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Zusammenfassung

Lernen ist ein individueller Prozess, jedes Kind lernt anders und hat andere Talente und
Voraussetzungen. Diese Talente missen verstarkt in den Fokus des Lernprozesses in Kita und Schule
riicken. Dieses ernst zu nehmen, heifst zum einen, dass die Frage, was bzw. wie gelernt wird, nur im
konkreten Lernprozess fiir jedes Kind gesondert beantwortet werden kann, und zum anderen, dass die
Entscheidung dariiber nur auf ,Klassen®- bzw. Schulebene getroffen und die Schule die nétige Freiheit
(Autonomie) haben muss. Die zentrale Bedeutung der Prozessqualitdt fiir den Lernerfolg von
Schiiler:innen erfordert daher, dass padagogische Fragen so weit wie moglich auf der Ebene der Schule
bzw. Klasse getroffen werden miissen. Entsprechend fordern laut der 2. Cornelsen Schulleitungsstudie
auch tber 80% der Schulleitungen ein deutlich starkere Autonomie.

Wenn Schulen mehr Autonomie und Entscheidungsfreiheit bekommen sollen, dann brauchen sie
Standards, an denen sie sich orientieren konnen. Diese Standards sind aufgrund der Landerhoheit auf
Landesebene bzw. libergreifend der Kultusministerkonferenz zu etablieren. Dabei sollte auch spezifiziert
werden, welche (Mindest) Standards erfiillt sein sollen (miissen), um ein bestimmtes Abschlusszeugnis
zu erhalten. Ferner ist die Gestaltung der Bildungsinfrastruktur vor Ort eine Aufgabe, die zwingend den
Kommunen tberlassen werden muss. Und die Festlegung der jeweiligen Budgets bleibt den Landes- bzw.
Kommunalparlamenten vorbehalten. Um den Schulen jedoch mehr Gestaltungsfreiheit zu erméglichen,
sollten die zugewiesenen Budgets zur freien und flexiblen Verwendung iiberlassen werden. D.h. die
verschiedenen Positionen sollten gegenseitig deckungsfahig sein; gleiches sollte auch fiir die Landes-
bzw. Kommunalmittel gelten.

Diese grundlegende Modifizierung der Entscheidungsverantwortung, die sich auch aus einer Analyse der

Rolle von Struktur- und Prozessqualitat ergibt, hat eine ganze Reihe von Folgeimplikationen, auf die im

vorliegenden Dokument ebenso eingegangen wird wie auf die analytische Grundlage fiir diesen

vergleichsweise weitreichenden Vorschlag. Hierzu zahlen u.a.:

— Schulleitungen miissen in die Lage versetzt werden, den erweiterten Handlungsspielraum zu nutzen.
D.h. es braucht eine entsprechende Vorbereitung auf die Funktionsstelle und berufsbegleitendes
Coaching.

— Die Schulleitung misste neben der padagogischen Leitung auch eine administrative
Geschaftsflihrung umfassen und sollte sich dariiber hinaus verstarkt als Team verstehen.

— Um den Reformprozess allgemein, sowie insbesondere auch bzgl. Schul- und Unterrichtsentwicklung
voranzutreiben, ware eine Entlastung von Schulleitungen und Lehrkréaften dringend erforderlich. Dies
umfasst je nach Umfang der Verlagerung von Aufgaben auf die Schulen ware weiteres administratives
Personal sowie insbesondere auch den verstarkten Auf- bzw. Ausbau von multiprofessionellen Teams.

— Die Schulaufsicht wiirde von einer Kontroll- oder Steuerungsinstanz zu einer Beratungs- und
Ermoglichungsorganisation. Die zentrale Aufgabe bestiinde darin, die Schul- und
Unterrichtsentwicklungsprozesse der Einzelschulen bestmdoglich zu begleiten.

— Mit Blick auf komplexe bzw. arbeitsintensive Aufgaben, z.B. im Kontext Personal und Finanzen, ware
zu priifen, ob die Schule bzw. Schulleitung diese Aufgaben vollumfanglich selbst tibernehmen oder
die kommunale bzw. Landesverwaltung als Dienstleister nutzen méchte.

— In der Gestaltung der konkreten Umsetzung bedarf es einer Reihe von weiteren Festlegungen, die
gesondert bzw. ergdnzend zu spezifizieren sind.
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I. Einleitung und Hintergrund

Deutschlands Schulleitungen fordern mehr Entscheidungsbefugnisse, insbesondere hinsichtlich der
Personal- und Finanzhoheit, so ein wesentlicher Befund der beiden Cornelsen Schulleitungsstudien
(Fichtner et al., 2022, 2023). Nach Diskussionen Uiber Neue Steuerungsmodelle (KGSt ) und einigen
Modellversuchen, leiten sie damit eine neue Diskussionsrunde liber die Steuerung des Schulsystems ein.

Zwar werden solche Forderungen in der einen oder anderen Form immer wieder erhoben, es bleibt aber
meist bei mehr oder weniger normativ bzw. abstrakten Uberlegungen oder recht allgemeinen
Forderungen. Stattdessen fehlt aber - soweit ersichtlich - eine handlungsleitende Logik und analytische
Grundlage hinter den verschiedenen Vorschlagen.

Das vorliegende Policy paper beginnt mit einer kurzen Zusammenfassung zentraler Befunde der
Schulleitungsstudien zur Schule der Zukunft, anschlieflend folgt ein kurzer Abriss liber wesentliche
Eckpunkte der (inneren und duReren) Steuerung der Schulen.

Basis der anschlieRenden handlungsleitenden Uberlegungen zur Neuordnung der Steuerung von Schule
sind die Struktur- und Prozessqualitat, die in einem weiteren Schritt begriinden, warum die
padagogische Prozessqualitét ein Schulfreiheitsgesetz erfordert, und welche Rolle Kommunen und Land
auch zukinftig ibernehmen sollten bzw. miissen.

Vielen Dank an Jana Marth, Schulratin in Neukolln und stellvertretende Vorsitzende der Deutschen
Gesellschaft fiir Bildungsverwaltung, und Siegfried Arnz, Schulleiter und Abteilungsleiter a.D. in der
Berliner Senatsverwaltung fiir Bildung, Jugend und Wissenschaft, fiir die Begleitung und kritische
Durchsicht sowie die daraus resultierende Unterstiitzung des vorliegenden Policy Papers.
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2. Die Ausgangslage

2.1 Schulreform aus Sicht der Schulleitungen

In den letzten Jahren haben insbesondere die Cornelsen Schulleitungsstudien 2022 und 2023 (Fichtner

et al., 2022; Fichtner et al., 2023) gezeigt, dass die Diskussion Uber die zukiinftig erforderlichen

Kompetenzen ebenso in den deutschen Schulen angekommen ist wie die Diskussion dartiber, welche

Auswirkungen sich daraus auf das Lehren und Lernen in den Schulen ergeben kénnen und sollen. Fasst

man die verschiedenen Schlagworte zu den Vorstellungen und Visionen der Schulleitungen zusammen,

dann werden folgende Anforderungen an moderne Schulen und die daraus resultierenden Prioritdten
deutlich:

— Freude am Lernen & individualisiertes Lernen, u.a. auch und gerade mit Blick auf die Verbesserung
der Bildungs- und Lernchancen von Kindern aus benachteiligten Familien bzw. die heterogener
werdende Schilerschaft

— Kompetenzorientierung (z.B. Kreativitat, Kollaboration, Kommunikation und Kritisches Denken,
bisweilen erganzt durch Krisenkompetenz; gelegentlich wird Gibergreifend von Lebenskompetenzen
gesprochen)

— Projektorientierter, facherlibergreifender Unterricht

— Lernbegleiter:innen statt Lehrkrafte

— Schule als lokale Akteurin und eingebunden in die lokalen Netzwerkstrukturen

Daraus ergeben sich aus ihrer Sicht verschiedene praktische Implikationen:

— Flexible und moderne Lernrdume bzw. lernanregende und lernférderliche Designs und Strukturen mit
einer entsprechenden Infrastruktur (digital wie analog)

— Schule im (mdglichst gebundenen) Ganztag

— Der Einsatz von multiprofessionellen Teams in allen Schulformen, um die Heterogenitat der
Schiilerschaft mit ihren vielfaltigen Herausforderungen besser auffangen und bewaltigen zu kdnnen
(wenn auch in den verschiedenen Schultypen aus zum Teil unterschiedlichen Griinden)

— Mehr Raum und Zeit fiir die ,eigentlichen Aufgaben“ einer Schulleitung, um Organisations-, Personal-
, Unterrichts-, Kooperations- und Technologieentwicklung voranzutreiben

— Mehr Unterstiitzung auf der Leitungsebene durch eine administrative Geschaftsfliihrung sowie
Leitungsteams

— Mehr Entscheidungsbefugnisse auf der Schulleitungsebene, insbesondere bei Personal und Finanzen,
aber auch in der konzeptionellen Gestaltung der Schule und des Unterrichts bzw. der Lernwelt.

Fasst man die verschiedenen Facetten, die Schulleitungen hier nennen, zusammen, dann legen diese
Punkte im Endeffekt den Grundstein fiir eine grundlegende Reform des Schulsystems, angefangen von
einerveranderten Lehrkrafteaus- und -fortbildung auf fachlicher und didaktischer Ebene sowie auch vom
Selbstbild bzw. vom Mindset her, mit veranderten Schulgebauden, die zum Lernen anregen und den
Lernbediirfnissen der Schiller:iinnen entgegenkommen, wie auch mit ausreichender Infrastruktur und
Ausstattung fiir analoges wie digitales Lernen, multiprofessionellen Teams etc.”

! Betrachtet man das Gutachten der SWK (2022) zu den Perspektiven der Grundschulen {ibergreifend, dann
werden auch dort vielfach Anforderungen formuliert, die zu einer grundlegenden Neuordnung weiter Teile des
Schulsystems, inkl. der Ausbildung, flihren miissten bzw. nur dadurch zu erreichen sind.

www.fibs.eu %
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2.2 Innere und dufiere Schulangelegenheiten: Ist-Stand und Kritik

Disclaimer: Wenn im Folgenden (ibergreifend und verallgemeinernd beschrieben wird, wer, welche
Verantwortung trdgt und wie insbesondere auch die bestehende Eigenverantwortung bzw. die vorhandenen
Entscheidungsbefugnisse geregelt sind, dann ist dies in den 16 Léndern nicht nur in den bestehenden
Regelungen, sondern hdufig auch in der alltdglichen Praxis unterschiedlich. Auch bei gleichen, landesweiten
Zustdndigkeitsregelungen, die z.B. der Schulleitung eine gewisse Entscheidungsbefugnis in dem einen oder
anderen Bereich einrdumen, kann es sein, dass die Schulaufsicht dies anders, d.h. einschrénkender handhabt. So
haben in Berlin z.B. die Schulen die Entscheidungshoheit fiir die Einstellung von Lehrkréften haben; aus einzelnen
Bezirken wurde aber berichtet, dass die Entscheidung durch die Schulaufsicht getroffen wird. In anderen
Bundesldndern haben die Schulen zwar eine Art Wunsch- bzw. Vorschlagsrecht, die Einstellungsentscheidung
wird aber nach Aussage von Schulleitungen letztlich auf Basis der Abschlussnoten von der Schulaufsicht
getroffen. Vor diesem Hintergrund bieten wir um Nachsicht, falle eine im Folgenden getroffene Aussage im
Einzelfall auf Ihr Land bzw. Ihre Schule nicht zutrifft.

