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Das Unternehmen im Uberblick
Prognos — wir geben Orientierung.
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belastbare Prognosen und Szenarien. Mit rund 180 Experteninnen und Experten ist das Unter-
nehmen an neun Standorten vertreten: Basel, Berlin, Bremen, Brussel, Dusseldorf, Freiburg,
Hamburg, Munchen und Stuttgart. Die Projektteams arbeiten interdisziplinar, verbinden Theorie
und Praxis, Wissenschaft, Wirtschaft und Politik. Unser Ziel ist stets das eine: Ihnen einen Vor-
sprung zu verschaffen, im Wissen, im Wettbewerb, in der Zeit.
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Zusammenfassung: Kernergebnisse und Empfehlungen

Auftrag und Vorgehen

Die Kultusministerkonferenz (KMK) hat Mitte 2021 mit der Einrichtung der Strukturkommission |l
einen Prozess zur Weiterentwicklung und zukunftsfahigen Aufstellung der KMK gestartet. Ziel der
Strukturkommission Il ist es, die bestehenden Strukturen der Kultusministerkonferenz und des
Sekretariates der Kultusministerkonferenz mit den an sie gerichteten Handlungsanforderungen
abzugleichen und Empfehlungen fur die Weiterentwicklung abzuleiten. Zur Unterstitzung der Ar-
beit der Strukturkommission |l wurde die Prognos AG mit der Evaluation der Aufgaben, Strukturen
und Prozesse der KMK beauftragt. Die Evaluation umfasst sowohl die Funktionsweise des Ge-
samtsystems KMK als auch des Sekretariates der KMK. Nicht bewertet werden im Rahmen der
Evaluation die inhaltliche Arbeit und Wirkung der Kultusministerkonferenz.

Grundlage der Evaluation sind, neben umfangreichen Daten- und Dokumentenanalysen, 43 Fach-
gesprache sowie zehn Fokusgruppen mit Vertretern der Lander, des Sekretariates, des Bundes
sowie weiterer Stakeholder und Interessensvertretungen. Gesprache wurden sowohl mit der poli-
tischen Leitungsebene als auch auf Arbeitsebene geflihrt. Erganzend wurden die Gremienstruktur
und die Arbeit des Sekretariates jeweils auf Basis quantitativer Erhebungen analysiert. Die Durch-
fihrung der Evaluation und die Entwicklung der Empfehlungen erfolgte in enger Abstimmung mit
der Strukturkommission Il.

Kernergebnisse
Anforderungen an die Arbeit der KMK

Uber die Kernaufgabe der KMK besteht ein gemeinsames Grundverstandnis der Lander: die Si-
cherstellung der Einheitlichkeit und Vergleichbarkeit von Zeugnissen und Abschlissen und damit
die Sicherung von Mobilitat in Deutschland. Auch eine darUber hinausgehende Zusammenarbeit
und Abstimmung wird als grundsatzlich hilfreich und geboten wahrgenommen. Uneinheitlich sind
die gewlunschte Intensitat und Verbindlichkeit einer solchen Zusammenarbeit: von einem infor-
mellen Austausch bis hin zu verbindlichem, gemeinsamen Handeln. Unterschiedlich ist auch das
Verstandnis der Kooperationserfordernisse zwischen den Bereichen Schule und Hochschule/Wis-
senschaft. Klarung bedarf zudem die Rolle der KMK als sichtbarer (bundes-)politischer Akteur.
GroRe Ubereinstimmung besteht dariiber, wie die KMK in Zukunft arbeiten soll: flexibel und agil,
zugig, effizient, mit qualitativ hochwertigen Ergebnissen auf Basis eines professionellen Wissens-
managements. Aus externer Sicht wird eine hdhere Transparenz der Arbeit und eine frihzeitige
Beteiligung relevanter Stakeholder (z. B. Interessensvertretungen aus den Bereichen Schule,
Hochschule und Kultur) angemahnt.

Eine zuklnftige KMK muss die Anforderungen der sie tragenden Lander, aber auch der mit ihr zu-
sammenarbeitenden Stakeholder erfullen. Um eine anforderungsgerechte Struktur zu entwickeln,
ist eine weitere Klarung und Priorisierung des Aufgabenprofils durch die Lander unabdingbar.
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Aufgaben

Als Instrument der Selbstkoordinierung bestimmen die Lander in der KMK selbst, welche Aufga-
ben die KMK wahrnimmt. Die Analyse zeigt eine Vielzahl von Aufgaben: von der Sicherstellung der
Einheitlichkeit und Vergleichbarkeit von Abschlissen durch die Definition gemeinsamer Bildungs-
standards, der Willensbildung gegentber dem Bund bis hin zum Wissenstransfer und zu Aus-
tausch und Information. Die Aufgabenvielfalt wird derzeit im Wesentlichen in einer einheitlichen,
auf Entscheidungs- und Konsensfindung ausgerichteten Gremienstruktur bearbeitet. Dieses ein-
heitliche Vorgehen fuhrt zu einer nicht immer aufgabengerechten und effizienten Bearbeitung.

In der Systematisierung und Priorisierung des erwunschten Aufgabenspektrums sowie der Ent-
wicklung angepasster Bearbeitungsformen liegen wesentliche Potenziale fur die Gestaltung der
KMK. Neben Fragen der politischen und strategischen Relevanz sollten in die Bewertung des Auf-
gabenspektrums auch Fragen der Nutzlichkeit und Effizienz der gemeinsamen Aufgabenwahrneh-
mung sowie der Wirkung bertcksichtigt werden.

Organe und Gremien der KMK

Die Vielfalt der Aufgaben der KMK spiegelt sich in einer thematisch und hierarchisch tief ausdiffe-
renzierten Gremienstruktur als Unterbau der in der Geschaftsordnung definierten Organe und
Gremien der KMK wider. Im Jahr 2022 waren unter dem Dach der KMK mehr als 170 Einzelgre-
mien aktiv. An den Uber 500 Sitzungen dieser Gremien haben mehr als 1.500 Einzelpersonen
teilgenommen. Der Grofdteil dieser Gremien ist dem Schulbereich zuzuordnen (63 %), gefolgt von
den Bereichen Hochschule/Wissenschaft (18 %) bzw. Kultur (11 %) und sonstigen Gremien (8 %).
Im Beobachtungszeitraum (2022) gab es zudem einen Zuwachs der Gremien um 7 %.

Die Gremienstruktur ermdéglicht eine fachlich fundierte, konsensfindende Bearbeitung von zahlrei-
chen Fachthemen. Zugleich ergeben sich aus dieser Struktur wesentliche Herausforderungen:

m Transparenz und Steuerbarkeit: Die Komplexitat der Gremienstrukturen macht sie in-
transparent. Den Akteuren fehlt sowohl ein Gesamtuberblick Uber die Strukturen als auch
Uber die in den Gremien behandelten Einzelthemen. Das Gros der Beratungsgegenstande
der KMK wird in der Regel qua politischer Beauftragung aus der KMK, der Amtschefskon-
ferenz und -kommissionen in die Gremien eingespeist. Die Ergebnisse wiederum werden
aus der Gremienbearbeitung von unten (,bottom-up*) auf die Tagesordnung gesetzt. Eine
strategische Steuerung von Einzelthemen ist dadurch oft kaum mdglich. Zum Zeitpunkt
der Behandlung der Themen ist ihre Relevanz haufig nicht offensichtlich.

m  Koordination: Eine Koordination und ein Austausch zwischen den Beratungsgremien fin-
den nur ansatzweise statt. Mehrfachmitgliedschaften als Koordinationsmechanismus zwi-
schen parallelen Gremien sind die Ausnahme. Wenn sie vorkommen, dann auf der politi-
schen Ebene. Eine vertikale Koordination erfolgt Uber die Gremienhierarchie, u. a. muss
der Vorsitz eines eingesetzten Gremiums laut Geschaftsordnung vom einsetzenden Gre-
mium eingenommen werden. In der Praxis wird dies jedoch nicht immer konsequent um-
gesetzt. Durch die Dichte der Tagesordnungen ist jedoch auch die Koordinationsleistung
der hierarchisch héheren Gremien begrenzt.

m Zustandigkeit: Insbesondere zwischen den Hauptausschissen und den fur Querschnitts-
themen verantwortlichen Kommissionen sind die Zustandigkeiten nicht eindeutig gere-
gelt. Es besteht die Gefahr von Mehrfach- und Parallelberatungen.
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m Geschwindigkeit: Die vier Beratungsebenen innerhalb des Gremiensystems verlangern
die Dauer von Beratungs- und Entscheidungsprozessen.

m Belastung von Landesministerien und KMK-Sekretariat: Mit durchschnittlich 11,5 Sit-
zungen pro Woche und Uber 1.500 Personen in den Gremien binden die Beratungen er-
hebliche Ressourcen bei den beteiligten Landern und in der Unterstitzung durch das
Sekretariat.

Die derzeitige Gremienstruktur ermoglicht eine fachlich fundierte Beratung und Konsensfindung
Zu einem breiten operativen und strategischen Aufgabenspektrum. Fur eine Fokussierung auf
strategische, politisch relevante Aufgaben und eine Erhdhung der Beratungs- und Entscheidungs-
geschwindigkeit bedarf es jedoch einer grundlegenden Weiterentwicklung der Struktur.

Das Sekretariat der Kultusministerkonferenz

Das Sekretariat der Kultusministerkonferenz koordiniert und unterstitzt die Arbeit der komplexen
Gremienstruktur. Daneben nimmt das Sekretariat im Rahmen des Padagogischen Austausch-
diensts (PAD), der Zentralstelle fir Auslandisches Bildungswesen (ZAB) sowie der Gutachterstelle
fur Gesundheitsberufe (GfG) weiterfiUhrende Aufgaben wahr. Diese zum Teil fremd- und gebUhren-
finanzierten Aufgaben dominieren mittlerweile zahlenmagig die Gesamtorganisation. In Teilen
werden diese im Auftrag anderer Fachministerkonferenzen wahrgenommen. Auf den koordinie-
renden Bereich, in dem auch die Kernaufgabe der Unterstitzung der Gremien der KMK geleistet
wird, entfallen rund ein Fuinftel der zur Verfigung stehenden Personalkapazitaten. Der in drei Ab-
teilungen gegliederte koordinierende Bereich spiegelt in seiner Organisation die ausdifferenzierte
Gremienstruktur wider und ermdglicht eine professionelle und strukturierte Unterstitzung. We-
sentliche Ergebnisse aus der Analyse der Organisation mit Fokus auf die koordinierenden Abtei-
lungen sind:

m Gremienarbeit bindet die meisten Ressourcen: Die Betreuung der Gremien stellt den
grofdten Teil der Aufgaben in den koordinierenden Abteilungen dar. Gleichzeitig ist der ko-
ordinierende Bereich mit einer Vielzahl von weiteren Aufgaben betraut: von der Vertre-
tung in internationalen Gremien Uber Statistik bis hin zur Mitarbeit in nationalen und in-
ternationalen Projekten.

m Kleinteilige Aufgabenzuordnung: Die Zustandigkeit fir Themen und Einzelgremien ist bis
auf Stellenebene geregelt. Dies sichert Fachwissen und Kontinuitat in der Arbeit, ist aber
nur wenig geeignet fur einen flexiblen und kurzfristigen Ressourceneinsatz fur neue The-
men und Aufgaben. In der Folge auftretende Auslastungsspitzen werden von der Motiva-
tion und Einsatzbereitschaft der Mitarbeitenden des Sekretariates ausgeglichen, haben
jedoch Einfluss auf die Arbeitsbelastung.

m Hohe Varianz in Referatsgrofden und Leitungsspannen: Referatsgroflen schwanken zwi-
schen zwei und 15 Stellen. Kapazitdatsmanagement und Einsatz der Fihrungskrafte wer-
den dadurch erschwert. Die Fihrungskrafte sind in hohem MafRe in die fachliche Arbeit
der Referate eingebunden, sodass die tatsachlich fur Leitung und FUihrung eingesetzten
Kapazitaten relativ niedrig sind.

m Horizontale Koordination wenig ausgepragt: Mittelpunkt der fachlichen Arbeit sind die
Referate. In den Referaten finden Austausch und Wissensmanagement statt. Dartber
hinausgehende Abstimmung, Koordination und Wissensaustausch sind wenig ausge-
pragt. Vergleichbare Aufgaben der Gremienunterstitzung werden deshalb auch wenig
einheitlich und standardisiert wahrgenommen.
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m Wissensmanagement und Digitalisierung von Kernprozessen: Die Kernprozesse in der
Koordinierung (Gremienorganisation, Wissensmanagement) werden derzeit wenig stan-
dardisiert umgesetzt und nur teilweise technisch unterstutzt.

m Ungleichgewichte in der Gesamtorganisation: Das starke Wachstum der oben genann-
ten Dienstleistungen des PAD, der ZAB und der GfG und deren zahlenmafiige Dominanz
hat zu Engpassen in der Organisation gefuhrt. Das standardisierte Massengeschaft im
Bereich der ZAB sowie deren zum Teil abweichende Finanzierungsform stellen andere An-
forderungen an die Organisation als die fachlich politische Aufgabenwahrnehmung im ko-
ordinierenden Bereich.

Organisation und Struktur des Sekretariates sind prinzipiell geeignet, die derzeit gestellten Aufga-
ben professionell zu bearbeiten. Um die zukinftigen Erwartungen an die KMK - insbesondere in
Bezug auf Flexibilitdt und Agilitdt - auch sekretariatsseitig zu erflllen, ist eine Weiterentwicklung
von Struktur und Governance des Sekretariates erforderlich. Voraussetzung ist eine klare Be-
schreibung der zukunftigen Rolle und Aufgaben des Sekretariates. Zudem besteht Potenzial fur
eine Digitalisierung, um Effizienzpotenziale zu heben und das Wissensmanagement zu verbes-
sern.

Zentrale Arbeitsprozesse in der KMK

Neben einer strukturell-organisatorischen Betrachtung untersucht die Evaluation zentrale Arbeits-
prozesse der KMK im Zusammenspiel zwischen Landern, Gremien und Sekretariat:

1. Arbeitsplanung: Eine langerfristige, priorisierende und strategische Arbeitsplanung der The-
men und Beratungsinhalte findet derzeit nur in Ansatzen statt. Zu diesen gehdren: das jahrli-
che Schwerpunktthema der Prasidentschaft, Uber das politische Akzente fur ein Jahr gesetzt
werden konnen, sowie die ,politischen Vorhaben*, auf die sich die Lander im Rahmen der
Landervereinbarung im Oktober 2020 verstandigt haben. Ein systematisches Controlling und
Monitoring laufender und abgeschlossener Vorhaben besteht, mit Ausnahme der politischen
Vorhaben, derzeit nicht, sodass kein Uberblick tiber laufende Aktivitédten der Ladnder hinsicht-
lich der Umsetzung der KMK-Beschlisse besteht. Die Analyse zeigt, dass die derzeitigen
Strukturen der KMK wenig Raum fur strategische Planung ermdglichen.

2. Entwicklung der Tagesordnung des Plenums: Die Tagesordnung flr das Plenum bestimmt
wesentliche Inhalte der Arbeit der KMK als Gesamtsystem. Der etablierte Prozess spiegelt je-
doch eher einen reaktiven Entstehens- als einen strategischen Planungsprozess wider. Die
Tagesordnung entsteht im Wesentlichen durch die Anmeldung von Beratungsgegenstdnden
aus den Gremien und Untergremien. Sie wird durch das Sekretariat koordiniert, aber nur be-
dingt gestaltet. Der Prasidentin bleiben in der Gestaltung der Tagesordnung so nur wenig
Spielraume fir Schwerpunktsetzungen. Im Ergebnis entstehen Tagesordnungen, die von der
politischen Ebene als Uberladen sowie als strategisch und politisch wenig relevant wahrge-
nommen werden. Auch gemeinsame Sitzungen von Schul- und Hochschulbereich werden
Uberwiegend mit bereichsspezifischen Themen bespielt. Haufig dominieren dabei Fragen des
Schulbereichs, was insbesondere hochschulseitig die Frage nach der Relevanz verscharft.
Nachmeldungen zur Tagesordnung erschweren zudem den Vorbereitungsprozess in den Lan-
dern.
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3. Sitzungsvorbereitung: Die Beratung der einzelnen Tagesordnungspunkte erfolgt auf Basis
einer schriftlichen Vorbereitung, die vom Sekretariat bereitgestellt wird. Die Analyse zeigt,
dass die vorbereitenden Unterlagen haufig nicht innerhalb der von der Geschaftsordnung be-
stimmten Fristen zur Verflgung gestellt werden (konnen). Die Unterlagen sind oft detailliert
und umfangreich und adressieren vor allem die Fach-, weniger die politische Ebene. Entspre-
chend sind die Unterlagen nicht fur alle Zielgruppen (Entscheidungsebene, Koordinations-
funktionen in den Landern, Fachebene) gleichermafien geeignet. Insbesondere eine wieder-
holte und/oder verspatete Lieferung von Unterlagen bedeutet erhebliche Mehraufwande fur
die koordinierenden Funktionen in den Landern.

4. Entscheidungsprozesse: Die Starken der Entscheidungsfindung der KMK liegen in der fun-
dierten fachlichen Befassung sowie der Konsensfindung unter den Landern. Strukturbedingt
weist die KMK lange Entscheidungszyklen auf. Mit einer Prozessdauer von mindestens neun
Monaten ist die Entscheidungsstruktur fir politisch akute Themen strukturell kaum geeignet.
Fuar politisch dringliche Themen und Fragestellungen zeigen die Erfahrungen der Coronapan-
demie als auch die Einrichtung der Task Force Ukraine, dass alternative (Entscheidungs-)
Strukturen notwendig und moglich sind, um auch kurz- bis mittelfristige politische Impulse zu
setzen, die von 16 Landern mitgetragen und umgesetzt werden.

5. Wissensmanagement: Im System der KMK nimmt das Sekretariat die Aufgabe als Gedacht-
nis des Systems wahr, halt wesentliche Informationen vor und tradiert die Regeln und Prakti-
ken der KMK. Das Wissensmanagement im KMK-Sekretariat erfolgt - mit Ausnahme der Be-
schlusssammlung - weitgehend dezentral und konzentriert sich auf Fachwissen und Ergeb-
nisse der Gremien. Jenseits der Geschaftsordnung ist das Prozesswissen Uber Ablaufe und
Standards in der KMK kaum kodifiziert und nicht systematisch aufbereitet. Grundlegende di-
gitale Tools wie die KMK Cloud werden genutzt, allerdings auch als wenig nutzerfreundlich be-
schrieben.

Aus der Analyse der Prozesse ergeben sich zusammenfassend vor allem Impulse zur Verbesse-
rung der Strategiefahigkeit der KMK, der Erhdhung der Bearbeitungsgeschwindigkeit sowie opera-
tive Fragen zur Erh6hung der Effizienz und der Servicequalitat. Das strukturierte Vorhalten von
Wissen ist flr eine Organisation, die von der temporaren Zugehorigkeit ihrer Mitglieder gepragt
ist, von zentraler Bedeutung. Eine Weiterentwicklung der digitalen Infrastruktur bietet hier das Po-
tenzial fUr eine Erleichterung des Zugangs zum Wissen wie auch eine Entlastung des Sekretaria-
tes.
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Empfehlungen
Strategische Empfehlungen

Auf Basis der Analyse empfiehlt die Evaluation eine grundlegende Weiterentwicklung der Struktu-
ren der KMK entlang der folgenden sechs Eckpunkte:

1. Konzentration der Entscheidungsstrukturen auf gemeinsames Handeln - Neue Arbeitsformen fiir
ubrige Aufgaben der KMK

Wozu? m  Entlastung und Fokussierung der Entscheidungsstrukturen der KMK
m  Steigerung der Effizienz der Aufgabenwahrnehmung

Uberpriifung des bestehenden Aufgabenspektrums auf:
m  strategisch-politische Relevanz
m  Nutzen fur die Lander
Starkere Trennung in:
m  operative (Dauer)aufgaben
Wie? m  strategisch-politische Aufgaben
Konzentration der entscheidungsvorbereitenden Gremienarbeit auf Aufgaben mit verbindli-
chen Beschlissen:

m  Sicherstellung der Mobilitdt und Vergleichbarkeit
m  Definition gemeinsamer (Bildungs-)Standards
m  Positionierung zu bundespolitischen Themen

2. Selbststandigkeit des Bereichs Hochschule/Wissenschaft erhohen

m  Erhdhung der Sitzungseffizienz
Wozu? m  Vertiefung der Abstimmung der Lander im Bereich Hochschule/Wissenschaft
m  Starkung der Sichtbarkeit des Bereichs Hochschule/Wissenschaft

Erhohung der Selbststandigkeit des Hochschul- und Wissenschaftsbereichs durch:

m  Verzicht auf regelmafiige gemeinsame Sitzungen mit Schulbereich
m  Schaffung einer eigenstandigen Beratungsstruktur
m  neue Vorsitzstrukturen fir den Bereich Wissenschaft

Definition von Schnittstellen mit dem Bereich Schule:

ie?
Wie? m  zur Beratung bei Abstimmungs- und Koordinationsbedarfen

m  auf politischer und Arbeitsebene

Schaffung eines konsistenten Besprechungssystems in inhaltlicher und terminlicher Ab-
stimmung mit:

m  dem Wissenschaftsrat
m der Gemeinsamen Wissenschaftskonferenz
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3. Strategische, mehrjahrige Vorhabensplanung einfiihren

Wozu?

Wie?

m  Konzentration der Aufgaben und der Gremien auf strategische Vorhaben
m  Fokussierung der Beratung in hochrangigen Gremien auf Strategisches, Relevantes und Politi-
sches

Verabschiedung einer gemeinsamen mehrjahrigen Arbeitsplanung mit:

m thematischen und kommunikativen Schwerpunkten

m  Raum fur Unvorhergesehenes (Tagespolitik, Krisen etc.)

Strukturelle Voraussetzung flir Strategiefahigkeit schaffen durch:

m  Starkung/zeitliche Verbreiterung von Prasidium/Vorsitz

m  alternative Formate zur abschlieRenden Behandlung weniger wichtiger Themen
Ansatzpunkte im Ist nutzen:

m  politische Vorhaben (2020)
m  Schwerpunktthemen der Prasidentschaften etc.
m  Arbeitsprogramm

4. Resultate in den Blick nehmen - Monitoring der Beschliisse einfiihren

Wozu?

Wie?

m  Erhéhung der Wirkung und Verbindlichkeit der Beschlisse der KMK
m  Grundlagen flr systematisches Lernen/Selbstreflexion schaffen

Konzentration der Arbeit der KMK auf Beschlisse, die:

m  eine faktische Wirkung entfalten kdnnen
m  Veranderungsimpulse setzen
m  Uber den Status quo hinausgehen

Monitoring der gefassten BeschlUsse einfuhren:

m  Umsetzung in den Landern beobachten
m  Wirkung der Beschllsse evaluieren
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5. Verschlankung und Flexibilisierung der Gremienstruktur

m  Erhdhung der Flexibilitat der Arbeitsweise der KMK

Wozu? m  Reduktion der Anzahl (stédndig tagender) Gremien
Anzahl der Gremien systematisch verringen durch:
m  Vermeidung von Parallelstrukturen von (Haupt-)Ausschiissen und Kommissionen
m  Ubergang zum Berichterstatterprinzip
m  Verzicht auf historisch gewachsene Einzelgremien
Gremienwachstum kontrollieren durch:
Wie?

m  Einhaltung verbindlicher Regeln zur Einsetzung und Beendigung von Gremien
m  klar formulierte Mandate und Fristsetzungen fur Gremien
Belastung fiir Lander und Sekretariat reduzieren durch:

m  Nutzung landeroffener Projektgruppen neben/als Ersatz der Ebene der standigen Gremien
m  systematische Kapazitatsplanung im Sekretariat zur Unterstutzung der Gremien

6. Entwicklung eines klaren Rollenmodells fiir das Sekretariat

Wozu?

