dar�ber hinaus ist der Bericht der Fremdeva-

luation die Grundlage f�r eine zielgerichtete

Unterst�tzung und Beratung der Schulen

und f�r entwicklungsorientierte Zielverein-

barungen mit der Schulverwaltung.

Das Konzept der Fremdevaluation wurde in

Anlehnung an das schweizerische Qualit�ts-

managementkonzept Q2E vom Landesinsti-

tut und vom Kultusministerium erarbeitet,

an insgesamt 18 beruflichen Schulen erprobt

und aufgrund der gewonnenen Erkenntnisse

weiterentwickelt (siehe Abb. 7).
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Die Fremdevaluation wird von einem Team

durchgef�hrt. Es besteht meist aus drei quali-

fizierten Evaluatoren des Landesinstituts und

einem von der jeweiligen Schule vorgeschla-

genen „kritischen Freund“. Das Evaluations-

team begutachtet unter anderem die Ergeb-

nisse der schulinternen Selbstevaluation

und die daraus abgeleiteten Maßnahmen.

Dazu wertet es die schulische Qualit�tsdoku-

mentation aus und f�hrt im anschließenden,

meist zweit�gigen Evaluationsbesuch struk-

turierte Interviews mit den am Schulleben Be-

teiligten. Die Evaluatoren pr�sentieren die Er-

gebnisse vor der Schulleitung und der Ge-

samtlehrerkonferenz und fassen sie anschlie-

ßend in einem standardisierten Bericht zur

Fremdevaluation zusammen. Dieser Bericht

geht der Schule zu, die ihn an die Schulauf-

sicht und – nach Pr�fung der datenschutz-

rechtlichen Unbedenklichkeit – an den Schul-

tr�ger weiterleitet.

l Zertifizierung

Berufliche Schulen, die bei der Fremdevalua-

tion einen festgelegten Qualit�tsstandard er-

reichen, kçnnen durch das Landesinstitut f�r

Schulentwicklung zertifiziert werden. Damit

wird ein neues Qualit�tsmerkmal f�r beruf-

liche Schulen eingef�hrt. Die f�r die Vergabe

des Zertifikats erforderlichen Qualit�tsstan-

dards werden derzeit gemeinsam vom Kul-

tusministerium und vom Landesinstitut aus-

gearbeitet.

l Zielvereinbarung zwischen Schule und

Schulverwaltung

Die Orientierung an gesetzten Zielen ist eine

Voraussetzung f�r die Selbstorganisation

und Selbststeuerung in eigenst�ndigen Orga-

nisationen. Mit den vereinbarten Zielen wer-

den Priorit�ten gesetzt; die Schulleitung und

die Lehrerinnen und Lehrer richten ihre Arbeit

danach aus und b�ndeln die vorhandenen

Ressourcen. Klar formulierte Ziele ermçg-

lichen eine R�ckbesinnung auf die zentralen

Anliegen, gerade dann, wenn es im Schulall-

tag viele gleichzeitige Aktivit�ten gibt.

In der Zielvereinbarung zwischen einer

Schule und der Schulverwaltung werden die

bildungspolitisch vorgegebenen Entwick-

lungslinien des Landes und die aus den Schu-

len erwachsenden Entwicklungsimpulse zu-

sammengef�hrt (siehe Abb. 8). Die Erfahrun-

gen sind �ußerst positiv. Sie zeigen, dass Ziel-

vereinbarungen

– bei der Gewichtung von Zielen helfen,

– die Festlegung passgenauer Ziele f�r die

jeweilige Schule fçrdern,

Abb. 7: Ablauf der Fremdevaluation
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– die Kommunikation zwischen Schule und

Schulaufsicht verbessern,

– und die operative Eigenst�ndigkeit der

Schule unterst�tzen.

Ausgehend vom Bericht zur Fremdevaluation

erarbeitet die berufliche Schule einen Vor-

schlag f�r Schulentwicklungsziele. Die Schul-

leiterin bzw. der Schulleiter bringt diesen in

die Gespr�che mit der Schulverwaltung ein.

Dabei setzen sich die Beteiligten in einem ver-

trauensvollen Dialog mit den Vorschl�gen

auseinander; sie gleichen die von der Schule

vorgeschlagenen Ziele mit den strategischen

Zielen der Schulverwaltung ab und reflektie-

ren, ob diese mit den verf�gbaren Ressourcen

realistisch erreichbar sind. Die Ziele werden

anschließend konkret und schulspezifisch ver-

einbart. Der Schulentwicklungsgedanke und

die weitere St�rkung der operativen Eigen-

st�ndigkeit stehen dabei im Vordergrund.