Die Lander bzw. die Kultusministerien sind fiir die inneren Schulangelegenheiten zustandig; sie betreffen
die padagogischen Aufgaben der Schule:

— Festlegung von Standards und Curricula

— Vorgaben fir Prifungen und Abschliisse

— Struktur des Schulwesens (Schularten u. -formen)

— Lehrkrafteaus-/-fortbildung

— Auswahl, Zuweisung, Vergiitung der Lehrkrafte

— Beschaffung und Finanzierung von Lehrmitteln/-materialien (fiir die Lehrkrafte).

Demgegentiber sind die Schultrager, und damit bei den 6ffentlichen Schulen die Kommunen, fir die
aulleren  Schulangelegenheiten  verantwortlich.  Sie  umfassen  die  organisatorischen
Rahmenbedingungen:

— Schulstandorte und konkret vor Ort vorgesehene Schularten

— Gebaude, Infrastruktur, Ausstattung mit Lernmittel-/-materialien (inkl. digitale Medien) etc.
— Auswahl, Einstellung, Verglitung des nicht-lehrenden Personals

— Sonstige Sachausstattung (Sachkosten)

— Schilerbeforderung.

Aus diesen Zustandigkeiten ergeben sich auch die jeweiligen Finanzierungsverantwortungen: Die Lander
Ubernehmen die Lehrergehilter, die Kosten fiir die Aus- und Fortbildung der Lehrkrafte sowie fiir die (von
den Lehrkraften genutzten) Lehrmaterialien, wahrend die Kommunen fiir die Investitions- und
Sachkosten (inkl. der von den Schiiler:innen genutzten Lernmaterialien) sowie flir die Gehélter des nicht-
lehrenden Personals verantwortlich sind. Darliber hinaus bzw. im Detail kénnen dabei die von den
Kommunen zu finanzierenden Ausgaben aus diversen Haushaltskapiteln der kommunalen Haushalte
kommen: Wahrend der/die Schulsekretar:in, der/die Hausmeister:in, und ggf. die Putzkraft aus dem
Schuletat finanziert wird, sind Sozialarbeiter:innen, Schulpsycholog:innen und Inklusionshelfer:innen
meist im Kinder- und Jugendhilfeetat veranschlagt. Und auch wenn die Kosten fiir Schulbau und/oder
RenovierungsmalRnahmen aus dem Schuletat finanziert werden sollten, so werden die Personalkosten
des Bauamtes auch dort, also im Bauamt, verbucht, wahrend das Personal fiir die Buchhaltung, das
Rechnungswesen fiir Sach- und Investitionsausgaben der Schule der Kdmmerei untersteht und dort
entsprechend veranschlagt wird. D.h. neben dem Schuletat kommen die Mittel fiir die Schulen auch aus
anderen ,,Topfen“. Ob diese Ausgaben dem Schuletat zugeschlagen werden, hangt oft vom (Stellen)
Umfang fiir Schulaufgaben und der Veranschlagungspraxis der Kommunen ab und ist somit
unterschiedlich.
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Auch auf Landesseite werden Sachleistungen bisweilen aus anderen Haushalten als dem Schuletat
finanziert. Gleiches gilt fir die Lehramtsausbildung an den Universititen oder Paddagogischen
Hochschulen (Baden-Wirttemberg), die aus dem Wissenschaftsetat finanziert und nicht immer als
Schulausgaben deklariert wird.

In der Regel erfolgen die entsprechenden Auszahlungen, sei es fiir Gehalter der Lehrkrafte, nicht-
lehrendes Personal bzw. an Lieferanten etc. direkt liber die Kasse des Landes bzw. der Kommunen.
Gleiches gilt vielfach auch fiir andere Ausgaben: Selbst, wenn die Rechnung ggf. auf die Schule ausgestellt
ist, erfolgt die Auszahlung u.U. Gber die Kommunalkasse und nicht unmittelbar aus der Schulkasse.

Wirde man die in den vorhergehenden Absdtzen beschriebene Zustandigkeits- und
Verantwortungsstruktur in eine Grafik Uberfiuihren, kdme in etwa folgendes Bild dabei heraus:

Bildungspolitik Wandtag Kommunalparlamen
e~ -
Schulssa ndorteund Schularten

Festlegung von Standards und cula oF .
" ) E 0
aﬁij](‘xn Durséggude. Infrastruktur, (techni/digit.) Ausstattung

Verwaltung Vorgaben fiir Prifungen und Abschliisse Kultusministerium Schultrager
struktur des Schulwesens (Schularten/-formen) 1
Lehrkrafteaus-/-fortbildung
Auswahl, Zuweisung, Verglitung der Lehrkrafte Schulaufsicht

Lernmaterialien (inkl. digitale Medien) etc.
Auswabhl,Einstellung, Verglitungetc. des nicht-
lehrenden Personals

L Sonstige Sachausstattung(Sachkosten)
Lehrmaterialien

Schulerbeférderung

Schulleitung

Abbildung 1: Infografik zu den Zusténdigkeiten bei der inneren und dulReren Schulangelegenheiten

Die Festlegung liber die Hohe der zur Verfligung stehenden Budgets liegt in der Zustandigkeit der Landes-
bzw. Kommunalparlamente; die konkrete Mittelbewirtschaftung wird durch die Landes- bzw.
Kommunalverwaltung operativ verantwortet. Sie hat den Haushaltsgrundsatzen zu entsprechen, die u.a.
eine wirtschaftliche und sparsame Mittelverwendung vorgeben. Die Rechenschaftslegung erfolgt
gegeniber dem Finanzministerium bzw. dem kommunalen Haushaltsdezernat sowie dem
Landesrechnungshof.

Dariiber hinaus sind auch weitere Vorgaben zu beachten, wie zum Beispiel die Vergabeverordnungen,
wenn Beschaffungen von Materialien bis hin zu Bauleistungen anstehen, die zudem eine sorgfaltige
Leistungsbeschreibung, die sachkundige Entscheidung liber die Vergabe sowie die Kontrolle liber die
ordnungsgemale Leistungserbringung und deren Abnahme erfordern.

Auch bei der Einstellung des Personals gibt es Vorgaben sowie Praktiken des Landes bzw. der
Kommunen, die zu beachten sind. So erfolgt die Einstellung der Lehrkrafte i.d.R. iber die
Kultusministerien, die in unterschiedlichem Umfang bzw. in unterschiedlicher Form auch die
Stellenausschreibungen und Auswahl bzw. Zuweisung vorgeben; im manchen Bundesldandern erfolgen
die Ausschreibungen bereits heute ,schulscharf, in anderen ist dies nicht der Fall. In aller Regel sind
Lehrkrafte mit einem besseren Notendurchschnitt in den Abschlusspriifungen vorrangig einzustellen.
Nachrangig ist dann haufig, ob sie zum Profil der Schule passen oder anderen, aus Sicht der Schule
relevanten Anforderungen gerecht werden. Funktionsstellen werden auf Basis von beamtenrechtlich
vorzunehmenden Beurteilungsverfahren besetzt, in aller Regel haben die Kultusministerien hier ein
entscheidendes, wenn nicht gar das ausschlieBliche Auswahlrecht.

Aus diesen rechtlichen Vorgaben ergeben sich nicht nur komplexe Abstimmungs-, sondern auch
Finanzierungsstrukturen, die zum Teil zu Dysfunktionalitdten bzw. mit in der Sache wenig zielfiihrenden
Folgen verbunden sind. Die folgenden Aspekte fassen wesentliche Aspekte kurz zusammen:

www.fibs.eu %
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— Schulfinanzierung und finanzielle Leistungsfahigkeit: Weder Kommunen noch Lander sind aktuell
in der Lage, das Schulsystem hinreichend finanziell auszustatten. Besonders betroffen sind dabei die
Kommunen, denen die Finanzierung der Investitions- und Sachkosten (inkl. der Lernmaterialien)
sowie des nicht-lehrenden Personals obliegt. Nach Angaben des Statistischen Bundesamtes tragen
die Lander durchschnittlich etwa 80% der Schulausgaben, die Kommunen rund 20% (Statistisches
Bundesamt, 2022). Gerade bei den Kommunen macht sich jedoch die vielfach angespannte
Finanzlage bemerkbar; viele sind in der Haushaltssicherung, d.h. sie dlrfen im Prinzip keine neuen
Zahlungsverpflichtungen mehr eingehen, zu denen sie nicht gesetzlich verpflichtet sind. Dies ist einer
der wesentlichen Faktoren, warum die Kommunen einen Investitionsriickstand von fast 160 Mrd.
Euro, darunter im Schulbereich von 46 Mrd. Euro und im Kita-Bereich von 10,5 Mrd. Euro haben,
Tendenz steigend (Raffer & Scheller, 2022).

— Beriicksichtigung von Folgekosten bei Forderantragen: Bundesférderprogramme sind haufig
durch Finanzmittel der Lander zu erganzen, die bisweilen vom Land an die Kommunen als Schultrager
~weitergereicht“ werden. Alternativ oder ergénzend konnen langerfristige Folgekosten als laufende
Sachausgaben hinzukommen, die ebenfalls durch die Kommunen zu finanzieren sind. Bei Kommunen
in Haushaltssicherung bedeutet dies meist, dass sich diese am Forderprogramm nicht beteiligen
konnen, weil sie die Eigenmittel nicht beibringen konnen. In anderen Fallen entscheiden sich
Kommunen gegen eine Antragstellung, weil sie die meist langer- bzw. langfristigen laufenden
Sachausgaben nicht tragen kdnnen oder wollen. Dies war z.B. beim Digitalpakt ein wichtiger Faktor,
warum viele Schulen bzw. Schultrager auf eine Antragstellung verzichtet haben.

— Komplexitdt der rechtlichen Rahmenbedingungen: Schulische wie auch Verwaltungs- bzw.
politische Entscheidungen finden im einem komplexen Rechtssystem mit oft sehr vielen, den
konkreten Fall betreffenden Regelungen statt. Die Komplexitat innerhalb einzelner Gesetze, wie
insbesondere auch das Nebeneinander von Gesetzen, fiihrt dazu, dass Schulleitungen und
(Kommunal- oder Landes-) Verwaltungen bzw. die Schulaufsicht nicht nur eine gute, und jeweils
spezifische Rechtskenntnis benodtigen, sondern u.U. auch sehr unterschiedliche Interpretationen liber
die im konkreten Fall jeweils relevanten, d.h. zur Anwendung kommenden Vorschriften und deren
Auslegen haben. Dies kann dazu flihren, dass selbst bei einer eventuell grundsatzlich vorhandenen
Entscheidungsbefugnis auf Schulebene die Schulaufsicht oder der Schultrager in den
Entscheidungsprozess intervenieren und diesen an sich ziehen. In diesem Fall greifen dann die
politischen und administrativen Handlungslogiken, die u.U. im Widerspruch zum padagogisch
sinnvollen oder notwendigen stehen.