Wie?

m  Klare Aufgaben und Rollenverteilung zwischen Sekretariat und Gremien/Landern etablieren
m  Sekretariat aufgabenadaquat aufstellen

Klarung der Erwartungen an Aufgabe und Rolle des Sekretariats zwischen:

m  Administration und Unterstutzung
m  Prozesssteuerung
m  Wissenstragerschaft

Anpassung von Aufbau- und Ablauforganisation:
m  an definierte Anforderungen aus den Aufgaben der KMK
m  zur Erhdhung der Flexibilitat

Servicestandards flr das Sekretariat etablieren:

m  Festlegung von Aufgaben
m  Definition von Nichtaufgaben des Sekretariates
m  Erwartungen an die Servicequalitat
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Operative Empfehlungen

Uber die strategischen Empfehlungen hinaus formuliert die Evaluation operative Empfehlungen
zur Verbesserung der Arbeit der KMK im Einzelnen. Diese richten sich auf folgende Aspekte:

7. Flexibilisierung der Aufbauorganisation des Sekretariats

m  Erhdhung der Flexibilitdt und Agilitat des Sekretariats

Wozu? m  Verbesserung des Kapazitdtsmanagements
GroRe der Organisationseinheiten optimieren:
m  Kapazitdtsmanagement durch MindestgroRen ermdglichen
m  Fuhrungsspannen nicht Uberdehnen
Zustandigkeiten neu definieren:
Wie? m  Zustandigkeiten von Stellen auf Referatsebene hochziehen

m  Flexibilisierung in der Zuteilung von Aufgaben innerhalb der Referate

Systematisches Kapazitdtsmanagement:

m  Abgleich der Aufgaben mit den zur Verflgung stehenden Kapazitaten
m  Berlcksichtigung von Ungeplantem in der Arbeitsplanung

8. Wissensmanagement systematisieren

Wozu?

Wie?

m  Wissensmanagement im Gesamtsystem verbessern
m  Entlastung der Referate im Sekretariat

Ubergang zu bereichsweitem Wissensmanagement:

m  Auflésung der Wissensinseln in den Referaten

m  Einheitliche digitale Plattform zur Bereitstellung von Unterlagen schaffen
Nutzung vereinfachen:

m  Ausbau der digitalen Plattform mit Zugriffsrecht fur die Lander, dadurch Entlastung der Referate
des Sekretariates
m  einheitliche Ablagestrukturen und Zugangsmaoglichkeiten schaffen

Prozesswissen verfugbar machen:

m  Wissen Uber Abldufe und Prozesse (z. B. Erstellung Tagesordnung) kodifizieren und zur Verfu-
gung stellen
m  Prozesslandkarte fur die Nutzenden der KMK erstellen
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9. Digitale Plattform fiir das Gremienmanagement etablieren

m  Entlastung der koordinierenden Bereiche
Wozu? m  Standardisierung der Aufgabenwahrnehmung

Digitale Gremienmanagementplattform fur Kernaufgaben einfUhren:

Wie? m  Teilnehmer- und Einladungsmanagement
m  Management der Unterlagen (Vorbereitung, Beschllsse, Protokolle)

10. Vorhabencontrolling einfiihren

m  Erhdhung der Transparenz der laufenden Vorhaben
Wozu? m  Strukturelle Gestaltung der Tagesordnung verbessern

Systematische Erfassung aller wesentlichen Beratungsgegenstande mit:

m  Ziel und Hintergrund
m  Zeitplanung
m  aktuellem Beratungsstatus
Wie? -
Vorhaben Dashboard ermdglicht:
m  Stand der Beratungen auf einen Blick
m  Priorisierung und De-Priorisierung
m  Planung der Tagesordnungen

11. Tagesordnung und Sitzungsgestaltung im Plenum verbessern

m  Relevanz der Sitzungen fur politische Leitungen erhdhen
Wozu? m  Sitzungseffizienz verbessern

Tagesordnung systematisch gestalten:

Zeit fur strategische Themen vorsehen

Raum fir aktuelle politische Themen lassen und strukturieren

Verzicht auf umfangreiche Berichterstattungen und Gesprache mit externen Gasten
operative Themen ausklammern

Wie?
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12. Zielgruppenorientierte Weiterentwicklung der vorbereitenden Notizen (VoNos)

] Nutzlichkeit der Unterlagen fur alle Zielgruppen verbessern
Wozu? m  Reduktion Vorbereitungsaufwand in den Landern

Verbindliche Standards zur Sitzungsvorbereitung;:
m  gremienubergreifend
m  zur Strukturierung und Aufbereitung der Inhalte

Wie?
Entwicklung der Standards:

m  als iterativer Prozess
m unter wiederholter Einbindung der Nutzergruppen

Umsetzungsplanung

Zur Umsetzung der Empfehlungen bietet sich nach Befassung durch das Plenum der KMK ein ge-
stuftes Vorgehen an. Zunachst sollten Grundsatzentscheidungen zu Aufgaben und Gesamtstruk-
tur (Bereiche) getroffen werden, bevor Festlegungen zu weiteren Strukturen und Prozessen erfol-
gen (z. B. Prasidium und Prasidentschaft, Strukturen Sekretariat). Um den Erfolg der Weiterent-
wicklung der KMK sicherzustellen, empfiehlt die Evaluation eine strukturierte Umsetzungsphase,
in der die strukturellen und organisatorischen Veranderungsprozesse begleitet werden. Das Ziel-
bild einer agilen, effizienten und professionellen Organisation ist dabei nur zu erreichen, wenn
sich die KMK selbst als lernendes System versteht.
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1 Ausgangslage und Evaluationsauftrag

Ausgangslage

Die Kultusministerkonferenz (KMK) bildet die alteste Fachministerkonferenz Deutschlands. Noch
bevor die Bundesrepublik Deutschland entstand, tagte sie erstmals im Jahr 1948 als Zusammen-
kunft der Erziehungsminister aus allen damaligen Besatzungszonen. Es folgten die Konstituie-
rung als Standige Konferenz der Kultusminister der Lander in der Bundesrepublik Deutschland
und die Einrichtung eines Sekretariats, um die Zusammenarbeit zu ermdglichen.t

Die KMK steht seit jeher komplexen Anforderungen und Veranderungen gegenuber, die sich u. a.
in einer zunehmenden Ausdifferenzierung der beteiligten Politikfelder widerspiegeln. In den letz-
ten Jahren sind - neben aktuellen Krisen - beispielsweise Fragen der Digitalisierung, des demo-
grafischen Wandels und der Fachkraftesicherung, zunehmend zu berucksichtigende europaische
und international relevante bildungspolitische Entscheidungen, die Erweiterung evidenzbasierter
Bildungssteuerung, die Inklusion, die Integration Geflichteter in das Bildungssystem oder auch
die Auswirkungen der COVID-19-Pandemie zu nennen. Hinzu kommt die Problematik knapper
werdender Ressourcen.

Um diesen Herausforderungen adaquat begegnen zu kdnnen, ist auch eine fortlaufende kritische
Auseinandersetzung der KMK mit dem eigenen Profil notwendig.

Bereits in den vergangenen Jahren wurden Veranderungen in der Funktionsweise und Struktur
der KMK umgesetzt: die Einrichtung einer Kulturministerkonferenz (Kultur-MK) in der Kultusmi-
nisterkonferenz (2018), die Einrichtung einer Standigen Wissenschaftlichen Kommission der Kul-
tusministerkonferenz (2020), die zweimal im Jahr getrennt stattfindenden Sitzungen der Wissen-
schaftsseite (2021, jedoch auch weiterhin zweimal im Jahr gemeinsam) und die selbststandige
Entscheidung eines Landes, ob das Bildungs- oder Wissenschaftsressort den oder die Prasiden-
ten/Prasidentin stellt (2021).

Evaluationsauftrag

Um die aktuell bestehenden Strukturen der KMK mit den an sie gerichteten Anforderungen abzu-
gleichen und auf dieser Basis einen weiterfUhrenden Vorschlag zur Weiterentwicklung sowohl der
Konferenz selbst als auch des Sekretariats zu erarbeiten, wurde im Jahr 2021 die Strukturkom-
mission 112 eingerichtet.

Um die Arbeit der Strukturkommission zu unterstitzen, wurde die Prognos AG im Dezember 2022
mit einer externen Evaluation der Kultusministerkonferenz beauftragt. Insbesondere im Fokus
stehen dabei:

m die Ziele und Aufgaben der KMK

m die Strukturen und Prozesse der KMK

1 ,Zur Geschichte der Kultusministerkonferenz 1948 - 1998, https://www.kmk.org/kmk/aufgaben/geschichte-der-kmk.html (abge-
rufen am 10.11.2023).
2 Einsetzungsbeschluss Strukturkommission ,Weiterentwicklung der Kultusministerkonferenz des Sekretariats®, 2021.
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m die Aufgaben, Strukturen und Prozesse des Sekretariats der KMK

HierfUr wurde die , Architektur“ der KMK Uberpruft, also die Strukturen und Prozesse, sowohl auf
Ebene des Zusammenspiels zwischen Organen, Gremien, Sekretariat als auch innerhalb des Sek-
retariats, um auf dieser Grundlage Optionen fur eine zukunftsfahige Organisation und notwendige
Umsetzungsschritte zu entwickeln.

Vorgehen
Diese Evaluation wurde in sechs teilweise parallel bearbeiteten Projektmodulen durchgefuhrt:

Projektauftakt

Anforderungsanalyse

Strukturanalyse Gremien und Organe (Governance)
Organisationsanalyse Sekretariat

Empfehlungen und Umsetzungsplanung
Projektabschluss

SapONRE

Der Projektauftakt diente der Feinplanung des Auftragsgegenstands und der gemeinsamen
Schwerpunktsetzung. In dieser Phase erfolgte die Klarung des Projektauftrags und die Erstellung
eines detaillierten Evaluationskonzepts.

In der Anforderungsanalyse wurden die aktuellen und zukiinftigen Anforderungen an die Struktu-
ren und Prozesse der KMK herausgearbeitet. Auf Basis einer umfassenden Stakeholderanalyse
wurde ein Entwurf eines Anforderungsprofils erstellt und mit der Strukturkommission Il abge-
stimmt. Erganzt wurde die Anforderungsanalyse um die Sicht externer Stakeholder der KMK.
Diese bildeten den Abschluss der Ist-Analyse, indem sie in drei Fokusgruppen zu ihren Erfahrun-
gen mit und Anforderungen an die KMK befragt wurden.

Anschlieflend wurde eine Strukturanalyse der Gremien und Organe und eine Organisationsana-
lyse des Sekretariats durchgeflihrt. Auf Grundlage einer tiefgehenden Dokumentenanalyse und
umfassender Fachgesprache mit diversen Akteurinnen und Akteuren wurde zum einen das Zu-
sammenwirken der Gremien- und Entscheidungsstrukturen unter dem Dach der KMK untersucht.
Zum anderen wurden Struktur und Aufgabenzuschnitt des Sekretariats durch eine Aufgabenerhe-
bung, Fachgesprache und Dokumentenanalyse bewertet. Zudem wurden ausgewahlite Ablaufe
und Prozesse innerhalb der KMK analysiert.

Auf Basis der Ist-Analyse erfolgte die Entwicklung der Empfehlungen zur Weiterentwicklung der
KMK in enger Abstimmung mit der SK |l sowie der Eckpunkte einer Umsetzungsplanung. Die Er-
gebnisse der Evaluation werden in diesem Abschlussbericht vorgestellt. Zudem umfasste die Be-
richterstattung Uber die Ist-Analyse und Empfehlungen mehrere Prasentationen im Plenum der
KMK sowie der SK .
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2 Anforderungen an die KMK

Eine zukunftige KMK muss in ihren Strukturen und Prozessen die Anforderungen der sie tragen-
den Lander erfullen. Ausgangspunkt der Evaluation ist daher eine systematische Auswertung der
an die KMK formulierten Anforderungen. Die Basis bildeten dabei neben Vorarbeiten der SK Il ins-
besondere die Fachgesprache mit der politischen Leitungsebene der Lander. Die Anforderungen
lassen sich im Wesentlichen in drei Kategorien bindeln:

1. Warum gibt es die KMK? (Zweck)
2. Was soll die KMK machen? (Aufgaben)
3. Wie soll die KMK arbeiten? (Aufgabenerledigung)

Die in Abbildung 1 zusammengefassten Ergebnisse der Auswertung zeigen, dass vor allem im Be-
reich des Zwecks und der Aufgaben unterschiedliche Zielvorstellungen in den Landern existieren.

Abbildung 1: Anforderungsprofil
Was soll die KMK leisten und wie soll die KMK arbeiten?

@ Flexibilitdt und Agilitat |

i Ziele und Rolle
Reaktionsfahigkeit - Ressourcensteuerung \ |

" Austausch — gemeinsames Handeln
W,
U,
Yoy

¢ __—| Aufgaben
Koordination < gemeinsame Aufgaben

® Geschwindigkeit | ~
Beratung - Entscheidungen

©® Effizienz | — o — .
Personaleinsatz - Ressourcen @‘b | Bereiche
Schule « Hochschule <« Kultur

. =

® Wissensmanagement | | Relevanz ®

Prozesse - Unterlagen - Personen \ Aktuelles - Politisches - Strategisches
® Qualitat | | Sichtbarkeit

Unterlagen - Beratung - Ergebnisse Off. Wahrnehmung - Vertretung - Positionierung

® weitgehend konsensual
teilweise abweichende Zielvorstellungen

| Quelle: Eigene Darstellung auf Basis der Stakeholderanalyse © Prognos 2023

Ein gemeinsames Grundverstandnis der Lander besteht Uber die Kernaufgabe der KMK: die Si-
cherstellung der Mobilitat, Einheitlichkeit und Vergleichbarkeit von Zeugnissen und Abschltssen.
Auch eine daruber hinausgehende Zusammenarbeit und Abstimmung wird als grundsatzlich nutz-
lich und geboten wahrgenommen, uneinheitlich sind die gewunschte Intensitat und Verbindlich-
keit einer solchen Zusammenarbeit. Wahrend Vertreterinnen und Vertreter einiger Lander die
KMK primar als Ort eines informellen Austausches im Bildungsfoderalismus sehen, wiinschen
sich andere Lander eine starkere Rolle der KMK als standardisierende Kraft und Impulsgeber fur
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eine langfristige Bildungs- und Wissenschaftspolitik und mehr verbindliches, gemeinsames Han-
deln. Hier stehen sich mitunter grundsatzliche Vorstellungen der Zusammenarbeit im Fdoderalis-
mus gegenuber. Aus den Gesprachen ergaben sich hierzu keine grundsatzlichen Unterschiede
zwischen den Bereichen.

Unterschiedlich sind zudem das Verstandnis der Kooperationserfordernisse zwischen den Berei-
chen Schule und Hochschule/Wissenschaft und inwieweit die derzeitige Teilintegration zwischen
den Bereichen zielfihrend ist. Mehrfach wird sich auch fur eine Starkung der KMK als sichtbare
Akteurin der Bildungs- und Hochschul-/Wissenschaftspolitik im Bund ausgesprochen. Einig ist
sich die befragte politische Leitungsebene, dass es in der Befassung - und den Sitzungen - um
strategische, aktuelle und politisch relevante Themen gehen muss.

GroRe Ubereinstimmungen hingegen bestehen dariiber, wie die KMK in Zukunft arbeiten soll: Sie
soll in der Lage sein, schneller und flexibler auf neue Themen und Aufgaben reagieren zu kdnnen
und diese zlgiger zu bearbeiten als bisher. Zudem soll sie effizient, mit qualitativ hochwertigen
Ergebnissen auf Basis eines professionellen Wissensmanagements arbeiten. Referenzpunkte fur
neue Formen der Zusammenarbeit sind die fur die Bewaltigung der Coronakrise sowie der Folgen
des Ukraine-Krieges gefundenen Arbeitsformen.

Interessensvertretungen wiinschen sich eine starke KMK und erwarten institutionalisierte
Einbindung

Die im Rahmen der Evaluation befragten externen Stakeholder der KMK - also Interessensvertre-
tungen aus den Bereichen Schule, Hochschule/Wissenschaft und Kultur - winschen sich eine
insgesamt starkere, aber auch offenere und transparentere Rolle der KMK.

Far die Interessensvertretungen steht die Rolle der KMK als wichtige, landerubergreifende Institu-
tion zur Koordination von Bildungs-, Hochschul- und Kulturpolitik aufer Frage. Sie wiinschen sich
insgesamt eine starkere politische Ausrichtung der KMK, auch in der Positionierung gegenuber
dem Bund sowie eine langerfristige, strategische Behandlung von Themen. Betont wird die Be-
deutung eines gemeinsamen Blickes auf die Bildungskette und damit die Verbindung zwischen
den Bereichen Schule und Hochschule/Wissenschaft.

Aus Sicht der Interessensvertretungen fehlen der KMK institutionalisierte Zugénge, um in die Ent-
scheidungsfindung die Sicht der Praxis - vertreten durch die Verbande - einzubringen. Die Ein-
bindung erfolge derzeit wenig systematisch, oft Uber individuelle Kontakte und in der Regel nicht
frihzeitig. Voraussetzung dazu ware eine insgesamt hohere Transparenz Uber die in der KMK be-
ratenen Themen.

Klarung der gemeinsamen Anforderungen weiterhin notwendig

Um eine anforderungsgerechte Struktur fur die KMK zu entwickeln, ist eine weitere Klarung und
Priorisierung des Aufgabenprofils durch die Ldnder unabdingbar. Dies kann auf dem Grundver-
standnis der Kernaufgabe der KMK zur Sicherstellung der Mobilitat im Bildungssystem sowie ver-
gleichbarer Standards aufbauen.
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3 Aufgaben der KMK

Die KMK ist die zentrale Einrichtung flr die Zusammenarbeit der Ladnder in Angelegenheiten der
Bildungspolitik, der Hochschul- und Forschungspolitik sowie der Kulturpolitik. Eine wesentliche
Aufgabe besteht darin, durch Konsens und Kooperation das erreichbare Hochstmaf} an Mobilitat
zu sichern, zur Gleichwertigkeit der Lebensverhaltnisse in ganz Deutschland beizutragen und die
gemeinsamen Interessen der Lander zu vertreten und zu férdern. Die KMK dient vor allem als In-
strument zur Selbstkoordinierung und fasst keine Beschlusse als Verfassungsorgan mit daraus
folgender Rechtswirkung.

Hoher Freiheitsgrad der Lander zur Selbstdefinition der Aufgaben und Ziele

Die Zustandigkeit fur das Bildungswesen und die Kultur liegen dem Grundgesetz nach bei den
Landern. Als Instrument der Selbstkoordinierung und durch die Konstitution als freiwilliger Zu-
sammenschluss haben die Lander grundsatzlich die Moglichkeit und Freiheit zu definieren, wel-
che Aufgaben die KMK wahrnimmt und welche sie nicht austben soll. Der Grad an Autonomie
ergibt sich als Folge ebenso flr die Definition der Art der Zusammenarbeit und Koordination.

Hohe Aufgabenvielfalt in der KMK

Die Evaluation zeigt ein weites Aufgabenspektrum der KMK, von der Sicherstellung der Einheit-
lichkeit und Vergleichbarkeit von Abschlissen durch die Definition gemeinsamer Bildungsstan-
dards und die Willensbildung zwischen den Landern sowie gegentber anderen Fachministerkon-
ferenzen und dem Bund bis hin zum Wissenstransfer und zu Austausch und Information.

Die Interviews mit Ministerinnen und Ministern bzw. Senatorinnen und Senatoren zeigen, dass
alle Aufgaben als wichtig wahrgenommen werden und die Festlegung von Posterioritaten nicht
ohne Weiteres moglich ist. Die Aufgabe des gemeinsamen Handelns mit dem Ziel der Sicherstel-
lung von Einheitlichkeit und Vergleichbarkeit von Abschllissen sowie der Definition von Bildungs-
und Qualitatsstandards wird als zwecknahe Aufgabe als besonders wichtig erachtet. Dazu kommt
die Koordination zwischen den Bereichen, um Synergie- und Kooperationspotenziale im Foderalis-
mus zu identifizieren und umzusetzen. Voraussetzung ist - laut Aussage der interviewten Perso-
nen - eine klare Festlegung der politisch relevanten Themen, die von einer bereichsubergreifen-
den Koordination profitieren. Weiterhin nimmt die KMK die Aufgabe der gemeinsamen Willensbil-
dung innerhalb der Lander, gegentber anderen Fachministerkonferenzen und gegenuber dem
Bund sowie vereinzelt die Rolle als vereinigte politische Stimme in der Vielfalt im Bildungsfédera-
lismus wahr. Weitere Aufgaben sind der Austausch im Allgemeinen und der strukturierte Wissens-
transfer. Gesprachspartnerinnen und Gesprachspartner betonen, dass die Moglichkeit, aktuelle
politisch relevante Themen und Herausforderungen zu besprechen, eine ebenfalls wichtige Auf-
gabe der KMK darstelle. Ebenso relevant seien die Organisation und der Austausch von Best-
Practice-Beispielen.
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Aufgaben unterscheiden sich in der Verbindlichkeit und den Anforderungen an die Zusammen-
arbeit

Die Aufgaben des gemeinsamen Handelns, der bereichsibergreifenden Koordination sowie der
gemeinsamen Willensbildung innerhalb der Lander, gegenliber anderen Fachministerkonferenzen
und gegenuber dem Bund haben gemein, dass sie eine hohe Verbindlichkeit voraussetzen sowie
eine intensive fachliche und politische Vorbereitung zur Konsensfindung unter den Landern beno-
tigen, um damit eine Umsetzung zu ermdglichen.

Auf der anderen Seite stehen Aufgaben des landerlbergreifenden Austauschs. Geeignete The-
men sind in der Regel kurzfristiger Natur und von hoher politischer Relevanz flr die politischen
Entscheiderinnen und Entscheider (bspw. Corona oder Ukrainekrieg). Themen des Wissenstrans-
fers und Best Practices sind ebenfalls eher kurz- bis mittelfristiger Art, unterscheiden sich aller-
dings in der wahrgenommenen Relevanz durch den jeweiligen Erkenntnisgewinn fur ein Land.

Abbildung 2: Aufgaben der KMK im Status quo
Anforderungen an Verbindlichkeit und Konsensfindung nach Aufgabenart

Austausch

z. B. Fachthemenbezogene
Informationen,/Diskussion tber Lander
und/oder Bereiche hinweg

Wissenstransfer und Best Practices
z. B. Informationen zu spezifischen
Landeskonzepten und -programmen

@P Gemeinsames Handeln

Z. B. Integration Ukraine-
Geflichtete, Gewahrieistung
Modbilitat/Vergleichbarkeit

Politische Stimme @® Koordination zwischen Bereichen

z. B. Lehrkréftebedar, z. B. Kulturelle Bildung, Ubergang Schule-
Bildungsgerechtigkeit Hochschule, Lehrkrérftebildung
Willensbildung gegeniiber dem Bund
Z. B. Bund-Lander-Programme Legende

(DigitalPakt, Startchancen), Open Access . Anforderung Verbindlichkeit  (1: Gering, 4: Hoch)

@ ~nforderung Konsensfindung (1: Gering, 4: Hoch)

| Quelle: Eigene Darstellung © Prognos 2023

Trotz teilweiser Unterschiede in den Anforderungen an Verbindlichkeit und Konsensbildung (Abbil-
dung 2 illustriert schematisch die unterschiedlichen Aufgabentypen und die zugehdrigen Anforde-
rungen an Verbindlichkeit und Konsensnotwendigkeit in den Beratungen) werden die Aufgaben
im Wesentlichen in einer einheitlichen, auf Entscheidungs- und Konsensfindung ausgerichteten
(Gremien-)Struktur bearbeitet. Dieses einheitliche Vorgehen erschwert eine stringente, aufgaben-
gerechte Bearbeitung und fuhrt mittelbar zu Ineffizienzen. Diese Einschatzung teilen auch die in-
terviewten Ministerinnen und Minister bzw. Senatorinnen und Senatoren.
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Bewertung

Die KMK nimmt eine Vielzahl an Aufgaben wahr, die mit unterschiedlichen Anforderungen einher-
gehen. Diese variieren insbesondere in der Verbindlichkeit und den Anforderungen an die Ent-
scheidungs- und Konsensbildung. Dieser Heterogenitat wird die KMK in ihrer derzeitigen Konstitu-
tion nicht gerecht. Eine aufgabenkritische Auseinandersetzung mit dem derzeitigen Aufgabenport-
folio bzw. der Verzicht auf einen Teil des bisherigen Aufgabenspektrums ware eine Mdglichkeit
zur Entlastung und Fokussierung der (Entscheidungs-)Strukturen.

