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Jirgen van Buer
Bildungscontrolling und Schulentwicklung

Widerspriiche zwischen Steuerung einzelschulischen
Humankapitals und pddagogischer Entwicklung
von Schule und Unterricht?

Educational Controlling and School Development: Contradictions
between the Management of School Human Capital and
Pedagogical Quality Improvement and Teaching?

Infolge der Befunde aus den (inter-)nationalen Leistungsstudien ist die
Qualitdt des deutschen Bildungssystems, vor allem der Einzelschulen, in ei-
ne tief greifende Diskussion geraten. Weiterfiihrende Analysen weisen dar-
auf hin, dass die dort arbeitenden Lehrerinnen und Lehrer besonders hin-
sichtlich ihrer unterrichtlichen und diagnostischen Kompetenzen im Ver-
gleich zu ihren Kolleginnen und Kollegen aus den Benchmarking-Ldndern
betrdchtliche Riickstinde aufweisen.

Im vorliegenden Beitrag wird der Frage nachgegangen, ob und ggf. wie
das Konzept des zundchst betriebswirtschaftlich ausgerichteten Bildungs-
controllings zur Steuerung einzelbetrieblichen Humankapitals auch genutzt
werden kann, die aufgeworfenen Personalentwicklungsfragen in Schulen zu
beantworten. Dazu werden im ersten Schritt zentrale Konzepte zum Bil-
dungscontrolling vorgestellt. Im zweiten Schritt wird auf der Basis von Eva-
luationsdaten aus den Berliner beruflichen Schulen diskutiert, welche Hil-
Sestellungen zu institutioneller Steuerung und pddagogischem Handeln sol-
che Konzepte geben konnen.

Subsequent to the results of (inter-)national studies about the quality of
educational systems, a broad discussion on the quality of the German edu-
cational system, particularly of individual schools, has begun. Further
prominent analyses point to significant deficits of German teachers in
teaching and diagnostic competences in comparison to their colleagues
working in benchmark countries.

This article discusses how the concept of educational controlling, devel-
oped under the economic interest of managing human capital in enter-
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prises, can be used to solve existing problems of staff development in Ger-
man schools. First, central concepts of educational controlling are pre-
sented. This is followed by a discussion on the basis of evaluation data from
Berlin vocational schools to determine how these concepts can assist in in-
stitutional management and pedagogical practices.

1. Zur Einleitung — Erweiterung der
Eigenverantwortlichkeit der Einzelschule und
Bildungscontrolling?

Spitestens die Befunde der beiden PISA-Studien (Baumert et al., 2001;
Prenzel et al., 2004) haben die Diskussion iiber die Qualitit des deutschen
Bildungssystems erneut entfacht. Dabei haben sie besonders jene Effekte
von Schule und Unterricht fokussiert, die den Erwerb gesellschaftlich be-
sonders relevanter Basiskompetenzen betreffen (Bildungskommission der
Lander Berlin und Brandenburg, 2003, 51 ff.). Im internationalen Vergleich
zeigt sich, dass die Ertrige des deutschen Bildungswesens — zumindest hin-
sichtlich dieser Basiskompetenzen — nicht hinreichend hoch ausfallen. In
den Fragen nach dem Warum geraten zunehmend drei Faktoren ins Visier —
die Professionalitdt des Lehrpersonals, die Qualitét der (einzelschulischen)
Personalentwicklung und nicht zuletzt auch die Qualitit der Lehrerausbil-
dung (vgl. z.B. Zeitschrift fur Pddagogik, Heft 2/2005). Da die Eigenver-
antwortlichkeit der Einzelschule deutlich erhdht wird (Avenarius et al.,
2004), wird die Steuerung der beiden ersten Felder zunehmend in die Ver-
antwortung der einzelnen Bildungsinstitutionen verlagert.

Wie z.B. die Reihe ,,Jahrbuch der Schulentwicklung®, zuletzt Holtappels et
al. (2004), zeigt, ist eine grole Spannbreite implizit und/oder explizit unter-
schiedlicher Verstindnisse von ,,Schulentwicklung* vorfindbar. Die Uber-
legungen dieses Beitrages basieren auf einem Grundverstidndnis von Schul-
entwicklung, das vor allem durch die folgenden drei Aspekte geprigt ist:
(1) Abbau von Leistungsvarianzen: Die vorliegenden Studien der Bildungs-
forschung verweisen nicht erst seit PISA I und II auf die groBen Unter-
schiede zwischen den Einzelschulen desselben Typus sowie auf die hohen
Varianzen innerhalb der einzelnen Bildungsinstitution (inter- und intrainsti-
tutionelle Varianz; vgl. bereits Fend, 1982; auch Peek & Neumann, 2003).
Dies verschirft die Forderung, die Steuerung des Bildungssystems systema-
tisch mit der Steuerung der Einzelschule zu koppeln, um die vorliegenden
Leistungsvarianzen signifikant zu verringern. (2) Profile tdglicher Leis-
tungserstellung: Rechtlich sind die Funktionsfelder definiert (fiir Berlin
z.B. in den Zuordnungsrichtlinien vom 13. Mirz 2000 [DBI. III, 34]), in
denen das Lehr- sowie das Leitungspersonal alltdglich seine Leistung (in
bezahlter Arbeit) zu erbringen hat. Ziel der einzelschulischen Entwicklung
ist es, das individuelle und kollektive Profil dieser alltdglichen Leistungser-
stellung so (weiter-) zu entwickeln, dass die ,,positiven” Effekte beziiglich
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des Lernens von Kindern und Jugendlichen steigen; dies betrifft sowohl den
Bereich des curricular gebundenen Wissens als auch denjenigen der Sozial-
und Individualkompetenzen. (3) Systematisierung der Steuerung: Viele
Studien zur einzelschulischen Qualitit zeigen bzw. deuten an, dass die ge-
setzlich und administrativ zur Verfligung gestellten Denk-, Entscheidungs-
und Handlungsspielriume sehr unterschiedlich intensiv genutzt werden. In
diesem Beitrag wird einzelschulische Entwicklung nicht (primér) als ein
,naturwiichsiger Entwicklungsprozess verstanden. Stattdessen wird einem
Verstdndnis gefolgt, bei dem die bestmdgliche Nutzung der verfiigbaren
Ressourcen systematisch, d.h. strategisch und operativ geplant und evalu-
iert, den zentralen Fokus bildet. Dabei spielen die drei folgenden Strategien
eine entscheidende Rolle: Definition des einzelschulischen Zielsystems
(z.B. per Schulprogramm), transparente Rechenschaftslegung der Ressour-
cenverwendung und evaluative Feinsteuerung.

Als zentrale Strategie zur Intensivierung der Qualititsentwicklung wird
derzeit die Erh6hung der Eigenverantwortlichkeit der einzelnen Bildungsin-
stitution verfolgt. Damit stellt sich fast zwangsldufig die folgende Frage:
Inwieweit konnen betriebswirtschaftliche Konzepte, hier Bildungscontrol-
ling, adaptiert werden, um die Steuerung der innerinstitutionellen
Qualititssicherung und -steigerung effektiver zu gestalten? lhr wird in den
folgenden vier Abschnitten nachgegangen: Im Abschnitt 2 wird die
konzeptionelle Grundstruktur von Bildungscontrolling dargestellt. Abschnitt
3 stellt dieser das QuaSSU-Modell einzelschulischer Qualititsentwicklung
von Ditton (2000) gegeniiber. Die Verkniipfung beider Perspektiven wurde
bisher empirisch kaum detaillierter untersucht. Deshalb wird im Abschnitt 4
eine analytisch-interpretative Skizze vorgelegt, die am Beispiel empirischer
Befunde zu den beruflichen Schulen im Bundesland Berlin die beiden
Modelle im Zusammenhang diskutiert. Im Abschnitt 5 schlieBlich erfolgt die
Bewertung der Ergebnisse dieser Diskussion hinsichtlich méglicher
Entwicklungsperspektiven.

2. Bildungsinvestitionen als bildungswirtschaftliche
Kalkiile — Leitideen, Grundkonzepte und ein analyti-
sches Modell von Bildungscontrolling

2.1 Hintergriinde und Entstehung von Bildungscontrolling

Von seiner Entstehung her folgt Bildungscontrolling dem Grundgedanken
einzelbetrieblichen Controllings. Damit zielt Bildungscontrolling auf die
Modellierung und vor allem auf die Realisierung eines moglichst strikten
Analyse-, Entscheidungs- und Implementierungszusammenhangs der ein-
zelbetrieblichen Ressourcenallokation zur Sicherung der Wertschdpfung
des einzelnen Unternehmens — hier; der einzelnen Schule. Vor diesem all-
gemeinen Hintergrund fokussiert Bildungscontroliing den Bereich der ein-
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zelbetrieblichen Investitionen in die Sicherung und Entwicklung des eige-
nen Humankapitals: Von der Kostenseite her ist Humankapital ,,die Summe
aller fiir den Produktionsfaktor Arbeit aufgewendeten Ausgaben der Ver-
gangenheit, vermindert um Abschreibungen auf das Humankapital in Héhe
der Fluktuation und der Obsoleszenz der Mitarbeiter* (Albach & Schwarz,
1994, 2). Von der Ertragsseite her ist es ,,die diskontierte Wertschopfung al-
ler zukiinftigen Perioden, die von allen Mitarbeitern des Unternehmens er-
zielt wird".

Sicherung und Entwicklung des so bestimmten Humankapitals sind not-
wendig und dkonomisch vorteilhaft, um die Produkte und Dienstleistungen
kostengiinstiger zu realisieren und sie besser den — wahrgenommenen —
Marktbediirfnissen anpassen zu kdnnen (zu Humankapitaltheorien vgl. z.B.
Becker, 1993). Berufsbezogene Aus- und Weiterbildung, die durch das ein-
zelne Unternehmen (teil-)finanziert werden; werden somit zunehmend nicht
mehr auf der Ebene gesellschaftlich konsentierter Leitideen im Sinne der
gesellschaftlichen Verantwortung der Unternehmen diskutiert. Stattdessen
werden sie mehr und mehr als begrenzt analysierbares Biindel strategischer
Faktoren auf der Ebene (einzel-)unternehmerischer Kalkiile behandelt (z.B.
von Landsberg, 1995, 12).