— Unterschiedliche Handlungslogiken zwischen Schule, Verwaltung und Politik: Neben der
formalen Zustandigkeit und Verantwortung ist es wichtig zu erwdhnen, dass Ablaufe und
Entscheidungen innerhalb von Kommunalverwaltung bzw. Kultusministerien (Schulaufsicht) nach
Verwaltungsprinzipien ablaufen. Dies heilt auf der einen Seite, dass strikt nach Recht und Gesetz
sowie den diese erganzenden Verwaltungsvorschriften und allgemeinen Vorgaben gehandelt wird.
Wenn also bei Personalentscheidungen die Abschlussnote als zentrales, und gerichtsfestes
Auswahlkriterium etabliert ist, dann haben diese, wie u.U. auch Vorgaben fiir die Frauenférderung
oder Quotenregelungen fiir Schwerbehinderte oft Vorrang vor Passgenauigkeit zu den Anforderungen
der jeweiligen Stelle oder dem Profil der Schule. Dies kann sich bei ,,schulscharfen“ Ausschreibungen
fiir Lehrerstellen insbesondere anders darstellen, wenn die zu erfiillenden Anforderungen moglichst
prazise beschrieben werden. Allerdings wird auch in diesem Fall die Reihenfolge der, die
Anforderungen erfiillenden Bewerbungen haufig wiederum nach der Abschlussnote als Kriterium
festgelegt.
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Unterschiedliche ,,Zeithorizonte® bzw. Planungszeitraume: Politik und Verwaltung denken und
agieren entsprechend des Haushalts- bzw. Kalenderjahrs, Schule richtet und plant nach Schuljahren,
die im (Spat-) Sommer beginnen (i.d.R. August oder September) und im Juni oder Juli enden.
Langwierige Verwaltungsprozesse: Die ,Einhaltung des Dienstweges* ist ein wichtiges Grundprinzip
offentlicher Verwaltung, wodurch es haufig zu langwierigen Prozessen kommt. Zudem erschwert u.U.
die Komplexitat der zu beachtenden Regelungen die Entscheidungsfindung in der Verwaltung, da
Expert:innen aus unterschiedlichen Bereichen der Verwaltung eingebunden werden miissen.
Angespannte Personalsituation: Die in vielen Kommunen angespannte Personalsituation fiihrt
entweder zu Verzégerungen bei Entscheidungsprozessen oder verhindert, dass Forderantrage
gestellt werden (kénnen).

Schule als nachgeordnete Behdrden: Schulen sind formal nachgeordnete Behorden — und damit Teil
der Verwaltung. D.h. es besteht ein hierarchisches Verhaltnis, wodurch Schule in weiten Teilen nur
begrenzte Entscheidungsbefugnisse hat. Dies wurde etwa im Kontext der Corona-Pandemie
besonders deutlich.

Verschwimmende Grenzen zwischen Lehr- und Lernmaterialien: Grundsatzlich sind die Lander fir
die Lehr- und die Kommunen fiir die Lernmaterialien zustandig, was bisher weitgehend
unproblematisch war. Die Digitalisierung flihrt jedoch dazu, dass die Grenze vielfach und ggf.
zunehmend verschwimmen. So dienen Lernplattformen wie auch andere digitale Tools sowohl den
Lehrkraften als auch den Schiiler:innen, sodass die Finanzierungszustandigkeit entweder auf beide
entfallt, wodurch die Frage nach der ,gerechten® anteiligen Kostenverteilung entsteht, oder aber
beide sich mit dem Argument, dass sie nicht (ausschliefilich) fur die Lehrkrafte bzw. nicht
(ausschlieBlich) flr die Schiiler:innen seien, vor der Zahlungsverantwortung zu driicken versuchen
konnen.
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3. Reform der inneren und dufderen
Angelegenheiten fiir die Schule von morgen

3.1 Struktur- und Prozessqualitit als handlungsleitende Kriterien fiir eine
Neugestaltung der Zustiandigkeiten

Lernen ist ein individueller Prozess, jedes Kind lernt anders und hat andere Talente und
Voraussetzungen. Diese Talente sollten verstarkt in den Fokus des Lernprozesses in Kita und Schule
riicken. Dieses ernst nehmen hei3t zugleich auch, dass die Frage, was bzw. wie gelernt wird, nur im
konkreten Lernprozess fiir jedes Kind gesondert beantwortet werden kann.

Entsprechend spielen sich padagogische Prozesse vor allem in der direkten Interaktion von Lehrkraften
und Schiiler:innen, der Schiiler:innen untereinander sowie auch der Lehrkrafte untereinander ab. Je
genauer die Abstimmung des Lernprozesses auf die Schiiler:innen, je besser die didaktische und
methodische Vorbereitung und Umsetzung des Lernprozesses, je motivierter und lerninteressierter oder
je aktiver der eigene Lernprozess der Schiiler:innen, desto besser ist in der Regel die padagogische
Prozessqualitat. Auf der einen Seite ist dies unabhangig von der Kompetenz und Personlichkeit der
Lehrkraft, auf der anderen Seite sind dies aber natiirlich eigene - und wichtige -Einflussfaktoren auf die
Prozessqualitat im Unterricht bzw. beim individuellen Lernprozess. Passen beide Ebenen zusammen,
dann begiinstigen sie sich gegenseitig und flhren gemeinsam zu einem guten ,Lernerfolg®. Die
Passgenauigkeit ist jedoch eine sehr individuelle GroRe, egal ob in Bezug auf den/die einzelne
Schiiler:innen, die Klasse oder Uibergreifend die Schule und das Lehrerkollegium.

Je besser die Strukturqualitdt in der Schule, also je lernfreundlicher und lernanregender die
Schulgebaude, je flexibler Lernraume an die Anforderungen des jeweiligen (individuellen) Lernprozesses
angepasst werden konnen, je besser die Infrastruktur und Ausstattung der Schule, desto bessere
Voraussetzungen bestehen flir guten Unterricht hat diese Schule.

Wichtiger als die Strukturqualitat ist die Prozessqualitat: Je genauer die Lernprozesse auf die konkreten
Ausgangsbedingungen der Schiiler:innen, deren Wissens- und Kompetenzstand, die Interessen und die
Lernmotivation etc. angepasst und ausgerichtet sind, desto besser sind - hochstwahrscheinlich - die
Lernfortschritte bei den einzelnen Schiiler:innen. Entsprechend steiler verlauft deren Lernkurve,
unabhdngig davon, dass diese Lernkurve bei den einzelnen Schiiler:innen und in den einzelnen Klassen
auf unterschiedlichen Ausgangsniveaus beginnt. Dieser Lernfortschritt zwischen zwei Zeitpunkten ist
u.E. einer der wesentlichen, wenn nicht gar der zentrale Faktor, der die padagogische Arbeit bzw.
Leistung der Lehrkrafte und damit die Qualitdat des Unterrichts bestimmt. Dabei darf und soll nicht
Ubersehen werden, dass auf beiden Seiten Individuen sind, die unterschiedlich aufeinander reagieren
und interagieren konnen. D.h. es kann in dieser Form auch keinen allgemeingtiltigen MaRstab bzw. kein
allgemeingiiltiges Messkriterium geben. Fiir die Lernbegleiter:innen bedeutet dies, dass sie flexibel auf
unterschiedliche Lernausgangsvoraussetzungen und individuelle Situationen reagieren kénnen sollte;
diese Fahigkeit, flexibel und variabel auf Lernsituationen etc. reagieren zu kdnnen, ist Teil der Qualitat
von Lernbegleiter:innen und anderem padagogischem Personal.

Ob die Struktur- und Prozessqualitat in einer Klasse oder Schule ,objektiv“ hoch ist, entscheidet sich
einerseits am jeweiligen Zielerreichungsgrad, der anhand von Bildungsstandards, also Outputkriterien,
oder anhand anderer Zielsetzungen determiniert werden kann. Bildungsstandards in ihrer bestehenden
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Form sind meist abstrakt formulierte ,,absolute® Kriterien, die bei Leistungstests in Kompetenzpunkte
Uberfiihrt und gemessen werden (konnen). In der Praxis sind diese Messwerte, z.B. Noten oder
Kompetenzpunkte, jedoch nicht ganz so ,absolut“, da der Durchschnittswert urspriinglich auf 500
normiert wurde, und obere oder untere Maximalwerte durch ,relative” Abstande gemessen werden. Im
Rahmen von nationalen Vergleichstest entsprechen je nach Kompetenzbereich zwischen 60 (Lesen,
Zuhoren) und 100 Kompetenzpunkte (Orthografie) (Mathematik: 80 Punkte) einem Schuljahr (Stanat et.
al, 2022).% Nichtsdestotrotz sind Noten wie u.U. auch Kompetenzwerte auf anderen Skalen nicht immer
objektiv, sondern werden durch verschiedene Faktoren, wie u.a. die sozio-0konomische
Zusammensetzung der Schiilerschaft beeinflusst (El-Mafaalani, 2021). Dies lasst sich allenfalls durch
hochgradig standardisierte Tests vermeiden, deren Aus- bzw. Bewertung keinen subjektiven
Komponenten unterliegen sollte.

In der einzelnen Schule bzw. Klasse (Lerngruppe) differenzieren sich sozio-6konomischer
Einflussfaktoren weiter aus. So erreichen freie Schulen haufig durchschnittlich hohere Kompetenzwerte,
die sich jedoch relativieren bzw. nivellieren, wenn fiir die sozio-6konomische Zusammensetzung der
Schiiler:innen kontrolliert wird. Umgekehrt schneiden Schulen in herausfordernden Lagen (sog.
Brennpunktschulen) oder Schulen mit einem hohen Migrantenanteil tendenziell schwéacher ab, wobei
dies in der Regel nicht per se am Migrantenanteil, sondern an sozio-6konomischen Faktoren, d.h.
insbesondere dem ,Bildungsniveau® der Eltern liegt. Um die ,wahre“ Leistungsfahigkeit bzw. das
~wahre“ Leistungsniveau von Schiiler:innen, einer Lerngruppe, Klasse, Schule oder auch eines
Bundeslandes abzubilden, ware grundsatzlich fiir sozio-6konomische und ggf. auch weitere Variablen zu
kontrollieren. Dass dies in der Praxis nicht geschieht, verzerrt sowohl die Ergebnisdarstellung als auch
die offentliche und politische Diskussion.

Umgekehrt muss aber auch jede padagogische und ggf. erzieherische Mafitnahme auf den/die jeweilige
Schiiler:innen, die Lerngruppe bzw. Klasse oder Schule ausgerichtet sein; was wiederum bedeutet, dass
neben Methodik und Didaktik auch (digitale) Ausstattung, Lehr- und Lernmaterialien etc. entsprechend
differenziert sein sollten. Es gibt keine ,one-size-fits-all“-Losungen in der Padagogik, sondern eher
stailor-made for each individual“. Dies kann jedoch weder eine kommunale noch eine Landesverwaltung
addaquat bedienen. Die Gesamt- oder Sekundarschule in herausfordernder Lage braucht andere
Konzepte als eine vergleichbare Schule in einer mittleren oder gehobenen Wohnlage; eine Grundschule
andere als die Haupt- oder Realschule (sofern noch relevant), die Sekundarschule oder das Gymnasium.