In der Systematisierung und Priorisierung bzw. der Definition von Posterioritaten liegen wesentli-
che Potenziale fur die Gestaltung der KMK. Dabei sollte das Prinzip gelten ,Struktur folgt Funk-
tion“3. Um dieses zu erreichen, bedarf es eines gemeinsamen Verstandnisses Uber zuklnftige
Aufgaben. Auch in Bezug auf die weiteren Ergebnisse der Evaluation und die grundsatzlichen
Strukturimplikationen und unterschiedlichen Arbeitsformen ist eine politische Entscheidung Uber
die zukunftigen Aufgaben wichtig. Aus der klassischen Aufgabenkritik bekannte Kriterien der
Pflichtigkeit oder Nichtpflichtigkeit von Aufgaben greifen angesichts der grundsatzlichen Freiwillig-
keit der Zusammenarbeit der Lander zu kurz. Ausnahme bildet hier nur der Bereich der grundge-
setzlich gebotenen Kooperation zur Sicherstellung der Mobilitat und Vergleichbarkeit der Lebens-
verhaltnisse. Wie auch die Gesprache mit den Ministerinnen und Ministern bzw. Senatorinnen
und Senatoren zeigen, gibt es fur die Aufgabendefinition keinen absoluten Mafdstab und als ge-
nuin politische Entscheidung gilt es, eine gemeinsame Verstandigung Uber die zukunftigen Aufga-
ben und Nichtaufgaben zu erzielen.

Die Aufgabenerledigung findet derzeit allgemein in der auf Entscheidungs- und Konsensfindung
ausgelegten (Gremien-)Struktur statt. Fur die Aufgaben, die eine hohe vertiefte inhaltliche Vorbe-
reitung und Konsensbildung bendtigen, erscheint diese Struktur funktional, wobei es an einer In-
stanz mangelt, die die Umsetzung der (ausgewahlten) Beschllsse in den Landern nachhalt bzw.
steuert. Fur den landerubergreifenden Austausch aktueller Themen bzw. Best Practices ist die
stark ausdifferenzierte Gremienstruktur eher nicht geeignet.

3 Angelehnt an das Prinzip bzw. den Leitsatz ,,Form follows function“ von Horatio Greenough (1852): Die Gestalt bzw. aulere Form von
Gegenstanden (hier Struktur) soll sich aus ihrer Funktion oder ihnrem Zweck ableiten.
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4 Analyse der Organe und Gremien der KMK

Die KMK ist in einer Gremienstruktur organisiert, die in der Geschaftsordnung festgelegt ist. Ihr
Ziel ist die fachliche Vorbereitung sowie die politische Beratung und Entscheidungsfindung. Zu-
nachst werden die wesentlichen Strukturelemente im Uberblick dargestellt, gefolgt von einer de-
taillierten Analyse der derzeitigen Struktur.

4.1 Die KMK im Uberblick

Der Aufbau der KMK gliedert sich zum einen in ihre Organe, zum anderen in die Gremien, in de-
nen die Beratungen und die Entscheidungen des Plenums vorbereitet werden.

Abbildung 3: Die Organe und Gremien der KMK im Uberblick
Gremienhierarchie und Bereiche

/ Die Kultusministerkonferenz (KMK) \
@D Plenum Prasidium Prasidentschaft ® Kultur-MK
Minister:innen bzw. Aus der Mitte der Wird aus Kreis der Lander Kulturminister:innen L
Senator:innen der 16 Minister:innen bzw. bestimmt, vertritt KMK bzw. -
Lénder treffen Senator:innen nach aufien und leitet senator:innen,

Beschliisse gewahlt Plenarsitzung eigenstandige
Beschlussféhig in Beratungen unter
dringenden Féllen, dem Dach der KMK

bereitet Plenum vor

\_ /

@ Amtschefskonferenz

Beschliisse und Austausch zwischen den
Amtschef:innen und Vorbereitung der Plenarsitzung

~
J

@D Ausschiisse & Kommissionen
Beschliisse und Austausch zwischen Abteilungsleiteriinnen der Lédnder bzw.
Staatssekretdrinnen und Referent:innen der Lénder zur Vorbereitung der
N\ Amtschefskommission bzw. Plenarsitzung J

und Ausarbeitung von Vorschlagen

Beauftragt Gremien zur fachlichen Beratung
Sunpiayosiug uayosiyjod
Jap uniiaiaglo pun gunielag ayolyoe4

@D Arbeitsgruppen

Austausch der Referent:innen der Lander zur Vorbereitung der Ausschiisse und
Kommissionen

Anzahl Arbeitsgruppen: 105 7
Bildung/Schule Wissenschaft/ Kultur Sonstige
Hochschule
Quelle: Eigene Darstellung,
angelehnt an https://www.kmk.org/kmk/organe.html (abgerufen 10.11.2023) © Prognos 2023
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Zu den Organen zahlen das Plenum, das Prasidium und die Prasidentin oder der Prasident:4

Das Plenum der KMK (KMK-Plenum) setzt sich aus den Ministerinnen und Ministern bzw.
Senatorinnen und Senatoren der 16 Lander zusammen, die fUr Bildung und Wissenschaft
zustandig sind. Im Regelfall tritt die KMK viermal im Jahr zu Plenarsitzungen zusammen.
Aquivalent sind in der seit 2019 getrennt tagenden Kulturministerkonferenz (Kultur-MK)
die Ministerinnen oder Minister bzw. Senatorinnen oder Senatoren der Kulturpolitik ver-
treten. Sie fuhren eigenstandige Beratungen unter dem Dach der KMK durch. In der Kul-
tur-MK werden Angelegenheiten der Kulturpolitik behandelt, sie tritt zweimal im Jahr zur
Plenarsitzung zusammen.® An die Kultur-MK schlief3t sich das Kulturpolitische Spitzenge-
sprach an. Anders als im Plenum ist der Kultur-MK keine Amtschefskonferenz vorgeschal-
tet.

Fur jedes Kalenderjahr wahlt das Plenum aus seiner Mitte das Prasidium. Das Prasidium
setzt sich aus der Prasidentin oder dem Prasidenten sowie deren oder dessen Ressort-
kollegin bzw. -kollegen, zwei Vizeprasidentinnen oder Vizeprasidenten, dem oder der Vor-
sitzenden der Kultur-MK sowie den A/B-Koordinatorinnen und Koordinatoren zusammen.
Die Prasidentin oder der Prasident wird aus dem Kreis der Lander bestimmt, leitet die
Plenarsitzungen und ist fur die Vertretung der Konferenz nach auf3en zustandig. Die
Amtszeit ist auf ein Jahr festgelegt. Der Tatigkeit als Prasidentin oder Prasident geht eine
einjahrige Tatigkeit als erste Vizeprasidentin bzw. erster Vizeprasident voraus.

Die Beratungen und Entscheidung des Plenums werden in der Amtschefskonferenz, den funf
Hauptausschussen und standigen Kommissionen sowie nachgeordneten Arbeitsgruppen vorbe-

reitet:

Die Amtschefskonferenz (AK) tagt im Regelfall viermal im Jahr und besteht aus den
Amtschefinnen und Amtschefs der KMK. Sie erledigt die Angelegenheiten, die keine Eror-
terung im Plenum bendtigen, und bereitet die Beratungen des Plenums vor.

Die Amtschefskommissionen (,Qualitatssicherung in Schulen“ und ,Qualitatssicherung
in Hochschulen®) setzen sich aus Amtschefinnen und Amtschefs des Schulbereichs bzw.
des Hochschulbereichs der KMK zusammen. Sie tagen im Regelfall viermal jahrlich und
dienen dem bereichsinternen Austausch bzw. der bereichsinternen Vorbesprechung.

Die Hauptausschiisse (Schulausschuss, Ausschuss fur Berufliche Bildung, Hochschul-
ausschuss, Kulturausschuss, Bund-Lander-Ausschuss fur schulische Arbeit im Ausland)
treten in der Regel viermal im Jahr, anlassbezogen auch haufiger, zusammen und leisten
die Vorarbeiten fur die Entscheidungen von Amtschefskonferenz und Plenum, kdnnen in
bestimmten Fallen (bei Einstimmigkeit) auch abschliefend fur die KMK entscheiden und
dienen dem Austausch und der Konsensfindung.

Die standigen Kommissionen wurden von der KMK qua Beschluss eingesetzt, behan-
deln einzelne wichtige Bereiche und Arbeitsfelder und dienen wie die Hauptausschisse
der Vorbereitung der Beratungen und Entscheidungen von Plenum und Amtschefskonfe-
renz. Die Kommissionen tagen in der Regel viermal jahrlich, anlassbezogen haufiger.
Die Arbeitsgruppen (AGs) werden von Ausschissen und Kommissionen zur Unterstit-
zung der fachlichen Erarbeitung eingesetzt. Neben Arbeitsgruppen mit Einsetzungsbe-
schluss gibt es in der Praxis auch Arbeitsgruppen ohne Einsetzungsbeschluss.

Als zentrale Einrichtung erledigt das Sekretariat der Kultusministerkonferenz die laufenden Ar-
beiten und ist insbesondere flr die Vorbereitung der Plenar-, Ausschuss- und

4 ,Organe der Kultusministerkonferenz” (abgerufen am 10.11.2023), https://www.kmk.org/kmk/organe.html.

5 Ebd.
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Kommissionssitzungen der KMK zustandig und befasst sich mit der Auswertung und Umsetzung
der Beratungsergebnisse.6

Die Lander haben das Institut zur Qualitatsentwicklung im Bildungswesen (IQB) als wissenschaft-
liches An-Institut an der Humboldt-Universitat zu Berlin gegrindet. Zudem haben sie die Standige
Wissenschaftliche Kommission der Kultusministerkonferenz (SWK) eingerichtet:

m Die Standige Wissenschaftliche Kommission der Kultusministerkonferenz (SWK) ist
ein unabhangiges wissenschaftliches Beratungsgremium der KMK und berat die Lander
zur Weiterentwicklung des Bildungswesens, indem sie bestehende Probleme identifiziert
und evidenzbasiert Empfehlungen fur gezielte Mainahmen entwickelt. Die Arbeit erfolgt
auf Basis eines mit der KMK abgestimmten Arbeitsprogramms, wobei die Vorschlage
hierfir sowohl aus der Mitte der Standigen Wissenschaftlichen Kommission als auch von
der KMK selbst kommen kdnnen.”

m Das Institut zur Qualitatsentwicklung im Bildungswesen e. V. (IQB) ist ein wissenschaft-
liches Institut an der Humboldt-Universitat zu Berlin, das die Lander in der Bundesrepub-
lik Deutschland bei der Qualitatsentwicklung und Qualitatssicherung im allgemeinbilden-
den Schulsystem unterstitzt. Den Ausgangspunkt und die Grundlage bilden Bildungs-
standards, die von der KMK verabschiedet werden und im Rahmen eines Bildungsmoni-
torings auf ihre Zielerreichung Uberpruft werden. Ebenso unterstitzt das IQB die Lander
bei der Implementierung der Bildungsstandards und betreibt eigene Forschung im Be-
reich der empirischen Bildungsforschung.8

4.2 Die (Gremien-)Struktur der KMK

Die Analyse, wie die beschriebene Gremienstruktur im Status quo wirkt, wird in den nachfolgen-
den Abschnitten im Detail vorgestellt.

Die KMK: Ein stark ausdifferenziertes Gremiensystem

Die derzeitige Struktur der KMK ist thematisch und hierarchisch stark ausdifferenziert. Die the-
matische Differenzierung wird durch die Gremienbezeichnungen deutlich, die in der Regel das
Thema eines Gremiums widerspiegeln.

Thematisch ausdifferenziert: Gremienbezeichnungen
Exemplarische Auflistung von Gremienbezeichnungen (Gremiendatenbank, 2022):

Amtschefskommission ,Qualitatssicherung in Hochschulen®
AG ,Religionen auf dem Campus*

AG ,Fortfihrung des Bologna-Prozesses*

AG ,Evaluation der Musterrechtsverordnung*

6 ,Das Sekretariat der Kultusministerkonferenz" (abgerufen am 10.11.2023), https://www.kmk.org/kmk/sekretariat.html.

7 ,Aufgaben und Ziele der SWK" (abgerufen am 16.11.2023), https://www.kmk.org/kmk/staendige-wissenschaftliche-kommis-
sion/aufgaben.html.

8  Institut" (abgerufen am 16.11.2023), https://www.igb.hu-berlin.de/institut/.
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m Landeroffene AG ,Weiterentwicklung der Schultrageraufgaben"

Die hierarchische Ausdifferenzierung spiegelt sich in der Vielzahl an Gremientypen und den Bezie-
hungen unter den Gremien wider. Ein daraus folgendes Strukturmerkmal ist eine hohe Anzahl an
Gremien sowie die damit verbundene Vielzahl an Gremiensitzungen, die von den Landervertrete-
rinnen und -vertretern sowie vom Sekretariat durchgefihrt werden.

Abbildung 4: Anzahl Gremien
Anzahl nach Typ?, Referenzjahr: 2022

m KMK (das Plenum) Prasidium
= Kultur-MK AK
® Hauptausschuss Kommission

m AGs (mit Einsetzungsbeschluss) m AGs (ohne Einsetzungsbeschluss)

| Quelle: Eigene Darstellung, Gremiendatenbank 2022 © Prognos 2023

In Zahlen spiegelt sich die Ausdifferenzierung in insgesamt 177 Gremien wider, wobei Arbeits-
gruppen (mit und ohne Einsetzungsbeschluss) mit 86 % die Gesamtstruktur dominieren (vgl. Ab-
bildung 4). Der Anteil von Arbeitsgruppen ohne Einsetzungsbeschluss kann mit 16 % als hoch ein-
gestuft werden, da dieser Gremientyp in der formalen Struktur (und Geschaftsordnung) nicht vor-
gesehen ist.

9 Die Daten wurden von den Beschéftigten des Sekretariats im Rahmen einer systematischen Abfrage erhoben, inkl. der Zuweisung zu
den Gremientypen (vgl. Anhang: Methodik). Die Mehrfachnennung der Kultur-MK ist eine Folge der Abfrage: Hier werden flir das Refe-

renzjahr 2022 neben der Kulturministerkonferenz auch die Kulturpolitischen Spitzengesprache, eine auBerordentlich Kultur-MK, infor-
melle Gesprache sowie Gesprache zu Auswirkungen der Gas- und Energiekrise auf den Kultur- und Medienbereich von Bund, Landern

und kommunalen Spitzenverbanden dem Gremientyp Kultur-MK zugeordnet.
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Analog dazu verteilt sich die Sitzungshaufigkeit: 83 % der insgesamt 595 Sitzungen im Jahr 2022
entfallen auf Arbeitsgruppen (mit und ohne Einsetzungsbeschluss) (vgl. Abbildung 5).

Abbildung 5: Anzahl Sitzungen
Anzahl nach Typ, Referenzjahr: 2022
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| Quelle: Eigene Darstellung, Gremiendatenbank 2022 © Prognos 2023

Im Durchschnitt resultieren daraus im Mittel 11,5 Sitzungen pro Woche im Referenzjahr 2022.
Geringe Auspragung von Mehrfachmitgliedschaften

Eine mdgliche Implikation einer ausdifferenzierten Gremienstruktur ist, dass haufig dieselben
Personen zu unterschiedlichen Themen und Fragestellungen beraten. Die Analyse der Gremien-
daten aus dem Jahr 2022 zeigt fur die Gremienstruktur der KMK ein anderes Bild auf. Im Jahr
2022 umfasst die Struktur insgesamt 1548 Einzelpersonen10, wobei 92 % der Personen nur ei-
nem bis drei Gremien zugewiesen sind (vgl. Abbildung 6).

10 Beschaftigte des Sekretariats wurden in der Auszahlung nicht bertcksichtigt. Einzelpersonen umfassen alle Hierarchieebenen, von
Ministerinnen und Ministern bzw. Senatorinnen und Senatoren bis zur Arbeitsebene.
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Abbildung 6: Anzahl Personen
Anzahl und Verteilung, Referenzjahr: 2022
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| Quelle: Eigene Darstellung, Gremiendatenbank 2022 © Prognos 2023

Die geringe Auspragung von Mehrfachmitgliedschaften wird noch einmal verstarkt, da von den

1.419 Personen 75 % nur einem Gremium angehdren. Nur 8 % der involvierten Personen geho-
ren mehr als drei Arbeitsgruppen an. In der Konsequenz ist das Ubergreifende Wissen Uber die
Beratungen in den Gremien begrenzt.

Unterschiede in der Funktionsweise der Gremienstruktur

Die dargestellte hierarchische Beziehung der Gremien fuhrt dazu, dass die Fragestellungen auf
der Fachebene unter Einbezug der Expertinnen und Experten der Lander bearbeitet werden. Die
Interviews mit Akteurinnen und Akteuren unterschiedlicher Ebenen zeigen, dass dies in der Struk-
tur auf unterschiedliche Art und Weise erfolgt.

Zum einen gibt es das sogenannte ,Berichterstattersystem®, das dadurch gekennzeichnet ist,
dass Fragestellungen bzw. Auftrage an dezidierte Personen eines Ausschusses bzw. einer Kom-
mission Ubergeben werden (Berichterstatterin bzw. Berichterstatter). Diese Person hat damit die
Aufgabe, das zugewiesene Thema zu bearbeiten. In der Regel erfolgt dies durch die Einsetzung
einer zeitlich begrenzten Ad-hoc-Arbeitsgruppe unter Beteiligung der fachlichen Landervertreterin-
nen und Landervertreter. Diese Ad-hoc-AGs tagen anlassbezogen, in der Regel ein bis wenige
Male, und werden anschlieflend eingestellt. Die Ergebnisse werden durch die berichterstattende
Person im Ausschuss oder in der Kommission vorgestellt und bei positiver Entscheidung in die
weitere Entscheidungs- bzw. Gremienstruktur Gberfuhrt. Diese Form wird insbesondere im Kultur-
bereich, d. h. vor allem im Kulturausschuss, umgesetzt.

Andererseits gibt es langerfristige Strukturen der nachgeordneten Arbeitsgruppen. Diese arbeiten
ebenfalls einem Ausschuss oder einer Kommission zu, werden ebenfalls aus Landervertreterin-
nen und Landervertretern zusammengesetzt, allerdings nicht nach Abschluss eines Auftrags ein-
gestellt. GemaR den Aussagen der interviewten Personen haben diese Arbeitsgruppen zum Teil
langerfristige oder dauerhafte Aufgabenstellungen oder sie werden zu einem neuen Thema bzw.
einer neuen Fragestellung einberufen. Diese bleiben dann - so die Beobachtung der interviewten
Personen - auch nach der initialen Auftragsbearbeitung bestehen und werden haufig mit neuen
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oder Folgeauftragen weitergefuhrt. Ebenfalls gibt es Kombinationen der beiden Arbeitsweisen, in
denen Mitglieder eines Ausschusses als Berichterstatterin bzw. Berichterstatter agieren, aber die
Ergebnisse durch eine Arbeitsgruppe erzeugt werden.

Komplexitat der Gremienstruktur erschwert Gesamtiiberblick und Transparenz

Uber die unterschiedlichen Ebenen hinweg nehmen die Akteurinnen und Akteure innerhalb der
KMK die Struktur der KMK als sehr komplex wahr. Auch Interessensvertretungen beschreiben die
Gremienstruktur als untbersichtlich. Unter den interviewten Akteurinnen und Akteuren der KMK
herrscht die geteilte Ansicht, es fehle an Ubersicht (iber das Gesamtkonstrukt der KMK. Jenseits
von Plenum bzw. Kultur-MK, Amtschefskonferenz, Ausschissen, Kommissionen sind die nachge-
ordneten Arbeitsgruppen und deren Zusammenwirken weitestgehend unbekannt. In der Regel
haben die Gesprachspartnerinnen und -partner nur Kenntnis tber Gremien im Bereich ihrer eige-
nen Zusténdigkeit. Eine vollstéandige und aktuelle Ubersicht der Gremien ist nicht zuganglich.

Dieses Informationsdefizit wird Uber die koordinierenden Abteilungen bzw. die Referentinnen und
Referenten des Sekretariats ausgeglichen. Die interviewten Personen berichten, dass die An-
sprechpartnerinnen und Ansprechpartner im Sekretariat bei konkreten Fragen zur Struktur in der
Regel eine Auskunft erteilen kdnnen bzw. sekretariatsintern an die zustandigen Referentinnen
und Referenten verweisen konnen (vgl. Kapitel 5). Dieser Zugang zur Gremienubersicht wird von
den sekretariatsexternen Akteurinnen und Akteuren als intransparent wahrgenommen und er-
schwere die Arbeit im Gesamtkontext der KMK. Positiv bewerten die interviewten Personen in die-
sem Kontext die Hilfsbereitschaft der Beschaftigten des Sekretariats.

Im Rahmen der Evaluation wurde - auch als Folge der ersten Erkenntnisse aus den Interviews -
eine Gremiendatenbank fur das Referenzjahr 2022 erstellt, die die Informationen zur Ge-
samtstruktur erstmalig bundelt. Die Datenbank kann bei Bedarf fortgeschrieben werden.

Zuwachs statt Abbau: Komplexitat nimmt weiter zu

Die Auswertung der Gremienstruktur fur das Jahr 2022 zeigt, dass die Komplexitat der Gremien-
struktur weiter zunimmt (vgl. Abbildung 7).
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Abbildung 7: Neue und beendete Gremien
Anzahl neuer bzw. beendeter Gremien, Referenzjahr: 2022
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Im Jahr 2022 nahm die Zahl der Gremien um 7 % zu, wobei sich der Uberwiegende Anteil auf Ar-
beitsgruppen mit Einsetzungsbeschluss bezieht.

Mitverantwortlich fir den Zuwachs ist die Nichtbeendigung bestehender Gremien. Laut Ge-
schaftsordnung sollen Auftrage fur Arbeitsgruppen inhaltlich konkret und zeitlich befristet sein.11
Aus den gefuhrten Interviews wird deutlich, dass es sowohl zeitlich befristete Arbeitsgruppen, in
der Regel sogenannte Ad-hoc-Arbeitsgruppen, als auch dauerhafte bzw. Uber Jahre bestehende
Arbeitsgruppen gibt. In Gesprachen mit Vertreterinnen und Vertretern der KMK wird ausgefuhrt,
dass es keinen etablierten Modus gibt, wie Arbeitsgruppen aufzulésen sind bzw. aufgeldst wer-
den.