2.2 Personalentwicklung in Bildungsinstitutionen —
Gegenstandsbereich bildungswirtschaftlicher Kalkiile?

Inzwischen haben die Konzepte von Bildungscontrolling auch den Bereich
halbstaatlicher und staatlich finanzierter Bildungs- und Qualifizierungsinsti-
tutionen erfasst. Dies gilt vor allem fiir den Bereich der (beruflichen) Wei-
terbildung (z.B. Gnahs & Krekel, 2000). Wie Dubs (2000b) fiir die Schweiz
aufzeigt, betrifft dies zunehmend auch das Feld des staatlich kontrollierten
Bildungssystems. Wenn auch in ihrem Fokus veréndert, wird die Diskussi-
on um Bildungscontrolling besonders im Bereich der Bildungs- und Quali-
fizierungsinstitutionen durch die Befunde der international vergleichenden
bzw. nationalen und regionalen Schulleistungsstudien nochmals verscharft
(als Beispiele vgl. PISA I, Baumert et al., 2001; PISA II, Prenzel et al,,
2004; zur Hamburger Schulleistungsstudie LAU, Lehmann, Peek, Géansful3
& Husfeldt, 2002). Insgesamt hat eine Vielzahl empirisch-evaluativer Akti-
vitdten eingesetzt. Zum einen fokussieren die Studien die regionale und ii-
berregionale Leistungsverteilung und deren Bedingtheiten; zum anderen
konzentrieren sich die Untersuchungen stark auf die Leistungen bzw. auf
das Leistungspotenzial der einzeinen Bildungs- und Qualifizierungsinstitu-
tion als der Instanz, die zunehmend als zentral fiir die bildungspolitisch ein-
geforderte deutliche Qualitétssicherung und -steigerung angesehen wird (s.
a. die Beitrdge in Schiimer, Tillman & Weil3, 2004). Verstirkt in den Blick-
punkt geraten auch die Merkmale des — in betriebswirtschaftlicher Betrach-
tung — Humankapitals, auf das die Einzelinstitutionen bei ihren pddagogi-
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schen Agenten zuriickgreifen konnen (vgl. z.B. die Analysen in Klein &
Hiichtermann, 2003, 119 ff.).

In der Konsequenz haben diese Entwicklungen zu einem verinderten Ver-
stindnis von Bildungs- und Qualifizierungsinstitutionen und deren Steue-
rung auch im Bereich der oOffentlich finanzierten Angebote gefiihrt (z.B.
Dubs, 2000b): So bezieht sich z.B. Ditton (2000) in seinem auf Schule be-
zogenen Qualitdtsentwicklungsmodell u.a. auf die strategische Komponente
der Rechenschaftslegung (accountability). Damit betont er neben den péada-
gogischen Aspekten auch die betriebswirtschaftliche Perspektive der Finan-
zierung von Bildungs- und Qualifizierungsinstitutionen. Dort stellt er wie-
derum Fragen der Effektivitit der jeweils vorgenommenen Ressourcenallo-
kation in den Mittelpunkt.

2.3 Leitideen, Grundkonzepte und Defizite
von Bildungscontrolling

Von seinem Ursprung her handelt es sich beim Bildungscontrolling um ein
praxisinduziertes Konzept — oder besser um eine Gruppe von Konzepten
und Ansétzen. Sein Ausgangspunkt liegt in den teils massiven Verdnderun-
gen hinsichtlich der Rentabilitidtserwartungen privatwirtschaftlich organi-
sierter Unternehmen. In der Folge basiert Bildungscontrolling auf der Leit-
idee, den Einsatz von Qualifizierungsangeboten in einem Unternehmen zur
Sicherung und Entwicklung seines Humankapitals méglichst strikt und sys-
tematisch zu kontrollieren.

Zur Leitidee von Bildungscontrolling

Ziel von Bildungscontrolling ist, die Personalentwicklung moglichst prazise
auf die Unternehmensgesamtplanung abzustimmen. Dies bedeutet, bei der
Entscheidungsimplementierung letztlich einer der beiden okonomischen
Grundstrategien zu folgen — entweder mit minimalem Aufwand das best-
mogliche Ergebnis oder mit optimalem Aufwand das gewiinschte Ergebnis
zu erzielen. Dabei sollen so wenig einzelbetriebliche Ressourcen wie mog-
lich verwendet und damit — 6konomisch betrachtet — ,,vergeudet” werden.
Dies bedingt einen analytischen Regulierungskreislauf von der Zieldefiniti-
on bis hin zur Abschitzung der (gestiegenen) Wertschpfung. Dieser Kreis-
lauf hat in vielen Unternehmen zur Erweiterung des betrieblichen Control-
lings und damit auch zu teils massiven innerbetrieblichen Umstrukturierun-
gen gefiihrt (zu den neueren Controllingansétzen s. a. Weber, 1998).

Zu Grundkonzepten von Bildungscontrolling

Wie schon bei dem Begriff des Controllings ist auch bei demjenigen des
Bildungscontrollings dessen begriffliche Unschérfe uniibersehbar. Weiter-
hin liegen 4uBerst unterschiedliche methodische Zugénge zu diesem Phi-
nomenbereich vor. In der Folge implizieren sie auch unterschiedliche Ver-
stindnisse sowie Modelle iiber einzusetzende Strategien und operative
Konzepte (z.B. Benedikt & Backhaus, 2004b). Zusammen mit der hohen
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Aktualitdt des Problembereiches fiihrt dies zu einer teils inflationidren Ver-
wendung dieses Begriffes (s. a. Gnahs & Krekel, 1999).

In der wirtschaftswissenschaftlichen Betrachtungsweise stehen primir die
Vorstellungen iiber die individuellen und kollektiven Handlungsentschei-
dungen zur Kostenminimierung und Wertzuwachsmaximierung (unter Cete-
ris-Paribus-Klauseln) im Zentrum (Elsner, 2000). Damit steht fiir Bildungs-
controlling die bildungswirtschaftliche Betrachtung von Qualifizierungsge-
schehen eindeutig im Vordergrund. Dies fiihrt u.a. zu einem starken Bezug
auf die vorliegenden betriebswirtschafilichen formalen quantifizierenden
Kennzahlensysteme (z.B. Eichenberger, 1992). Folgt man Wunderer und
Sailer (1987, 506 f.), stellt Bildungscontrolling ein Managementinstrument
dar: Dieses erfasst Qualifizierungs- und Bildungsaktivititen eines Unter-
nehmens als bildungswirtschafiliche Tatbestinde mittels messbarer, d.h.
quantifizierter Indikatoren. Becker (1993, 129 f.) bezeichnet Bildungscontrol-
ling als ,ein ganzheitlich-integratives Steuerungsinstrument der Unterneh-
mensfiihrung®, das ,,den erreichten und/oder erwartbaren Bildungsnutzen in
Relation zu den vorgegebenen Bildungszielen und den eingesetzten Res-
sourcen evaluieren (soll) ...“. Danach bezieht sich Bildungscontrolling auf
die Koordinierung des betrieblichen Planungs- und Kontrollsystems; zent-
rale Funktion ist die Informationsbeschaffung.

Insgesamt ist in der betriebswirtschaftlichen Literatur der folgende Trend
erkennbar: Mittels 6konomischer Kriterien werden die bildungswirtschaftli-
chen Tatbesténde, die als erhebbar angesehen werden, als quantifizierte Da-
ten erfasst und auf der Basis numerischer Analysemodelle ausgewertet. Die
haufig mit dem Begriff ,,pddagogisch® benannten OutputgréBen von Quali-
fizierungsmalinahmen wie Kompetenzzuwachs und Verhaltensinderung der
Teilnehmerinnen und Teilnehmer sowie TransfergroBen in die alltdgliche
Leistungserstellung am Arbeitsplatz hingegen werden als nicht oder nur
partiell ,,messbar* charakterisiert.

Zu den Defiziten vorliegender Bildungscontrolling-Modelle

und -Konzepte

Als Folge werden diese ,,pddagogischen* Kenngroflen mittels sog. qualita-
tiver Daten erhoben, z.B. mittels subjektiver Beurteilungen (Gnahs & Kre-
kel, 2000; vgl. die Beispiele aus dem Kreditwesen in Benedikt & Backhaus,
2004a). Fiir die Analyse der erhobenen Daten kann festgestellt werden: Sie
erfolgt in der Mehrzahl auf der Basis vergleichsweise ,,einfacher* uni- und
bivariater Verteilungsbeschreibungen; komplexere numerische Analysemo-
delle werden eher selten verwendet. Ebenso selten werden gezielte Uber-
priifungen der verwendeten Datenqualitiit vorgenommen. Trotz kritischer
Argumente fiir den Bereich des Bildungscontrollings (z.B. Witthaus, 2000,
156 ff.) ist die Entwicklung des betriebswirtschaftlichen Kennzahlensys-
tems deutlich weiter. Insgesamt werden die Quantifizierungsméglichkeiten
im Bereich ,,pddagogischer Output-, Transfer- und Outcome-Phinomene
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und deren Vorteile fiir die empirisch valide Abschétzung der Effekte dieser
Phinomene auf die Entwicklung des investierenden Unternehmens deutlich
unterschitzt (z.B. Seeber, 2000).

Hinsichtlich der folgenden Aufgabe von Bildungscontrolling besteht wei-
testgehender Konsens: Im unternehmerischen Alltag wird diesem die Auf-
gabe zugeordnet, rationale Entscheidungs(findungs-)prozesse zur Optimie-
rung von Qualifizierungsinvestitionen zu verbessern und zur stringenten
Zielausrichtung der dann realisierten Investitionen beizutragen. Somit kann
Bildungscontrolling als eine Strategie verstanden werden, dem vielfach in
Unternehmen beobachteten ,,muddling through* gerade im Bereich der Per-
sonalentwicklung mit den teils deutlichen Produktivititsverlusten zu be-
gegnen und die Rentabilititen mittels evaluationszentrierter Strategien sys-
tematisch zu verbessern (zu dem Phinomen des ,,muddling through* vgl.
z.B. Binmore, 1995).