Um die Schiler:innen mit ihren heterogenen Ausgangsfaktoren besser begleiten und unterstiitzen zu
konnen, wiinschen sich die Schulleitungen aller Schulformen daher zum einen mehr
Entscheidungskompetenzen in den Bereichen Personal und Finanzen und zum anderen
multiprofessionelle Teams (Fichtner et al., 2023). Sie wollen ihre Schulen so ausrichten, dass sie ihre
Schiiler:innen bestméglich individuell fordern kdnnen, damit sie fiir die Zukunft gut gerlstet sind. Die
Schulleitungen wollen die Verantwortung fir die Schul-, Unterrichts- und Personalentwicklung haben
und damit - tibergreifend - flir Management und Leadership verantwortlich sein; sie wiinschen sich eine
Erganzung durch eine administrative Leitung (ebd.). Das folgende Schaubild dient zur abstrakten
Verdeutlichung.

ZIninternationalen Studien, wie etwas PISA, IGLU/PIRLS etc., ist das Prinzip dhnlich; die Kompetenzzuwéchse,
die etwa einem zusatzlichen Schuljahr entsprechen, variieren jedoch zwischen den Studien.
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3.2 Padagogische Prozessqualitit als Basis fiir mehr Schulautonomie

Auf Grundlage der im vorhergehenden Abschnitt dargestellten Uberlegungen waren alle
Entscheidungen, die fiir die padagogische Prozessqualitat einer Schule maRgeblich sind, vor allem
nach padagogischen Gesichtspunkten im jeweiligen Kontext zu treffen. Es liegt daher nahe, diese
Zustandigkeit und Verantwortung auf die Schule bzw. Schulleitung zu iibertragen. Dies umfasst alle
Faktoren, die Einfluss auf die ,padagogische Performance“ der Schule nehmen konnen, also
insbesondere die Auswahl und Einstellung vom zum Profil der Schule passenden Lehrkraften bzw.
Lernbegleiter:innen, die ins Team passen und sich auch solches verstehen und gemeinsam fiir
lernmotivierte und -interessierte Schiler:iinnen verantwortlich fiihlen. Dies umfasst auch andere
Fachkrafte, etwa in multiprofessionellen Teams, ebenso wie die Ausgestaltung der Schulgebdude und
Lernrdume, die ein Lehren und Lernen entsprechend des Profils der Schule, auf Grundlage und
zielgruppengenauer Methodik und Didaktik etc. ermdglichen, wozu Infrastruktur, Ausstattung ebenso
passen miissen wie Lehr- und Lernmaterialien, egal ob analog oder digital. Und dazu gehort auch, dass
sich die Schule als Organisation die Leitungskréafte aussuchen kann, die zu ihr passen.

3.3 Aufgaben von Kultusministerium und Schultriger

In Anlehnung an die Definition von inneren Schulangelegenheiten (siehe Kapitel 2.2) ist es Aufgabe des
Landes (und damit des Kultusministeriums), fiir einheitliche Rahmenbedingungen (im weitesten Sinne)
in allen Schulen eines Landes zu sorgen - und damit zugleich auch flr Strukturqualitat. Hierzu zahlen im
Hinblick auf die Festlegung von einheitlichen Qualitatskriterien insbesondere die Bildungsstandards.®

Bildungsstandards als Zielerreichungs- bzw. Outputkriterien

Bildungsstandards geben der AuRenwelt wie auch den Schulen eine Orientierung, welche Leistungen von
Schiiler:innen auf welcher Klassenstufe bzw. am Ende der Schulzeit erwartet werden. Daher muss es
Politik bzw. Kultusministerien auch weiterhin obliegen, die grundlegenden Standards und
Rahmenbedingungen fiir das Schulsystem zu definieren. Dazu gehort insbesondere, die (Mindest-)
Anforderungen zu spezifizieren, die zur Erlangung unterschiedlicher Schulabschliisse oder anderer
Formen von Zertifikaten zu erreichen sind.

Solange man in Schulabschliissen denkt, sollte man uiber die Bildungsstandards auch sicherstellen, dass
mit dem Ausweis eines erfolgreichen Schulabschlusses auch zumindest die Mindeststandards erreicht
wurden (Dohmen et al., 2023).*

® Wenn die Qualitdtsstandards, und damit insbesondere die Bildungsstandards hier der Landesebene
zugeordnet werden, dann respektiert dies die Kulturhoheit des Landes. Um bundesweit einheitliche
Rahmenbedingungen zu schaffen, ist jedoch eine (bundes-) landerilibergreifende Abstimmung zumindest
wiinschenswert, wenn nicht gar unabdingbar. Dies kann z.B. iiber die Kultusministerkonferenz erfolgen.

“ Derzeit gibt es eine betrachtliche Diskrepanz zwischen dem Anteil von rund 6% Schulabgénger:innen ohne
Abschluss und einem Anteil von ca. 25% bzw. in Mathe sogar 33% an 15-Jahrigen, die etwa in der aktuellen
Pisa-Studie (OECD 2023) die Kompetenzstufe Il nicht erreichen. Sie sind damit als funktionale
Analphabet:innen zu betrachten. Dies bedeutet im Umkehrschluss, dass ein betrachtlicher Teil der
Jugendlichen, die die Schule mit einem Abschlusszeugnis verlassen, offenbar diese Kompetenzstufe nicht
erreichen. Sollte dies zutreffend sein, dann entwertet dies Schulabschlusszeugnisse.
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Schulbudgets als kommunale und Landesverantwortung

Auch die grundsatzliche Festlegung des fiir die Schulen zur Verfiigung stehenden Budgets muss
weiterhin den Landes- und Kommunalparlamenten obliegen, da sie die ausschlieRliche politische
Verantwortung dafiir haben, solange die Schulen in ihren Verantwortungsbereich fallen. Davon
unabhangig ist die Frage, in welcher Form die Mittel den Schulen zugewiesen werden. Dies kann, wie
bisher, kameralistisch erfolgen oder aber als Pauschal- oder Blockzuweisung. Eine weitere Frage ist, in
welchem Umfang die Schulen frei {iber die Verwendung dieser Mittel entscheiden kann.

Personalrahmenplanung vs Umsetzung

Im Kontext der Budgetplanung stellt sich auch die Frage, ob weiterhin Stellenplane flir das Personal jeder
einzelnen Schule erforderlich sind, oder ob es der Schule tiberlassen werden soll, die GroRe und Struktur
des Lehrkorpers wie auch des nicht-lehrenden Personals - innerhalb der gesetzten Budgetgrenzen - zu
spezifizieren. Folgt man der im vorhergehenden Kapitel 3.2 benannten Leitlinie, wonach die Schule fir
die padagogische Prozessqualitat verantwortlich sein soll, dann kann zwar eine Art Rahmenplanung
beim Land fiir die Lehrkrafte bzw. der Kommune fiir das nicht-lehrende Personal liegen. Allerdings sollte
die Zustandigkeit und Verantwortung fiir die konkrete, oder spezifische Stellenplanung und deren
Umsetzung an die Schule iibergehen. D.h. die Schule sollte frei sein, im Rahmen der Budgetgrenzen
mehr oder weniger Personal einzustellen und ggf. eine bessere Ausstattung mit Lehr- und Lernmitteln
vorzusehen - je nachdem, wie es das Profil und padagogische Konzept der Schule vorsieht.

Lokale Bildungsinfrastruktur als kommunale Aufgabe

Eine Aufgabe der Kommunen ist und bleibt die Festlegung der lokalen Bildungsinfrastruktur, da dies
Teil der den Kommunen libertragenen Aufgaben ist, die ihnen nicht ohne weiteres genommen werden
konnen (siehe hierzu Kapitel 5im Anhang). Zu dieser lokalen Bildungsinfrastruktur zéhlen zum einen die
Schulen - wie auch die Kitas - vor Ort, die bisweilen auch als kommunale Standortfaktoren angesehen
werden (Dohmen, 2005; Institut der deutschen Wirtschaft Koln, 2006), und zum anderen auch die
aulerschulischen Orte des Lernens (Musik-, Kunst-, Volkshochschulen, Bibliotheken etc.) und des
sozialen Lebens (Jugendzentren, etc.).

Mit Blick auf den Schulbereich entscheidet die Kommune u.a., welche Schultypen sie wo errichtet und
fiir wie viele Schiiler:innen sie diese Schule errichtet. Damit verbunden ware unmittelbar auch die
Verantwortung der Kommune fiir die Kosten der Errichtung und Ausstattung der Schulen, sprich: der
Gebadude, des Gebdudebestandes, digitale und analoge Ausstattung, den laufenden Unterhalt und zu
einem spateren Zeitpunkt ggf. Renovierung bzw. Upgrading. Dies wiirde, abgesehen von einer
eventuellen Landesférderung den heutigen Regelungen entsprechen.

An dieser Stelle ist jedoch die oben erwahnte unterschiedliche Leistungsfahigkeit der Kommunen und
der damit verbundene, sehr divergierende Handlungs- und Ausstattungsspielraum in den Fokus zu
nehmen. Will man gerechte Bildungschancen fiir alle Schiiler:innen schaffen, dann folgt daraus zugleich,
dass die Schulen grundsatzlich vergleichbare Ausstattungsstandards haben miissen. Es ist zu klaren, ob
bzw. was diesim Einzelnen flir unterschiedliche Schultypen bedeutet und welche weiteren Implikationen
im Detail daraus ggf. zu folgen haben. Mit Ausstattungsstandards ist dabei nicht die Spezifikation
bestimmter Gerate gemeint, sondern der Anforderungen an diese Gerate. Da digitale Gerate schnell
veralten, bietet sich hier im Ubrigen ein Geriteleasing an, das erlaubt bzw. ermdglicht, nach zwei oder
drei Jahren die Gerate gegen neuere auszutauschen. Dies wiirde jedoch zugleich bedeuten, dass die
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Kosten nicht mehr investive Anschaffungskosten sind, sondern zu laufenden Kosten werden, die
kontinuierlich iber die (Kommunal-) Haushalte finanziert werden missen.

Dariiber hinaus erscheint es sinnvoll, an dieser Stelle fiir moglichst konkrete gesetzliche
Rahmenvorgaben zu pladieren, da nur dadurch sichergestellt werden kann, dass die Kommunen die
daraus resultierenden finanziellen Implikationen in ihren Haushaltsplanen abbilden kénnen bzw. dazu
faktisch gezwungen sind. Nur durch eine hinreichend konkrete gesetzliche Vorgabe des Landes kann
Kommunen, die z.B. in Haushaltssicherung sind, ermoglicht werden, diese Ausgaben in den Haushalt
aufzunehmen, ohne Gefahr zu laufen, dass diese von der Kommunalaufsicht wieder - in vollem Umfang
- gestrichen werden. Unter- oder gar auBergesetzliche Regelungen waren dazu nicht geeignet.