Zustandigkeiten und Schnittstellen sind strukturell unterdefiniert

Die beschriebene, thematische Ausdifferenzierung hat zur Folge, dass Fragestellungen und Auf-
trage themengebunden in der Gremienstruktur bearbeitet werden kénnen. Durch die Hierarchie
der Gremienstruktur sind dabei die Binnenbezlige der Gremien vorgegeben: Das Plenum bzw. die
Amtschefskonferenz beauftragt einen Ausschuss oder eine Kommission, der oder die wiederum
eine (Ad-hoc-)Arbeitsgruppe einberuft, in der die Abstimmung und Erarbeitung eines Vorschlags
unter den Landern erfolgt. Nach erfolgreicher Bearbeitung und Beratung wird das Ergebnis in der
umgekehrten Hierarchie zurlck in die Organe der KMK gespielt. Akteurinnen und Akteure der
KMK berichten in den Fachgesprachen, dass diese Eindeutigkeit der Zustandigkeit und

11 Geschaftsordnung der Standigen Konferenz der Kultusminister der Léander in der Bundesrepublik Deutschland gemaf Beschluss
vom 19.11.1955 i. d. F. vom 07.10.2021, Abschnitt C. STANDIGE GREMIEN UND ARBEITSGRUPPEN, Paragraph 1, Absatz 2.
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Schnittstellen nicht immer gegeben ist. Es kommt ebenfalls vor, dass Beratungsergebnisse in
mehreren Gremien derselben Ebene weiterberaten werden.

Die Aussagen werden durch die Auswertung der Gremienbezuge flir das Jahr 2022 unterstitzt.
Die nachfolgende Grafik (vgl. Abbildung 8) zeigt exemplarisch bestehende Binnenbezlige zwi-
schen verschiedenen Kommissionen und Arbeitsgruppen.

Abbildung 8: Binnenbezuge unter den Gremien
Auszug aus der dynamischen Gremienanalyse, Referenzjahr: 2022

AT Weiterentwicklmz

eszruppe VERAS ‘%nale Lernen ux .kﬁs %ﬂth&_@u

Kemezissibn & .rE’tr:s-L ecgich Schale) sckte ‘xmmu:w e
/! . { @ Fefrenton Govalpravention

_@:GT Ezv\iﬁ“m%‘&ﬁ“m,..%&ﬁm

rbildung

—@ lCrKl.u t- und Musiklebrer (Lehrerbildung) ™

G’Laﬂﬂ*méﬁ?ﬁ:ﬁ herbildung)

ion "Bildung in der digitalen Welt” (DigiKom)

32=ada mit Microsoft

@ AG "Vorbereitung der Fachtzzunz Dimension Digitalisierung”

.Landamﬁenz 4G "0ZG - Berahmgen zur Lebenslage Schule des Themenfel

Sticn , Qualititssichering in Hochschulh®

@ 4CK
fir Kunstund Musd

|
@ Gemeinh Elzt‘\‘yun;gmppzszignla]Pah 5
|\ N |

| Quelle: Eigene Darstellung, Gremiendatenbank 2022 © Prognos 2023

Als Resultat werden in diesem Fall mehr Gremien bei der Entscheidungsbindung einbezogen, was
wiederum die Dauer der Entscheidungsfindung (vgl. Kapitel 6.4) erhoht.

Gleichzeitig bestatigt die Clusterauswertung flur das Jahr 2022 die grundsatzliche hierarchische
Gremienbeziehung (Auftrage werden zur Bearbeitung an nachgeordnete Gremien Ubergeben und
anschliefend wieder auf politischer Ebene beraten und entschieden), in der die meisten Bera-
tungsergebnisse strukturell in die Amtschefskonferenz, ins Plenum bzw. die vorgelagerten Aus-
schusse und Kommissionen ubergeben werden (vgl. Abbildung 9).
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Abbildung 9: Clusterung Gremienbezlige
Referenzjahr: 2022

@
@
@
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o
| Quelle: Eigene Darstellung, Gremiendatenbank 2022 © Prognos 2023

Zuweisungsprinzip fir Ausschiisse und Kommissionen nicht offensichtlich

Aus Sicht der interviewten Ministerinnen und Minister bzw. Senatorinnen und Senatoren sowie
der Vertreterinnen und Vertreter der Arbeitsebene ist nicht immer ersichtlich, ob und nach wel-
chen Kriterien Beratungsgegenstande an Ausschusse oder Kommissionen verteilt werden. In der
Regel sei es das Sekretariat, das die Auftrége verteilen kann (vgl. Kapitel 5). Ubergreifend ist den
Gesprachspartnerinnen und Gesprachspartnern kein einheitliches Zuweisungsprinzip der Auf-
tréage bekannt. Diese Herausforderung wird insbesondere bei in Kommissionen bearbeiteten
Querschnittsthemen beobachtet. Eine weitere Konsequenz des Fehlens eines systematischen Zu-
weisungsprinzips ist die haufig als unzureichend wahrgenommene Mandatierung, d. h. die
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Abgrenzung zwischen fachlicher Vorbereitung und politischer Entscheidung,. Die interviewten Per-
sonen berichten, dass Entscheidungsbefugnisse haufig unklar seien, wodurch fachliche Themen
an die politische Ebene zurlickdelegiert werden, ohne dass ein abschlieflendes Ergebnis erarbei-
tet ist. Dieser Umstand wird wiederum von der politischen Ebene in den Interviews kritisiert, wo-
mit die Ausgestaltung der politischen Mandate als ein Aspekt der strukturellen Weiterentwicklung
der KMK angesehen wird.

Strukturierte Vernetzung zwischen Ausschiissen und Kommissionen ist ausbaufahig

Zwischen der Arbeit der Ausschusse und Kommissionen fehlt, laut Aussagen der Gesprachspart-
nerinnen und Gesprachspartner, auBerdem eine strukturierte Vernetzung. Informationen zu den
Beratungen anderer Ausschusse liegen einem Ausschuss demnach nicht systematisch vor. Glei-
ches gilt in der Regel fur Ergebnisse der Kommissionen. Findet ein Informationsaustausch hierzu
statt, erfolgt dies, so berichten die interviewten Personen, auf Eigeninitiative von Einzelpersonen.
Dies begunstigt nach Einschatzung der Gesprachspartnerinnen und Gesprachspartner, dass es
insbesondere bei Querschnittsthemen zu Doppelbefassungen kommt. Die Gesprachspartnerin-
nen und Gesprachspartner bemangeln eine insgesamt geringe Verzahnung der Strukturen im Ge-
samtgeflge der Gremienstruktur.

In den Gesprachen mit der politischen Leitung wurde auflerdem die Fortfuhrung der Amtschefs-
kommissionen , Qualitatssicherung in Schulen" (AkomQ Schulen) und ,Qualitatssicherung in
Hochschulen" (AkomQ Hochschulen) infrage gestellt. Der urspringliche Zweck und Auftrag ist er-
fallt, sodass die Inhalte hdufig mit denen der Amtschefskonferenz deckungsgleich sind. Eine Auf-
I6sung dieser Gremien wird als mogliche Entlastung der beteiligten Akteurinnen und Akteure an-
gesehen.

Dominanz des Schulbereichs und fehlende Eigenstandigkeit des Hochschulbereichs trotz ge-
trennter Sitzungen

,Die KMK ist eigentlich eine Schulministerkonferenz” - diese oder ahnlich Anmerkungen machen
die unterschiedlichen Akteursgruppen in den Interviews zur Charakterisierung der KMK. Damit
gemeint ist die Wahrnehmung, dass die Behandlung der Bildungs- bzw. Schulthemen zulasten der
Beratungen von Themen der Hochschul- bzw. Wissenschaftsseite erfolge. Insbesondere die Ver-
treterinnen und Vertreter der Hochschul- und Wissenschaftspolitik sehen hier einen zentralen
Schwachpunkt der derzeitigen Struktur.

Dieser Eindruck wird auch durch die Strukturanalyse unterstutzt. Von den insgesamt 177 Gre-
mien im Jahr 2022 entfallen 63 % auf den Schul- bzw. Bildungsbereich (vgl. Abbildung 10).
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Abbildung 10: Gremienverteilung
Prozentuale Verteilung nach Bereichen, Referenzjahr: 2022
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m Europaischer und Deutscher Qualifikationsrahmen

| Quelle: Eigene Darstellung, Gremiendatenbank 2022 © Prognos 2023

Die Clusteranalyse zeigt weiterhin, dass unter den Gremien der verschiedenen Bereiche nur sehr
vereinzelt Querbezige zu finden sind (vgl. Abbildung 11). Das heifdt, dass eine strukturelle Verzah-
nung unter den Gremien der unterschiedlichen Bereiche nur sehr eingeschrankt stattfindet.
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Abbildung 11: Gremiennetzwerk nach Bereichen
Referenzjahr: 2022

Bereich

| Quelle: Eigene Darstellung, Gremiendatenbank (2022) © Prognos 2023

Zentral (n = 3)
Schule (n = 111)
Hochschule (n = 32)
Kultur (n = 15)
Sonstige (n = 10)

Die Gremienbezuge laufen in der Uberwiegenden Mehrheit im Zentralbereich zusammen.

Dies fuhrt strukturbedingt dazu, dass die Vielzahl an Ergebnissen aus dem Schulbereich zur Bera-
tung an die politische Entscheidungsebene weitergeleitet wird und damit auch die Beratungen in
der Amtschefskonferenz bzw. im Plenum dominiert. Auch wird eine geringe Sichtbarkeit der wis-
senschafts- und hochschulpolitischen Themen in der Auffenkommunikation bemangelt. Eine von
den interviewten Personen genannte Erklarung dieser Tatsache ist eine hohe Uberschneidung der
flr den Wissenschaftsbereich relevanten Themen mit anderen Gremien der Wissenschafts- und
Hochschulpolitik, insbesondere mit der Gemeinsamen Wissenschaftskonferenz (GWK). In diesem
Zuge wird von den Vertreterinnen und Vertretern auch angemerkt, dass es der Wissenschafts-
und Hochschulseite noch an einer Scharfung und Abgrenzung der Themen fir die KMK mangele
(Profilbildung). Gleichzeitig wird der Status quo als Hemmnis fur ebendiese Profilbildung wahrge-
nommen. Als moégliche Konsequenz wird von einigen Ministerinnen und Ministern bzw.
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Senatorinnen und Senatoren die Auslésung des Hochschul- und Wissenschaftsbereich nach dem
Vorbild der Kultur-MK angesehen.

Auf der anderen Seite gibt es auch Stimmen, die diesem Vorschlag eher zogerlich gegenuberste-
hen und diese Option als Schwachung der KMK als Gesamtes ansehen. Die Ausgrindung der Kul-
tur-MK unter dem Dach der KMK hat sich aus Sicht von Vertreterinnen und Vertretern des Kultur-
bereichs sowie aus der Sicht externer Akteursgruppen bewahrt. Die Beratung im Rahmen des Kul-
turbereichs wird als gut funktionierend wahrgenommen. Ebenso fuhrt die separate Beratung der
Kulturministerinnen und -minister bzw. Kultursenatorinnen und -senatoren dazu, dass Kulturthe-
men mehr Raum in den Beratungen der KMK eingenommen haben.

Die derzeit umgesetzte Praxis von wechselnden getrennten und gemeinsamen Sitzungen des
Schulbereichs sowie Hochschul- und Wissenschaftsbereichs wird als nicht zielfihrend beschrie-
ben. Aus den Interviews geht hervor, dass auch bei getrennten Sitzungen haufig gemeinsame
Themen beraten werden. Diese haben als gemeinsam deklarierte Tagesordnungspunkte in der
Wahrnehmung der interviewten Personen haufig nur sehr kleine Schnittmengen, sodass sie nicht
flr beide Seiten als beratungsrelevant eingestuft werden. BereichsUbergreifend relevant sind,
nach Ansicht der interviewten Personen, die Themen Lehrkraftebildung, Standards fur Ab-
schlUsse, die Verabschiedung des Haushalts und vereinzelt weitere Punkte.

Das Strukturmerkmal einer dominierenden Schulseite wird auch von den interviewten Personen
der Arbeitsebene beobachtet. Bei der Koordinierung und Planung wird der Hochschul- bzw. Wis-
senschaftsbereich haufig erst kurzfristig eingebunden, insbesondere bei jenen Themen, die einer
gemeinsamen Abstimmung bedurfen. Dies wird auf die fehlende Sichtbarkeit von und Aufmerk-
samkeit auf den Hochschul- und Wissenschaftsbereich zurtckgefihrt.

4.3 Bewertung

Die Gremienstruktur ermdéglicht eine fachlich fundierte, konsensfindende Bearbeitung von zahlrei-
chen Fachthemen. Zugleich ergeben sich aus dieser Struktur wesentliche Herausforderungen, die
der effizienten Aufgabenerledigung der KMK entgegenwirken.

Komplexitat als Schwachpunkt der Gesamtarchitektur

Eine thematische und hierarchische Ausdifferenzierung ermdéglicht die Bearbeitung von Spezial-
fragen und die Vorbereitung von Entscheidungen, die eine intensive fachliche Beratung zur Kon-
sensfindung bendtigen (bspw. Qualitatsstandards). Die thematische Untergliederung ermdéglicht
die Einbindung der entsprechenden Expertinnen und Experten und die Gremienhierarchie stellt
den politischen Abstimmungsprozess sicher. Die dargestellte Strukturhierarchie erhdht gleichzei-
tig die Wahrscheinlichkeit von Mehrfach- oder Parallelberatungen, insbesondere bei Ubergreifen-
den oder Querschnittsthemen.

Die aus der Ausdifferenzierung resultierende Komplexitat aus 177 Gremien insgesamt und die
hohe Anzahl an Arbeitsgruppen erschweren eine effiziente Aufgabenwahrnehmung, insbesondere
in der Bearbeitung von akuten Fragestellungen. Die Komplexitat nimmt durch den Gremienzu-
wachs weiter zu. Insgesamt fuhrt dies zu einer weiter steigenden Bindung von Ressourcen, so-
wohl bei den beteiligten Landern als auch im Sekretariat als unterstitzende Struktureinheit.

Ein weiteres Merkmal der heterogenen Struktur sind die identifizierten Unterschiede in der Funk-
tionsweise der Gremienstruktur. Mit dauerhaften Arbeitsgruppen auf der einen und dem
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Berichterstattersystem mit temporaren Ad-hoc-Arbeitsgruppen auf der anderen Seite herrschen
unterschiedliche Arbeitsmodi vor. Insbesondere vor dem Hintergrund der weiter steigenden An-
zahl an Gremien erweist sich die konsequente Umsetzung des Berichterstattersystems als eine
Maoglichkeit, die Effizienz der Aufgabenerledigung zu erh6hen und gleichzeitig die Herausforde-
rung eines weiteren Gremienzuwachses zu vermeiden. Zum einen gibt es klare Verantwortlichkei-
ten fur die Auftragsbearbeitung (Berichterstatter) und zum anderen zeigt die Praxis der Ad-hoc-
Arbeitsgruppen, dass mit dieser Arbeitsform eine Verstetigung der Zusammenarbeit vermieden
werden kann.

Insgesamt weist die derzeitige Struktur der KMK eine hohe Heterogenitat und geringe Flexibilitat
auf. Vor diesem Hintergrund und den daraus resultierenden Koordinierungs- und Steuerungsauf-
wanden ist eine Reduktion der Gremien eine zentrale Aufgabe zur Weiterentwicklung der KMK.
Jene Aufgaben, die sich nicht auf die Vorbereitung von Entscheidungen beziehen, sollten in an-
dere Strukturen uberfihrt werden, um eine Entlastung, aber auch eine Fokussierung der Arbeit
der KMK zu erméglichen.

Komplexitat erschwert Transparenz und Steuerbarkeit

Die Komplexitat der Gremienstruktur (thematisch und hierarchisch ausdifferenzierte Struktur) er-
schwert den Uberblick (iber die Strukturen insgesamt und die in den Gremien behandelten Ein-
zelthemen. Die Bearbeitung von Beratungsgegenstanden in dieser komplexen Struktur und die
resultierende Dauer der Entscheidungsprozesse erschweren eine strategische Steuerung. Die Be-
ratungsgegenstande des Plenums werden maRgeblich von den Ergebnissen der nachgeordneten
Strukturen (,bottom-up*) bestimmt. Diese sind zwar in der Regel auch das Ergebnis einer politi-
schen Beauftragung, haben ggf. jedoch an Aktualitat und politischer Relevanz verloren, wenn sie
der politischen Ebene zur Wiederbefassung vorgelegt werden. Daraus erklart sich zum Teil die als
gering wahrgenommene Relevanz vieler Beratungen der KMK.

Koordinationsmechanismen in der KMK sind ausbaufahig, Zustandigkeit und Schnittstellen
sind strukturell unterdefiniert

Im Rahmen der Gremienvielfalt kommt der Koordination eine bedeutende Rolle zu. Mehrfachmit-
gliedschaften als Koordinationsmechanismus zwischen Gremien sind die Ausnahme und kom-
men trotz der Uber 1.500 beteiligten Personen uberwiegend auf der politischen Ebene vor, so-
dass es einer strukturellen Losung zur Verbesserung der Koordination bedarf. Dazu kann bei-
spielsweise das dargestellte Berichterstattersystem beitragen, kdnnen Querschnittsgremien an-
gepasst oder etabliert werden oder auch die Unterstitzung durch das Sekretariat adaptiert wer-
den.

Ebenso relevant ist die Klarheit der Ergebniserwartung der Arbeitsauftrage. In der derzeitigen
Struktur ist eine systematische Zuweisungssystematik nur gering ausgepragt. Eine eindeutigere
Mandatierung und Auftragsbeschreibung, inklusive der Freiheitsgrade bei Entscheidungen, fihrt
zu einer verbesserten Gestaltung der Schnittstelle zwischen den politischen Entscheiderinnen
und Entscheidern und der Arbeitsebene.

Die insgesamt geringe Auspragung von Schnittstellen zwischen einzelnen Gremien erschwert ins-
besondere die Arbeit von Ubergreifenden Themen. Dies manifestiert sich in den Zustandigkeiten
zwischen flr Querschnittsthemen verantwortlichen Kommissionen und Ausschiissen: Durch die
haufig nicht eindeutig geklarte Zustandigkeit bzw. Zuweisungssystematik wird die Gefahr von
Mehrfach- und/oder Parallelberatungen erhoht.
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Strukturelle Dominanz des Schulbereichs und Positivbeispiel Kultur-MK unterstiitzen eine
Starkung des Wissenschafts- und Hochschulbereichs

Die identifizierte Dominanz des Schulbereichs wurde bereits durch die Einfihrung getrennter Sit-
zungen adressiert. Die Ausgestaltung hat sich in der Praxis noch nicht bewahrt. Es fehlt an einer
strukturell-prozessualen Regelung, die eine fokussierte Beratung der einzelnen Bereiche zulasst
und gleichzeitig ermdglicht, Ubergreifende Themen zu beraten. Die derzeitige Sitzungsorganisa-
tion und -koordination (weiterhin Gbergreifende Themen, eine Stimme pro Land) erzeugt nicht die
gewunschte Wirkung.

Die Ausgrindung der Kultur-MK fungiert dabei als Positivbeispiel. Die Kultur-MK agiert weitestge-
hend losgelost unter dem Dach der KMK und wird von den beteiligten Akteurinnen und Akteuren
als funktional beschrieben. Dies verstarkt die Separationsdynamik des Wissenschafts- und Hoch-
schulbereichs. Gleichzeitig bleibt festzuhalten, dass die Eigenstandigkeit des Kulturbereichs
durch die thematische Abgrenzbarkeit begunstigt wird. Die gewichtigen Querschnittsthemen zwi-
schen Schule und Hochschule (beispielsweise Lehrkraftebildung) werden auch zukunftig einen
systematischen Beratungsort bendétigen. Gleichzeitig erscheint die Steigerung der Eigenstandig-
keit des Hochschul- und Wissenschaftsbereichs als notwendig, um der Ausdifferenzierung der Po-
litikfelder Rechnung zu tragen. Die Beratung der Wissenschafts- und Hochschulpolitik im Lander-
kreis unter dem Dach der KMK braucht allerdings auch ein klares und abgrenzbares Profil, um
sich auch gegenlUber den anderen Wissenschaftsstrukturen, insbesondere der GWK, abgrenzen
Zu kénnen.
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5 Organisationsanalyse des Sekretariats

Kernaufgabe des Sekretariats ist die ,Erledigung der laufenden Geschafte der Standigen Konfe-
renz der Kultusminister (Kultusministerkonferenz) und der in ihrem Rahmen verwalteten Einrich-
tungen®.12 Der Aufgabenbereich des Sekretariats umfasst laut Geschaftsordnung

die Geschaftsfuhrung flr die Sitzungen des Prasidiums, des Plenums, der Amts-
chefskonferenz sowie der Kommissionen und Ausschusse, die Koordinierung al-
ler aus den Aufgaben der Kultusministerkonferenz sich ergebenden inhaltlichen
Arbeiten, insbesondere in Fragen der Qualitatssicherung und Qualitatsentwick-
lung im Bereich von Schule und Hochschule, die Bearbeitung der sich aus der
Zusammenarbeit mit dem Bund und Uberregionalen Institutionen sowie der sich
aus der internationalen (kulturellen) Zusammenarbeit ergebenden Vorhaben,
Angelegenheiten der im Rahmen der Kultusministerkonferenz gemeinsam finan-
zierten Einrichtungen und die Offentlichkeitsarbeit.13

Das Sekretariat hat seinen Sitz in Berlin, ein weiterer Standort wird in Bonn betrieben. Gefuhrt
wird das Sekretariat vom Generalsekretar und seiner standigen Vertreterin. Die Finanzierung des
Sekretariats obliegt der Gemeinschaft der Bundeslander (Konigsteiner Schlussel).

5.1 Organisation und Aufgabenprofil

Das Sekretariat setzt sich unterhalb der Hausleitung und einem Stabsstellenbereich aus sechs
Abteilungen mit Referaten zusammen. Auf einer thematischen Strukturebene sind die Abteilun-
gen drei Bereichen zugeordnet. Die Struktur des Sekretariats folgt also dem Prinzip einer ,klassi-
schen” Stablinienorganisation. Die diesem Bericht zugrunde liegenden Analysen und die Ausflh-
rungen im Folgenden fokussieren dabei auf die koordinierenden Abteilungen.

Im Zentralbereich sind die Presse und Offentlichkeitsarbeit (ZB1 und ZB4) verortet, ebenso wer-
den dort internationale und juristische Aufgaben (ZB3) bearbeitet. Fir die Gremienkoordination
ist insbesondere der Bereich ZB2 - Konferenz- und Prasidiumsangelegenheiten relevant. Hier
werden - in Zusammenarbeit mit den Abteilungen des Sekretariats - die Sitzungen der KMK, der
AK und des Prasidiums vor- und nachbereitet und die Erstellung der Tagesordnungen koordiniert.

Der Bereich Allgemeine Dienste besteht aus der Abteilung | — Aligemeine Abteilung. Sie steuert
Organisation und Dienstbetrieb des Sekretariats und stellt fur das Haus Verwaltungs- und Quer-
schnittsleistungen aus den Bereichen Haushalt und Finanzen, Personal und Organisation, Rechts-
und Grundsatzangelegenheiten, IT und Innerer Dienst zur Verfugung.

12 Abkommen Uber das Sekretariat der Sténdigen Konferenz der Kultusminister der Lander in der Bundesrepublik Deutschland vom
20. Juni 1959 sowie Abkommen Uber den Beitritt der neuen Lander vom 25. Oktober 1991, § 1.

13 Geschaftsordnung der Standigen Konferenz der Kultusminister der Léander in der Bundesrepublik Deutschland gemaf Beschluss
vom 19.11.1955 i. d. F. vom 07.10.2021, Abschnitt D. SEKRETARIAT, Punkt 1.
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Abbildung 12: Organigramm des Sekretariats
Stand: 17.08.2023
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Der Bereich Koordinierung umfasst drei Abteilungen, die mit der Koordination und Geschaftsfuh-
rung der KMK-Gremien (vgl. Kapitel 4) betraut sind und somit den Kerngeschaftsbereich des Sek-
retariats abbilden. Die Abteilungen Il und lll entsprechen in dieser Struktur den Kernbereichen
der KMK (Schule bzw. Hochschule/Wissenschaft und Kultur). Gleichzeitig gehbren weitere Aufga-
ben zum Verantwortungsbereich der koordinierenden Abteilungen, die auerhalb der Betreuung
der KMK-Gremien und -Organe verortet sind. Die koordinierenden Abteilungen werden von Abtei-
lungsleitungen geflhrt, die Referate von Referatsleitungen, wobei die Abteilungsleitungen in Per-
sonalunion auch jeweils ein Referat leiten. Gemeinsam mit den Referentinnen und Referenten
der einzelnen Referate koordinieren sie die Gremien und Organe. Unterstutzt wird ihre Arbeit
durch Sachbearbeiterinnen und Sachbearbeiter.