2.4 FEin analytisches Modell des
Bildungscontrolling-Regelkreislaufes

In den Vorstellungen, die den Ansétzen zum Bildungscontrolling zugrunde
liegen, ist i. d. R. ein Bildungsproduktionsmodell erkennbar. Es ist darauf
konzeptualisiert, Bildungs- und Qualifizierungsprozesse analog zur Wert-
schopfungskette betrieblicher Produktionsprozesse zu modellieren (zum
Bildungsproduktionsmodell s. a. Timmermann, 1996, 330).

Seeber (2000, 38 ff.) hat den sich andeutenden Bildungscontroiling-
Regelkreislauf analytisch in acht Teilkomponenten zerlegt. Seine strukturie-
rende Wirkung sowohl als Modell als auch als innerbetriebliches Strategie-
konzept entwickelt er erst in der systematischen Verkniipfung dieser acht
Einzelkomponenten zu einem funktionalen Gesamtzusammenhang. Dieses
integrativ ausgelegte Modell zielt darauf, die rein 6konomische Perspektive
zu erweitern und damit auch fiir die Beantwortung erziehungswissenschaft-
lich ausgerichteter Fragen verwendbar zu machen. Dies erfolgt durch die
Integration sozialwissenschaftlicher Aspekte sowie von Wissensbestinden
aus der empirischen (Berufs-)Bildungsforschung.

Die in der Abbildung 1 enthaltenen Komponenten sind nicht per se Control-
lingkomponenten. Zu solchen werden sie erst durch ihre spezifische Sicht
auf den Gegenstandsbereich (detailliertere Ausfiihrungen finden sich in van
Buer & Seeber, 2004 bzw. in den einzelnen Beitridgen in Seeber, Krekel &
van Buer, 2000). Dies bedeutet hier, dass die unternehmungsbezogene Qua-
lifizierung primédr als Feld bildungswirtschafilicher Entscheidungen und
Tatbestidnde verstanden wird.
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Abb. 1: Komponenten des Bildungscontrolling-Prozesses (Seeber, 2000)

Derzeit liegen keine empirischen Studien vor, in denen fiir ein Unterneh-
men der gesamte Bildungscontrolling-Regelkreislauf detailliert abgebildet
und gepriift wird (vgl. auch Kailer, Eder & Mayrhofer, 2000 in ihrer Uber-
sicht iiber die Implementierung von Bildungscontrolling in dsterreichischen
Unternehmungen).

Zum Ziel- und Bedarfscontrolling. Nach der Festlegung der Controllingper-
spektive fiir den gesamten Controllingkreislauf erfolgt die Ziel- und Be-
darfsanalyse. Im Regelfall setzt die letztere an der Qualifikationsnachfrage
des Unternehmens — oder der Bildungsinstitution — an. Auf dieser Stufe
kommt den individuellen Interessen und Motiven der Mitarbeiter und Mit-
arbeiterinnen eine eher untergeordnete Bedeutung zu. Das Bedarfscontrol-
ling fokussiert zum einen deren jeweils festgesteliten Qualifikationszu-
stand; zum anderen beantwortet es im Sinne einer Soll-Ist-Analyse die Fra-
ge nach den bestehenden bzw. erwartbaren Differenzen im Vergleich zur
vorgelegten Zieldefinition.

Zum Input-Controlling. Ziel dieses Controllingschritts ist, die fiir die Quali-
fizierungsmafBnahme bedeutsamen Inputgréfien festzustellen, vor allem In-
dividualmerkmale wie Vorwissen, Lernstrategien etc. Wahrend im Ziel-
und Bedarfscontrolling die 6konomische Perspektive deutlich iiberwiegt,
zeichnet sich die Teilkomponente des Input-Controllings durch die unaus-
weichliche Koppelung von ckonomischer und padagogischer bzw. padago-
gisch-psychologischer Perspektive aus — im Bildungscontrolling bisher
mehrheitlich eher implizit ,,mitgedacht* als explizit ausdifferenziert.

Zum Prozesscontrolling. Ziel jeder Qualifizierungsmafnahme ist es, festge-
stellte bzw. erwartete InputgréBen der Teilnehmer durch Unterrichts-, Trai-
nings-, Ausbildungsangebote etc. so zu verindern, dass die zu Beginn einer
MaBnahme festgeschriebenen Outputziele méglichst von allen zumindest
auf dem definierten Mindestniveau erreicht werden. Prozesscontrolling
stellt die objektive, reliable und valide Beschreibung des faktisch ablaufen-
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den Qualifizierungsgeschehens dar — bisher primér im Sinne nachtriglicher
summativer Urteile der Teilnehmer.

Zum Output-Controlling. Ein erster wichtiger, wenngleich nicht hinrei-
chender Schritt zur Bestimmung des Ertrags von Qualifizierungsprozessen
ist die Ermittlung des Lernerfolgs — moglichst seine Messung und nicht nur
dessen subjektive Beurteilung. Da in diesem Feld Messungen methodisch
aufwiindig sind, ist es nicht iiberraschend, dass in einer GroBibefragung
durch das Bundesinstitut fiir Berufsbildung (BIBB) deutsche Unternehmen
als zentrale Barriere fur die Implementierung von Bildungscontrolling mehr-
heitlich methodische Probleme und darauf bezogene Defizite in der
Kompetenzstruktur ihrer Mitarbeiter nennen (Gnahs & Krekel, 2000, 219 £.).

Zum Transfer-Controlling. Mit dem am Ende einer Qualifizierungsma8-
nahme ermitteiten Lernzuwachs bzw. der entsprechenden Einstellungsver-
dnderung kann der okonomische Ertrag der Qualifizierungsinvestition nur
dann realisiert werden, wenn den Mitarbeitern der Transfer des Gelernten in
ihr alltdgliches Funktionsfeld ,,Arbeitsplatz so gelingt, dass dort die im
Ziel- und Bedarfscontrolling definierte Verhaltensénderung erfolgt. Insge-
samt gilt dieser Bereich als entscheidender und gleichzeitig als der am
schwierigsten zu sichernde Punkt im Gesamtkonzept der Realisierung des
intendierten 6konomischen Return-on-Investment (Patry, 2000).

Zum Outcome-Controlling. Unter der Perspektive von Qualifizierungsge-
schehen als bildungswirtschaftlichem Tatbestand stellen die Folgen des
Kompetenzerwerbs (Output) fiir den héufig nicht kurz-, sondern erst mittel-,
teils auch erst lingerfristigen Outcome den zentralen Controllingaspekt der
getdtigten Investitionen dar. Dieser ist die mittel- und langfristiger realisierte
Verhaltens- und/oder Einstellungsinderung der Qualifizierungsteilnehmer in
der alltiglichen Leistungserstellung am Arbeitsplatz.

Zum Kosten-Nutzen-Controlling. Gegenstand dieser Controllingkomponen-
te ist die Uberpriifung der Wirtschaftlichkeit der Ressourcenallokation.
Diese Uberpriifung schlieft den analytisch ,,zerlegten Bildungscontrolling-
Regelkreislauf ab. In den einschligigen Ansdtzen zum Bildungscontrolling
hat sich die Erfassung des Ertrags der realisierten bildungswirtschaftlichen
Tatbestinde mittels monetirer Gréf3en weitgehend durchgesetzt (Mummen-
thal, 2004). Dabei ist die Diskussion auch fiir diese Controllingkomponente
keineswegs abgeschlossen; vielmehr markiert sie die noch zu leistende
Entwicklungsarbeit (Walden, 2000).

Durch die Erweiterung der rein betriebswirtschaftlichen Bildungscontrol-
ling-Perspektive durch das hier kurz vorgestellte Modell deuten sich mogli-
che Verkniipfungen zur einzelschulischen Qualitdtsentwicklung an, dort be-
sonders beziiglich des zentralen Aspekts der Personalentwicklung.
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3. Einzelschulische Entwicklung als Prozess
systematischer Steuerung

Die Literatur zur Schulentwicklung ist mehr als reichhaltig (als Beispiele
vgl. die Dortmunder Jahrbiicher zur Schulentwicklung, z.B. Holtappels et
al., 2004). Dies ist nicht erstaunlich: Denn seit spitestens Mitte der 80er
Jahre erfolgt zunehmend der Wechsel von der Schulsystemfrage in die ein-
zelschulisch-institutionelle Analyseperspektive. Letztere wird nochmals
verstirkt durch die Ergebnisse der bereits angesprochenen nationalen und
internationalen Leistungsstudien. Fiir Deutschland kann derzeit eine eher
seltene ,,Einigkeit* sowohl der Sicht empirisch-pidagogischer Forschungs-
agenten als auch von Représentanten der bildungspolitischen Willensbil-
dung beobachtet werden. Als zentral fiir die Realisierung des Zieles, mittels
staatlich finanzierter und auch kontrollierter Lehr-Lern-Angebote den ge-
sellschaftlich geforderten Wissens- und Kompetenzzuwachs der Kinder,
Jugendlichen und (jungen) Erwachsenen zu realisieren, wird die Ebene der
einzelnen Bildungsinstitution identifiziert (vgl. diesbeziiglich z.B. das neue
Schulgesetz des Landes Berlin vom 26.01.2004; die Beitrdge in Trier,
2000).

Bei der Konzeptionierung seines Qualititsentwicklungsmodells fiir Schulen
legt Ditton (2000, 84) ein Input-Prozess-Output-Outcome-Modell zugrunde,
das sich an produktivititstheoretische Betrachtungen anlehnt und eine enge
Verkniipfung mit dem Bildungsproduktionsmodell aufweist (zu letzterem
vgl. Timmermann, 1996). Die Ausdifferenzierung erfolgt wesentlich iiber
ein Verstindnis von institutioneller Qualitdt, Institutionsentwicklung und
Personalentwicklung, das den im Abschnitt 2 beschriebenen Grundgedan-
ken von Controlling und Bildungscontrolling sehr dhnlich bzw. diesen in
Teilen entlehnt ist. In seinem Modell differenziert Ditton die Entschei-
dungs- und Handlungsfelder der Einzelschule bzw. die Folgen von Res-
sourcenallokation und individueller sowie kollektiver alltdglicher Leis-
tungserstellung in den Funktionsfeldern der Einzelschule analytisch in
sechs Bereiche. Dabei markiert er die Qualitdt der Lehr-Lern-Situation als
»Kerngeschaft”.