Es ist ferner zu diskutieren, ob und in welcher Form das Land sicherzustellen hat, dass die Kommunen
auch in die wirtschaftliche Lage versetzt werden, diesen finanziellen Verpflichtungen auch nachkommen
zu konnen. Unseres Erachtens ist dies eine zwingende Voraussetzung. Dies gilt umso mehr, als hier ein
starker Zusammenhang zwischen der finanziellen Leistungsfahigkeit und der sozialen
Zusammensetzung einer Kommune besteht: Da die Einnahmen einer Kommune stark von Einkommen-
und Gewerbesteuer abhangig sind, wahrend die Ausgaben in erheblichem Umfang vom Anteil an
Sozialleistungsbezieher:innen determiniert werden, beeinflussen diese Faktoren gleichzeitig auch die
Fahigkeit einer Kommune, in gute Bildung zu investieren. Zwar gibt esin den Landern einen kommunalen
Finanzausgleich, der - wie auch der Léanderfinanzausgleich - darauf abzielt, die finanzielle
Leistungsfahigkeit partiell anzugleichen, doch ist dieses Instrument mit Blick auf die anstehenden
Aufgaben im (Kita- und) Schulbereich zu ungenau bzw. zu unspezifisch. D.h., es ist zu tiberlegen, wie der
kommunale Finanzausgleich erganzt werden kann, um bildungsspezifische Bedarfe besser zu
adressieren. Dieses ist auch deshalb sinnvoll, da die fiskalischen Ertrage eines quantitativen oder
qualitativen Ausbaus des Bildungssystems nur partiell den Kommunen zugutekommen (Dohmen 2011).
Mit anderen Worten: eigentlich erfordert die Verteilung der fiskalischen Ertrage bildungspolitischer
Malnahmen eine andere Finanzierungsverteilung (ebd.).”

Zu diskutieren ist dabei zum einen, ob die bisherige Aufgabenteilung beibehalten werden sollte - oder
ob und ggf. an welchen Stellen sie modifiziert werden sollte. Und zum anderen, ob bzw. wie die von Land
bzw. Kommune fiir die Schulen vorgesehenen Mittel an die Schulen verteilt werden sollen.

® Der Vollstandigkeit halber sei erwahnt, dass vor ein paar Jahren das Grundgesetz geandert wurde, um auch
dem Bund die Unterstiitzung finanziell leistungsschwacher Kommunen zu erméglichen.
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4. Implikationen einer grof3eren Schulautonomie

Wenn Schulleitungen groRere Zusténdigkeiten fiir die inneren Angelegenheiten der Schule, der Schul-,
Unterrichts- und Personalentwicklung sowie dariiber hinaus die Personal- und Finanzhoheit erhalten,
dann ergeben sich daraus weitergehende Implikationen.

4.1 Ein Schulfreiheitsgesetz als erster Schritt

Welche Vorteile hatte eine grofiere Schulautonomie, wenn sie weiterhin nach den Verwaltungsprinzipien
verfahren misste, die auch heute schon gelten? Welchen Unterschied wiirde es machen, wenn die
Schulleitung die Lehrkréfte weiterhin nach dem Ranking des Landes, das auf den Schulnoten aufbaut,
auswahlen bzw. priorisieren musste?

Vor diesem Hintergrund muss Schule - soweit moglich - in die Freiheit entlassen werden. Dies konnte,
nicht nur symbolisch, sondern auch im Hinblick auf die AufRenwirkung am starksten dadurch sichtbar
werden, dass die Lander ein Schulfreiheitsgesetz erlassen, dass entweder - soweit moglich - alle bisher
bindenden Regelungen abschafft bzw. sperzifiziert, welche (unabdingbaren) Regelungen auch weiterhin
gelten sollen.

In diesem Schulfreiheitsgesetz ware auch festzulegen, welche Entscheidungen die Schulen in eigenem
Ermessen treffen konnen, welche Regelungen (weiterhin) gelten, wie z.B. die Landeshaushaltsordnung.
Es waren ggf. auch Rechenschaftspflichten etc. zu formulieren.

Ganz Ubergreifend konnte dieses Schulfreiheitsgesetz z.B. bestimmen, dass die Schulen alle
padagogisch relevanten Entscheidungen in eigener Verantwortung festlegen kdnnen, ggf. erganzt
durch die Einschrankung, dass dies nur gilt, soweit dies im Rahmen der den Schulen zur Verfligung
gestellten Budgetmittel gilt. Festgelegt werden sollte unbedingt, dass die Budgetmittel des Landes und
der Kommunen gegenseitig deckungsfahig sind, d.h. u.a., dass Ausgaben flr lehrendes Personal auch fiir
Lehr-Lernmittel oder bessere (Lern-) Infrastruktur eingesetzt werden kann und umgekehrt. Es sollte auch
formuliert werden, dass die Stellenplane als Rahmenpldne zu verstehen sind und die Schulen tber die
tatsachlich zu besetzende Zahl der Lehrkréftestellen eigenstandig entscheiden, und z.B.
multiprofessionelle Krafte anstelle von Lehrkraften einstellen kann. Ubergreifend wiirde dies bedeuten,
dass die Schulen eigenstéandig tiber die konkrete Verteilung der Mittel auf Personalstellen, Infrastruktur,
Ausstattung oder laufende Ausgaben und in freiem Ermessen entscheiden kdnnen.

Mit Blick auf den unmittelbaren padagogischen Prozess miissten die Schulenin die Lage versetzt werden,
von den vorgegebenen Stundentafeln abzuweichen, z.B. wenn um facheriibergreifendes Projektlernen,
auch im Rahmen des Ganztags, geht. Dies erfordert auch daher weitgehende Freiheiten der Schulen, um
ihren Schilern:innen entsprechend deren z.T. extrem unterschiedlichen Voraussetzungen gerecht zu
werden. In diesem Zusammenhang sollten auch die Verbindlichkeit von Rahmen(Lehrplanen) Gberpriift
und moglichst durch eine grundlegende Orientierung auf Bildungsstandards ersetzt werden; die
Festlegung von Bildungsstandards obliegt grundsatzlich den Landern bzw. (bergreifend der
Kultusministerkonferenz, insbesondere um bundesweit moglichst einheitliche Voraussetzungen fiir das
Schulsystem zu schaffen, auch wenn dies grundsatzlich der Landerhoheit obliegt.

Es ware dariiber hinaus auch zu definieren, ob und wem gegeniiber die Schulen rechenschaftspflichtig
sind, dass sie Wirtschaftsplane erstellen miissen. Regelungsbediirftig ware ggf. auch, ob die Schulen
bilanzierungspflichtig sind, etc.
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Je nach Umfang der Eigenstandigkeit ist zu diskutieren bzw. festzulegen, ob und welche Vorschriften die
Schulen Uber den engeren padagogischen Kern hinaus beachten missen, hierzu zadhlen z.B. die
Landeshaushaltsordnung, die Vergabevorschriften bei der Beschaffung, etc. Es ware evtl. auch
festzulegen, ob bzw. in welchem Umfang die Schulen auf Dienstleistungen des Landes bzw. der
Kommune zurlickgreifen konnen. Dies konnte z.B. die Bau- und Beschaffungsabteilungen der Kommune,
das Rechnungswesen etc. betreffen. Hier ist die Alternative: entweder kdnnen die Schule auf Kommune
und Land als Dienstleister zurlickgreifen oder sie miissen personaltechnisch oder finanziell so
ausgestattet sein, dass sie diese Aufgaben durch eigene Krafte oder durch Auftragsvergabe erledigen
konnen. Letzteres hat einerseits budgetdare Auswirkungen, andererseits erfordert dies auch
entsprechende Kompetenzentwicklung.

Anekdotisch: Fragt man Schulleitungen danach, ob sie die hier partiell beschriebenen Aufgaben
eigenstandig wahrnehmen wollen, dann sind sie oft sehr zurlickhaltend und verweisen darauf, dass sie
die erforderlichen Kompetenzen nicht haben.

4.2 Ergianzung der Schulleitung durch eine administrative
Geschiftsfiihrung

Eine wesentliche Implikation der vorgeschlagenen Starkung der Schulleitungen und der
Schulfreiheitsgesetze ist, dass die Schulleitung durch eine zweite Leitungskraft, die hier als
»administrative Geschaftsfiihrung® bezeichnet wird, ebenso erganzt werden muss wie ggf. durch weitere
administrative Krafte. Diese Forderung erheben auch die Schulleitungen, wenn sie einerseits eine
Aufgabenverteilung und Entlastung auf der Leitungsebene fordern bzw. explizit eine administrative
Unterstiitzung wiinschen (Fichtner et al., 2022). Eine entsprechende Aufgabenteilung bzw. Doppelspitze
ist in anderen Bildungsbereichen, die bereits heute eine groftere Autonomie haben, wie etwa der Kita-
oder Hochschulbereich, selbstverstandlich. Hier gibt es bei groReren Tragern eine padagogische und
eine kaufmannische Leitung bzw. eine:n Rektor:in oder Prasident:in sowie Kanzler:in.

Diese administrative Geschaftsflihrung und deren Stab waren fiir alle administrativen Aufgaben, die in
der Schule anfallen, zusténdig. Je nachdem, wie weitreichend die Eigenstandigkeit oder Autonomie auf
Schulebene ist, umfasst dies das Beschaffungswesen (Spezifikation der Leistungen im Zusammenspiel
mit der padagogischen Schulleitung oder der jeweiligen beauftragten Person, die Vorbereitung und
Durchfiihrung des Ausschreibungsverfahren von der Erstellung der Leistungsbeschreibung bis hin zur
Auswahl des Auftragnehmers und Zuschlagserteilung, die Beaufsichtigung der sachgerechten
Leitungserbringung etc.), die Vorbereitung und Umsetzung der Personalauswahl und -einstellung, Lohn-
/Gehaltsabrechnungen sowie alle anderen administrativen Aufgaben. Je nach Grofte der Schule ware
evtl. zu entscheiden, ob es sich um eine Vollzeit- oder Teilzeitstelle handeln muss.

Es ware zudem erforderlich, dass die Schuladministration {iber die administrative Geschéftsfiihrung
hinaus personalmaRig aufgestockt wird.

4.3 (Sach-)Ausstattungsstandards definieren

Eine u.E. unabdingbare bzw. sehr sinnvolle Regelung betrifft die gesetzlich definierten
Ausstattungsstandards, wie oben beschrieben, um den Kommunen den Rahmen zu geben, in eine
qualitativ hochwertige Ausstattung der Schule und der Lerninfrastruktur zu investieren. Moglicherweise
ware es auch ausreichend, wenn diese Ausstattungsstandards bei entsprechender Autonomie auf Ebene
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der Schulen definiert wiirden, und dadurch die Kommunen entsprechend gebunden waren. Dies miisste
juristisch Gberprift werden.

4.4 Pauschalierte Budgetzuweisungen

Kommune und Land haben auch weiterhin die Budgethoheit und damit die Aufgabe, das Schulbudget
und damit die den Schulen zur Verfligung stehenden Finanzvolumen sowie den Verteilungsmechanismus
des Finanzmittel unter den Schulen zu determinieren. Unabhangig davon, ob diese Budgets auch
weiterhin im Landes- bzw. Kommunalhaushalt der Kameralistik oder den jeweiligen Aufgaben der
inneren und duReren Schulangelegenheiten folgen oder nicht, sollten sie den Schulen als Pauschalbetrag
zugewiesen werden. Die Schulen sollten die Freiheit bekommen, diese Budgets entsprechend ihrer
Finanzhoheit so zu verausgaben, wie sie das fir sinnvoll und notwendig halten. D.h. die Schulen sollen
frei entscheiden kdnnen, ob sie bestimmte Betrage fiir Lehrkrafte, das multiprofessionelle Team, die
Digitalisierung oder andere Zwecke ausgeben.

