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Vorwort
Sehr geehrte Damen und Herren,

seit 2006 ist das Modellprojekt ,, Qualititsentwicklung in beruflichen Schulen (QEBS)
in Aktion. Wir blicken mit dieser Publikation auf die Ergebnisse aus dem zwei-
ten Forderzeitraum, dem Jahr 2008.

Was hat sich in diesem Projektjahr verandert, was hat sich weiterbewegt?
Welche Erfahrungen machen die beteiligten Berufsschulen nun in der Reali-
sierung ihrer auf die Balanced Scorecard gestutzten Ziele? Dreizehn Berliner
Berufsschulen, dreizehn OSZ der verschiedenen Fachbereiche, waren von
Beginn an beteiligt und sind alle aktiv dabeigeblieben. Das war ein sehr an-
spornender Tatbestand. Und es hat weiter angespornt, dass es zwar verein-
zelt in Deutschland Erprobungen der BSC in der Schule gibt, es aber einma-
lig ist, dass es systematisch von einem Bundesland in signifikanter Breite
betrieben wird.

Im Mittelpunkt des Geschehens standen in diesem Jahr besonders die Schul-
fUhrungen und die professionelle Organisationsentwicklung der Einzelschule,
die mit dem Instrument der Balanced Scorecard wirksame Impulse zu ihrer
Weiterentwicklung erhalten sollten. Da sind wir beim Thema notwendiger Ver-
anderungen. Veranderungsprozesse erfordern den Bruch mit Bisherigem,
neue Wege mussen beschritten werden. Hier liegt ein zentrales Verantwor-
tungsfeld der Schulleitungen. Denn Verdnderungen beginnen immer bei ei-
nem selber, Flihrungskrafte missen das vorleben. Wie gelingt es, aus den
erarbeiteten Zielsystemen flr die Gesamtschule auch fUr die einzelnen Fach-
bereiche steuernde Ziele abzuleiten? Und wie gelingt es dabei, schulinterne
origindre Aktions- und Kommunikationsstrukturen zu schaffen? Wie geht man
konstruktiv und offen mit Problemen und Konflikten um? Diese und viele wei-
tere Fragen waren zu bearbeiten.

Das Projekt QEBS hat im Jahr 2008 dazu wirksame Unterstitzungen gege-
ben. Das RKW hat das mit vielen Partnern getan, unserem Wissenschafts-
partner HU Berlin, unseren OE-Beratern fur die Schulen, vielen Netzwerkak-
teuren aus der Wirtschaft und Institutionen. lhnen allen méchten wir hier an
dieser Stelle herzlich Dank sagen.



Und ein wichtiges Fazit m&chte ich hervorheben: Wir sollten alle gemeinsam
weiter Ernst machen, dass unsere Schulleitungen den Weg zu einem selbst-
verantwortlicheren, modernen Management beschreiten kénnen.

Diese Publikation ist ein weiterer Schritt auf dem Weg gewonnener Erfahrung.
Sie zeigt den aktuellen Projektstand und dass wir noch mitten auf einer Bau-
stelle sind. Deshalb ist sie kein Handbuch, aber sie macht den Prozess nach-
vollziehbar. Die Publikation wird lhnen deshalb auch bewdahrte Instrumente,
Beispiele und Erfahrungen darstellen. Wir wirden uns freuen, wenn all das
viele Anregungspunkte fir Leserinnen und Leser beinhaltet.

Walter Brlickner
Geschaftsstellenleiter RKW Berlin GmbH
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Annette Mdbus

1. Qualitatsentwicklung in der beruflichen
Bildung — die BSC als FUhrungsinstrument in
Organisationen

Haufig kommt die Frage auf: Warum gerade die Balanced Scorecard (BSC),
gibt es kein anderes Instrument?

Hier kann von vornherein geantwortet werden: Doch, es gibt verschiedene
Maoglichkeiten und Instrumente. Es gibt verschiedene Herangehensweisen
und jede Schule ist anders. Um die im QEBS-Projekt gemachten Erfahrung-
en und die Zusammenhange zu verstehen, gibt es Folgendes zu wissen: Wie
und vor welchem Hintergrund ist das Projekt entstanden? In welchem Span-
nungsfeld hat es gearbeitet? Wie wurde die BSC eingesetzt? Welche Schritte
blieben offen und missten jetzt gegangen werden?