Diese 6 Bereiche sind grundlegend durch drei iibergreifende einzelschuli-
sche Steuerungsstrategien verkniipft. Diese sind:

— Identifizierung von Standards. Im Sinne einer moglichst operationalisier-
ten Zieldefinition markieren sie die Entwicklungsperspektiven der ein-
zelnen Schule. Dabei sind nicht nur curriculare Aspekte angesprochen.
Stattdessen bezieht sich diese Identifizierung und normative Definition
von Standards auf alle Bereiche der institutionellen und individuellen
Leistungserstellung und damit auf das gesamte explizite und auch impli-
zite Zielsystem der Einzelschule. Festgelegt wird es i. d. R. wesentlich
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durch das Leitbild und das Schulprogramm der Einzelschule (Holtappels,
2002).

— Rechenschaftslegung. Diese zielt vor allem auf die Verwendung der Res-
sourcen der Einzelschule. Angesprochen ist neben der sog. ,,padagogi-
schen* Rechenschaftslegung auch die betriebswirtschaftliche Perspektive —
auch wenn diese in den derzeitigen Schulprogrammen fast keiner Einzel-
schule explizit ausgewiesen bzw. wenn, dann nur marginal angesprochen
ist. Die systematische Verwendung der personellen sowie der monetéren
Ressourcen kann auch als Optimierungsstrategie dergestalt verstanden
werden, die konsentierten einzelschulischen Ziele moglichst , kostengiins-
tig* zu erreichen. Die dadurch frei werdenden Ressourcen kénnen z.B. in
die Ausweitung schiilergruppenspezifischer Supportsysteme eingesetzt
werden.

— Evaluationszentrierte Kontrolle. Hier geht es um die Grob- und Feinsteu-
erung der einzelschulischen Ressourcen zur Sicherung der z.B. durch
Leitbild bzw. Schulprogramm definierten Zielerreichung auf der Basis
systematischer Daten aus interner einzelschulischer Evaluation, externer
Evaluation (wie aus regionalen Leistungsstudien; Peek, 2004) oder aus
deren Kombination. Zielpunkt der Steuerung ist vor allem, die Effekte
der alltdglichen Leistungserstellung des einzelschulischen Lehrpersonals
im Bereich 4 auf die Bereiche 5 und 6 zu verbessern. Dies bedingt i.d.R.
Veridnderung des Lehrverhaltens der einzelnen pidagogischen Agenten.

Voraussetzungen - Kontext Primiire Merkmale und Prozesse Ergebnisse-Wirkungen
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Abb. 2: QuaSSU-Modell der einzelschulischen Qualitétssicherung nach Ditton (2000)
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Die damit ausgesprochene Personalentwicklung in der einzelnen Schule
erweist sich als ein Bereich, der bildungspolitisch zwar stark betont wird
(z.B. durch die gesetzliche Festschreibung der seitens der Lehrerinnen und
Lehrer nachzuweisenden Weiterbildungsaktivititen; vgl. das neue Schulge-
setz in Berlin vom 26.01.04). In der einzelschulischen Entwicklungsarbeit
ist er bisher auller durch eher allgemein gehaltene Verweise jedoch nur sel-
ten praziser ausgearbeitet.

Man kann der im Abschnitt 2 ausgefiihrten Perspektive von Personalent-
wicklung im Sinne einer Controllingstrategie folgen, die einzelinstitutionel-
len Investitionen in die Qualifizierung der Mitarbeiter moglichst strikt auf
das Gesamtziel der Institution auszurichten und das Kosten-Nutzen-
Controlling im Falle von Bildungsinstitutionen nicht zuletzt daran festzu-
machen, die teils massiven Unterschiede in der Qualitit der tiglichen Leis-
tungserstellung des Lehrpersonals moglichst effektiv zu reduzieren. Folgt
man diesem Gedanken, ergibt sich fiir die Qualititsentwicklung der Einzel-
schule vor dem Hintergrund von einzelschulischer Personalentwicklung ein
Kreislauf, der demjenigen von Bildungscontrolling ganz dhnlich ist, wie er
mittels des Modells von Seeber (2000) im Abschnitt 2.4 beschrieben wurde.

Das damit angesprochene Problemfeld ist bisher weder empirisch noch in
systematischer Qualitdtsentwicklung der Einzelschule handlungspraktisch
hinreichend behandelt.

4. Bildungscontrolling und Schulentwicklung am
Beispiel der Berliner beruflichen Oberstufenzentren

4.1 Voriiberlegungen zur Konstruktion der Skizze und Kurzcha-
rakterisierung der verwendeten empirischen Befunde

(a) Zur Typik der Skizze. Meines Wissens liegt bisher keine Studie vor, die
den Regelkreislauf von Bildungscontrolling im einzelschulischen Entwick-
lungsprozess umfassend abbildet und mittels derer die ,,Tragfahigkeit* der
hier ausdifferenzierten Gedanken empirisch gepriift werden kann. Aller-
dings kann versucht werden, die sehr unterschiedlich ausgerichteten und
methodisch gestalteten Untersuchungen zu einem ausgewdéhlten Bereich
von Einzelschulen trotz ihrer Heterogenitdt dazu zu nutzen, den angespro-
chenen Kreislauf im Sinne einer analytisch-interpretativen Skizze nachzu-
zeichnen. Dies erfordert u.a., die empirischen Befunde, z.B. zum Bereich 4
des Ditton-Modells, nicht primér im Sinne der Charakterisierung der dort
stattfindenden Lehr-Lern-Prozesse zu betrachten, sondern unter der Per-
spektive von Bedarfscontrolling als Ausgangspunkt moglicher Soll-Ist-
Vergleiche und der daraus resultierenden einzelschulischen Qualifizierungs-
investitionen zu nutzen.
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(b) Zur Beschrinkung der Skizze. Dabei ist es sinnvoll, die im Abschnitt 1
angesprochenen teils sehr hohen interinstitutionellen Varianzen in der all-
tiglichen Leistungserstellung in den Bereichen 3 und 4 des Ditton-Modells
und deren Folgen fiir die Outputsicherung nicht noch dadurch zu erh6hen,
dass Studien aus verschiedenen Bundesldndern oder aus nachweisbar sehr
unterschiedlichen Regionen eines Bundeslandes verwendet werden.

Insgesamt erfolgt eine zweifache Beschrinkung der Skizze: (/) Es werden
nur Befunde aus dem Bundesland Berlin verwendet. Dies hat den Vorteil,
dass es sich um ein regional ,,enges* urbanes Zentrum handelt, das zumin-
dest fiir den schulischen Teil nur geringe Austauscheffekte zu den umlie-
genden Regionen des Bundeslandes Brandenburg aufweist (vgl. die Analy-
sen der Bildungskommission der Linder Berlin und Brandenburg, 2003).
(2) Es werden nur Befunde aus den beruflichen Schulen Berlins verwendet,
dort wiederum nur aus den staatlichen beruflichen Oberstufenzentren (OSZ;
vgl. van Buer, 2005).

(¢) Zur Struktur des schulischen Teils der Berliner Berufsbildung. Im
Schuljahr 2004/2005 werden im Berliner Berufsbildungssystem von insge-
samt 4.285 Lehrer in 237 Bildungsgéngen 91.029 Unterrichtsstunden in
4.537 Klassen Lehr- und Ausbildungsangebote fiir 99.569 Jugendliche und
Jjunge Erwachsene realisiert (vgl. Senatverwaltung fiir Bildung, Jugend und
Sport, 2004a). Dieses Angebot wird von insgesamt 33 beruflichen OSZ und
17 Berufs- und Fachschulen realisiert.

(d) Kurze Charakterisierung der fiir die Skizze verwendeten Daten. Fiir
Berlin liegt eine Vielzahl von Befunden zu den beruflichen OSZ vor (vgl.
z.B. die Beitridge in van Buer & Zlatkin-Troitschanskaia, 2005). An diesen
Studien, deren Befunde hier verwendet werden, waren in den Jahren 2000-—
2004 insgesamt mehr als die Hilfte der 33 OSZ auf freiwilliger Basis betei-
ligt (pro Studie zwischen 6 und 14 OSZ). Dies fithrt u.a. dazu, dass mit
Ausnahme der Studie von Seeber & Squarra (2003) keine reprisentativen
Stichprobenziehungen erfolgen konnten. Stattdessen handelt es sich i. d. R.
um Vollerhebungen pro OSZ. Die Riicklaufquoten liegen zwischen 60 %
und 80 %. Mittels standardisierter Erhebungsinstrumente wurden Jugendli-
che, Lehrer und Steuerungspersonal der OSZ befragt. Thematisch fokussiert
wurden u.a. die Unterrichtsqualitit aus der Sicht der Jugendlichen (Seeber
& Squarra, 2003; Bereich 4 des Ditton-Modells), die Kompetenzstruktur
des Steuerungspersonals aus der Sicht der Lehrer (Seeber, 2003; Bereich 3),
die Kommunikations- und Kooperationsstruktur der Kollegien (Neben &
Seeber, 2002; Bereich 3) sowie die Ausprigung der Basiskompetenzen der
Jugendlichen beim Eintritt in die berufliche Bildung (Badel, 2003; der Bei-
trag von Seeber in diesem Band; Bereich 1).
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4.2 Empirisch gestiitztes Nachzeichnen des Bildungscontrolling-
Kreislaufes fiir die Berliner Oberstufenzentren

Die folgenden Ausfiihrungen sind wie folgt gegliedert: Jeder Gliederungs-
punkt weist (a) seine Einordnung in die in den Abschnitten 2 und 3 disku-
tierten Modelle, (b) die Diskussion des allgemeinen Hintergrunds bzw. der
Defizite und (¢) die Befunde zum Beispiel Berlin auf.