Dass im Grundsatz die Landeshaushaltsordnung und das Prinzip von Wirtschaftlichkeit und Sparsamkeit
gelten, steht hierzu nicht im Widerspruch, sollte aber im Schulfreiheitsgesetz bzw. im zukiinftig
geltenden Schulgesetz verankert werden.

4.5 Kompetenzentwicklung auf Ebene der Schulleitung

Wenn Schulleitungen deutlich mehr Befugnisse erhalten, und alle padagogisch relevanten
Entscheidungen treffen sollen, dann miissen sie einerseits darauf vorbereitet und andererseits
anschlieBend berufsbegleitend gecoacht werden. Auch missen sie in die Lage versetzt werden, bei
Bedarf externe Expertise hinzuzuziehen. D.h., dass sie neben juristischen insbesondere Management-
und Leadershipkompetenzen erwerben miissen. Bestandteil dieser Vorbereitungs- bzw.
Begleitprogramme sollte auch sein, die Bereitschaft Entscheidungen zu treffen zu starken.

4.6 Schulentwicklung als Teamaufgabe

Zu den Aufgaben von Schule bzw. Schulleitung zahlt auch, die Schulentwicklung voranzutreiben, ein
eigenes Profil zu entwickeln, Schwerpunkte zu setzen, etc. Es ist daher dringend anzuraten, dass die
Schulleitung ein Team aufbaut, dass die Schulentwicklung gemeinsam vorantreibt, Konzepte
vorbereitet, das Kollegium hinzuzieht, berat und unterstiitzt, das Profil in den jeweiligen Fachbereichen
weiterzuentwickeln bzw. zu prazisieren etc.

4.7 Schulaufsicht als Begleitung, Unterstiitzung, Erméglicher

Schulleitung ist mit vielen unterschiedlichen Aufgaben betraut, die immer wieder auch mit
Rickversicherung bzw. Unterstiitzungsbedarf verbunden sind. Es bedarf neben des angesprochenen
Coachings auch einer fach- und sachkundigen Beratung ,innerhalb des Systems*. Diese Aufgabe konnten
die Personen libernehmen, die bisher als Schulaufsicht fungiert haben.

Ihre Rolle wiirde sich dadurch von der Kontroll- oder Steuerungsinstanz in Richtung Begleitung,
Unterstiitzung und Ermoglichung verschieben. D.h. ihre Aufgabe bestlinde darin, die Schulleitung dabei
zu unterstiitzen, dass die Ideen und Konzepte der einzelnen Schule umgesetzt werden kdnnen. In dieser
Form waren sie Berater:innen bzw. Ermdglicher:innen. Auch kdnnte die Schulaufsicht die Organisation
und ggf. Leitung ,lernender Schulnetzwerke* libernehmen.
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4.8 Modifizierte Zuweisungsverfahren fiir die Finanzmittel der Schule

Wahrend heute die Finanzierung der Schulen ganz Giberwiegend liber direkte Zahlungsstrome zwischen
dem Land bzw. Schultréger und den Geldempfanger:innen abgewickelt wird, auch wenn die Schule ggf.
Rechnungsempfanger ist, ware die naheliegende Konsequenz einer groReren Eigenverantwortung der
Schule, dass diese auch eigenstandig und in eigener Verantwortung uber die Verausgabung der Mittel
entscheidet. Wie weitreichend diese Entscheidungsbefugnis ist, hangt davon ab, wie konsequent die
grolRere Schulautonomie umgesetzt wird.

Daher wird in einem ersten Schritt angenommen, dass das gesamte Schulbudget an die Schule geht und
diese Uber alle Ausgaben eigenstandig entscheidet.

Dies wiirde voraussetzen, dass die Schule entweder einen eigenen Haushaltsplan beschlief3t und danniin
Verhandlungen mit Land bzw. Schultrager tritt oder aber es musste Global- und/oder nach bestimmten
Kriterien spezifizierte Zuweisungen geben (Pro-Kopf-Zahlungen auf Basis einer Objekt- oder
Subjektforderung), ggf. mit entsprechenden Zuschlagen fiir Schiiler:innen mit besonderem Forderbedarf
etc.

Ohne hier auf die Details moglicher Finanzierungsformen einzugehen, 6ffnet ersteres Spielraum fiir
diskretiondre Entscheidungen auf Seiten des Landes bzw. Schultragers und macht das Ergebnis u.a.
abhangig vom Verhandlungsgeschick der Schulleitung auf der einen bzw. der Vertreter:innen des
Schultrdgers bzw. Kultusministeriums auf der anderen Seite. Letzteres setzt die Entwicklung eines
Kriterienkatalogs fuir die Bemessung der Global-, Pro-Kopf- oder sonstigen Zuweisungen voraus.

Folgt man beispielsweise dem Kita-Bereich (siehe hierzu Dohmen 2016), dann ware es moglich, die
Zuweisung pro Schiiler:in zu regeln und dabei auch weitere Faktoren zu spezifizieren, wie korperliche
oder geistige Einschrankungen, aber auch andere Férderbedarfe, wennin der Familie Giberwiegend nicht-
deutsch gesprochen wird oder Kinder erst im Schulalter - ohne ausreichende Deutschkenntnisse - nach
Deutschland ziehen. In diesem Fall brauchte es keinen weiteren Sozialindex, sondern die soziale Struktur
und Zusammensetzung der Schiiler:innen wirde sich automatisch im Budget der Schule widerspiegeln
(siehe auch Dohmen 2006)

Die Konsequenz dieser Schulbudgets ware, dass die Schule bzw. Schulleitung frei liber die
Mittelverwendung entscheiden und damit auch strategische Positionierungen vornehmen konnte. Es
ware also ihre Entscheidung, wie ihre Schulgebdude aussehen, welche digitale Ausstattung sie wiinscht
(soweit nicht durch Ausstattungsstandards vorgegeben) oder ob sie zusatzliches, ggf. liber den
Stellenplan hinausgehendes Personal einstellen oder eine bessere Sachausstattung bei einer geringeren
Personalausstattung mochte etc.

Unabhangig von der konkreten Ausgestaltung bedeutet ein solches, der Ausgabenhoheit der Schule
entsprechendes Schulbudget aber auch, dass die Schulleitung aus einer fiir die padagogischen und einer
flr die administrativen Angelegenheiten zustandigen Person bestehen miisste.

4.9 Umsetzungsfragen - zwischen Grundsétzen und Pragmatismus

4.9.1 Personalhoheit

Schulen bestehen aus lehrendem und nicht-lehrendem Personal: Hierzu zahlen auf der einen Seite
Lehrkrafte (formal entsprechend ausgebildete Lehrkrafte, Quer- und Seiteneinsteiger:innen) sowie ggf.
Referendar:innen und - in zunehmendem Umfang - auch andere Personen, wie Studierende,
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Pensiondr:iinnen etc. Auf der anderen Seite stehen der/die Sekretér:in, der/die Hausmeister:in, ggf.
Reinigungskrafte sowie die Mitarbeiter:innen der multiprofessionellen Teams.

Die Auswahl und Einstellung der Lehrkrafte erfolgt meist liber die Kultusministerien, die des sonstigen
Personals zum Teil tiber die Kommunalverwaltung bzw. die Schule selbst. Die Folge dieser Situation ist,
dass die Schulleitung oft weder in die Auswahl noch die Einstellung eingebunden ist, sondern das
Personal nehmen muss, das ihm das Land bzw. die Kommune zuweist. Zwar ist der/die Schulleiter:in
i.d.R. Dienstvorgesetzte:r des Personals, hatte allerdings keine weiterreichenden Kompetenzen. Diese
obliegen dem Land (Kultusministerium) bzw. der Kommune (Schulamt).

Wirde man die Personalhoheit den Schulen {ibertragen, dann lagen folgende Aufgaben nunmehr bei der
Schule bzw. der Schulleitung, wobei bereits vorab darauf hinzuweisen ist, dass dies dann auch eine
entsprechende Personalausstattung mit den erforderlichen Kompetenzen hat:

— Beschreibung der Anforderungen der zu besetzenden Stelle,

— Formulierung und Schaltung der Stellenanzeigen,

— Sichtung der eingehenden Bewerbungen,

— Organisation und Durchfiihrung der Bewerbungsgesprache,

— Auswahl der Lehrkraft bzw. Lehrkréfte, die die Anforderungen am besten erfiillen,

— Zu-bzw. Absagen,

— Vorbereitung und Verhandlung der Arbeits- bzw. Dienstvertrage, sofern die Schule die zweitgenannte
Aufgabe aus formalrechtlichen Griinden stellvertretend fiir das Land bzw. die Kommune tiberhaupt
Ubernehmen kann,

— Lohn-/Gehaltsabrechungen etc.

Gleichzeitig hatte die Schule/Schulleitung nicht nur - wie bereits heute - die Vorgesetztenfunktion,
sondern sie hatte konsequenterweise dann auch die Zustandigkeit fiir disziplinarrechtliche Fragen bzw.
MaRnahmen, etwa bei Minderleistung, Alkohol- oder Machtmissbrauch etc.

Wenn die Schule bzw. Schulleitung die Personalhoheit hatte, dann ware dies mit einer Reihe von
Vorteilen verbunden, die es in den derzeitigen Strukturen nicht bzw. nur in eingeschrankter Form gibt:
Hierzu zahlen z.B. die finale Auswahl des (Lehr-) Personals passend zu Profil der Schule, der Stelle bzw.
des Lehrkrafteteams. Auch kdnnten die Lehrkrafte starker bzw. mit ggf. starkerem Nachdruck dazu
angehalten werden, an der Weiterentwicklung der Schule, des Unterrichts etc. mitzuwirken oder
sunliebsamen® Aufgaben zu libernehmen. Auf der anderen Seite bedeutet Personalhoheit auch viel
sFormalkram®, flr die es neben der erforderlichen Zeit insbesondere auch eine spezielle Expertise
braucht. Auch wenn dies lber eine administrative Geschaftsfihrung und/oder entsprechende
Servicestellen geleistet werden kann, stellt sich die Frage, ob die Schulleitungen diesen Teil der
Personalhoheit in dieser Form wirklich wollen. Oder, ob es ihnen nicht wichtiger ware, einen Teil der
Vorziige zu erlangen, ohne die Nachteile hinnehmen zu miissen?

Die verschiedenen Aspekte abwagend ist es aus unserer Sicht vorteilhaft - um nicht zu sagen:
unabdingbar, dass die Schule das Recht erhalten sollte, ihre Lehrkrafte eigenstandig auszuwahlen, um
sicherzustellen, dass sie in das Profil der Schulen, dem angestrebten Innovationsgrad des Lehrkonzepts
etc. passen.