Aufgaben der koordinierenden Abteilungen

Die zwOIf Referate des koordinierenden Bereichs nehmen folgende Aufgaben wahr:

Aufgaben der fachlichen/personellen Fiithrung und fachiibergreifende Aufga-
ben

Betreuung der Gremien und Organe, wobei die Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter in Vorbereitung (organisatorisch und inhaltlich, Erstellung der Sitzungsunter-
lagen, Austausch mit den Mitgliedern), Durchfihrung (Protokollierung) und
Nachbereitung (z. B. Niederschrift, Umsetzung unmittelbarer Auftrage aus den
Sitzungen) der Sitzungen mitwirken. Dies leisten sie fur folgende Gremien/Or-
gane:

Kultusministerkonferenz (Plenum)

Prasidium

Prasidentin/Prasident

Kultur-MK

Amtschefskonferenz

Hauptausschusse

Kommissionen

Arbeitsgruppen nach Geschaftsordnung (mit Einsetzungsbeschluss)
Sonstige Gremien (ohne Einsetzungsbeschluss)

Aufgaben aufderhalb der Gremien- und Organbetreuung, die dem Sekretariat
von der Landergemeinschaft Gbertragen wurden.

Zusammenarbeit mit Verbanden, Stiftungen, Gremien, Organisationen aufier-
halb der KMK, hierzu zahlen auch Institutionen in Tragerschaft der KMK (z. B.
1QB, SWK)

Institutionelle Daueraufgaben (Verpflichtungen bzw. Aufgaben der Lander, die
auf Beschluss dauerhaft an das Sekretariat Ubertragen worden sind)
Projektarbeit (z. B. in Bund-Lander- oder in gemeinsamen Projekten)
Mitwirkung in europaischer und internationaler Zusammenarbeit

Inhaltliche Beschéaftigung mit dem Fachthema (z. B. fachlich-inhaltliche Lektu-
ren und Recherchen, Verfolgen der [Veranderung der] Rechtsgrundlagen)
Zuarbeiten flr die Hausleitung (Generalsekretar/in & Standige/r Vertreter/in)
Weitere Aufgaben (Bearbeitung von Anfragen, Presse- und Offentlichkeitsarbeit,
sekretariatsinterne Blrosachbearbeitung
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Die Abteilung Il - Schulen ist die grofite der koordinierenden Abteilungen und verantwortet die
Betreuung der Gremien mit Schulbezug innerhalb der KMK. Hier werden die Arbeitsaufwande vor
allem in die Hauptausschusse und in Arbeitsgruppen nach Geschaftsordnung investiert.

Abbildung 13: Aufwandsverteilung der Abteilung Il nach Aufgaben

in VZA, Referenzzeitraum: 2022

Fihrungs- und Leitungsaufgaben
Fachubergreifende Aufgaben
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Prasidentin/Prasident

Kultur-MK

Amtschefkonferenz

Hauptausschisse

Kommissionen

Arbeitsgr. nach GO (mit Einsetzungsbeschluss)
Sonstige Gremien (ohne Einsetzungsbeschluss)
Zusammenarbeit mit Dritten aufRerhalb der KMK
Institutionelle Daueraufgaben

Projektarbeit

Mitwirkung in europ./internat. Zusammenarbeit
Inhaltliche Beschaftigung mit dem Fachthema
Hausleitung Sekretariat

Rundungswerte Weitere Aufgaben

| Quelle: Eigene Darstellung, Aufwandserhebung
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Abbildung 14: Betreute Gremien der Abteilung 11
Anzahl, Referenzzeitraum: 2022
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© Prognos 2023
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Analog zur Abteilung Il betreut die Abteilung Ill die Gremien aus dem Bereich Hochschulen und
Kultur. Im abteilungsibergreifenden Vergleich investiert diese Abteilung die meisten Aufwande in
die Gremienkoordination, hier wiederum in die beiden Hauptausschisse Hochschule bzw. Kultur.

Abbildung 15: Aufwandsverteilung der Abteilung Il nach Aufgaben

in VZA, Referenzzeitraum: 2022
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Sonstige Gremien (ohne Einsetzungsbeschluss)
Zusammenarbeit mit Dritten aufRerhalb der KMK
Institutionelle Daueraufgaben

Projektarbeit

Mitwirkung in europ./internat. Zusammenarbeit
Inhaltliche Beschaftigung mit dem Fachthema
Hausleitung Sekretariat

Rundungswerte Weitere Aufgaben

| Quelle: Eigene Darstellung, Aufwandserhebung
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Abbildung 16: Betreute Gremien der Abteilung 111
Anzahl, Referenzzeitraum: 2022
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Die Aufgabenanalyse der Abteilung IV zeigt ein gegenteiliges Bild, hier werden vor allem Aufga-
ben auflerhalb der Gremienbetreuung wahrgenommen (Qualitatssicherung, internationale und

europaische Angelegenheiten, Statistik).

Abbildung 17: Aufwandsverteilung der Abteilung IV nach Aufgaben

in VZA, Referenzzeitraum: 2022
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Inhaltliche Beschaftigung mit dem Fachthema
Hausleitung Sekretariat

Rundungswerte Weitere Aufgaben

| Quelle: Eigene Darstellung, Aufwandserhebung
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Abbildung 18: Betreute Gremien der Abteilung IV
Anzahl, Referenzzeitraum: 2022
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Der Bereich ,,Besondere Uberregionale Dienste” setzt sich aus den zwei mit Abstand grofiten Ab-
teilungen des Sekretariats zusammen. Die Abteilung V: Padagogischer Austauschdienst (PAD)
ist die ,einzige staatliche Einrichtung in Deutschland im Auftrag der Lander fur den internationa-
len Austausch und die internationale Zusammenarbeit im Schulbereich“.14 Vom Aufgabenbereich
der koordinierenden Abteilungen hebt sich auch die Abteilung VI: Zentralstelle fiir Auslandi-
sches Bildungswesen (ZAB) ab, die auslandische akademische und berufliche Qualifikations-
nachweise bewertet und ihre Anerkennung in Deutschland praft. Diese Abteilung ist in den letzten
Jahren stark gewachsen.

5.2 Zentrale Beobachtungen
Erwartungen an Rolle und Aufgaben des Sekretariats

Das Sekretariat sieht sich aus dem Gesamtsystem der KMK unterschiedlichen Rollen und Erwar-
tungen gegenuber. Diese betreffen sowohl die konkreten Aufgaben als auch die Interpretation der
eigenen Rolle und des Aufgabenverstandnisses des Sekretariats. Gemeinsames Bild ist das eines
zentralen Dienstleisters fur die Lander, mit der Kernaufgabe der Betreuung der Gremien. Dazu
gehort aus Sicht einiger Landesvertreterinnen und Landesvertreter auch die Rolle als Wissenstra-
ger und Informationsquelle zu vielfaltigen Fragen der Bildungspolitik, eine Aufgabe, flr die das
Sekretariat aus eigener Wahrnehmung aber nicht mit ausreichenden Ressourcen ausgestattet ist.
Ambivalenzen bestehen jedoch in der Frage, wie die Geschaftsfihrungsrolle des Sekretariats aus-
gelbt wird. Gewunscht wird von politischer Ebene eine aktive Rolle des Sekretariats als Prozess-
treiber und Prozesssteuerer, die aber politisch neutral ausgeubt werden sollte. Eine rein administ-
rative Begleitung der Gremienarbeit reiche nicht aus.

Dominanz der iiberregionalen Dienste (PAD und ZAB) in der Gesamtorganisation
Die Abteilungen V (PAD) und VI (ZAB) bilden die mit Abstand groflten Struktureinheiten des Sekre-
tariats. Allein die ZAB vereint mit 43 % der gesamten Planstellen des Sekretariats beinahe die

Halfte der Kapazitaten der Gesamtorganisation auf ihre Abteilung. Diese Ausgangslage erweist
sich als Herausforderung flr die Gesamtorganisation Sekretariat.

14 Padagogischer Austauschdienst” (abgerufen am 10.11.2023), https://www.kmk-pad.org/pad.html.
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Abbildung 19: GrolRRe der Abteilungen (Sekretariat)
in Planstellen laut Stellenplan,1® Referenzzeitraum: 2022
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Hausleitung 5,00
Zentralbereich 16,88
| - Allgemeine Abteilung 47,41
Il - Schulen 3%,13
[Il - Hochschulen, Wissenschaft und Kultur 19,25
IV - QS, int. und europ. Angelegenheiten,... 23,40

V - Padagogischer Austauschdienst (PAD) I SO 74
VI - Zentralstelle fur ausl. Bildungswesen... I 77,30

| Quelle: Eigene Darstellung, Zuarbeit Sekretariat © Prognos 2023

Zwar werden in der ZAB vor allem im gutachterlichen Bereich auch Aufgaben wahrgenommen, die
den dispositiv-kreativen Aufgaben zuzuordnen sind. Die Aufgabenstruktur der Abteilung folgt in
Teilen aber durch ihre meist standardisierte Arbeitsform (quantifizierbare Aufgaben) einer ande-
ren Logik als die auf die Gremiensitzungen zugeschnittene Arbeit der koordinierenden Abtei-
lungen.16

Diese beiden unterschiedlichen Aufgabentypen stellen im Vergleich ganzlich verschiedene Anfor-
derungen an Management und Hausleitung dar. Im Falle der ZAB lassen eine kennzahlenba-
sierte, betriebswirtschaftlich ausgerichtete Steuerungs- und Kennzahlensystematik eine andere
Arbeits- und Personalplanung zu als in den anderen Abteilungen des Sekretariats. Ebenso wei-
chen die zugrunde liegenden Geschaftsprozesse, die Anforderungen an Qualifikationen und Kom-
petenzen des eingesetzten Personals und die zugrunde liegende Finanzierungsstruktur (die ZAB
finanziert sich durch Gebuhren in Teilen selbst) voneinander ab.

Hohe Varianz in der Grofde der Referate im koordinierenden Bereich

Die Anzahl der Planstellen in den Referaten der koordinierenden Abteilungen variiert zwischen
zwei (Referat IV D) und 15 (Referat Il A). Sieben der zwolf Referate liegen unter dem Mittelwert
der Referatsgréfien und vereinigen 6,5 Planstellen oder weniger auf ihre Organisationseinheit.

15 Die Angaben ,Stellen laut Stellenplan® (zur Verflgung stehende Stellen) sind nicht gleich den Werten der Aufwandserhebung (tat-
sachlich besetzte Stellen bzw. Personalkapazitat).

16 Diese Differenzierung folgt dem Organisationshandbuch des Bundes, hier in: Bundesministerium des Innern, fur Bau und Heimat /
Bundesverwaltungsamt (Hrsg.): Leitfaden zur Personalbedarfsermittlung. Stand 25. August 2021.
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Abbildung 20: Grole der Referate der koordinierenden Abteilungen (Sekretariat)
in Planstellen laut Stellenplan,1? Stichdatum: September 2023
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| Quelle: Eigene Darstellung, Zuarbeit Sekretariat © Prognos 2023

Stark abweichende Grofen von Organisationseinheiten auf der gleichen Hierarchieebene kénnen
sich nachteilig auf die Gesamtorganisation auswirken. Neben strukturellen Problemen (z. B. Orga-
nisation von Stellvertretungs- und Vertretungsregelungen in sehr kleinen Referaten) beeinflusst
diese Struktur vor allem die Arbeit der Abteilungs- und Referatsleitungen. Hier ist eine Verschie-
bung von FUihrungs- und Leitungsaufgaben hin zu Fachaufgaben auszumachen (s. u.).

Keine ausgepragte ubergreifende Steuerung, Kooperation und Kapazitatsverschiebung

Durch die Fokussierung der Abteilungsstruktur auf die KMK-Bereiche Schule (Abteilung Il) sowie
Hochschule/Wissenschaft und Kultur (Abteilung lll) ist eine starke fachlich-thematische Identifika-
tion der jeweiligen Referate mit dem entsprechenden Bereich entstanden. Die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter verfigen Uber hohes Fach- und Prozesswissen in Bezug auf die jeweiligen Gre-
mien sowie die dahinterstehenden Themen. Zwischen den beiden Abteilungen ist dadurch auch
eine klare Zustandigkeitsabgrenzung auszumachen, was die Koordinierung der Gremien - z. B.
durch das Vermeiden von unklaren Verantwortungsbereichen - erleichtert.18 Die Abteilung IV folgt
in den Aufgaben der Gremienkoordinierung dieser Logik, nimmt durch ihr abweichendes Aufga-
benportfolio aber auch eine Sonderrolle ein.

Gleichzeitig gehen mit diesem Strukturprinzip zwei Nachteile einher:

m In der Kooperation zwischen den Referaten besteht nur ein geringes Maf an organisato-
rischer Flexibilitat, was z. B. die bedarfsbezogene Zuweisung von Kompetenzen und Ka-
pazitaten (z. B. bei Unterstutzungs- und Ubergreifenden Leistungen durch die Sachbear-
beiterinnen und -arbeiter) negativ beeinflusst. Anders ausgedrickt: Die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter arbeiten und wirken dort, wo es die Aufbauorganisation vorsieht

17 Die Angaben ,Stellen laut Stellenplan® (zur Verflgung stehende Stellen) sind nicht gleich den Werten der Aufwandserhebung (tat-
sachlich besetzte Stellen bzw. Personalkapazitat).

18 Eine Ausnahme bildet die Kommission Lehrerbildung, die zwar durch die Abteilung Il koordiniert wird, thematisch aber in die Be-
zugsbereiche beider Abteilungen (Il und IlI) fallt.
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(Zuordnung zu Referaten), und nicht dort, wo es temporare Arbeitsspitzen (z. B. beson-
ders anspruchsvolle oder termindichte Sitzungsvorbereitungen) erfordern wirden.

m Dadurch wird auch der Prozess der Gremienbetreuung beeintrachtigt. Vergleichbare Auf-
gaben der Gremienunterstitzung werden referatstbergreifend wenig einheitlich und stan-
dardisiert wahrgenommen. Ein Indikator hierfiir ist z. B. die grofe Divergenz in Umfang
und Qualitat (Aussagekraft und Detailtiefe) der vorbereitenden Unterlagen (vgl. Kapitel
6.3).

Unmittelbare Effekte dieser beiden Beobachtungen bilden sich in Optimierungspotenzialen in
Effizienz und Leistungsfahigkeit ab. Die Arbeit in der Gremienbetreuung folgt in der Regel kei-
nen gemeinsamen Standards, sondern liegt teilweise im Ermessen der zustandigen Personen
und den in den jeweiligen Referaten eingetbten Routinen. Folgen sind personenbezogene
Pfadabhangigkeiten, ein begrenzter Wissens- und Methodentransfer in das Haus sowie Defizite
im Aufbau eines stringenten Wissensmanagements.

Starke inhaltlich-fachliche Einbindung der Fiihrungskrafte

Die Differenzen in der Gréfle der Organisationseinheiten bilden sich folgerichtig auch in unter-
schiedlich grof3en Fiihrungs- und Leitungsspannen der Referatsleitungen ab. Diese wiederum
stellen verschiedene Anforderungen an die Referatsleiterinnen und -leiter. In kleineren Referaten
ist die formale FUhrungsrolle von Leitungskraften durch die geringere Anzahl an zu fuhrenden Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern weniger ausgepragt. Im Effekt ist die Trennung zwischen Fuh-
rungs- und Fachaufgaben weniger stringent, die Fihrungskrafte werden stark in die Facharbeit
einbezogen. In grofleren Referaten sind die Referatsleiterinnen und -leiter hingegen starker in ih-
rer formalen Rolle als Fuhrungskraft gefordert und mit Aufgaben wie Personalfthrung, Arbeitspla-
nung und Ressourcenmanagement konfrontiert. Im Effekt entsteht im referatstbergreifenden
Vergleich eine uneinheitliche Rolle der Referatsleitungen.

Wie die Erhebung der Arbeitsaufwande in den koordinierenden Referaten gezeigt hat, sind die
verhaltnismafig geringen Aufwande fir Fithrungs- und Leitungsaufgaben aber auch ein struktu-
relles Problem. Im Mittel werden pro Referat nur ca. 0,2 VZA - also 20 % der Arbeitskapazitat ei-
ner Vollzeitkraft - fur referatsbezogene Fuhrungsaufgaben aufgewendet. Da auch die Referatslei-
tungen in die Betreuung der Gremien - vor allem der Hauptausschusse - eingebunden sind,
scheint dieser Zusammenhang nur sachlogisch zu sein.

Gleichzeitig stehen durch die hohe Anzahl an Referaten im Vergleich zur Anzahl der Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter (z. T. sehr kleine Organisationseinheiten, s. 0.) formal relativ viele Fiihrungs-
krafte (eine Referatsleitung auch fir kleine Referate) zur Verfigung. Im Hinblick auf fachlich-per-
sonelle Fihrung steht die Anzahl der Personen/Kdpfe (relativ viele) also im Missverhaltnis zu den
tatsachlich wahrgenommenen Aufgaben als FUhrungskraft (wenig bis sehr wenig).

Kleinteiligkeit in Aufgabenzuordnung beeinflusst Flexibilitdt und Ressourcenmanagement

Die zum Teil sehr geringen Kapazitaten der Referate sind auf ein breites, diverses Aufgabenport-
folio verteilt: Die eigenen Ressourcen kdnnen nicht fokussiert auf wenige Aufgaben eingesetzt
werden, sondern adressieren in entsprechender Kleinteiligkeit viele und zum Teil sehr unter-
schiedliche Aufgaben. Diese Organisations- und Aufgabenstruktur verhindert die kurz- oder mittel-
fristige Umverteilung von Ressourcen, z. B. zur Entlastung von Personalausfallen oder im Fall
von Arbeitsspitzen (z. B. zur Vorbereitung einer anspruchsvollen Sitzung oder zum Erstellen be-
sonders komplexer Entscheidungsvorlagen).
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Diese Beobachtung wird auch durch die Strukturierung der abteilungsinternen Gremienbetreuung
gestutzt. Dabei wird nicht nur jedes Gremium in der Koordinierung einem Referat, sondern i. d. R.
einer Mitarbeiterin bzw. einem Mitarbeiter zugewiesen. Es besteht also ein 1:1-Bezug zwischen
Gremium und Mitarbeiterin bzw. Mitarbeiter. Vorteil dieser Konstellation ist eine hohe Vertraut-
heit der Mitarbeiterin bzw. des Mitarbeiters mit ,ihrem*“ bzw. ,seinem*“ Gremium, was sich sowohl
auf die verhandelten Themen als auch auf die eingebundenen Personen bezieht. Gleichzeitig dro-
hen in dieser Struktur zwei Risiken.

m Im Falle eines Ausfalls oder Abgangs der/des das Gremium betreuenden Mitarbeiterin
bzw. Mitarbeiters lauft das Sekretariat Gefahr, einen Grofdteil des relevanten Wissens zu
verlieren, da das verantwortete Gremium vollstandig (oder weitestgehend) in ihrem/sei-
nem Kompetenzbereich liegt.

m Eine Skalierung von Aufwanden und Aufgaben ist nicht moglich. Das einzige Instru-
ment, um die Auslastung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu steuern, besteht in der
Zuweisung von Gremien zu Einzelpersonen, wobei die Bezugsgrofe ,ein Gremium* als
sehr grob zu bewerten ist. Obwohl die Gremienkoordination durch Sachbearbeiterinnen
und -bearbeiter unterstutzt wird, bleibt die Referentin bzw. der Referent in dieser Konstel-
lation der kritische Faktor.

In diese Beobachtung wirkt auch der Umstand hinein, dass neben den Aufgaben zur Betreuung
und Koordination der KMK-Gremien und -Organe weitere Aufgabenfelder im Verantwortungsbe-
reich des Sekretariats liegen. Diese stellen abteilungsubergreifend eine wichtige Gréfe dar, bin-
den die Aufwande in den Abteilungen aber in unterschiedlichem Mafle.

Abbildung 21: Aufgabenschwerpunkte der koordinierenden Abteilungen (Sekretariat)
VZA: in % von gesamt [Abteilung] | absolut, 2022
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| Quelle: Eigene Darstellung, Aufwandserhebung © Prognos 2023
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Im Vergleich stellen die beiden Aufgabenbereiche dabei sehr unterschiedliche Anforderungen an
die Referate der koordinierenden Abteilungen. Zwischen ihnen bestehen zwar inhaltlich-fachli-
che, aber nur bedingt methodisch-prozessuale Synergieeffekte.

Tabelle 1: Vergleich der Aufgaben der koordinierenden Abteilungen des Sekretariats
Aufgaben inner-/aufRerhalb der Gremienbetreuung

Betreuung der Gremien und Organe Aufgaben aufderhalb der Gremien- und Organbetreuung

Wirkung in die KMK hinein Uber die KMK hinaus (meistens)

Adressaten KMK-Gremien und -Organe i. d. R. KMK-externe Akteure

Determinante Gremienzyklus Anlass-/bedarfsbezogen

Struktur Daueraufgabe Aufgaben mit Projektcharakter

| Quelle: Eigene Darstellung © Prognos 2023

In Wechselwirkung mit den spezifischen Herausforderungen der Gremienkoordinierung und der
zum Teil sehr kleinen Grof3e der Referate (s. 0.) ergibt sich eine Konstellation, in der bedarfsge-
rechte Arbeitsplanung, Ressourcenmanagement und Prioritdtensetzung erschwert, wenn nicht

gar unmoglich gemacht werden.

Weitere Beobachtungen

Das KMK-Sekretariat ist ,eine der fir Wissenschaft zusténdigen Senatsverwaltung nachgeord-
nete Behorde des Landes Berlin“.1° Dabei folgt das Aufgabenportfolio des Sekretariats in weiten
Teilen einer anderen Logik: Das KMK-Sekretariat agjert durch seine Aufgaben im landeribergrei-
fenden Kontext, ist aber gleichzeitig der Struktur nach eine Landesbehérde. Diese Asymmetrie
zeigt sich u. a. an folgenden neuralgischen Punkten:

m Das Sekretariat ist an BeschlUsse des Berliner Abgeordnetenhauses gebunden, diesem
obliegt somit auch die Budgethoheit.

m Damit geht auch eine unflexible unterjahrige Haushaltsplanung einher, die nur bedingt
mit den dynamischen Anforderungen an das Sekretariat harmoniert.

m Die Berliner Senatsverwaltung hat die Dienst- und Fachaufsicht Uber das Sekretariat inne
(rechtliche Dimension), arbeitet aber gleichzeitig mit dem Sekretariat innerhalb der KMK-
Struktur zusammen (inhaltlich-fachliche Dimension).

m Gleichzeitig ist der Status als Landesbehdrde aber auch unabdingbar fur die Arbeit der
ZAB, ermoglicht dieser doch das Ausstellen widerspruchsfahiger, rechtssicherer Be-
scheide.

Die Abteilung I wurde in den Fachgesprachen als engagiert, aber angesichts des zu bewaltigen-
den Aufgabenumfangs als Uberlastet beschrieben. Hierflr sind im Zusammenspiel mehrere Fak-

toren verantwortlich:

m Das Sekretariat, v. a. die ZAB, ist deutlich schneller gewachsen als die Abteilung |,
wodurch ein Missverhaltnis zwischen Serviceleistenden und -nutzenden entstanden ist.

19 Gesetz Uber das Sekretariat der Standigen Konferenz der Kultusminister der Lander in der Bundesrepublik Deutschland (KMK-Sek-
retariats-Gesetz) vom 7. Februar 2014, § 1.
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m In der Organisation sind keine Sachbearbeitungsstellen fur wichtige Unterstltzungsleis-
tungen vorgesehen (z. B. fur Organisationsentwicklung oder Vergabe).
m Ebenso gibt es keine zentrale Vergabestelle.