(1) Zum Zielcontrolling in den beruflichen Oberstufenzentren
(a) Bezug zu den Modellen in den Abschnitten 2 und 3. Im Bildungscontrol-
ling-Modell von Seeber (2000) stellt das Segment des Zielcontrollings qua-
si den Startpunkt des Bildungscontrolling-Kreislaufes dar. Im Modell von
Ditton (2000) handelt es sich um den Bereich 2 , Intentionen*.

(b) Hintergrund/Defizite. Das Feld des Zielsystems der Einzelschule kann
neben den curricularen Normierungen iiber Rahmenlehrpline etc. wesent-
lich durch das einzelschulisch zu entwickelnde Schulprogramm abgebildet
werden (z.B. Holtappels, 2002). Wie Holtappels und Miiller (2002) in ihrer
Analyse von Schulprogrammen Hamburger Schulen beispielhaft aufzeigen,
eignen sich diese in ihrem derzeitigen Ausarbeitungsgrad jedoch nur be-
dingt als strategisches, vor allem nicht als operatives Steuerungsinstrument
fur die einzelschulische Qualititsentwicklung. Dies ist nicht zuletzt auf die
mangelnde Operationalisierung der Zieldefinitionen zuriickzufiihren. Dar-
iiber hinaus ist festzuhalten: Kaum ein einzelschulisches Zielsystem nutzt
die einschldgigen Wissensbestinde aus der empirischen (Berufs-)Bildungs-
forschung, um fiir die systematische einzelschulische Erzeugung von pida-
gogischem , Mehrwert™ die ,,Schaltstellen” bei der Zieldefinition zu identi-
fizieren. Diese sind u.a. solche, die entweder giinstige Kosten-Nutzen-
Relationen erwarten lassen (d.h. hohe Effektstirken unterrichtlichen Han-
delns ausweisen) oder angesichts i. d. R. ungiinstiger einzelschulischer Res-
sourcensituationen durch kostengiinstige Investitionen an der einen Stelle
auch ungiinstige Kosten-Nutzen-Relationen in einem anderen, im Zielsys-
tem der Einzelschule jedoch zentralen Bereich ermdoglichen (z.B. durch
leichte Klassenfrequenzerhthungen in ,lerngiinstigen* Klassen die beson-
dere Unterstiitzung verhaltensauffilliger Jugendlicher in der Berufsvorbe-
reitung zu realisieren; dazu z.B. Badel, 2003; zur Frage von Klassenfre-
quenzen vgl. Klein & Hiichtermann, 2003).

(c) Beispiel Berliner OSZ. Der Bericht der Projektgruppe zur ,,Schulpro-
grammentwicklung und Evaluation® in Berliner Schulen (vgl. Senatsver-
waltung fiir Bildung, Jugend und Sport Berlin, 2004), an der auch berufli-
che Schulen beteiligt waren, flihrt zu einem der Hamburger Untersuchung
vergleichbaren Urteil. In ihrer Schulprogrammanalyse speziell zu den Ber-
liner OSZ weist Wulft (2005) die groBtenteils massiven Defizite in der ein-
zelschulischen Definition des Zielsystems nach: Diese verunméglichen
weitgehend nicht nur die Bestimmung des einzelschulischen Bedarfs an
Qualifizierungsleistungen bei den (pddagogischen) Agenten. Generell be-
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giinstigen sie auch nicht die diesbeziigliche zielorientierte Ressourcenallo-
kation in der Einzelinstitution. Stattdessen fordern sie — ironisch gesprochen
— geradezu dazu auf, den bisherigen Prozess des ,,muddling through* wei-
terzufithren.

Ein weiteres Indiz fiir den defizitiren Zustand des einzelschulischen Ziel-
systems liefert Seeber (2003, 166 ff.): Sie zeigt in ihrer zusammenfassenden
Analyse fiir eine Gruppe von 17 der derzeitig 33 OSZ (auf der Basis von
895 Lehrerfragebdgen) sowie in ihren einzelschulischen Auswertungen:
Zwar geht ca. die Hilfte der Befragten fiir ihr OSZ von einem eher hohen
allgemeinen Konsens (Konsensskala) hinsichtlich des einzelschulinternen
Verstindnisses tiber pidagogische Aufgaben und deren Bewiltigung aus.
Die Frage nach vorliegender Operationalisierung sowie Verbindlichkeit
dieses wahrgenommenen Grundkonsenses (Verbindlichkeitsskala), die im
Sinne der Ausformulierung des einzelschulischen Zielsystems im jeweili-
gen OSZ mittels verbindlicher Ziele und Standards vereinbart wird — oder
besser werden sollte -, bejahen jedoch nur noch ca. 25 %.

(2) Zum Bedarfscontrolling in den beruflichen Oberstufenzentren

(a) Bezug zu den Modellen in den Abschnitten 2 und 3. Im Bildungscontrol-
ling-Modell von Seeber (2000) geht es um das zweite Segment des Bil-
dungscontrolling-Kreislaufes; dieses ermdglicht als Abbildung der Struktu-
ren der alltdglichen Leistungserstellung im Funktionsfeld von (piddagogi-
scher) Arbeit in Kombination mit dem Zielcontrolling die notwendigen
Soll-Ist-Vergleiche. Im Modell von Ditton (2000) sind damit alle Bereiche
angesprochen, dabei jedoch besonders der Bereich 4 ,Qualitdt der Lehr-
Lern-Situation*.

(b) Hintergrund/Defizite. Fiir die prizise Bestimmung der Bedarfssituation
einer Einzelschule hinsichtlich der zu entwickelnden Kompetenzstrukturen
der Lehrer werden differenzierte Daten iiber die alltégliche Leistungserstel-
lung im Kernbereich pidagogischen Denkens und Handelns benéotigt. Gera-
de unter der Perspektive von Personalentwicklung ist dabei nicht nur die
mittlere Tendenz in der Leistungserstellung in den verschiedenen Funkti-
onsfeldern von einzelschulischer Arbeit bedeutsam, sondern vor allem das
individuelle Profil und damit die intrainstitutionelle Qualititsvarianz. Dazu
liegen fiir die Einzelschule bisher jedoch nur selten systematische Daten
vor.

(c) Beispiel Berliner OSZ. Seeber & Squarra (2003) haben im Schuljahr
2000/2001 knapp 6.700 Schiilerinnen und Schiiler nach der Qualitdt des
Unterrichts in 455 Klassen an 8 OSZ befragt. In dieser Untersuchung stellt
sich der Personalfaktor als der Faktor heraus, der die grofiten Unterschiede
in den Schiilerurteilen iiber die nachgefragten Aspekte von Unterricht und
Lehrerkompetenz markiert — dies im Vergleich zu den Effektstirken, die
aus der Variation der einzelnen Bildungsgidnge bzw. der einzelnen OSZ
herriihren (145 ff.).
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Die Studie von Seeber in diesem Band iiber die Verteilung der Basiskompe-
tenzen von Auszubildenden bei Eintritt in die Berufsausbildung und damit
- in den berufsschulischen Unterricht (Bereich 1 ,,Inputbedingungen® im Dit-
ton-Modell) verweist auf einen weiteren Problembereich: In vielen OSZ
kann davon ausgegangen werden, dass die fiir die Gesamtgruppe der Inha-
ber eines bestimmten Schulabschlusses festgestellten grolen Varianzen in
den Basiskompetenzen sich auch in den einzelnen Klassen finden. Dies ver-
schirft die Forderung nach alltédglichem Angebot an adaptiven Lehrkontex-
ten. Die Befunde von Seeber und Squarra (2003, 123 ff.) machen gerade
hier jedoch starke Defizite sichtbar (fiir die allgemeinen Schulen vgl. die
Beitrdge in Schiimer, Tillmann & Weif3, 2004).

In ihrer Studie zur Kompetenzstruktur des Leitungspersonals an 14 Berliner
OSZ (ein Aspekt im Bereich 3 des Ditton-Modells) wird vor allem zweier-
lei sichtbar (Seeber, 2003): Die befragten Lehrer attestieren ihrem Lei-
tungspersonal mehrheitlich zufriedenstellend bis gut ausgeprigte Kompe-
tenzen im alltdglichen administrativen Management der Einzelschule, somit
in dem ,traditionellen* Bereich von Schulfiihrung und -leitung. In den Be-
reichen, die als zentral fiir Personalentwicklung und -fiihrung und fiir die
zielgerichtete Nutzung der erweiterten Autonomie der Einzelschule (s. Ab-
schnitt 1) als unabdingbare Basis angesehen werden kdnnen, wird jedoch
ein teils massiver Entwicklungsbedarf sichtbar.

(3) Zum Input-Controlling fiir die einzelschulischen Qualifizierungsinvesti-
tionen

(a) Bezug zu den Modellen in den Abschnitten 2 und 3. Im Bildungscontrol-
ling-Modell von Seeber (2000) geht es um das dritte Segment des Bil-
dungscontrolling-Kreislaufes, in dem das individuelle Leistungsprofil der
Mitarbeiter in der Bildungsinstitution abgebildet wird. Im Modell von Dit-
ton (2000) wird der Bereich 1 ,,Inputbedingungen‘ angesprochen, hier u.a.
die Verteilung formaler Merkmale der padagogischen Agenten wie Alters-
struktur, Struktur der Voll- und Teilzeitbeschéftigung etc., sowie Aspekte
des Bereichs 4.

(b) Hintergrund/Defizite: Die fiir ein Bildungscontrolling notwendige indi-
vidualisierte Beschreibung der professionellen Leistungen zielt zentral auf
Merkmale der alltdglichen Leistungserstellung in Unterricht, curricularer
Arbeit fur die Einzelschule, angesichts der Einfithrung von Lernfeldern und
von Modularisierung in den beruflichen Schulen zunehmend auch auf Koope-
rations- und Koordinationsleistungen beim Aufbau von Bildungsgangs-
teams etc. (zur Lernfeldkonstruktion vgl. z.B. Dubs, 2000a; die Beitrige in
Kremer & Sloane, 2001). Die Erstellung dieses in definierten Zeitabstéinden
zu aktualisierenden individualisierten Leistungsprofils des einzelnen Mitar-
beiters, hier besonders der Lehrperson, aber auch der Leitungsperson, ist in
den Bundesldndern gesetzlich zwar vorgesehen. Die Frage, wie weit dies in
der einzelnen Schule realisiert wird und vor allem ob bzw. welche verbind-

Unterrichtswissenschaft, 33. Jg. 2005, H. 4 305



lichen Konsequenzen daraus fiir die Personalentwicklung unter der Per-
spektive der Gesamtinstitution sowie der Anforderungen an den einzelnen
Mitarbeiter bzw. an die einzelne Mitarbeiterin gezogen werden, kann der-
zeit empirisch fundiert nicht beantwortet werden.