Die Verantwortung daf�r, welche Maßnah-

men f�r die Zielerreichung ergriffen werden,

liegt bei der Schule.

Die Schule richtet ihre weitere Qualit�tsent-

wicklung nun anden mit der Schulverwaltung

vereinbarten Zielen aus. Weil Zielverein-

barungen im Anschluss an die Fremdevalua-

tion der Schule geschlossen werden, haben

sie eine Laufzeit von rund f�nf Jahren. Dieser

recht lange Turnus wird durch j�hrliche Bi-

lanzgespr�che zwischen der Schule und der

Schulverwaltung erg�nzt. Sie dienen dem

Statusbericht zu den vereinbarten Zielen, die

erforderlichenfalls angepasst werden, und

gegebenenfalls der Vereinbarung neuer Ziele.

Dar�ber hinaus sind die Bilanzgespr�che eine

gute Gelegenheit, um sich �ber die von der

Schule geleistete Arbeit auszutauschen. So

fçrdern sie die Wertsch�tzung und das gegen-

seitige Verst�ndnis.

Abb. 8: Zielvereinbarungen und Bilanzgespr�che
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5 �berblick �ber das Unterst�tzungssystem

Neue Aufgaben erfordern Wissen und Kçnnen.

Deshalb wurde ein Konzept erarbeitet, das die

Schulleitungen und die Lehrerinnen und Lehrer

bei der Einf�hrung von OES durch Fortbildung,

Beratung und Anrechnungsstunden unterst�tzt

und die Vernetzung der beruflichen Schulen fçr-

dert (siehe Abb. 9).

Jede mit OES beginnende berufliche Schule

kann das Unterst�tzungssystem vier Jahre

lang nutzen. Auch nach der ersten Fremdeva-

luation und der darauf folgenden Zielverein-

barung ist eine Fçrderung des Qualit�tsent-

wicklungsprozesses gew�hrleistet. Die Unter-

st�tzungsangebote sind aufeinander abge-

stimmt und werden fortlaufend an den Bedarf

der Schulen angepasst. So werden die zur Ver-

f�gung stehenden Ressourcen bestmçglich ein-

gesetzt. Bei der Auswahl der Unterst�tzungs-

angebote wird jede Schule vom zust�ndigen

Regierungspr�sidium beraten.

l Information

Neben zentralen und regionalen Informa-

tionsveranstaltungen, die sich vor allem an

die Schulleitungen richten, stehen den beruf-

lichen Schulen das „Handbuch OES“ und –

auf einer Webdatenbank auf der Homepage

OES (www.oes-bw.de) – dazugehçrige Ar-

beitshilfen und Praxisbeispiele zur Ver-

f�gung.

Eine besondere Bedeutung kommt dem Glos-

sarzu,dasgemeinsammitdemLandesinstitut

f�r Schulentwicklung erarbeitet wurde. Die

systematische Qualit�tsentwicklung an beruf-

lichen Schulen erfordert – wie alle Spezial-

gebiete – viele Fachbegriffe. Ihre Bedeutung

wird im Glossar eindeutig beschrieben. Damit

tr�gt das Glossar ganz wesentlich zur Trans-

parenz bei, es erleichtert die Kommunikation

und hilft, Missverst�ndnisse zu vermeiden. Es

wurdeinersterLinie f�rdiemitderEinf�hrung

und Umsetzung von OES betrauten Experten

an den Schulen und Seminaren und f�r die

Schul- und Seminarleitungen erarbeitet. Der

weitausgrçßteTeilderLehrerinnenundLehrer

an beruflichen Schulen wird mit den meisten

der dort aufgef�hrten Fachbegriffe nur selten

in Ber�hrung kommen.

l Fortbildungen

Das Unterst�tzungssystem in OES bietet

Qualifizierungen zu allen Aspekten des Kon-

Abb. 9: Das Unterst�tzungssystem f�r die in OES einsteigenden Schulen
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zepts OES. Es umfasst Fortbildungsmodule

f�r Lehrkr�fte und Schulleitungen, die zentral,

regional oder schulintern angeboten werden.