Das QEBS-Projekt
Grundlagen

Als zum Jahreswechsel 2005/2006 die ersten Ideen zum Projekt Qualitiitsent-
wicklung in beruflichen Schulen (QEBS) zusammengetragen wurden, war an die
Einflhrung von Balanced Scorecards nicht zu denken. Klar war, das durch
die Festlegung im Schulgesetz des Landes Berlin alle Berliner beruflichen
Schulen zum 1. September 2006 ein Schulprogramm vorzulegen hatten. Im
Schulgesetz ist u. a. verankert, dass die Prozessstrukturen zu qualitatsorien-
tierten Schulentwicklung offen zu legen sind.

,Das Schulprogramm muss Auskunft geben, welche Entwicklungsziele und Leit-
ideen die Planungen der padagogischen Arbeiten und Aktivitdten der Schule be-
stimmen und muss die Handlungen der in der Schule tatigen Personen koordinie-
ren.” (Schulgesetz fiir das Land Berlin, § 8, Absatz 1)
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Zusammenhidnge Mébus
Qualititsentwicklung in der beruflichen Bildung — die BSC als Fiihrungsinstrument in Organisationen

Eine Projektskizze der Senatsverwaltung fur Bildung, Jugend und Sport (jeizt
Bildung, Wissenschafl und Forschung) Berlin zur Qualitatsentwicklung an berufli-
chen Schulen vom Januar 2006 beschreibt die Problemlage an Berlins be-
ruflichen Schulen: Mit dem Schulprogramm legen Schulen offen, welche
Schritte sie gehen, um ihre Organisation qualitdtsorientiert zu entwickeln. Sie
mussen planen, wie sie den Unterricht verbessern und kundenorientierter ar-
beiten. Aber die gangigen Zertifizierungssysteme wie die I1ISO 9001
0. A. und die damit verbundenen Implementierungsprozesse lassen sich nicht
einfach auf Schulen Ubertragen. Dennoch ist die Orientierung an unterneh-
merischen Entwicklungsprozessen sinnvoll:

»Schulen, die wissen welche Organisationsentwicklungswege von erfolgreichen Betrie-
ben angewandt werden, kdnnen reflexiv transferfahige Aspekte auf ihre eigenen Orga-
nisationen Ubertragen und werden dabei effizienter in der Kommunikation mit Partnern
in der Wirtschaft. Alle beruflichen Bildungsprozesse kénnen nach Outcome, aber auch
schon bei Kooperation wahrend der Qualifizierung der Jugendlichen zielgerichteter or-
ganisiert werden.” (Ralf Jahnke, Projektskizze).

Zugleich sind Instrumente fur die Schulentwicklung haufig allgemeinbildend
ausgerichtet. Schulen mit aufwandigen Kooperationen, wie zum Beispiel bei
beruflichen Schulen mit sonderpadagogischer Aufgabe, die Jugendliche mit
besonderem Forderbedarf betrieblich integrieren, erfassen die gangigen In-
strumente diese Perspektive nicht.

Als Konsequenz entstand die Kooperation zwischen den 13 am Projekt be-
teiligten beruflichen Schulen, dem Lehrstuhl fur Wirtschaftspadagogik an der
Humboldt-Universitat zu Berlin und einem unternehmensnahen Weiterbil-
dungstrager, der RKW Berlin GmbH.

Ralf Jahnke beschrieb es in der Projektskizze:

»Durch die Kooperation von beruflichen Schulen, einer wissenschaftlichen Einrichtung
der empirischen Bildungsforschung und einem betriebsnahen Weiterbildungstrager wer-
den alle Wissensformen fiir einen optimalen Abstimmungsprozess in der Qualitatsent-
wicklung von beruflichen Schulen zusammen gefiihrt.“

Darlber hinaus wurden im Projektverlauf weitere Kooperationspartner wie

beispielsweise Prof. Troitschanskia von der Gutenberg-Universitat Mainz und
Prof. Fredersdorf von der Fachhochschule Vorarlberg eingebunden.
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Land Berlin ECG GmbH Berlin

Die Senatsverwaltung fir
Bildung, Wissenschaft und RKW Berlin GmbH 13 Berliner berufliche Schulen
Forschung (SenWF)

Humboldt-Universitat
zu Berlin
Abteilung

Wirtschaftspadagogik

Uberregionale Fachpartner aus
Wissenschaft und Wirtschaft

Abbildung 1: Projektkooperation

Die Erfahrungen der Humboldt-Universitat und ihre Auswertung der Schul-
programme zeigte, dass sich die Schulen den erforderlichen Entwicklungs-
prozessen nur wenig gewachsen fihlen und externe Unterstitzung bendtig-
ten.

Das RKW ermittelte, dass sich die Handlungsbedarfe auf vier Bereiche kon-
zentrierten: Unterrichtsentwicklung, Organisationsentwicklung, Personalent-
wicklung und auf eine zu schaffende Kultur der Interaktion mit der Wirt-
schaft.
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