(c) Beispiel Berliner OSZ. Die Befunde zu den Berliner OSZ verweisen
hinsichtlich der Kooperation und Kommunikation unter den Kollegen auf
ein stark ,,zuriickhaltendes* Handeln (Neben & Seeber, 2002). Dies betrifft
nicht nur die Menge der Kontakte zur Verbesserung der (unterrichtlichen)
Leistungserstellung, sondern vor allem deren thematische Fokussierung:
Danach beziehen sich diese Kontakte nur selten auf die Feinabstimmung
des Unterrichts, sondern eher auf auffillige Schiiler sowie auf allgemeine
Koordinierungsentscheidungen hinsichtlich von Priifungen etc. Derzeit ist
die Frage empirisch fundiert nicht beantwortbar, inwiefern die Erfragung
von individuellen Weiterbildungswiinschen der pidagogischen Agenten fiir
die Einzelschule eine Alternative zum Input-Controlling im Sinne eines Bil-
dungscontrollings darstellt.

In ihrer oben schon angesprochenen Studie zur Qualitit des Unterichts in
den Berliner OSZ zeigen Seeber und Squarra (2003, 115 ff.): Die befragten
Schiiler nehmen ihren Unterricht mehrheitlich als zielgerichtet und struktu-
riert mit straffer Unterrichtsorganisation und effektivemn Zeitmanagement
wahr. Davon deutlich abweichend beantwortet wird jedoch die Frage nach
adaptiven Lehrangeboten, hier besonders nach solchen der inneren Diffe-
renzierung: Fast 30 % der Befragten sagen aus, dies finde nicht oder nur
sehr selten statt, und weitere 30 %, dass dies eher selten realisiert werde.
Ahnliche Defizite wie fiir adaptive Lehrangebote markieren die befragten
Berliner Jugendlichen auch hinsichtlich der diagnostischen Kompetenz ih-
rer Lehrer besonders im Vergleich zu deren als durchaus gut ausgeprigt
wahrgenommener fach(wissenschaft)licher Kompetenz (Seeber & Squarra,
2003, 145 ff.).

Damit konnen jenseits individueller Weiterbildungswiinsche zwei Kern-
punkte einzelschulischer Personalentwicklung gekennzeichnet werden. Hier
ist nicht primir die individuelle Option von (Weiter-)Qualifizierung, son-
dern ganz im Sinne des Bildungscontrolling-Kreislaufes die gesamtinstitu-
tionelle, an deren Zielsystem gebundene Personalentwicklungsdefinition
entscheidungsstrukturierend.

(3) Zum Prozess-, Output-, Transfer- und Outcome-Controlling der einzel-
schulischen Qualifizierungsangebote

(a) Bezug zu den Modellen in den Abschnitten 2 und 3. Im Bildungscontrol-
ling-Modell von Seeber (2000) geht es um die Segmente 4-7 des Bildungs-
controlling-Kreislaufes. Im Modell von Ditton (2000) kénnen je nach Aus-
richtung des Qualifizierungsangebots thematisch die Bereiche 2—6 betroffen
sein; funktional geht es um die Anpassung und Optimierung der Inputbe-
dingungen der Mitarbeiter (Bereich 1).
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(b) Hintergrund/Defizite. Ein dhnlich defizitdres Bild wie fiir das Input-
Controlling muss fiir das Prozess- und Output-Controiling vor allem der
einzelschulischen Qualifizierungsarbeit festgestellt werden. Noch ,diirfti-
ger ist die Befundlage im Bereich des Transfercontrollings: Dieses wurde
im Abschnitt 2.3 bereits fiir betriebliches Bildungscontrolling als ein, wenn
nicht als das zentrale Feld des Bildungscontroiling-Kreislaufes gekenn-
zeichnet, fiir das im Bereich der betrieblichen Qualifizierungsarbeit eine der
entscheidenden evaluativen ,,Schwachstellen® vorliegt (vgl. z.B. Patry,
2000).

(¢) Beispiel Berliner OSZ. Empirische Befunde, die sich direkt auf die in
diesem Punkt diskutierten Problemfelder beziehen, liegen fiir die Berliner
beruflichen Schulen nicht vor. Allerdings weisen die Befunde von Seeber
(2003) indirekt auf Folgendes: Aus der Sicht der befragten Lehrer selbst priift
das Leitungspersonal des einzelnen OSZ nur selten, wenn iiberhaupt, den
Transfer und Outcome der einzelschulischen (Qualifizierungs-)Investition
und verstédrkt damit ungiinstige Kosten-Nutzen-Relationen.

(4) Zum einzelschulischen Kosten-Nutzen- und Ertragscontrolling

(a) Bezug zu den Modellen in den Abschnitten 2 und 3. Im Bildungscontrol-
ling-Modell von Seeber (2000) geht es um das Segment 8 des Bildungs-
controlling-Kreislaufes. Im betriebswirtschaftlichen Verstdndnis des Quali-
fizierungsangebots als bildungswirtschaftlichem Kalkiil (vgl. Abschnitt 2.1)
stellt es den ,,Endpunkt® des Bildungscontrolling-Kreislaufes und zugleich
die Option fur den nédchsten Bildungscontrolling-Durchlauf dar. Im Modell
von Ditton (2000) ist hierfiir thematisch kein eigener Bereich vorgesehen.
Funktional kann hierfiir am ehesten die Globalstrategie der Rechenschafts-
legung (,,accountability*) angefiihrt werden.

(b) Hintergrund/Defizite. Fiir ihre piddagogischen Neuerungen und vor al-
lem flr ihre darauf zielende notwendige Personalentwicklung verfiigen die
Einzelschulen nur iiber duBBerst knappe liquide Mittel. Gleichzeitig verstir-
ken sich Ausmaf} und Intensitdt der bildungspolitisch geforderten Verinde-
rungen; zudem werden die zugestandenen Zeitkontingente bis zum Nach-
weis der Realisierung dieser Neuerungen verknappt. Jenseits der vom ein-
zelnen padagogischen Agenten fur sich selbst gewiinschten bzw. akzeptier-
ten Entwicklung seiner Kompetenzen, die fiir die alltdgliche Leistungser-
stellung notwendig ist, stellt sich damit flir die einzelne Bildungsinstitution
zunehmend verschirft die Frage nach dem ,,Ertrag™ ihrer Investitionen in
die Qualitdtsentwicklung. Folgt man der Argumentationslinie des hier vor-
gelegten Beitrages, ist es sinnvoll, den Ertragsbegrift sowohl aus padagogi-
scher als auch aus betriebswirtschaftlicher Perspektive zu operationalisieren
und beide Konzepte miteinander zu verkniipfen.

(c) Beispiel Berliner OSZ. Als ein Indikator dafiir, dass sich — zumindest in
Berlin — das oben angedeutete Bewusstsein auch in der Schulaufsicht mit
deren sich dndernden Rolle in Richtung auf Coaching und Monitoring nur
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langsam durchsetzt, kann angefiihrt werden: Das neue Berliner Schulgesetz
von 2004 setzt zwar deutlich auf die erweiterte Autonomie der Einzelschu-
le. Allerdings weist die einzelschulische Mittelzuweisung fiir 2005 — auch
die fiir 2006 geplante — keinen spezifischen Budget-Titel fiir Personalent-
wicklung und (pidagogische) Innovation aus (zur ,,neuen‘ Rolle der Schul-
aufsicht vgl. z.B. Rosenbusch & Schlemmer, 1997).

Zudem koénnen die als liquide erachteten einzelschulischen Ressourcen le-
diglich als &duBlerst eng begrenzt eingeschitzt werden: Im Schuljahr
2004/2005 variieren nach Auskunft der Schulleitungen der Berliner berufli-
chen OSZ und nach Uberpriifung dieser Informationen mit Hilfe der einzel-
institutionell zugewiesenen Budgets die fiir pAdagogische Neuerungen ein-
setzbaren liquiden Mittel je nach Grofe der Institution zwischen ca. 2.500
und 6.000 Euro. Die Zusammenstellung der einschligigen Zahlen durch die
BLK (2003, 72) beziehen sich auf die Gesamtinvestitionen des jeweiligen
Bundeslandes; sie weisen nicht speziell die fiir Innovation bereitgestellten
Mittel aus, die dezentral die einzelne Schule erreichen. Trotzdem sind diese
Befunde selbstredend: Die so berechneten Mittel entsprechen in Berlin ma-
ximal 6 % der pro Schiiler insgesamt investierten Bildungsausgaben. Dar-
iber hinausgehende Investitionen in padagogische Neuerungen und in
Personalentwicklung miissen entweder durch kostenneutrale
innerschulische Mittelumschichtungen oder durch Mittelakquisitionen von
auBlen gedeckt werden, z.B. durch Teilnahme an - i.d. R. staatlich
finanzierten — Modellversuchen.