Die Abteilungsleitungen leiten in Doppelfunktion jeweils auch ein Referat ihrer Abteilung. Auf die
Aufgaben einer Abteilungsleitung werden allerdings kaum Aufwande verwendet, namlich abtei-
lungsiibergreifend (gesamter koordinierender Bereich) nur 0,35 VZA bei einer Gesamtkapazitat
von 70,7 VZA (Abteilungen I, Ill und IV). Neben der Frage der Kapazitdten ergibt sich auch in der
Binnenstruktur der Abteilungen ein insofern inkoharentes Bild, als dass die Abteilungsleitungen
gleichzeitig sowohl disziplinarische Vorgesetzte als auch ,Kolleginnen und Kollegen“ der anderen
Referatsleitungen auf dieser Hierarchieebene sind.

Gegenstand der Fachgesprache und Analysen waren auch ungehobene Potenziale in der Digita-
lisierung von Geschaftsprozessen. Der Kernprozess Gremienkoordination wird zwar durch digi-
tale Tools (KMK-Cloud) unterstitzt, diese wurden in Anwendung und Wirkung aber als mindestens
verbesserungswurdig bewertet (vgl. auch Kapitel 6.5). Sekretariatsintern befindet sich ein digita-
les Geschaftsprozessmanagement im Aufbau, ebenso die Einfihrung der E-Akte.

5.3 Bewertung

Die Diversitat der KMK-Aufgaben (vgl. Kapitel 3) spiegelt sich auch im Sekretariat wider. Aufga-
benprofil und GréfRe des KMK-Sekretariats sind in den vergangenen Jahren gewachsen und kom-
plexer geworden. Mittlerweile werden an die Gesamtorganisation Sekretariat sehr unterschiedli-
che Anforderungen gestellt, die durch das politische Tagesgeschaft und den Bedarf der Lander an
der zentralen Bearbeitung bildungspolitisch relevanter Aufgaben (Anerkennung von auslandi-
schen Ausbildungs- und Studienabschlissen durch die ZAB) bestimmt werden. Die Gremienkoor-
dination ist dabei weiterhin eine wichtige - fur die Abteilungen II-IV prédgende -, aber nicht die ein-
zige Aufgabe des Sekretariats.

Die Linienorganisation des Sekretariats ist in den koordinierenden Abteilungen formal ganz auf
die Betreuung der Gremien und Organe der KMK ausgerichtet. Im Zusammenspiel mit den immer
grofleren Raum einnehmenden Aufgaben auRerhalb der KMK-Gremienstruktur ergeben sich da-
bei sowohl hohe Anforderungen an Fach- und Spezialwissen als auch an die Skalierung von Auf-
gaben und Arbeitsaufwanden inner- und auflerhalb des eigenen Referats. Die Zuarbeit zu Gre-
mien und Sitzungen sowie die Erstellung der relevanten Unterlagen liegen dabei in einer ,Silo-
struktur” in den einzelnen Abteilungen/Referaten und hier im weitestgehend individuellen Verant-
wortungsbereich der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter (1:1-Beziehung zwischen Einzelperson und
Gremium). Einer hohen individuellen Themen- und Prozesskenntnis stehen damit eine fehlende
GesamtUbersicht Gber die Aufgabenerledigung, ein geringer Grad an Standardisierung und sehr
eingeschrankte Méglichkeiten einer bedarfsgerechten Arbeits- und Ressourcenplanung gegen-
Uber. Die Arbeit in den koordinierenden Abteilungen folgt reaktiv dem Sitzungskalender der Gre-
mien. Eine aktive, strategische Arbeitsplanung bildet nicht die Basis der Arbeitsstruktur.

Im Zusammenspiel wirken unterschiedliche Aufgaben sowie ein sowohl referatsinternes als auch
-Ubergreifendes unflexibles Ressourcenmanagement auf zum Teil sehr kleine Referate ein. Kom-
plexe, dynamische Anforderungen und Aufgaben kollidieren mit einer unflexiblen Organisations-
struktur. Dabei profitiert das Sekretariat von der Motivation und Einsatzbereitschaft seiner Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter, die Arbeitsbelastung wurde in den Fachgesprachen als zum Teil sehr
hoch beschrieben.
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6 Die KMK in Aktion: Prozesse und Schnittstellen

Aufbauend auf der strukturell-organisatorischen Betrachtung der KMK als Gesamtsystem sowie
der Organisationsanalyse des Sekretariats wurden im Rahmen der Evaluation ausgewahlte Ar-
beitsprozesse der KMK rekonstruiert, um das Verstandnis des Zusammenspiels zwischen Lan-
dern, Gremien und Sekretariat zu vertiefen.

6.1 Arbeitsplanung und Steuerung

Ein wesentlicher Aspekt von Strategiefahigkeit ist die Eigenschaft von Organisationen und Struk-
turen, strategisch wichtige Themen zu identifizieren, zu priorisieren und strukturiert zu bearbei-
ten. Im Folgenden sind zentrale Beobachtungen zur Arbeitsplanung und Vorhabensteuerung zu-
sammengefasst.

Eine langfristige Arbeitsplanung ist nur in Ansatzen vorhanden

Die Arbeit der KMK ist bestimmt von den standig tagenden Gremien und Untergremien, die in der
Regel auf Basis von Auftragen aus dem Plenum der KMK arbeiten und Entscheidungen vorberei-
ten, die bei Entscheidungsreife dann die Amtschefskonferenz und im Anschluss das Plenum der
KMK erreichen. Die Ergebnisse aus den Beratungen werden aus der Gremienarbeit wie in Kapitel
6.2 beschrieben von unten nach oben (,bottom-up*) eingespeist und nur mittelbar gesteuert.

Eine langerfristige Arbeitsplanung der KMK findet in Ansatzen statt. Hierzu gehort u. a. das vom
jeweiligen Prasidentschaftsland vorgeschlagene Prasidentschaftsthema, das mit der Perspektive
eines Jahres politische Akzente flr die Beratungen der KMK setzt. Aus dem Hochschulbereich
wurde zudem die Praxis beschrieben, dass in der letzten Plenarsitzung des Jahres Schwerpunkte
flr das néchste Beratungsjahr festgelegt werden. Oft wirden diese jedoch von aktuellen Entwick-
lungen Uberholt. Wesentlich umfangreicher und auch im Sinne eines langfristigen Arbeitspro-
gramms sind die ,politischen Vorhaben* zu verstehen, auf die sich die Lander im Rahmen der
Landervereinbarung im Oktober 2020 verstandigt haben. Diese tauchen regelmafiig auf der Ta-
gesordnung des Plenums auf. Bedeutung fir die Themensetzung der KMK entfaltet indirekt auch
die mit dem Plenum vereinbarte Arbeitsplanung der SWK. Der Umgang mit den von der SWK be-
arbeiteten Themen bzw. deren Ergebnissen wird aber von der Leitungsebene als zu reaktiv und zu
wenig strategisch wahrgenommen.

Steuerung und Monitoring

Ein systematisches Controlling und Monitoring laufender Vorhaben der KMK existiert derzeit
nicht, sodass - insbesondere flir Personen auflerhalb des Sekretariats - kein systematischer
Uberblick tiber laufende Aktivitéten besteht. Auch eine Nachverfolgung der Umsetzung getroffe-
ner Beschllsse und Vereinbarungen erfolgt derzeit nicht systematisch. Etabliert ist hingegen das
laufende Bildungsmonitoring zur Uberpriifung der landeriibergreifenden Bildungsstandards durch
das IQB und die regelmaRige Berichterstattung Gber die Ergebnisse. Die Lander seien hier nach
Aussagen einiger Gesprachspartnerinnen und Gesprachspartner jedoch sehr zurtickhaltend in der
Nutzung der Daten fir strukturierte Vergleiche.
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Akteurinnen und Akteure mit strukturell begrenzten strategischen Moglichkeiten

Das Fehlen einer strategischen Arbeitsplanung ist aus Sicht der Evaluation auch auf die begrenz-
ten strategischen Maglichkeiten der Akteurinnen und Akteure in der KMK zurlckzufuhren.

Die Verantwortung fur die Aufgabe der thematischen Schwerpunktsetzung liegt derzeit bei der
Prasidentschaft bzw. in der Rolle der Prasidentin bzw. des Prasidenten. Dieser Aufgabe kann aus
strukturellen Grinden jedoch nur bedingt nachgekommen werden. Die einjahrige Amtszeit (mit je
einem Jahr Vor- und Nachlauf im Prasidium) gibt kaum Zeit zur Einarbeitung in die Strukturen und
Prozesse der KMK und erlaubt keine ausreichende Zeit, um Vorhaben bis zur Umsetzungsreife zu
begleiten. Das langfristige Monitoring von gefassten Beschllssen lUberschreitet die zeitliche Per-
spektive der Prasidentschaft um ein Vielfaches.

Dem Sekretariat unter dem Vorsitz des Generalsekretars hingegen, das als dauerhafte Einrich-
tung gut fur eine solche Aufgabe geeignet ware, fehlt das politische Mandat, um eine solche Rolle
zu Ubernehmen und gegenulber den Landern durchzusetzen.

Bewertung

Eine langerfristige, priorisierende und strategische Arbeitsplanung der Themen und Beratungsin-
halte der KMK findet derzeit nur in Ansatzen statt. Zu diesen gehoren das jahrliche Schwerpunkt-
thema der Prasidentschaft, Uber das politische Akzente fur ein Jahr gesetzt werden kdnnen, so-
wie die ,politischen Vorhaben®. Auch ein systematisches Controlling und Monitoring laufender
und abgeschlossener Vorhaben bestehen derzeit nicht, sodass kein Uberblick Giber laufende Akti-
vitaten besteht. Dies ist auch die Folge der strukturellen Ausgestaltung der KMK. Das Prasidium
und die Prasidentschaft sind durch die kurzen Amtszeiten nur bedingt zur langfristigen Planung
fahig, wahrend das Sekretariat hierflr als reine Geschaftsfihrung kein politisches Mandat hat.

Aus Sicht der Evaluation liegen in der Weiterentwicklung der langfristigen und strategischen Ar-
beitsplanung zentrale Weichenstellungen fur die Strategiefahigkeit und Konzentration auf das
Wesentliche in der KMK.

6.2 Entwicklung Tagesordnung

Die Tagesordnung des Plenums ist das zentrale Instrument der Themensetzung in der KMK. Den-
noch ist sie in ihrer aktuellen Form dafur nicht geeignet: Sie umfasst zu viele Punkte, um den ein-
zelnen Themen die notwendige Aufmerksamkeit zukommen lassen zu kénnen, und fokussiert da-
bei nicht auf die relevanten Themen. Mehr noch, die Relevanz der jeweiligen Punkte schwankt
auch von Bereich zu Bereich - ein Thema, das fiir die Hochschulseite von grofier Bedeutung ist,
ist das nicht zwangslaufig fur die Schulseite, und umgekehrt. Die Entstehung folgt zum Grof3teil
einer ,Bottom-up“-Logik, da sie sich aus den Ergebnissen der nachgeordneten Gremien speist.
Eine strategische Schwerpunktsetzung erfolgt in der Vielzahlt der Themen nicht. Nach aufien ist
der Prozess der Entwicklung der Tagesordnung nicht transparent, wie aus den Schilderungen der
interviewten Personen auf politischer Ebene deutlich wird. Die Zustandigkeiten und Entschei-
dungsbefugnisse erscheinen unklar, und woher die zu behandelnden Themen stammen oder wie
man sie beeinflussen kann, ist nicht ausreichend bekannt.

Die Analyse des Entstehungsprozesses der Tagesordnung fur das Plenum verdeutlicht die von
den Ministerinnen und Ministern bzw. Senatorinnen und Senatoren geauerte Kritik an der der-
zeitigen Sitzungsgestaltung. Dieser Abschnitt behandelt im Schwerpunkt die Entwicklung der
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Tagesordnung fur die Plenumssitzung der KMK. Der Ablauf fur die Erstellung von Tagesordnungs-
punkten in den nachgeordneten Gremien ist weniger formalisiert bzw. stark abhangig von den In-
halten und der Art der jeweiligen Gremien und der zustandigen Betreuung im Sekretariat.

Inkongruenz zwischen Vorgaben der Geschaftsordnung und Umsetzungspraxis

Laut Geschaftsordnung sieht der Prozess vor, dass die Prasidentin bzw. der Prasident die vorlau-
fige Tagesordnung des Plenums beschlief3t und diese damit formell aufstellt.20 Aus den Interviews
mit Ministerinnen und Ministern bzw. Senatorinnen und Senatoren sowie den Beschaftigten des
Sekretariats wird deutlich, dass die gelebte Praxis und die derzeitigen Ablaufe diese Vorgabe
nicht widerspiegeln. Stattdessen wird die Tagesordnung der Amtschefskonferenz sowie des Ple-
nums mafdgeblich von den Ergebnissen der nachgeordneten Gremien bestimmt, wodurch das
Sekretariat - als koordinierende und zusammenfuhrende Stelle der Gremienstruktur - eine zen-
trale Rolle im Prozess der Entwicklung der Tagesordnung einnimmt, dabei jedoch auch Uberwie-
gend reaktiv agiert. In der Konsequenz - so schildern es die interviewten Personen - wird die Pra-
sidentin mit einer Zusammenstellung von Tagesordnungspunkten aus der nhachgeordneten Gre-
mienstruktur, der vorlaufigen Tagesordnung (,VTO*), konsultiert, um diese bei Bedarf zu erganzen
bzw. diese dann zu beschliefen. In der Praxis - so der Bericht der Interviewten - ist die Tagesord-
nung zu diesem Zeitpunkt bereits mit so vielen Beratungsgegenstanden und bereits terminierten
Gesprachen beflllt, dass zusatzliche Themen oder Beratungsgegenstande nur noch schwer zu
integrieren sind.

Politischer Einfluss auf Entwicklung der Tagesordnung wird als gering wahrgenommen

Im Vorfeld des Versands der Tagesordnung kann ein Land bis spatestens vier Wochen vor einer
Plenarsitzung einen Punkt fur die Tagesordnung anmelden. Im Zeitraum nach dem Versand bis
zur Sitzung besteht weiterhin die Moglichkeit, Nachtrage zur Tagesordnung zu melden. Dieser
Prozess ist nicht formal Uber die Geschaftsordnung geregelt, es gibt keine Fristen fur die Nach-
meldung von Punkten, sodass dies auch kurzfristig und mehrfach geschehen kann. Diese Nach-
trage zur Tagesordnung kdnnen auch durch die Lander erfolgen. Die nachtraglichen Themen wer-
den gemeldet und anschlieend durch das Sekretariat auf die Tagesordnung gesetzt. Fir die
Nachmeldung existiert kein formalisierter Prozess, sodass nachgemeldete Punkte in der Regel
auch nicht mit den Koordinationslandern vorab abgestimmt werden. Nachgemeldete Punkte wer-
den automatisch ans Ende der Tagesordnung gesetzt, es erfolgt keine Neuordnung der Tagesord-
nung anhand anderer Kriterien (bspw. Dringlichkeit). Zwei Tage vor der Sitzung erfolgt der Ver-
sand der aktualisierten vorlaufigen Tagesordnung inklusive Nachmeldungen. Diese Méglichkeit
wird allerdings nur sehr selten genutzt, da in der Regel zu diesem Zeitpunkt bereits so viele Bera-
tungsgegenstande auf der Tagesordnung stehen und die prozessbedingte Kurzfristigkeit eine
ausreichende Vorbereitung erschwert.

Insgesamt flhrt dies zur Wahrnehmung der interviewten Ministerinnen und Minister bzw. Senato-
rinnen und Senatoren, dass nur sehr eingeschrankt Einfluss auf die Entstehung der Tagesord-
nung genommen werden kann, bzw. herrscht insgesamt unter den interviewten Akteurinnen und
Akteuren ein hohes Maf an Intransparenz Uber die Entwicklung bzw. Entstehung der Tagesord-
nung.

20 Geschaftsordnung der Standigen Konferenz der Kultusminister der Lander in der Bundesrepublik Deutschland geméaf Beschluss
vom 19.11.1955 i. d. F. vom 07.10.2021, Abschnitt A. ORGANE DER KONFERENZ, Paragraph 2, Absatz 3.
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Abbildung 22: Entwicklung Tagesordnung
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Im Jahr 2022 gab es insgesamt acht Nachtrage zu den verschiedenen Plenumssitzungen von Kul-
tus- und Kulturministerkonferenz (zusammengerechnet Gber alle Konferenzen). Dabei bewegte
sich die Dauer von dem letzten Nachtrag bis zum Datum der jeweiligen Sitzung zwischen sieben
und zwei Tagen. Die Anzahl der Tagesordnungspunkte fur die Plenarsitzungen betragt im Mittel
18,5, sie erstreckt sich von 12 Tagesordnungspunkten (7. Kultur MK) bis hin zu 31 Tagesord-
nungspunkten (380. Plenum).

Vielzahl an Tagesordnungspunkten erschwert die Behandlung politisch-strategischer Frage-
stellungen

Neben der grundsatzlicheren Kritik am Prozessablauf bemangeln die Gesprachspartnerinnen und
Gesprachspartner sowohl die Vielzahl an Beratungsgegenstanden, die eine intensivere Beratung
mit ausgewahlten Tagesordnungspunkten erschwert bzw. verhindert als auch die haufig fehlende
strategische Relevanz der Themen.

Im Referenzjahr 2022 haben sich die Ministerinnen und Minister bzw. Senatorinnen und Senato-
ren im Rahmen der Plenarsitzungen mit insgesamt 149 Tagesordnungspunkten beschéaftigt, wo-
bei flr 47 ein Beschluss ohne Aussprache Uber die Grline Liste erfolgte. Ausgehend von der zur
Verfligung stehenden Zeit bestatigt dies den geschilderten Eindruck, dass es an Zeit flr Aus-
tausch und Beratung im Plenum mangelt.

Der Prozessablauf ist u. a. ein Grund, warum das Schwerpunktthema der Amtszeit der Prasidentin
bzw. des Prasidenten nur eine unzureichende Aufmerksamkeit der politischen Beratung erfahrt.
Das Prasidentschaftsland definiert mit Antritt ein Schwerpunktthema, welches eine tbergreifende
Rahmung flr die Amtszeit setzt. Eine strukturierte Diskussion bzw. die Fortsetzung einer Diskus-
sion ist aufgrund der hohen Beratungsdichte durch die nachgeordneten Gremien oftmals nicht
maoglich, wodurch das Schwerpunktthema nur sehr eingeschrankt eine Rahmung flr die Entwick-
lung der Tagesordnung darstellt. Ebenso unterliegt es der grundsatzlichen Bearbeitungs- und Ent-
scheidungsstrukturen der KMK, wodurch die Priorisierung im Rahmen des Entwicklungsprozes-
ses der Tagesordnung nur bedingt moglich ist.

Politische Leitungen des Kulturbereichs nehmen wahr, dass in der Kultur MK, wie auch in dem
sich anschlieRenden Kulturpolitischen Spitzengesprach, mehr Raum fir politische Beratungen
gegeben ist. Ebenso wird den Sitzungen mit Blick auf die Resultate eine gute Produktivitat attes-
tiert. Dies deckt sich mit der Wahrnehmung von Vertreterinnen und Vertretern der Bundesebene
und Interessensvertretungen. Insgesamt haben die interviewten Personen den Eindruck, dass
durch eigenstandige Beratung in der Kultur-MK mehr Raum fir politische Beratung gegeben ist,
u. a. durch eine geringere Anzahl an Tagesordnungspunkten, da keine Schul- bzw. Hochschulthe-
men beraten werden mussen.

Tagesordnung reflektiert strukturbedingte Dominanz des Bildungsbhereichs

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass die Entwicklung der Tagesordnung mafigeblich
durch die Ergebnisse aus der Gremienarbeit bestimmt ist (,Bottom-up-Prinzip“). Bei einem Anteil
von 63 % des Bereichs Bildung an der Gesamtzahl von Gremien hat dies strukturbedingt zur
Folge, dass Bildungsthemen die Tagesordnung dominieren. Dieser Umstand wird auch in Inter-
views mit den Ministerinnen und Ministern bzw. Senatorinnen und Senatoren der Wissenschafts-
seite kritisiert. Im Bereich Bildung und Schule erfolgt auRerdem eine gesonderte Vorbesprechung
im Kontext der Kern-AG, Uber die, laut Aussage der interviewten Personen, ebenfalls Einfluss auf
die Tagesordnung genommen werden kann. Ein Aquivalent auf der Hochschulseite gibt es nicht.
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Auch die Trennung der Sitzung fuhrt laut Informationen aus den Interviews nicht dazu, dass die
Tagesordnungen trennscharf zwischen den Bereichen geteilt werden.

Bewertung

Die Ausfuhrungen verdeutlichen, dass die Entwicklung der Tagesordnung nur sehr eingeschrankt
eine strategische Rahmung der Plenarsitzung ermdglicht. Der etablierte Prozess spiegelt eher ei-
nen reaktiven Entstehungs- als einen strategischen Planungsprozess wider. In der Konsequenz
zeigen sich deutliche Nachteile wie die fehlende strategische Relevanz oder Priorisierung von Be-
ratungsgegenstanden. Durch die hohe Anzahl an Gremien (vgl. Kapitel 4) werden die Tagesord-
nungen zwangslaufig von einer Vielzahl an Beratungsgegenstanden, d. h. Ergebnissen aus den
nachgeordneten Gremien, dominiert, deren Relevanz - ebenfalls in Verbindung mit den langen
Entscheidungszyklen - flr die politische Leitung kaum noch nachvollziehbar sein kann. Der Me-
chanismus und die Nutzung der Grlnen Liste (vgl. Kapitel 6.4) verdeutlichen dies: Um mehr
Punkte beraten zu kdnnen, werden 37 % der Beratungsmaterie Uberhaupt nicht beraten und Gber
die Grline Liste ohne Aussprache beschlossen.

Hinzu kommt, dass die Finalisierung der Tagesordnung teilweise erst kurz vor Sitzungsbeginn er-
folgt. Die rechtzeitige und intensive Vorbereitung der Themen ist damit mit hohem Aufwand und
kurzfristiger Bearbeitung aller beteiligten Akteurinnen und Akteure (KMK-Referentinnen und Refe-
renten, Fachebene in den Landern, Ministerinnen und Minister bzw. Senatorinnen und Senato-
ren) verbunden.

Dabei ist es nicht allein der beschriebene Prozess, der die Kritik an der Entwicklung der Tagesord-
nung begrundet, sondern die gelebte Umsetzungspraxis, die Wechselwirkungen mit der Gremien-
struktur und einer fehlenden Instanz, die eine strategische Arbeitsplanung - auch Uber einen lan-
geren Zeitraum - nachhalt bzw. nachhalten kann. Méglich waren hierbei das Prasidentschafts-
land (wie es derzeit auch in der Geschaftsordnung vorgesehen ist oder nach einer Reform der
Prasidentschaftsdauer), das Prasidium, die Landerkoordinatorinnen bzw. -koordinatoren oder das
Sekretariat.

6.3 Sitzungsvorbereitung

Die Beratung der einzelnen Tagesordnungspunkte erfolgt auf Basis einer schriftlichen Vorberei-
tung, die vom Sekretariat bereitgestellt wird. Diese Unterlagen umfassen insbesondere die Ergeb-
nisse der vorgelagerten bzw. standigen Gremien in Form von Beschluss- und Verfahrensvorschla-
gen. Diese vorbereitenden Unterlagen sollen den Mitgliedern der Standigen Gremien spatestens
zwei Wochen vor dem Sitzungstermin zugesandt werden. Beratungsunterlagen kénnen in begrin-
deten Ausnahmefallen nachgereicht werden.21

Die vorbereitenden Unterlagen sind damit die Grundlage fur die politische Vorbereitung in den
Landern. Trotz der Bereitstellung der vorbereitenden Unterlagen durch das Sekretariat sind - wie
in politischen Gremienstrukturen Ublich - auch weiterhin gesonderte Vorbereitungen der politi-
schen Leitung notwendig. Diese Notwendigkeit wird auch durch die Gesprache mit KMK-Referen-
tinnen und Referenten bestatigt.