Neben den Fragen zu den zeitlichen und personellen Ressourcen sind aber auch rechtliche Aspekte zu
beriicksichtigen: So ist der Ernennung als Beamt:in durch die Schule nicht kompatibel mit einem
Beamtenverhaltnis, da dieses durch Land oder Kommune erfolgen muss. Ferner wiirden einen
eventuellen Wegfall des Beamtenstatus® fir Lehrkrafte zwei wesentliche Anreize fiir viele
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Lehramtsstudierende bzw. Lehrkrafte wegfallen: (a) die Sicherheit des Beamtenstatus’ wie (b) die
vergleichsweise gilinstige Netto-Brutto-Relation nebst einer relativ hohen und auskommlichen Pension.
D.h. die Uberfiihrung in ein Dienstverhaltnis mit der Schule und der damit verbundene Wegfall des
Beamtenstatus konnte unintendierte Folgewirkungen entfalten, die die Attraktivitat des Lehrerberufs
beeintrachtigen und somit die ausreichende Versorgung mit Lehrkréften gefdhrden.®

Hinsichtlich des nicht-lehrenden Personals ist die Sachlage insofern einfacher als es hier keine
prinzipiellen rechtlichen Einschrankungen bzw. Faktoren gibt, die dies aus grundsatzlicheren
Erwdgungen heraus in Frage stellen konnen. Gleichwohl wiirde die Uberfihrung des
Beschaftigungsverhaltnisses von der Kommune auf die Schule Folgewirkungen entfalten, da dies mit
einer Ubertragung der finanziellen Verantwortung von der Kommune auf die Schule bzw. mit
entsprechend veranderten Finanzierungsstromen einhergehen konnte/miisste. Hierauf wird im
folgenden Abschnitt noch genauer eingegangen.

Unabhéangig von der grundlegenden Personalhoheit der Schulen kann es jedoch sinnvoll bzw.
erforderlich sein, dass eine Steuerung des zur Verfligung stehenden Personals in einem engen Dialog mit
den Schulen erfolgt bzw. tibergreifende Steuerungs- und Verteilungsmechanismen in Betracht gezogen
werden. Dies gilt insbesondere in Zeiten des Fachkraftemangels, und speziell im Interesse der Schulen in
kritischen Lagen. In diesem Kontext stellt sich dariiber hinaus auch die Frage, inwieweit die Schulen -
ggf. im Rahmen vorhandener Budgets - die Befugnis erhalten, das Gehalt von Lehrkraften und anderen
Mitarbeiter:innen anzupassen bzw. konkret zu erhéhen, um ihre Attraktivitat zu steigern.

Wie bereits im Kapitel 4.4 sowie auch im nachfolgenden Kapitel erwdhnt, erfordert dies die Moglichkeit,
dass der Schule anhand bestimmter Kriterien zugewiesene Budget nach eigenem Ermessen auf
unterschiedliche Aufgabenbereiche zu verteilen und damit zugleich eine gegenseitige Deckungsfahigkeit
zwischen den Haushaltstiteln bzw. der von Land bzw. Kommune kommenden Mittel. Mit Blick auf
unterschiedliche hohe ,Betreuungsbedarfe“ bzw. padagogischen Aufwand bei Schiiler:innen mit
Forderbedarf ware daher auch zu priifen, ob - dhnlich wie vielfach im Kita-Bereich - der erwartete
Mehraufwand pauschaliert liber héhere Personal- bzw. Budgetzuweisungen berlicksichtigt werden
kann.’

4.9.2 Finanzhoheit

Innerhalb der derzeitigen Strukturen erfolgen die Finanzierungsstrome direkt zwischen dem Land bzw.
der Kommune und den entsprechenden Unternehmen bzw. Personen, d.h. das Gehalt der Lehrkrafte
flieRt direkt vom Land an die jeweilige Lehrkraft, die dafiir erforderliche Administration liegt beim Land,
die fiir die Lehreraus- und -fortbildung zustandigen Organisation und Personen werden ebenfalls direkt
vom Land finanziert.

Die Gehalter der nicht-lehrenden Beschaftigten werden von der Kommunalkasse an die beschaftigten
Personen transferiert, egal ob es die Sekretdrin, der/die Inklusionshelfer:in, die Schulpsychologin,
der/die Sozialarbeiter:in oder der/die Hausmeister:in ist. Gleiches gilt flir den Bautrager, dessen Gelder
ebenfalls direkt von der Kommune iberwiesen werden. Dabei ist das kommunale Bauamt zugleich im

 Um Missverstandnisse zu vermeiden: hier wird nicht die Frage aufgeworfen, ob Lehrkrifte verbeamtet sein
sollen oder nicht, sondern es werden die Folgen einer entsprechenden Verdanderung betrachtet. Davon
unabhangig ist die Grundsatzfrage zu sehen bzw. zu beantworten.

' Die Kita-Finanzierung ist sehr komplex und vielschichtig (siehe hierzu Dohmen 2016). In vielen Ldndern
erhalten die Kitas entweder zusatzliche Finanzmittel oder eine bessere Personalausstattung, um den damit
verbundenen Forder- und Unterstitzungsaufwand angemessen(er) abdecken zu kdnnen.

www.fibs.eu %
S




Implikationen einer gréf3eren Schulautonomie 22

Rahmen des Vergabeverfahrens fiir die Spezifikation der Leistung, die Ausschreibung, die Auswahl der
Baufirma oder des Projekttragers, die Vertragsverhandlungen und -kontrahierung zustandig. D.h. auch
die Priifung, ob die Leistung den Vorgaben der Leistungsbeschreibung sowie den rechtlichen Vorschriften
entspricht, obliegt dem Bauamt, das dafiir die entsprechenden Fachleute hat.

Eventuelle Zuschiisse des Landes werden direkt von der Kommune beantragt und vom Land an die
Kommune transferiert, die diese wiederum fiir den entsprechenden Zweck verausgabt.

Wenn die Schule die Finanzhoheit erhalt, miissten diese Prozesse strenggenommen ebenfalls vom Land
bzw. der Kommune an die Schule Uibergehen. Und wie bereits bei der Personalhoheit stellt sich auch hier
die Frage, ob - und unter welchen Voraussetzungen - die Schulen die damit verbundenen Detailaufgaben
wirklich in der eigenen Hand haben wollen.

Sollte die Schule die Finanzhoheit bekommen, so kann diese insbesondere die folgenden
Ausgabenbereiche umfassen, die hier unabhangig von der formalen Zusténdigkeit fiir die Finanzierung
durch Land bzw. Kommune aufgelistet werden:

— Gehalter: Sie sind grundlegend zu unterteilen in lehrendes und nicht-lehrendes Personal - ersteres
wird Uiber den Landeshaushalt, letzteresi.d.R. iber den Kommunalhaushalt finanziert. Im Bereich der
Inklusion konnen aber Mittel aus der Kinder- und Jugendhilfe oder gar von Krankenkassen
hinzukommen. Ggf. wird weiteres Personal auch aus anderen, u.U. temporaren Budgets finanziert)

— Laufende Sachausgaben (i.d.R. Kommunal finanziert)

— Investitionsvorhaben, Infrastruktur, Ausstattung: Sind formal Giber die Kommunen als Schultrager zu
finanzieren, werden aber haufig vom Land bzw. vereinzelt auch vom Bund (z.B. Digitalpakt)
kofinanziert. Auch konnen dariiber hinaus weitere Finanzierungsquellen, wie z.B. die KfW genutzt
werden. Den Digitalpakt als Beispiel anfiihrend, konnen Bundes- und Landesmittel kombiniert
werden (wobei von den Landesmitteln zu finanzierende Teile u.U. wiederum faktisch von den
Kommunen kofinanziert werden konnen bzw. miissen) und missen vom Schultrager beantragt
werden, was meistens eine Abstimmung mit den Schulen voraussetzt.®

— Lehr-und Lernmittel: sind i.d.R. Teil der laufenden Sachausgaben.

— Inklusion: Ausgaben fiir die Inklusion werden neben (iberwiegend aus den Zuweisungen fiir die
Schule, sowie hinsichtlich der Hilfen fiir die Ermoglichung des Schulbesuchs vom Sozial- bzw.
Jugendhilfetrager finanziert. Darliber hinaus kénnen inklusionsorientierte BaumaRnahmen u.U.
wiederum aus nicht-kommunalen Budgets finanziert werden.

Bei Investitions- bzw. Beschaffungsvorhaben sind je nach Hohe des voraussichtlichen Auftragsvolumens
Ausschreibungen unter Beachtung der Vergabe- und Vertragsordnung fiir Leistungen (VOL)
vorzunehmen. Diese Ausschreibungen, die von freihdndiger Vergabe Uber die beschrankte bis hin zu
europaweiter Ausschreibung reichen kdnnen, sind i.d.R. von der beschaffenden Stelle vorzubereiten und
zu veranlassen. Wiirde also die Finanzhoheit von Land und Kommune an die Schule {ibergehen, so wiirde
daraus auch folgen, dass diese fiir das Beschaffungsvorhaben und alle damit verbundenen
Verfahrensschritte zustéandig ware. Dies umfasst vergaberechtliche Fragen und Festlegungen genauso
wie die  Abfassung der  Ausschreibungsunterlagen  (Leistungsbeschreibung,  formale
Vorgaben/Anforderungen, inkl. Spezifikation einer eventuellen Widerspruchsstelle etc.), die Auswahl des
Auftragnehmers sowie die anschlieRende Umsetzung der MaRnahme sowie - abschliefend - die Priifung,
Abnahme und Bestatigung der ordnungsgemal} erbrachten Leistung.

® Siehe zur Komplexitat der Beantragung von Mitteln aus dem Digitalpakt Dohmen (2022b, 2022c).
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Da die Kommune - und ggf. auch das Land - bei grofieren Finanzierungsvorhaben eine wichtige Rolle
spielen, ware unabhangig von der konkreten Ausgestaltung der Finanzhoheit darauf zu achten, dass die
Schulen in den Entscheidungs- und Umsetzungsprozess eingebunden sind. Dies gilt z.B. insbesondere
bei Bauvorhaben, wo die Schule bzw. Schulleitung die padagogischen Belange, Anforderungen und
Winsche in den gesamten Prozess einbringen konnen und gehort werden sollte. Der Bau von Schulen
stellt andere Anforderungen an Gestaltung etc. als andere Bauvorhaben, die von Kommunen haufiger
umgesetzt werden.

Dariiber hinaus - und unabhangig davon, in welchem Umfang die Schulleitung die Finanzhoheit erhalt -
mussen auf Ebene des Landes wie auch der Kommune Ubergreifende Verteilungsmechanismen fiir die
Verteilung der Schulbudgets, bzw. den diesen bisher zufallenden Ausgaben, festgelegt werden. Dabei ist
zudem zu berlicksichtigen, dass neben den Gehéltern ggf. auch pensions- und rentenrechtliche
Implikationen zu berticksichtigen sind, sofern die Lehrkrafte nicht mehr Bedienstete des Landes sind.
Gleiches gilt fiir das nicht-lehrendes Personal, wenn dieses nicht mehr Beschaftigte der Kommunen ist.