5. Fazit: Bildungscontrolling und Schulentwicklung —
perspektivische Erweiterungen

In den vorigen Abschnitten wird argumentiert: Betriebswirtschaftlich orien-
tiertes Bildungscontrolling einerseits und padagogisch geprigte Schulent-
wicklung mittels Definition von Standards, Rechenschaftslegung und evalua-
tionszentrierter Steuerung andererseits sind ineinander integrierbar. Sowohl
auf der Ebene der Weiterentwicklung der empirischen (Berufs-)Bildungs-
forschung als auch auf der Ebene pidagogischen und einzelinstitutionellen
Handelns kénnen die Verkniipfung beider Sichtweisen und deren operatio-
nale Modellierung zu erheblichen perspektivischen Erweiterungen von Eva-
luationsfragen sowie zu Konzepten effektiver Ressourcenallokationen in
der einzelnen Bildungsinstitution fiithren. Die Skizze im Abschnitt 4 iiber
die derzeitige Situation hinsichtlich der Moglichkeiten evaluationszentrier-
ter Personalentwicklung in den Berliner beruflichen OSZ verweist jedoch
darauf, dass der auch hinsichtlich des einzelbetrieblichen Bildungscontrol-
ling feststellbare eher defizitire Zustand (vgl. z.B. die Ubersicht in Beicht
& Krekel, 1999) derzeit nochmals verschérft fiir den Bereich staatlich fi-
nanzierter Bildungsinstitutionen gilt. Somit ist die folgende These plausi-
bel: In den staatlichen Bildungsinstitutionen war Personalentwicklung bis-
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her und ist es derzeit noch stérker als in den ,,private organizations* primir
die Domaine des ,,muddling through®, also des ,,Durchwurstelns®.

Angesichts der Verknappung der Ressourcen in den 6ffentlichen Haushal-
ten spricht alles dafiir, trotz fundierter kritischer Argumente (vgl. z.B. die
Beitrdge in Thom, Ritz & Steiner, 2002) betriebswirtschaftliche Denkfor-
men und entsprechende strategische und operative Konzepte in die Schul-
entwicklung(sforschung) zu tibernehmen. Dies konnte helfen, die Effektivi-
tdt der einzelschulischen Ressourcenallokation zumindest in Teilen préziser
zu identifizieren und letztendlich zu erhohen. Fiir die systematische Perso-
nalentwicklung in der einzelschulischen Entwicklungsarbeit erweisen sich
Bildungscontrolling-Konzepte wie das von Seeber (2000) als solche, die
beide Verstindnisse — bildungswirtschaftliche und bildungstheoretisch fun-
dierte — zu integrieren in der Lage sind (auch van Buer & Seeber, 2004).

Wie mehrfach angesprochen, stellt systematische Personalentwicklung bis-
her in der Qualitétssicherung der einzelnen Bildungsinstitution nicht nur ein
empirisches, sondern auch ein tief greifendes konzeptionelles Defizit dar.
Durch den Trend zur Erweiterung der einzelschulischen Autonomierdume
einerseits und durch die Befunde der jiingsten nationalen und internationa-
len Leistungsstudien andererseits erhilt sie jedoch deutlich an Gewicht.
Hier kann Bildungscontrolling dazu beitragen, nicht zuletzt auch unter der
Perspektive verschirfter Kosten-Nutzen- und Ertragsoptionen, die Weiter-
bildungsangebote und -aktivitdten der Einzelschule zu strukturieren und de-
ren Effektivitit zu erhohen.

Vor dem Hintergrund der Diskussion in dem hier vorgelegten Beitrag konn-
te man in hohem Mafle parallel zur privatwirtschaftlich organisierten Un-
ternehmensentwicklung die derzeitige Debatte zur Schulentwicklung auch
wie folgt verdichten: Die einzelschulische Autonomie erzielt ihre (ge-
wiinschte) Effektstirke systematisch erst durch die folgenden, oben mehr-
fach angesprochenen institutionellen Steuerungsstrategien. Diese sind (a)
die mit Evaluation verkniipfte Kontrolle der alltdglichen Leistungserstel-
lung, (b) die darauf basierende, am einzelinstitutionellen Zielsystem ausge-
richtete Bewertung der Leistung des arbeitenden Individuums und (c) die
mittels bildungswirtschaftlicher Investitionen gestiitzte Sicherung bzw. Er-
zeugung der individuellen Kompetenzprofile. Dabei ist es eine Aufgabe der
einzelschulischen Entwicklungsarbeit, die individuellen Weiterbildungsop-
tionen der piddagogischen Agenten einerseits und die Sicherung und Ent-
wicklung des einzelinstitutionell verfiigbaren Humankapitals andererseits
miteinander zu verkniipfen.

Literatur

Albach, H. & Schwarz, R. (1994). Die Transformation des Humankapitals in
ostdeutschen Betrieben. Discussion Paper FS 1V 94-1, Wissenschaftszent-
rum Berlin.

Unterrichtswissenschaft, 33. Jg. 2005, H. 4 309



Avenarius, H. et al. (2004). Wissenschaftliche Begleitung des ,,Modellvorha-
bens eigenverantwortliche Schule (MeS)*“ im Land Berlin. Bericht iiber die
Ausgangserhebung. Frankfurt a. M.: Deutsches Institut fiir Internationale
Pddagogische Forschung (DIPF).

Badel, S. (2003). Basiskompetenzen von Schiilerinnen und Schiilern in berufs-
vorbereitenden Maflnahmen des Berufsfeldes Erndhrung und Hauswirtschaft
in Berlin. In J. van Buer & O. Zlatkin-Troitschanskaia (Hg.), Berufliche Bil-
dung auf dem Priifstand. Entwicklung zwischen systemischer Steuerung,
Transformation durch Modellversuche und unterrichtlicher Innovation (S.
119-156). Frankfurt a. M.: Lang.

Baumert, J., Klieme, E., Neubrand, M., Prenzel, M., Schiefele, U., Schneider,
W., Stanat, P, Tillmann, K.-J. & Weil}, M. (Hg.). (2001). PISA 2000: Basis-
kompetenzen von Schiilerinnen und Schiilern im internationalen Vergleich.
Opladen: Leske + Budrich.

Becker, G.S. (1993). Human capital. A theoretical and empirical analysis, with
special reference to education. Chicago: University of Chicago Press.

Beicht, U. & Krekel, E.M. (1999). Bedeutung des Bildungscontrollings in der
betrieblichen Praxis - Ergebnisse einer schriftlichen Befragung. In E.M.
Krekel & B. Seusing (Hg.), Bildungscontrolling — ein Konzept zur Optimie-
rung der betrieblichen Weiterbildung. Bundesinstitut fiir Berufsbildung. Be-
richte zur beruflichen Bildung (Heft 233, S. 35-53). Bielefeld: Bertelsmann.

Benedikt, H.-P. & Backhaus, J. (Hg.). (2004a). PE-Controlling — Steuerung von
Bildungsmafinahmen. Stuttgart: Deutscher Sparkassenverlag.

Benedikt, H.-P. & Backhaus, J. (2004b). PE-Controlling: Basis effektiver und
effizienter BildungsmaBnahmen. In H.-P. Benedikt & J. Backhaus (Hg.), PE-
Controlling — Steuerung von Bildungsmafinahmen (S. 21-78). Stuttgart:
Deutscher Sparkassenverlag.

Bildungskommission der Linder Berlin und Brandenburg (2003). Bildung und
Schule in Berlin und Brandenburg. Herausforderungen und gemeinsame Ent-
wicklungsperspektiven. Berlin: Wissenschaft & Technik.

Binmore, K. (1995). Muddling through. Noisy equilibrium selection. London:
University College London, Dep. of Economics.

BLK  (Bund-Lander-Kommission)  (2003).  Bildungsfinanzierungsbericht
2001/2002. Die aktuelle Entwicklung. Hefte 1008-1 und 108-I11. Bonn.

Buer, J. van (2000). Prozesscontrolling. In S. Seeber, E.M. Krekel & J. van
Buer (Hg.), Bildungscontrolling. Ansitze und kritische Diskussionen zur Ef-
fizienzsteigerung von Bildungsarbeit (S. 87-116). Frankfurt a. M.: Lang.

Buer, J. van (2005). Berufliche Bildung in Berlin — Eine Landschaftsskizze. In
J. van Buer & O. Zlatkin-Troitschanskaia (Hg.), Adaptivitit und Stabilitit
der Berufsausbildung ~ theoretische und empirische Untersuchungen zur
Berliner Berufsbildungslandschaft (S. 83-120). Frankfurt a. M.: Lang.

Buer, J. van & Seeber, S. (2004). Bildungscontrolling — Reifegrad und Einfluss
auf die Unternehmensentwicklung. In H.-P. Benedikt & J. Backhaus (Hg.),
PE-Controlling — Steuerung von BildungsmaBnahmen (S. 79-104). Stuttgart:
Deutscher Sparkassenverlag.

Ditton, H. (2000). Qualitdtskontrolle und Qualitéitssicherung in Schule und Un-
terricht. Zeitschrift fiir Pidagogik, 41, Beiheft, 73-92.

310 Unterrichtswissenschaft, 33. Jg. 2005, H. 4



Dubs, R. (2000a). Lernfeldorientierung: Lost dieser neue curriculare Ansatz die
alten Probleme der Lehrplédne und des Unterrichts an Wirtschaftsschulen?
Beiheft ZBW.

Dubs, R. (2000b). Bildungscontroiling im beruflichen Bildungswesen der
Schweiz — Postulate, Konzept, Probleme. In S. Seeber, E.M. Krekel & J. van
Buer (Hg.), Bildungscontrolling. Ansitze und kritische Diskussionen zur Ef-
fizienzsteigerung von Bildungsarbeit (S. 195-211). Frankfurt a. M.: Lang.

Eichenberger, P.C. (1992). Betriebliche Bildungsarbeit. Return on Investment
und Erfolgscontroiling. Wiesbaden: Deutscher Universititsverlag.

Elsner, W. (2000). Individuum und gesellschaftliches Handein. Eine Grundfra-
ge (nicht nur) der heterodoxen Okonomik — neu betrachtet. In Bremer Dis-
kussionspapiere zur institutionellen Okonomie und Sozialskonomie, 35a.
Bremen.

Fend, H. (1982). Gesamtschule im Vergleich. Bilanz der Ergebnisse des Ge-
samtschulversuchs. Weinheim: Beltz.

Gnabhs, D. & Krekel, E.M. (1999). Betriebliches Bildungscontrolling in Theorie
und Praxis: Begriffsabgrenzung und Forschungsstand. In E.M. Krekel & B.
Seusing (Hg.), Bildungscontrolling — ein Konzept zur Optimierung der be-
trieblichen Weiterbildung. Bundesinstitut fiir Berufsbildung. Berichte zur
beruflichen Bildung (Heft 233, S. 13-33). Bielefeld: Bertelsmann.