21 Geschaftsordnung der Standigen Konferenz der Kultusminister der Lander in der Bundesrepublik Deutschland gemaf Beschluss
vom 19.11.1955 i. d. F. vom 07.10.2021, Abschnitt A. ORGANE DER KONFERENZ, Paragraph 1, Absatz 5.

Seite 42



Strukturubersicht der vorbereitenden Unterlagen

Jeder Vorlage fur das Plenum ist ein Vorblatt beizufigen, welches laut Geschaftsord-
nung folgende Bestandteile umfasst:

Beratungsziel und Beschlussvorschlag
Abstimmungsmodus

Anlass bzw. Auftrag

Sachverhalt und Problemstellung
Kosten/Finanzierung

Neben diesen explizit genannten Punkten umfasst die sich in Nutzung befindende Vor-
lage auch den Punkt ,Presse- und Offentlichkeitsarbeit“. Der Umfang der Beschlussvor-
lage ist nicht formal geregelt.

Zusatzlich zum Vorblatt umfasst die schriftliche Vorbereitung die vorbereitenden Unter-
lagen (auch ,vorbereitende Notizen“ oder kurz ,VoNos*“ genannt) verschiedener Art wie
bspw. Berichte und Gutachten. Da sich ein Grof3teil der Tagesordnungspunkte der KMK
und der AK aus der Arbeit der untergeordneten Gremien speist (vgl. Kapitel 6.2), stam-
men die vorbereitenden Beratungsunterlagen dazu ebenfalls aus den entsprechend fur
die jeweiligen Gremien zustandigen Fachreferaten aus den koordinierenden Abteilun-
gen des Sekretariats, die damit dartber entscheiden, welche Unterlagen als Anlagen
ausgewahlt werden. Dazu wird abgewogen, wie einerseits ein umfassender Einblick in
die Informationslage ermoglicht werden kann, und andererseits kein zu hoher Umfang
der Unterlagen verursacht wird. Auch der Umfang der angehangten Unterlagen ist for-
mal nicht geregelt.

Sowohl der Umfang der Unterlagen als auch die regelmafiige Unterschreitung der Zwei-Wochen-
Frist werden kritisiert. Insbesondere die Vorbereitung der politischen Leitung ist von der rechtzeiti-
gen Zulieferung der Unterlagen abhangig, damit die Zusammenstellung aller Unterlagen besten-
falls am letzten Wochentag der Vorwoche einer Plenumssitzung erfolgen kann. Dieser Zeitraum
wird als notwendig beschrieben, um den Ministerinnen und Ministern bzw. Senatorinnen und Se-
natoren ausreichend Vorbereitungszeit zu geben. Die Nichteinhaltung der Frist reduziert entspre-
chend die Vorbereitungszeiten. Sobald sich abzeichnet, dass der Versand der Unterlagen nicht
fristgerecht erfolgen kann, erfolgt eine Verspatungsmeldung. In dieser wird der Grund fur die Ver-
z6gerung aufgeflhrt und bis wann der Versand voraussichtlich geschehen wird. Der verspatete
Versand der Unterlagen wird bei denjenigen Tagesordnungspunkten wahrscheinlicher, die aus
Gremien stammen, die erst kurz vor den anderen Gremien tagen. Die hohe Parallelitat der Vor-
gange fuhrt dann dazu, dass die Vorlagen vor ihrem weiteren Versand erst ein anderes Gremium
passieren mussen. Auch die Abhangigkeit von Zuarbeiten (bspw. Zuarbeiten vom Bund oder an-
deren externen Beteiligten) kann diesen Prozess verzdgern. Bei kurzfristig hinzukommenden Ta-
gesordnungspunkten ist das Einhalten der Frist auch entsprechend erschwert oder nicht moglich.
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Abbildung 23: Sitzungsvorbereitung
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Nichteinhaltung der Fristen fiihrt zu Mehraufwand in der Sitzungsvorbereitung

Werden Fristen nicht eingehalten, fihrt dies zu einem signifikanten Mehraufwand. Entsprechend
des vorher beschrieben Prozesses (vgl. Abbildung 23.) mussen die Arbeitsschritte in den Landern
flr nachgelieferte Unterlagen wiederholt werden. Diese Prozessschleifen, d. h. die wiederholte
Durchfuhrung der gleichen Arbeitsschritte, werden von den KMK-Referentinnen und Referenten
besonders kritisiert, da es einen strukturierten Vorbereitungsprozess und die Einhaltung interner
Fristen erschwert. Dies fuhrt in der Praxis dazu, dass Fachreferate haufig bereits reservierte Zeit-
kontingente nicht nutzen kdnnen, um dann bei Nachlieferung der Unterlagen unter hohem Zeit-
druck die Zuarbeit erledigen zu mussen. Die interne Frist zur Zusammenstellung der Unterlagen
kann damit nicht eingehalten werden, wodurch Ministerinnen und Minister bzw. Senatorinnen
und Senatoren regelhaft - ohne Verschulden der koordinierenden oder bearbeitenden Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern - noch in der Woche der Plenumssitzung Erganzungen aus ihren Hau-
sern erhalten.

Die Auswertungen fur das Plenum und die Kultur-MK (vgl. Tabelle 2) bestatigen, dass die Zweiwo-
chenfrist regelhaft unterschritten wird.

Tabelle 2: Fristen (Versand in Vorbereitung auf Sitzungen, 2022)
Anzahl Tage vor Sitzung (Anzahl Arbeitstage - abzuglich Wochenenden und Feiertagen 2022)

KMK Kultur-MK
Mittelwert 11,95 (9,3) 10,52 (7,3)
Maximum 25 (18) 15 (10)
Minimum 1(1) 1(1)
| Quelle: Eigene Darstellung, Gremiendatenbank 2022 © Prognos 2023

Far die Plenumssitzung sind im Jahr 2022 rd. 55 % und fur die Kultur-MK sogar nur 19 % fristge-
recht versendet worden. Mit rund zwolf Tagen bzw. rund neun Arbeitstagen fur das Plenum und
rund elf Tagen bzw. rund sieben Arbeitstagen sind die Bearbeitungszeiten im Mittel bereits kiirzer
als die in der Geschaftsordnung vorgesehenen Bearbeitungszeiten. Einzelne Nachtrage erfordern
dann eine kurzfristige Priorisierung in den Landern zur fristgerechten Bearbeitung. Sowonhl fir das
Plenum als auch fur die Kultur-MK erfolgte ein Versand noch einen Tag vor der Sitzung, was eine
strukturierte Bearbeitung und Vorbereitung fir die Sitzung quasi unmdglich macht.

Umfang der vorbereitenden Unterlagen variiert, ebenso die Einschatzung der Niitzlichkeit

Die Analyse der vorbereitenden Unterlagen (vgl. Tabelle 3) zeigt, dass der Umfang fur das Plenum
der KMK im Mittel rund 21 Seiten betragt, wobei der Umfang im Einzelnen von einer Seite bis zu
225 Seiten reichen kann. Fur die Kultur-MK betragt das Mittel 15 Seiten, mit einer Varianz von
zwei bis 81 Seiten. Treiber des Umfangs sind die Beschreibungen des Sachverhalts bzw. der
Problemstellung.
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Tabelle 3: Umfang der vorbereitenden Unterlagen
Umfang der Unterlagen: Anzahl Seiten pro Tagesordnungspunkt, Referenzjahr: 2022

KMK Kultur-MK
Mittelwert 21,21 15,00
Maximum 225 81
Minimum 1 2
| Quelle: Eigene Darstellung, Gremiendatenbank 2022 © Prognos 2023

Diese Varianz wird sowohl von den KMK-Referentinnen bzw. -referenten als auch den Ministerin-
nen und Ministern bzw. Senatorinnen und Senatoren kritisiert. Dabei beméangeln die Referentin-
nen und Referenten primar eine fehlende Zielgruppenorientierung und fehlende Transparenz hin-
sichtlich der politisch relevanten Vorberatungen (bspw. Stimmverteilung bei Abstimmung in den
Gremien) zur Vorbereitung der politischen Leitung. Die Ministerinnen und Minister bzw. Senatorin-
nen und Senatoren mussen hingegen die umfangreichen Unterlagen in Ergdnzung zur internen
Vorbereitung lesen, um die Beratungsmaterie in der Sitzung beraten zu kdnnen. Auf der Fach-
ebene hingegen wird die NUtzlichkeit der vorbereitenden Unterlagen positiv bewertet, da es die
detaillierte Auseinandersetzung mit der Beratungsmaterie ermoéglicht und als gute Grundlage fur
den fachlichen Austausch angesehen wird. Ebenso kénnen sich neue Akteurinnen und Akteure
durch umfangreiche Beschreibungen effektiv in die Beratungsmaterie einarbeiten.

Sowohl die KMK-Referentinnen und Referenten als auch die politische Leitung kritisieren in den
Interviews, dass die Vorbereitung besonders erschwert wird, wenn umfangreiche Unterlagen nicht
fristgerecht versendet werden. Die Auswertung der vorbereitenden Unterlagen fur das Jahr 2022
bestatigt, dass fur rund 20 % der Tagesordnungspunkte umfangreichere Unterlagen, d. h. mit
mehr als 20 Seiten, mit einem Vorlauf von weniger als 14 Arbeitstagen versandt wurden.

Bewertung

Die in der Geschaftsordnung vorgesehene Zweiwochenfrist verfolgt das Ziel, die Beratungen in
den standigen Gremien und insbesondere fur die Amtschefskonferenz und Plenarsitzung struktu-
riert vorbereiten zu kdnnen und gleichzeitig die Entstehungslogik der Gremienstruktur zu beruick-
sichtigen. Auf der einen Seite fihrt die Nichteinhaltung der Zweiwochenfrist zur Flexibilisierung
der Beratungsstruktur: Beratungsgegenstande, die erst nach Ablauf der Frist fertiggestellt wer-
den, kdnnen dennoch in der nachsten Amtschefskonferenz bzw. Plenarsitzung beraten bzw. be-
schlossen werden. Im Beschlussfall wird damit auch die Entscheidungsdauer verkurzt, da die Ent-
scheidung bei Einhaltung der Frist erst in der nachsten Sitzung behandelt werden kann.

Auf der anderen Seite erschwert die Nichteinhaltung der Zweiwochenfrist die systematisch-struk-
turierte Vorbereitung der Sitzungen und fihrt zu Mehraufwanden flr die vorbereitenden Akteurin-
nen und Akteure in den Landern. Mit einer Nichteinhaltungsquote von rund 45 % flr die Plenarsit-
zungen und rund 80 % fir die Kultur-MK im Jahr 2022 ist die Vorbereitung mit einem hohen Auf-
wand der vorbereitenden Personen in den Landern zu leisten. Das wesentliche Ziel der Zweiwo-
chenfrist wird damit nicht mehr erfullt.

Grundséatzlich stellen Ausnahmen der Fristeinhaltung eine sinnvolle Losung zur Flexibilisierung
der Beratungsstruktur und Verkurzung der Entscheidungszyklen dar. Die genannte Quote kann
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dabei allerdings nicht mehr als Ausnahmetatbestand angesehen werden, wodurch der Aufwand
(und damit mittelbar auch die Kosten) den Nutzen Uberschreiten.

In der Gegenuberstellung der Bewertung der Nitzlichkeit der vorbereitenden Unterlagen zeigt
sich, dass die vorbereitenden Unterlagen unterschiedliche Zielgruppen mit unterschiedlichen Er-
wartungen erreichen. Fur eine fachliche bzw. erste Auseinandersetzung mit einem Thema bzw.
Beratungsgegenstand erfillen die Unterlagen ihren Zweck und sind damit funktional. Weniger
funktional sind sie fur die Vorbereitung der politischen Leitung, die andere, insbesondere politisch
relevante, Informationen zur Vorbereitung bendtigt.

6.4 Entscheidungsprozesse

Zur Aufgabenerledigung (vgl. Kapitel 3) und als Ergebnis der Beratungen in den Gremien trifft die
KMK Entscheidungen in Form von BeschlUssen. Die Geschéaftsordnung der KMK unterscheidet
unterschiedliche Arten von Beschlissen und die zur Beschlussfassung notwendigen Mehrhei-
ten.22

Tabelle 4: Beschlussarten und -fassungen
Beschlussfassung: Art der notwendigen Mehrheiten

Beschlussart Beschlussfassung

Beschlisse, die der Herstellung der notwendigen Einheit-

lichkeit und Mobilitat im Bildungswesen dienen Einstimmigkeit

Beschlisse mit Auswirkungen auf die Landeshaushalte

Einstimmigkeit

Beschlusse, die die KMK selbst oder zur Errichtung ge-
meinsamer Einrichtungen betreffen

Einstimmigkeit

Andere Entscheidungen

Mehrheit von mindestens 13 Stimmen

Verfahrensbeschlisse

einfache Mehrheit

| Quelle: Geschaftsordnung © Prognos 2023

Entscheidungen werden im Plenum der KMK getroffen, wobei jedes Land eine Stimme hat.
Grundsatzlich ist es moglich, dass Entscheidungen im Allgemeinen oder im Einzelfall an andere
Stellen Ubertragen werden.23 Ministerinnen und Minister bzw. Senatorinnen und Senatoren be-
mangeln in den Interviews, dass diese Moglichkeit nur selten angewandt wird und so Beschlisse
im Plenum gefasst werden, die eigentlich auf Fachebene getroffen werden kénnten.

Die zu treffenden Entscheidungen werden in der Regel (ausgenommen sind Entscheidungen bzw.
Beratungsmaterien, die im verkurzten Verfahren beraten und entschieden werden) in den standi-
gen Gremien und Arbeitsgruppen der KMK vorbereitet. Dazu beauftragt das Plenum themenab-
hangig bestehende Ausschiisse oder Kommissionen zur Bearbeitung konkreter Fragestellungen

22 Geschaftsordnung der Standigen Konferenz der Kultusminister der Lander in der Bundesrepublik Deutschland geméaf Beschluss
vom 19.11.1955i. d. F. vom 07.10.2021, Abschnitt A. ORGANE DER KONFERENZ, Paragraph 1, Absatz 6.
23 Geschaftsordnung der Standigen Konferenz der Kultusminister der Lander in der Bundesrepublik Deutschland geméaf Beschluss
vom 19.11.1955 i. d. F. vom 07.10.2021, Abschnitt A. ORGANE DER KONFERENZ, Paragraph 1, Absatz 2.
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bzw. zur Formulierung eines Beschlussvorschlags. Die Zuweisung bzw. Mandatierung erfolgt the-
menabhangig und durch Unterstutzung des Sekretariats.

Die Ergebnisse der Strukturanalyse des Sekretariats (vgl. Kapitel 5) und die Ergebnisse aus den
Interviews mit den Akteurinnen und Akteuren der KMK zeigen, dass das Zuweisungsprinzip einer-
seits logisch - aber nicht immer formalisiert - aus der Beratungsstruktur der Gremien resultiert.
Andererseits bedarf es derzeit des personengebundenen Wissens im Sekretariat, insbesondere
bei der Auswahlentscheidung zwischen Ausschissen und Kommissionen. Die Abteilungsleiterin-
nen und -leiter bzw. Referentinnen und Referenten sind dabei aus ihrem Tatigkeitswissen heraus
in der Lage, eine themenabhangige Zuordnung zu den Ausschissen und Kommissionen vorzu-
nehmen.

Die Auftrage werden dann vom jeweiligen Gremium an Arbeitsgruppen ubergeben, die unter Vor-
sitz eines Mitglieds des einsetzenden Gremiums den Auftrag bearbeiten. Die Ergebnisse werden
anschliefend in den einsetzenden Ausschissen oder Kommissionen beraten und die Beschluss-
vorlage bei Positivabstimmung an die Amtschefskonferenz Ubergeben.

Lange Entscheidungszyklen

In den Gesprachen mit Ministerinnen und Ministern bzw. Senatorinnen und Senatoren wird die
Dauer zur Entscheidungsfindung als Schwache der derzeitigen Struktur beschrieben.

Die schematische Analyse zeigt, dass die Entscheidungszyklen maf3geblich durch das Sitzungs-
schema der Gremien, vor allem der Ausschisse und Kommissionen, gekennzeichnet sind. Durch
deni. d. R. quartalsweisen Sitzungsrhythmus24 werden die Auftrage drei Monate nach Beschluss
im Plenum in der folgenden Ausschuss- oder Kommissionssitzung aufgerufen und einer nachge-
ordneten Arbeitsgruppe zugewiesen. Dort erfolgt die Bearbeitung, sodass die Beratungsmaterie
drei Monate spater erneut im Ausschuss bzw. in der Kommission beraten werden kann. Besteht
die Notwendigkeit der Uberarbeitung bzw. weiteren Beratung, verlangert sich der Entscheidungs-
prozess - entsprechend des Sitzungsschemas - um weitere drei Monate.

Die Gesprachspartnerinnen und Gesprachspartner schilderten, dass Beratungsmaterie haufiger
einer erneuten Beratung bedarf. Als haufige Ursache werden die fehlende Klarheit bzw. Eindeutig-
keit des Mandats genannt. Die Auftrage und die damit verbundenen Entscheidungsbefugnisse
sind nicht immer eindeutig festgelegt und fihren dazu, dass politische und fachliche Fragestel-
lungen miteinander vermischt werden, was wiederum einen Zielkonflikt fir die bearbeitenden Ak-
teurinnen und Akteure darstellt und die Einigung zur Beschlussvorbereitung erschwert.

Weiter wird die Entscheidungsdauer durch die Verdichtung der Gremiensitzungen rund um die
Termine der Amtschefskonferenz bestimmt. Dies fuhrt dazu, dass haufig eine Sitzung der Amts-
chefskonferenz zur Beschlussvorbereitung aus den Ausschissen und Kommissionen ausgelas-
sen werden muss25, sodass der regelhafte Entscheidungsprozess um weitere drei Monate verlan-
gert wird.

Im Ergebnis dauert ein Entscheidungsprozess der KMK mindestens neun Monate, wobei die ge-

schilderten Pfadabhangigkeiten dazu flhren, dass sich die Entscheidungsdauer um drei Monate
erhéht, wenn Beratungsmaterie erneut in einer Arbeitsgruppe beraten werden muss bzw. um

24 Sondersitzungen im Betrachtungszeitraum 2022 sind dabei nicht berucksichtigt.
25 Ausgenommen ist Beratungsmaterie, die im Umlaufverfahren und/oder direkt im Plenum beraten wird.
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sechs Monate, wenn die Amtschefskonferenz bzw. das Plenum erneut Ausschiisse bzw. Kommis-

sionen beauftragt (vgl. Abbildung 24).

Abbildung 24: Schematischer Ablauf von Entscheidungsprozessen in der KMK
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Auf der anderen Seite gibt es Positivbeispiele flir schnelle und fokussierte Entscheidungspro-
zesse. Im Rahmen der Coronapandemie wurden Sitzungszyklen verkurzt sowie bestehende Aus-
tauschformate in den virtuellen Raum Ubertragen. Flr diese Zeit attestieren die interviewten Mi-
nisterinnen und Minister bzw. Senatorinnen und Senatoren der KMK - trotz hoher Arbeitslast und
-intensitat - eine hohe Anzahl an bedeutenden Entscheidungen und benennen diese Zeit als Po-
sitivbeispiel fiir eine effektivere und effizientere Entscheidungsfindung unter den Léandern. Ahn-
lich wird der Umgang mit den Folgen des russischen Angriffskriegs auf die Ukraine beschrieben.
In ihrer 377. Sitzung hat die KMK die Task Force Ukraine zur zentralen Koordinierung eingesetzt,
um gefllichteten ukrainischen Schulerinnen und Schulern sowie Lehrkraften schnell Hilfe zur Ver-
fugung zu stellen. Unter Vorsitz eines Staatsekretars a. D. besteht dieses Gremium aus Mitglie-
dern der 16 Lander, die die unterschiedlichen Fachexpertisen der Ministerien reprasentieren. Zu
Beginn des Krieges tagte die Task Force wichentlich (bei Bedarf auch haufiger), wobei die Sit-
zungshaufigkeit inzwischen reduziert wurde.

In seltenen Fallen setzen sich Arbeitsgruppen aus Staatssekretarinnen und Staatssekretaren zu-
sammen (sog. StS-AGs). Diese werden fur die fachliche Arbeit durch externe Expertise oder Exper-
tinnen und Experten der Lander unterstitzt. StS-AGs werden laut Vertreterinnen und Vertretern
der politischen Ebene und Arbeitsebene als Moglichkeit angesehen, schnellere Ergebnisse als in
den ublichen Strukturen mit ihren Sitzungszyklen und ausgedehnten Beratungs- und Entschei-
dungsprozessen zu erzielen.

Dominanz von Kenntnisnahmen und Verfahrensbeschliissen

Ein weiterer Schwachpunkt, der in den Gesprachen mit Ministerinnen und Ministern bzw. Senato-
rinnen und Senatoren genannt wird, sind die Art der Beschlisse. Im Zentrum der Kritik steht,
dass Beschlusse haufig den kleinsten gemeinsamen Nenner darstellen oder Uberhaupt keinen
Beschlusscharakter haben, wenn sie die weitere Gremienarbeit betreffen.

Die Analyse der Beschlusse des Plenums sowie der Kultur-MK bestatigen diesen Befund und zei-
gen, dass Kenntnisnahmen und Verfahrensbeschlisse die Beratungen der KMK und Kultur-MK
dominieren (vgl. Abbildung 25).
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Abbildung 25: Art der KMK-Beschliisse
Anteil Beschlusskategorien in %, Referenzjahr: 2022
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|  Quelle: Eigene Darstellung © Prognos 2023

Der Anteil von Kenntnisnahmen ohne weiteren Beschluss belauft sich beim Plenum auf 13 % und
bei der Kultur-MK auf 18 %. Dabei handelt es sich um Berichterstattung aus anderen Gremien,
Vorstellungen von Ergebnissen oder Gutachten. Laut Angaben der Gesprachspartnerinnen und
Gesprachspartner findet zu selten ein politischer Austausch zu solchen Ergebnissen statt, sodass
der wahrgenommene Mehrwert als gering beschrieben wird.

Uberschreitung der Entscheidungskontingente

Die Entstehung der Tagesordnung (vgl. Kapitel 6.2) bzw. die zuvor beschriebene Entstehungslogik
von Beschlussvorlagen fuhrt dazu, dass aus der Gremienstruktur eine Vielzahl von Entschei-
dungsvorlagen entstehen. Das Ergebnis ist, so bestatigen es die interviewten Ministerinnen und
Minister bzw. Senatorinnen und Senatoren, dass die Anzahl an Beschlussvorschlagen das Bera-
tungskontingent einer Plenumssitzung bzw. einer Sitzung der Kultur-MK Uberschreiten. Zur Kom-
pensation dieser systematischen Uberschreitung und zur Schaffung von Zeitréumen fiir politische
Beratungen werden BeschllUsse Uber die ,,Grune Liste* ohne Aussprache beschlossen.

Die Analyse der Niederschriften des Jahres 2022 zeigt, dass das Plenum der KMK im Mittel 37 %

der vorgesehenen Tagesordnung Uber die Grlne Liste verabschiedet (vgl. Abbildung 26), d. h.,
dass keine Beratung zur Beratungsmaterie in der Sitzung stattgefunden hat.