Die Fortbildungsmodule stehen den beruf-

lichen Schulen vor allem in den ersten 18 Mo-

naten ab ihrem Start mit OES zur Verf�gung

(siehe Abb. 10).

l Beratung

Die Fachberaterinnen und Fachberater Schul-

entwicklung begleiten die Schulleitungen und

das Kollegium beim Schulentwicklungspro-

zess und leisten zu allen Themen der schu-

lischen Qualit�tsentwicklung fachliche Unter-

st�tzung. Dar�ber hinaus sind die 18 OES-

Modellschulen und die vier Seminare f�r

Didaktik und Lehrerbildung (Berufliche Schu-

len) als sogenannte OES-St�tzpunkte gern

bereit, ihre Erfahrungen und ihr Praxiswissen

mit anderen beruflichen Schulen zu teilen.

l Ressourcen

Berufliche Schulen erhalten Anrechnungs-

stunden f�r die Einf�hrung von Qualit�tsent-

wicklung und Selbstevaluation. Das Budget

ist abh�ngig von der Schulgrçße. Die Schul-

leiterin bzw. der Schulleiter vergibt die An-

rechnungsstunden an Personen, die sich im

Schulentwicklungsprozess engagieren. Dies

kçnnen beispielsweise die Mitglieder der

Qualit�tsentwicklungsgruppe der Schule

und Projektleiterinnen oder Projektleiter sein.

Das Unterst�tzungssystem soll dazu beitragen,

dass OES im t�glichen Handeln der Lehrerinnen

und Lehrer ankommt und systematische Quali-

t�tsentwicklung zu einer Selbstverst�ndlichkeit

wird.

Abb. 10: Auf das Handbuch OES abgestimmte Fortbildungen

Das Konzept OES
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6 Ausblick

Das Konzept OES ist zum Markenzeichen f�r

Qualit�tsentwicklung an beruflichen Schulen

geworden. Die R�ckmeldungen zeigen, dass

das System ausgereift und f�r den Bildungs-

bereich sehr geeignet ist. Dennoch bleibt eini-

ges zu tun. Die Staatlichen Seminare f�r Didak-

tik und Lehrerbildung (Berufliche Schulen) tra-

gen wesentlich zur Unterrichtsentwicklung bei

und kçnnen diese Rolle in OES ausbauen. Das

Konzept der Fremdevaluation gilt es so weiter-

zuentwickeln, dass die schulindividuelle Zielver-

einbarung und die zweite Fremdevaluation

sinnvoll ineinandergreifen. Und schließlich for-

dern berufliche Schulen die Mçglichkeit, ihre Er-

folge çffentlich auszuweisen. Dazu konzipieren

Kultusministerium und Landesinstitut derzeit

ein Verfahren der Zertifizierung.

Noch nicht untersucht wurde bislang die Wir-

kung von OES auf Ergebnisse der Schule wie

den Lernerfolg der Sch�lerinnen und Sch�ler,

die Integrationsleistung der Schule oder die Zu-

friedenheit der Kunden. Deshalb hat das Kul-

tusministerium Prof. Dr. Hermann G. Ebner, In-

stitut f�r Wirtschaftsp�dagogik der Universit�t

Mannheim, mit einer Wirkungsanalyse von

OES beauftragt. Die Ergebnisse werden im

Sommer 2012 vorliegen.

Bei allen weiteren Entwicklungen ist es wichtig,

die Ver�nderungen in der Bildungslandschaft

und die Bed�rfnisse der beruflichen Schulen

mit einzubeziehen. Mit den Themen Integration

und interkulturelles Lernen, mit der Werkreal-

schule oder der Inklusion von Sch�lerinnen

und Sch�ler mit besonderem Fçrderbedarf

kommen neue Herausforderungen auf die be-

rufliche Bildung zu. Wenn OES von den Schul-

leiterinnen und Schulleitern, den Lehrerinnen

und Lehrer als Arbeitsprinzip und nicht als Zu-

satzaufgabe verstanden wird, dann wird es

dazu beitragen, auch diese Herausforderungen

zielgerichtet, gemeinsam und nachhaltig anzu-

gehen.

Immer wichtiger wird auch die Gesunderhal-

tung der Lehrerinnen und Lehrer. Ihre Auf-

gaben werden vielf�ltiger und anspruchsvoller.

Das Wissen wandelt sich gerade an beruflichen

Schulen enorm schnell und viele Sch�lerinnen

und Sch�ler bençtigen individuelle Fçrderung.

Lehrerinnen und Lehrer, die sich diesen Auf-

gaben gewachsen sehen, die gerne an ihre

Schule gehen, sind auch gute Lehrer. Daf�r

brauchen sie Unterst�tzung.
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