Gnahs, D. & Krekel, E.M. (2000). Controllingansitze in der betrieblichen Wei-
terbildungspraxis. In S. Seeber, E.M. Krekel & J. van Buer (Hg.), Bildungs-
controlling. Ansétze und kritische Diskussionen zur Effizienzsteigerung von
Bildungsarbeit (S. 213-227). Frankfurt a. M.: Lang.

Holtappels, H. G. (2002). Schulprogramm als Schulentwicklungsinstrument?
Einfiihrung in die Beitragsgruppe Schulprogramme. In H.G. Holtappels, K.
Klemm, H. Pfeiffer, H.-G. Rolff & R. Schulz-Zander (Hg.), Jahrbuch der
Schulentwicklung, Bd. 12. Weinheim: Juventa.

Holtappels, H.G., Klemm, K., Pfeiffer, H., Rolff, H.-G. & Schulz-Zander, R.
(Hg.). (2004). Jahrbuch der Schulentwicklung, Bd. 13. Weinheim: Juventa.
Holtappels, H.G. & Miller, S. (2002). Inhalte und Struktur von Schulprogram-
men. Inhaltsanalyse der Schulprogrammtexte Hamburger Schulen. In H.G.
Holtappels, K. Klemm, H. Pfeiffer, H.-G. Rolff & R. Schulz-Zander (Hg.),

Jahrbuch der Schulentwicklung, Bd 12. Weinheim: Juventa.

Kailer, N., Eder, K.J. & Mayrhofer, J. (2000). Bildungscontrolling in Gsterrei-
chischen Unternehmen ~ Stand, Defizite, Praxisbeispiele. In S. Seeber. E.M.
Krekel & J. van Buer (Hg.), Bildungscontrolling. Ansétze und kritische Dis-
kussionen zur Effizienzsteigerung von Bildungsarbeit (S. 229-249). Frank-
furt a. M.: Lang.

Klein, H.E. & Hichtermann, M. (2003). Schulsystem: Indikatoren fiir Leistung
und Effizienz. In H.-P. Klos & R. Weifl (Hg.). Bildungs-Benchmarking
Deutschland (S. 87-207). K&ln: Deutscher Instituts-Verlag.

Kremer, H.-H. & Sloane, P.F.E. (2001). Lernfelder implementieren. Zur Ent-
wicklung und Gestaltung ficher- und lernortiibergreifender Lehr-
/Lernarrangements im Lernfeldkonzept. Paderborn: Eusl.

Landsberg, G. von (1995). Bildungs-Controlling: ,,What is likely to go wrong?*
In G. von Landsberg & R. Weil (Hg.), Bildungscontrolling (2. iiberarb.
Aufl., S. 11-34). Stuttgart: Schiffer-Poeschel.

Unterrichtswissenschaft, 33. Jg. 2005, H. 4 311



Lehmann, R., Peek, R., Ginsfufi, R. & Husfeldt, V. (2002). Aspekte der Lernaus-
gangslage und der Lernentwicklung — Klassenstufe 9 (LAU 9). Ergebnisse einer
Langsschnittuntersuchung in Hamburg. Hamburg: Behérde fiir Bildung und
Sport.

Mummenthal, L. (2004). Bildungscontrolling fiir den Kundenberaterlehrgang an
einer regionalen Sparkassenakademie. In H.-P. Benedikt & J. Backhaus (Hg.),
PE-Controlling — Steuerung von BildungsmaBnahmen (S. 123-133). Stutt-
gart: Deutscher Sparkassenverlag.

Neben, A. & Seeber, S. (2002). Mitarbeiterbefragung zu den wahrgenommenen
Arbeitsbedingungen an Berliner berufsbildenden Schulen — Endbericht. Stu-
dien zur Wirtschaftspiddagogik und Berufsbildungsforschung aus der Hum-
boldt-Universitit zu Berlin. Band 4. Berlin.

Patry, J.-L. (2000). Transfersicherung. In S. Seeber, E.M. Krekel & J. van Buer
(Hg.), Bildungscontrolling. Ansitze und kritische Diskussionen zur Effi-
zienzsteigerung von Bildungsarbeit (S. 131-150). Frankfurt a. M.: Lang.

Peek, R. (2004). Klassenbezogene Riickmeldungen aus Schulleistungsstudien
und ihre Rezeption in beteiligten Schulen im Land Brandenburg (Projekt
QuaSUM 2). In Schulriickmeldungen von Schulleistungsstudien am Beispiel
des QuaSUM- Projektes. Zwei Untersuchungen zur Wirksamkeit (Reihe
Schulforschung in Brandenburg, 3, S. 9-111). Potsdam: Ministerium fiir Bil-
dung, Jugend und Sport.

Peek, R. & Neumann, A. (2003). Schulische und unterrichtliche Prozessvariab-
len in internationalen Schulleistungsstudien. In G. Auernheimer (Hg.), PISA
— Schieflagen im Bildungssystem. Die Benachteiligung der Migrantenkinder
(S. 139-159). Opladen: Leske + Budrich.

Prenzel, M., Baumert, J., Blum, W., Lehmann, R., Leutner, D., Neubrand, M.,
Pekrun, R., Rolff, H.-G., Rost, J. & Schiefele, U. (Hg.). (2004). PISA 2003.
Der Bildungsstand der Jugendlichen in Deutschland — Ergebnisse des zwei-
ten internationalen Vergleichs. Miinster: Waxmann.

Rosenbusch, H.S. & Schlemmer, E. (1997). Die Rolle der Schulaufsicht bei der
pddagogischen Entwicklung von Einzelschulen. In Schulmanagement. Die
Zeitschrift fiir Schulleitung und Schulpraxis, Heft 2. Miinchen: SL-Verlag.

Schiimer, G., Tillmann, K.-J. & Weif}, M. (Hg.). (2004). Die Institution Schule
und die Lebenswelt der Schiiler — vertiefende Analyse von PISA 2000-Daten
zum Kontext von Schiilerleistungen. Wiesbaden: Verlag fiir Sozialwissen-
schaften.

Seeber, S. (2000). Stand und Perspektiven des Bildungscontrollings. In S. See-
ber, E.M. Krekel & J. van Buer (Hg.), Bildungscontrolling. Ansitze und kri-
tische Diskussionen zur Effizienzsteigerung von Bildungsarbeit (S. 19-50).
Frankfurt a. M.: Lang.

Seeber, S. (2003). Schulmanagement zwischen strategischem Entscheiden und
Routine — ausgewihlte Befunde einer Studie im Rahmen von Schulentwick-
lungsaktivititen an Berliner beruflichen Schulen. In J. van Buer & O. Zlat-
kin-Troitschanskaia (Hg.), Berufliche Bildung auf dem Priifstand. Entwick-
lung zwischen systemischer Steuerung, Transformation durch Modellversu-
che und unterrichtlicher Innovation (S. 157-179). Frankfurt a. M.: Lang.

Seeber, S., Krekel, E.M. & Buer, J. van (Hg.). (2000). Bildungscontrolling. An-
sdtze und kritische Diskussionen zur Effizienzsteigerung von Bildungsarbeit.
Frankfurt a. M.: Lang.

312 Unterrichtswissenschaft, 33. Jg. 2005, H. 4



Seeber, S. & Squarra, D. (2003). Lehren und lernen in beruflichen Schulen.
Schiilerurteile zur Unterrichtsqualitdt. Frankfurt a. M.: Lang.

Senatverwaltung fiir Bildung, Jugend und Sport Berlin (2004). Schulqualitit in
Berlin (SQIB) 1999-2004. Bericht iiber das Pilotprojekt ,,Schulprogramm-
entwicklung und Evaluation* und die weiterfiihrenden MaBnahmen. Berlin:
Senatsverwaltung fiir Bildung, Jugend und Sport.

Timmermann, D. (1996). Qualititsmanagement an Schulen. Wirtschaft und Er-
ziehung, 10, 327-333.

Thom, N., Ritz, A. & Steiner, R. (Hg.). (2002). Effektive Schulfithrung. Chan-
cen und Risiken des Public Managements im Bildungswesen. Bern: Haupt.
Trier, U.P. (Hg.). (2000). Bildungswirksamkeit zwischen Forschung und Poli-

tik. Ziirich: Rilegger.

Walden, G. (2000). Kosten-Nutzen-Controlling. In S. Seeber, E.M. Krekel & J.
van Buer (Hg.), Bildungscontrolling. Ansitze und kritische Diskussionen zur
Effizienzsteigerung von Bildungsarbeit (S. 173-193). Frankfurt a. M.: Lang.

Weber, J. (1998). Einfiihrung in das Controlling (7. Aufl.). Stuttgart: Schiffer-
Poeschel.

Witthaus, U. (2000). Outcome-Controlling? — Anmerkungen zu Méglichkeiten
und Schwierigkeiten der Erfassung von Bildungseffekten in der Arbeitwelt.
In S. Seeber, E.M. Krekel & J. van Buer (Hg.), Bildungscontrolling. Ansitze
und kritische Diskussionen zur Effizienzsteigerung von Bildungsarbeit (S.
151-171). Frankfurt a. M.: Lang.

Wulff, I. (2005). Das Schulprogramm als Steuerungsinstrument der einzelschu-
lischen Qualitdtssicherung. Diplomarbeit am Institut fir Erziehungswissen-
schaften, Philosophische Fakultdt IV, Humboldt-Universitéit zu Berlin.

Wunderer, R. & Sailer, M. (1987). Die Controlling-Funktion im Personalwesen.
Personalfiithrung, 7, 505-509.

Anschrift des Autors:

Prof. Dr. Dr. h. c. Jiirgen van Buer, Humboldt-Universitit zu Berlin, Philoso-
phische Fakultit IV, Institut fiir Erziehungswissenschaften, Abteilung Wirt-
schaftspiadagogik, Unter den Linden 6, 10099 Berlin, van.buer@rz.hu-berlin.de

Unterrichtswissenschaft, 33. Jg. 2005, H. 4 313