Eine weitere Implikation der Ubertragung der Finanzhoheit auf die Schule wére, dass sie den Haushalt
planen und die Mittel auch beim Land abrufen miisste, via Buchhaltung bzw. Jahresabschluss die
ordnungsgemalRe  Mittelverwendung nachweisen und gegenliber Landesregierung bzw.
Landesrechnungshof rechenschaftspflichtig ware. Eine Steuerberatung oder Wirtschaftspriifung ware
ggf. fiir Bilanz etc. zustandig.

4.9.3 Folgefragen einer Dienstleistungsfunktion von Land bzw. Kommune

Es war oben die Frage aufgeworfen worden, ob die Schule die volle operative Aufgabenstellung bzgl. der
Finanz- und Personalhoheit tibernehmen mdéchte, oder ob es fiir sie nicht ,,attraktiver ware, wenn Land
bzw. Kommune in diesen Bereichen als Dienstleister fungieren sollten bzw. konnten. Dies wird aber auch
die Frage nach Verantwortlichkeiten auf: Wer ,haftet z.B., wenn die Entscheidung einer Schule auf Basis
der Beratung durch die Kommunalverwaltung als Dienstleister getroffen wird, und sich hinterher
herausstellt, dass es evtl. ,Mangel“ oder Schwachen in der Beratung gegeben hat? Wie kann die
Zusammenarbeit realisiert werden, wenn es aus Sicht der Schulleitung kein hinreichendes
Vertrauensverhaltnis gibt? Hat die Schulleitung dann die Moglichkeit - und die Finanzmittel - um einen
externen Dienstleister zu nutzen? Oder steht es den Schulleitungen grundsatzlich frei, einen externen
Dienstleister oder die 6ffentliche Verwaltung als solchen in Anspruch zu nehmen?
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5. Anhang: Rechtliche Ausgangslage

Die Unterscheidung von inneren und duReren Schulangelegenheiten, die zum Kernbestand des
deutschen Schulrechts gehort, stellt kein abstraktes Konstrukt dar, sondern hat unmittelbare praktische
Auswirkungen fiir die tagliche Arbeit der einzelnen Schule. Der Umgang mit diesen Kategorien stellt fir
Schulleitungen eine besondere Herausforderung dar und fiihrt im Einzelfall auch zu Problemen im
Vollzug.

1.Von den inneren Schulangelegenheiten werden dabei jene Gegenstandsbereiche umfasst, die in einem
weiten Verstandnis auf die padagogischen Prozesse des Unterrichtens und Erziehens in der Schule
gerichtet sind. Dazu zdhlen insbesondere die Festlegung der Struktur des Schulwesens (mit den
unterschiedlichen Schularten und -formen) ebenso wie die Bestimmung der Bildungs- und
Erziehungsziele sowie der Qualitatsanforderungen an Schule, die Lehrplane und Stundentafeln, die
Vorgaben fiir Priifungen und Abschliisse, aber auch etwa die Rahmenbedingungen der Lehrkraftebildung
ebenso wie die Personalauswahl und die Zuweisung von Lehrkraften.

Die mit diesen Aufgaben verbundenen Entscheidungsbefugnisse stehen dabei dem Staat zu, die
staatlichen Instanzen sind aufgefordert, die dabei notwendigen Festlegungen zu treffen. In Anbetracht
des foderativen Aufbaus der Bundesrepublik Deutschland und der Zusténdigkeit der Bundeslander fiir
die Fragen des Schulwesens sind dies mithin die (sechzehn) Bundeslander. Je nach der Bedeutung der
Entscheidung sind dabei entweder die Landesparlamente oder die Landesschulbehdrden berufen,
entsprechende Festlegungen zu treffen: Die grundlegenden Entscheidungen miissen durch einen
Gesetzesbeschluss des jeweiligen Landesparlaments getroffen werden, die konkretisierenden
Ausflihrungsbestimmungen werden dann durch das Landeschulministerium als oberster
Verwaltungsinstanz getroffen, Einzelfallentscheidungen obliegen den nachgeordneten Behdrden - je
nach Bundeslanderstruktur mit Mittelbehorden (Bezirksregierungen, Regierungen) und mit unteren
Schulbehorden (Staatliche Schulédmter). Zugleich kommt den Landeschulbehdrden die Aufgabe der
fachlichen und rechtlichen Aufsicht Giber die Schulen und das dort tatige Lehrpersonal zu (Schulaufsicht).

Aus der Perspektive von Schulleitungen sind fiir die, im weitesten Sinne padagogischen Fragestellungen
also die Schulaufsichtsbehorden zustandig, sie setzten den Rahmen fiir das schulische Handeln.

2. Zu den duBeren Schulangelegenheiten zahlen demgegeniber die organisatorischen
Rahmenbedingungen, die das Unterrichten und Erziehen in der Schule moglich machen. Darunter fallen
insbesondere die baulichen MalRnahmen der Errichtung und Unterhaltung von Schulen, der Festlegung
der Standorte von Schulen und der damit verbundene Schulortplanung, die Ausstattung der Schulen mit
Lehr- und Lernmaterialien (einschlieflich solcher digitaler Art) und die Bereitstellung des fiir diese
Aufgaben benotigten Personals (Schulsekretariat, Schulhausmeister etc.), die Beférderung der
Schiiler:innen zur Schule. Diese Aufgaben sind von den Gemeinden zu erfiillen, kdnnen aber, je nach
kommunaler Regelung, auch auf Kreisebene abgestimmt und durchgefiihrt werden (etwa im Bereich von
Berufsschulen oder bei der schulischen Betreuung von Kindern mit sonderpadagogischem
Forderbedarf). Wahrgenommen werden diese Aufgaben von den (kommunalen/Stadt-)Schul-
(verwaltungs-)amtern.

Fiir Fragen der Ausstattung der Schulen sind mithin fiir die Schulleitungen die kommunalen Amter
zustandig. Sehr pauschal gesagt: Wenn es um Geld geht, sind diese die Ansprechpartner von
Schulleitungen.
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3) Die Vorstellung allerdings, dass sich im Alltag einer Schule die abstrakt so einfache Abgrenzung der
inneren von den auleren Schulangelegenheiten auch umsetzen lasst, entspricht nicht den Erfahrungen
von Schulleitungen: Nicht nur, dass auch eine Gebaude- und Einrichtungsarchitektur in ihrem Sinne
»erzieht“, sondern auch, weil gerade die Einrichtung und Art der Ausstattung von Schulen weitgehend
die Voraussetzungen fiir padagogische Prozesse darstellen, erscheint die schulrechtlich vorgegebene
Unterscheidung willkirlich und praxisfremd; nur ein Zusammenfiihren beider Bereiche vermag in
sinnvoller Art padagogische Prozesse in der Schule zu befoérdern und zu ermoglichen.

4) Das Bundesverfassungsgericht hat in seiner Rechtsprechung aber das Recht und die Pflicht der
Gemeinden, Trager von Schulen, ,die ausschlielich der Erfiillung der allgemeinen
Schulpflicht dienen (Grund- und Hauptschulen), ... zu den von Art. 28 Abs. 2 Satz 1 des Grundgesetzes
garantierten Selbstverwaltungsaufgaben der Gemeinden“ gerechnet, da es sich um ,eine Angelegenheit
der értlichen Gemeinschaft (handele), weil die grundsdtzlich fiir alle Kinder vorgeschriebene Schulpflicht
jedenfalls den Besuch der Grund- und Hauptschule verlangt und Grund- und Hauptschule deshalb zu
denjenigen Bediirfnissen und Interessen zdhlen, die in der 6rtlichen Gemeinschaft wurzeln
oder auf sie einen spezifischen Bezug haben, die also den Gemeindeeinwohnern als solchen gemeinsam
sind, indem sie das Zusammenleben und -wohnen der Menschen in der Gemeinde betreffen.“
(Bundesverfassungsgericht, 2014).

5) In Anbetracht dieser vom Bundesverfassungsgericht den Kommunen eingerdaumten Garantie ihrer
Eigenstandigkeit im Bereich der duReren Schulangelegenheiten erscheint trotz der staatlichen Befugnis,
diese durch gesetzliche Rahmenvorgaben zu begrenzen, eine Uberwindung der Unterscheidung von
inneren und auReren Schulangelegenheiten ein politisch schwer realisierbares Vorhaben - zumal die
Bereiche, in denen die Kommunen die ihnen verfassungsrechtlich eingerdaumte Regelungsbefugnis , fiir
alle Angelegenheiten der értlichen Gemeinschaft im Rahmen der Gesetzes in eigener Verantwortung“
(Art.28 Abs.1 Satz 1 Grundgesetz), eher abgenommen als zugenommen haben.

6) Wenn also vom Fortbestehen der Unterscheidung von inneren und dufleren Schulangelegenheiten
trotz aller praktischen Schwierigkeiten bei der Umsetzung auch gerade fiir Schulleitungen auszugehen
ist, dann kommt allen Schritten der Uberwindung der mit dieser Trennung einhergehenden
Probleme eine umso groRere Bedeutung zu. Dies kann letztlich nur im Wege einer organisierten und
klar geplanten Abstimmung und alltdglichen Zusammenarbeit der fiir die inneren und der fiir die duReren
Schulangelegenheiten zustdndigen Schulbehdrden gelingen, als deren Bindeglied dann den
Schulleitungen eine herausragende Bedeutung zukommt.

Der Deutsche Stadtetag als einer der kommunalen Spitzenverbande hatte die Forderung nach einer
entsprechenden Kooperation von kommunalen und staatlichen Stellen bereits vor langerer Zeit
eingefordert und konkretisiert, zunachst in seiner ,Aachener Erkldrung“ (2007) und dann in seiner
sMiinchener Erkldrung“ (2012). Dabei hatte der Deutsche Stadtetag seinerzeit das Leitbild der
~kommunalen Bildungslandschaften“ gepragt, das durch ,ein ganzheitliches Bildungsverstédndnis“ ebenso
gepragt sein soll wie durch ein Prinzip von ,Kooperation und Vernetzung im Sinne eines Gesamtsystems
von Erziehung, Bildung und Betreuung*; konkret wurde von kommunaler Seite gefordert, ,,ein dauerhaftes
Bildungsmanagement sowie ein Bildungsmonitoring vor Ort“ zu etablieren und dabei auch die (staatliche)
Schulaufsicht entsprechend neu zu organisieren sowie erweiterte Kooperationsmodelle zu entwickeln,
die auch eine kommunale Mitwirkung und Mitgestaltung im Bereich der inneren Schulangelegenheiten
ermoglichen wiirde.

Es bleibt also die nachdriickliche Forderung, dass in Anbetracht der Einheitlichkeit der Bildungsprozesse
in der Schule die rechtlich verankerte Unterscheidung der inneren und dufReren Schulangelegenheiten
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nicht zu einem Hemmschuh fiir eine sinnvolle und sachgerechte Form des Unterrichtens und Erziehens
in der einzelnen Schule werden darf. Vielmehr ist es im Interesse des Gelingens dieser padagogischen
Prozesse in der Schule und der notwendigen Verknilipfung der damit verbundenen Aufgaben
Schulleitungen zu ermdglichen, Verfahren und Wege zu entwickeln, die fiir die einzelne Schule optimale
Bedingungen herstellen; dazu bediirfen Schulleitungen der Hilfe und Unterstiitzung.
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