Seite 51



Abbildung 26: Tagesordnungen der KMK
Anzahl Tagesordnungspunkte (TOPs), Anteil Griine Liste in % im KMK-Plenum, Referenzjahr: 2022

S5 60%
31

30 a47% 48%
o5 40%
10 8

44%
2y 19
16
26%
1 9
7
5
5 I : I
; []

Plenum 377 Plenum 378 Plenum 378 Plenum 379 Plenum 379 Plenum 380
Schule Hochschule Schule Hochschule

50%

40%

20
30%

15

20%

10%

0%

mmmm Anzahl TOPs Grline Liste mmmm Anzahl TOPs insgesamt e Anteil TOPs Griine Liste

| Quelle: Eigene Darstellung © Prognos 2023

Bei der Kultur-MK belauft sich der Anteil im Mittel auf 3 %.

Obwonhl die Tagesordnungspunkte ohne Aussprache beschlossen werden, erfordern diese in der
Vorbereitung eine intensive Auseinandersetzung mit den Beratungsmaterien durch die Fach-
ebene und politische Leitung. Die interviewten Akteurinnen und Akteure bemangeln dabei sowohl
das Fehlen einer strategischen Arbeitsplanung, die eine Reduzierung und Fokussierung der An-
zahl der Beratungsmaterie (vgl. Kapitel 6.2) bedingt, als auch den Umfang und zielgruppenge-
rechte Aufbereitung der vorbereitenden Unterlagen (vgl. Kapitel 6.3).

Die systematische Uberschreitung der Beratungskontingente fiihren die Gesprachspartnerinnen
und Gesprachspartner auch darauf zurlick, dass in den nachgeordneten Gremien haufig keine
Entscheidung zu fachlichen Fragen herbeigefuhrt werden kann. Es herrscht der Eindruck, dass
Themen haufiger auf der Fachebene beschlossen werden sollten, es dazu aber auch einer klare-
ren Mandatierung bedarf. Insbesondere sprechen sich die interviewten Personen daflr aus, dass
es eines Mechanismus zur Einholung politischer Bewertungen bedarf, wenn es die fachliche Bear-
beitung eines Auftrags erfordert.

Eine Stimme, getrennte Sitzungen: Aufwendige Entscheidungsprozesse
Entscheidungen werden im Plenum der KMK getroffen, wobei jedes Land eine Stimme hat. Diese

Regelung gilt auch fur die getrennten Sitzungen des Plenums, die an aufeinanderfolgenden Ta-
gen stattfinden.
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Obwonhl es sich um getrennte Sitzungen handelt, kommt es laut Aussagen der interviewten Perso-
nen haufig vor, dass gemeinsame Themen auf der Tagesordnung stehen und entschieden werden
mussen. Dies erfordert eine intensive Vorbereitung und Abstimmung im Vorfeld der Sitzungen zwi-
schen den Landern, da jedes Land nur eine Stimme hat, die politischen Entscheiderinnen und
Entscheider aber nicht gemeinsam an den Sitzungen teilnehmen. Kommt es bedingt durch den
Austausch eines Bereichs zu Anderungen in den Beschlussvorschlagen, miissen diese mit dem
anderen Bereich abgestimmt und die gemeinsame Entscheidungsfindung koordiniert werden.
Dies resultiert nach Aussagen der betroffenen Akteursgruppen entweder darin, dass parallel die
Schul- bzw. Hochschulseite konsultiert wird, obwohl diese erst am Folgetag tagt, oder Entschei-
dungen vertagt werden mussen, wenn uber diesen Weg keine Einigung erzielt werden kann. Die-
ser Umstand ist ein zentraler Aspekt der Kritik der interviewten Personen am Prinzip der getrenn-
ten Sitzungen.

Bewertung

Strukturbedingt weist die KMK lange Entscheidungszyklen auf. Mit einer Prozessdauer von min-
destens neun Monaten und méglichen weiteren Verzégerung durch - in der Praxis haufig stattfin-
dende - wiederholte Auseinandersetzungen mit der Beratungsmaterie in den unterschiedlichen
Gremien ist die Entscheidungsstruktur fur politisch akute Themen nicht geeignet. Ebenso er-
schwert die Dichte an Beratungsgegenstanden einen ausfihrlicheren Austausch zu strategischen
und/oder politischen Themen, die die Ministerinnen und Minister bzw. Senatorinnen und Senato-
ren in der politischen Debatte aktuell beschaftigen.

Gleichzeitig ermoglicht die hohe Formalitat der Entscheidungsfindung eine tiefgehende fachliche
Auseinandersetzung der Lander mit der Frage- und Problemstellung des jeweiligen Politikfeldes
und gewabhrleistet eine landertbergreifende Beteiligung an der Erarbeitung von Beschlussen. Die-
ses Prinzip bietet sich insbesondere fur langerfristige und/oder strategische Vorhaben an, die
eine intensive fachliche und politische Auseinandersetzung bendtigen und politische Veranderung
bewirken sollen.

Auf der einen Seite sollte eine Fokussierung bzw. eine strategischere Arbeitsplanung die notwen-
dige Zielorientierung bei langerfristigen Vorhaben gewahrleisten. Auf der anderen Seite bedarf es
einer Neustrukturierung der Sitzungen, insbesondere um die Anzahl von BeschlUssen zu reduzie-
ren (und ggf. Entscheidungen auf andere Gremien zu verlagern) und jene Beratungsmaterien in-
tensiver zu beraten, die Beschlisse mit Auswirkungen auf Mobilitat, gemeinsame Einrichtungen
oder Landeshaushalte implizieren. Davon unberlhrt bleibt die Feststellung, dass es einer Instanz
bedarf, die die Umsetzung (ausgewahlter) Beschlisse in den Landern nachhalt bzw. -steuert.
Ebenfalls Uberdacht werden sollte die Idee getrennter Sitzungen. Die derzeitige Losung weist
strukturelle und prozessuale Herausforderungen auf, die einer schnellen Entscheidungsfindung
entgegenstehen.

Fur politisch dringende Themen und Fragestellungen zeigen sowohl die Erfahrungen der Corona-
pandemie als auch die Einrichtung der Task Force Ukraine, dass alternative (Entscheidungs-
)Strukturen notwendig und méglich sind, um auch kurz- bis mittelfristige politische Impulse zu set-
zen, die von 16 Landern mitgetragen und umgesetzt werden.

6.5 Wissensmanagement

Ein wesentliches Strukturmerkmal der KMK ist der stetige Wechsel von Personal, sowohl auf poli-
tischer Ebene als auch auf Arbeitsebene der Lander. Diese wechselnden Akteurinnen und
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Akteure mussen in die Lage versetzt werden, sich in kurzer Zeit wesentliches Prozesswissen Uber
die Funktion der KMK anzueignen und bendtigen einen einfachen und strukturierten Zugriff auf
das Wissen der KMK. Dies ist Voraussetzung, um politisch gestaltend an den Vorgdngen der KMK
teilhaben zu kdnnen. Der Aufbau der KMK und ihrer (kleinteiligen) Gremienlandschaft ist komplex
und kann ohne die entsprechende Unterstutzung nicht in kurzer Zeit durchdrungen und handhab-
bar gemacht werden kann.

Das Sekretariat als zentraler Wissenstrager in der KMK

Zentrale Stelle fUr das Vorhalten von Wissen ist das Sekretariat der KMK. Im Sekretariat laufen
zwei Arten von Wissen zusammen. Auf der einen Seite gibt es das klassische Fach- und Fakten-
wissen Uber die verschiedenen inhaltlichen Beratungsthemen, Beratungsstande und Beratungs-
ergebnisse der Gremien. Dies ist in der Regel gut in schriftlicher Form dokumentiert, z. B. in Form
der Beratungsunterlagen (vgl. Kapitel 6.3). Auf der anderen Seite verflugt das Sekretariat Uber
umfassendes Prozess- und Erfahrungswissen tber das Funktionieren und die Prozeduren in der
KMK. Dies ist derzeit nur ansatzweise kodifiziert und kann deshalb nicht systematisch zur Verfu-
gung gestellt werden. Im Rahmen der Einflhrung der E-Akte laufen derzeit BemUhungen im Sek-
retariat zur Abbildung und Darstellung von Kernprozessen. Diese mit technischer Perspektive er-
stellten Darstellungen mussten jedoch fir eine Weitergabe an Externe zunachst noch angepasst
werden.

Innerhalb des Sekretariates erfolgt die strukturierte Ablage von Wissen auf Ebene der einzelnen
Referate. Hierzu werden verschiedene Mittel genutzt, um intern Informationen zur Verfigung zu
stellen. Die Informationen werden referatsspezifisch auf zentralen Laufwerken abgelegt. Dabei
gibt es keine Ubergreifende einheitliche Regelung fur die Erteilung von Zugriffsrechten, in man-
chen Bereichen kénnen lediglich die Abteilungsleitungen auf alles zugreifen (die Referatsleitun-
gen nicht), in anderen haben auch die Referatsleitungen Zugriff auf die verschiedenen Bereiche.
Als Informationsmaoglichkeit Uber Gremien auflerhalb der eigenen Zustandigkeit bleibt hier oft nur
der Weg des personlichen Austauschs in Form einer Nachfrage bei den jeweilig zustandigen Kol-
leginnen und Kollegen. Zusatzlich finden sich Ubergeordnete Informationen im gemeinsam ge-
nutzten Intranet, dessen Verschlagwortung und damit einhergehend auch seine Benutzungs-
freundlichkeit als verbesserungswirdig eingestuft wurde.

Die Schilderungen aus Interviews legen nahe, dass nicht alle Abldufe standardisiert sind und sich
je nach Zustandigkeitsbereich oder zustandiger Person im Sekretariat unterscheiden kénnen. Be-
kraftigt wird das durch die als defizitar beschriebene Lage des internen Wissensaustauschs so-
wohl zwischen den (koordinierenden) Abteilungen, der nur auf Leitungsebene formalisiert erfolgt,
und dem Austausch zwischen den Referaten. Die Vorgehensweisen und Arbeitsablaufe sind somit
nicht zwangslaufig identisch, was den Uberblick von auen erschwert und gleichzeitig das Risiko
des personengebundenen Erfahrungswissens birgt.

Wissenstransfer fiir externe Nutzerinnen und Nutzer

Das Sekretariat ist sowohl auf Fach-, als auch auf koordinierender Ebene der zentrale Anlauf-
punkt fir die Lander. Dabei nutzt das Sekretariat unterschiedliche Moglichkeiten des Wissensma-
nagements. Fur die verschiedenen externen Stakeholder (Lander) erfolgt es primar Uber die KMK
Cloud, Uber die (anlassbezogen) Informationen zur Verfigung gestellt werden, und Gber Funkti-
onspostfacher. Die KMK Cloud ist in die verschiedenen Bereiche AK, KMK, KMK AK Referenten,
Kultur MK und Corona untergliedert, die wiederum die Ordner ,Tagesordnung®, ,Beratungsunter-
lagen“ und ,Niederschrift“ umfassen - hierliber kann auf die entsprechenden Informationen zu-
gegriffen werden. Die Nutzerinnen und Nutzer haben dieses System zum Teil als wenig
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benutzungsfreundlich beschrieben. So sei bspw. der Zugang Uber verschiedene Zugangsdaten fur
die verschiedenen Gremien umstandlich, die Ablage der Dokumente unubersichtlich und dadurch
das Auffinden der aktuellen Unterlagen erschwert.

Neben diesen technischen Plattformen zum Wissensmanagement gibt es verschiedene kommu-
nikative Austauschformate, wie bspw. formalisierte Antrittsbesuche oder auch informelle Gespra-
che. Da es sich in einigen Bereichen des vorgehaltenen Wissens um erlerntes und erprobtes Er-
fahrungswissen handelt, sind diese Austauschmoglichkeiten auch oft das einzige Mittel, um sich
die jeweiligen Kenntnisse anzueignen. Um die fehlende Kodifizierung dieses Wissens auszuglei-
chen, werden alternative informelle Moglichkeiten geschaffen (bspw. die Methode der Open Door
Policy, durch die zum proaktiven Anfragen bei den jeweilig zustandigen Personen ermuntert wer-
den soll). Oft erfordert dies - so berichten es die interviewten Akteursgruppen - eine Kontaktauf-
nahme Uber einen bekannten Ansprechpartner bzw. eine bekannte Ansprechpartnerin und die
sekretariatsinterne Unterstutzung, um die zustandigen Personen zu identifizieren. Das Fehlen ei-
ner systematischen Ubersicht (iber die Arbeitsbereiche und Zusténdigkeiten der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter des Sekretariats wird in den Gesprachen haufig kritisiert.

Bewertung

Im Hinblick auf seine umfassenden Kenntnisse und seinen grof3en Erfahrungsschatz wird das
Sekretariat seiner Funktion als Gedachtnis der KMK gerecht. Hier werden das Fach-, Struktur-
und Prozesswissen Uber die Bereiche der KMK mit der Funktion des Sekretariats als Koordinie-
rungsstelle gebindelt, sodass es eine Zentrale gibt, in der die erforderlichen Informationen fur
die Ablaufe vorliegen. Dieses umfassende Wissen wird allerdings Uberwiegend referatsweise in
den einzelnen Abteilungen vorgehalten, sodass der Zugriff von aufRen erschwert ist, was gerade
das neue Einarbeiten in die Themen verlangsamt und behindert. Durch den geringen systemati-
schen abteilungs-/referatsubergreifenden Informationsaustausch kann dieser Mangel an Stan-
dardisierung verstarkt werden.

Die informellen Ersatzstrukturen, die geschaffen wurden, um die Defizite im Bereich des kodifi-
zierten Wissens auszugleichen (verbaler Austausch und Mdéglichkeiten zum proaktiven Nachfra-
gen) stellen nur eine muhsame Alternative zu einer schnellen, systematischen und personenun-
abhangigen Einarbeitung dar. Diese ware aber notwendig, um die KMK und ihre Vorgange in der
kurzen Zeit zu Uberblicken, die daflr nur zur Verfigung steht.

Insbesondere das Prozesswissen liegt nicht in kodifizierter Form vor und ist stark personengebun-
den. Die derzeitige Struktur birgt die Gefahr von Wissensinseln sowie das Risiko von Wissensver-
lust in Zusammenhang mit der von Interviewten als hoch beschriebenen Personalfluktuation. Die
bisherigen Ansatze des Wissensmanagements werden zudem nicht ausreichend technisch unter-
stutzt, bspw. durch eine entsprechende Software zur Gremiensteuerung.

6.6 Thematische Schwerpunkte 2022

Die Auswertung der Tagesordnungen der Ausschisse, Kommissionen und Arbeitsgruppen fur das
Jahr 2022 bestatigt die thematisch-inhaltliche Ausdifferenzierung der Gremienstruktur (vgl. Kapi-
tel 4). Die Auswertung der Tagesordnungen hinsichtlich der Hadufung von Einzelwdrtern und Wort-
kombinationen (Bigramme und Trigramme26) zeigt eine geringe Uberschneidung von

26 Ein Bigramm bzw. Trigramm ist eine Folge von zwei bzw. drei benachbarten Elementen aus einer Zeichenfolge, die in der Regel
Buchstaben, Silben oder Worter sind.
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Tagesordnungspunkten zwischen Gremien, und dass die Mehrzahl der Einzelthemen Uber die
Gremienstruktur aufgeteilt werden. Lediglich fur wiederkehrende, standardisierte Tagesordnungs-
punkte gibt es haufige Mehrfachnennungen. Hierzu zahlen beispielsweise die Begriffe Sitzung,
Begriflung oder Berichterstattung.

Eine Ausnahme stellen Krisen und deren Implikationen dar, hier tauchen Schlagworte mehrfach

auf. Dies wird durch die Beobachtung der interviewten Personen gestutzt, dass die Zunahme von
Krisen auch die Beratungen unter dem Dach der KMK beeinflusst und auch zukunftig beeinflus-

sen wird.

Das Referenzjahr 2022 wurde durch die Folgen der Coronapandemie sowie den Ukraine-Krieg ge-
kennzeichnet, die in der Konsequenz auch die Ausschusse, Kommissionen und Arbeitsgruppen
der Kultusministerkonferenz beschaftigen. Die Analyse zeigt, dass beide Themen auf allen Ebe-
nen der Gremienstruktur thematisiert werden. Exemplarisch zeigt die nachfolgende Tabelle, in
welchen Gremien im Jahr 2022 Themen mit Bezug zu ,,Corona“ thematisiert werden (vgl. Tabelle
5).

Tabelle 5: Auszug Auswertung Tagesordnung fur das Keyword ,,Corona“
Referenzjahr: 2022

Tagesordnungspunkte mit Keyword-Bezug Gremium

TOP 2: Informationsaustausch der Lander Uber aktuelle gemeinsam interessierende
Schulausschuss
Fragen (,Aufholen nach Corona“)

TOP 2: Informationsaustausch der Lander Uber aktuelle gemeinsam interessierende
Fragen (,Aufholen nach Corona“, Krieg in der Ukraine, Umgang mit psychischen Prob-  Schulausschuss

lemen bei Schulern)

TOP 12: Sammlung von Diagnostik-Instrumenten und Bereitstellung einer Plattform fur
o ) ) Schulausschuss
die Lander im Kontext des Aktionsprogramms ,Aufholen nach Corona“

TOP 1: Aktionsprogramm ,Aufholen nach Corona“ Schulausschuss

TOP 3: 3. Aktionsprogramm ,Aufholen nach Corona“ Schulausschuss

TOP 4: Corona-Pandemie Referenten Gewaltpravention
TOP 2: Abitur DAS vs. Corona-MaBnahmen im Inland AG Prufungsordnung

TOP 5: Auswirkungen der Coronavirus-Pandemie auf die Hochschulen Hochschulausschuss (HA)
TOP 6: Auswirkungen der Coronavirus-Pandemie auf die Hochschulen Hochschulausschuss (HA)
TOP 8: Auswirkungen der Coronavirus-Pandemie auf die Hochschulen Hochschulausschuss (HA)
TOP 11: Auswirkungen der Coronavirus-Pandemie auf die Hochschulen Hochschulausschuss (HA)

o StS-AG ,Digitalisierung im Hochschulbe-
TOP 3: Handlungsbedarf unter Bertcksichtigung von Erfahrungen aus der Corona-Pan- o o
_ o ) ) ) ) reich” der Amtschefskommission ,Qualitats-
demie und mit Blick auf die Herausforderungen des Krieges in der Ukraine ) )
sicherung in Hochschulen®
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TOP 1: Auswirkungen der Coronavirus-Pandemie auf die Hochschulen

Amtschefskommission

»Qualitatssicherung in Hochschulen®

TOP 1: Auswirkungen der Coronavirus-Pandemie auf die Hochschulen

Amtschefskommission

»Qualitatssicherung in Hochschulen®

TOP 3: Herausforderungen der Kunst- und Musikhochschulen in der Corona-Pandemie

Jahrliches Treffen der Landerreferentinnen
und Landerreferenten fir Kunst- und Musik-

hochschulen

TOP 5: Auswirkungen der Corona-Pandemie auf den Kulturbereich

Kulturpolitische Spitzengesprache der Kul-
turministerkonferenz mit der Beauftragten
der Bundesregierung fir Kultur und Medien,
den kommunalen Spitzenverbanden sowie
den Kulturstiftungen der Lander und des
Bundes (KuPoSpG)

TOP 10: Austausch zu Corona-Effekten in der Schulstatistik auf KMK-Ebene

Kommission fiir Statistik (Bereich Schule)

TOP 14: Sportunterricht unter Corona-Bedingungen

Kommission Sport

TOP 4: Unterricht fur Kinder beruflich Reisender unter den Bedingungen der Corona-

Pandemie

Landerkonferenz ,Unterricht fur Kinder von

beruflich Reisenden"

| Quelle: Datenbank Tagesordnungspunkte (2022)

© Prognos 2023

Eine wiederkehrende AuRerung in den Gesprachen mit den Akteursgruppen der KMK ist die
Wahrnehmung, dass die Ergebnisse der SWK einen hohen Einfluss auf die Beratungen der KMK
haben. Die Auswertungen zeigen, dass sich im Jahr 2022 eine Vielzahl von Gremien, insbeson-
dere Kommissionen, mit Themen der SWK beschaftigen (vgl. Tabelle 6).

Tabelle 6: Auszug Auswertung Tagesordnung fur das Keyword ,,SWK*

Referenzjahr: 2022

Anzahl Nennung Keyword Gremien

17 u

Kommission Lehrerbildung

Kommission ,Bildung in der digitalen Welt” (Digikom)
Gemischte Kommission Schulfunk/Schulfernsehen KMK/ARD/ZDF/DRadio

(Geko)

Amtschefskommission ,Qualitatssicherung in Hochschulen®

Amtschefskommission ,Qualitatssicherung in Schulen®

Kommission flr Statistik (Bereich Schule)

Landervertreter Primarbereich/Ad-hoc-AG Rahmenvorgaben Grundschule

AG ,Sprachliche und mathematische Kompetenzen vor Eintritt in die Grund-

schule“ (= AG Ubergang)

Task Force Ukraine

| Quelle: Datenbank Tagesordnungspunkte (2022)
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Eine zentrale Aufgabe der KMK ist es, auf die Sicherung von Qualitatsstandards in Schule, Berufs-
bildung und Hochschule hinzuwirken. Die Auswertung der Tagesordnungen zeigt, dass im Refe-
renzjahr 21-mal Tagesordnungspunkte mit einem Bezug zu ,Standards” (Keyword) beraten wur-
den, wobei diese in der Mehrzahl auf die Weiterentwicklung der Bildungsstandards fur den Pri-
marbereich und die Sekundarstufe | (Mathematik und Deutsch) sowie Standards fur die Lehrerbil-
dung: Bildungswissenschaften zurtickzufuhren sind.

Politische bzw. landerubergreifende Vorhaben als ein weiteres strategisches Thema wurden ins-
gesamt 31-mal als Tagesordnung in Ausschissen, Kommissionen und Arbeitsgruppen aufgerufen
und beraten (vgl. Tabelle 7).

Tabelle 7: Auszug Auswertung Tagesordnung fur das Keyword ,,Politische VVorhaben* + ,,Linderiiber-
greifende Vorhaben*
Referenzjahr: 2022

Tagesordnungspunkte mit Keyword-Bezug Gremium

TOP 3: Politische Vorhaben zur ,Landervereinbarung tber die gemeinsame Grundstruktur
des Schulwesens und die gesamtstaatliche Verantwortung der Lander in zentralen bil- Schulausschuss
dungspolitischen Fragen*®

TOP 4: Politische Vorhaben zur ,Landervereinbarung Uber die gemeinsame Grundstruktur
des Schulwesens und die gesamtstaatliche Verantwortung der Lander in zentralen bil- Schulausschuss
dungspolitischen Fragen*®

TOP 5: Politische Vorhaben zur ,Landervereinbarung Uber die gemeinsame Grundstruktur
des Schulwesens und die gesamtstaatliche Verantwortung der Lander in zentralen bil- Schulausschuss
dungspolitischen Fragen*®

TOP 4: Politische Vorhaben zur ,Landervereinbarung Uber die gemeinsame Grundstruktur
des Schulwesens und die gesamtstaatliche Verantwortung der Lander in zentralen bil- Schulausschuss
dungspolitischen Fragen®

TOP 3: Politische Vorhaben zur ,Landervereinbarung Uber die gemeinsame Grundstruktur
des Schulwesens und die gesamtstaatliche Verantwortung der Lander in zentralen bil- Schulausschuss
dungspolitischen Fragen*®

TOP 1: 1. Politische Vorhaben zur ,Landervereinbarung Uber die gemeinsame Grundstruk-
tur des Schulwesens und die gesamtstaatliche Verantwortung der Lander in zentralen bil-  Schulausschuss
dungspolitischen Fragen® vom 15.10.2020

TOP 4: Politische Vorhaben zur ,Landervereinbarung Uber die gemeinsame Grundstruktur
des Schulwesens und die gesamtstaatliche Verantwortung der Lander in zentralen bil- Kommission Lehrerbildung
dungspolitischen Fragen® vom 15.10.2020

TOP 5: Politische Vorhaben zur ,Landervereinbarung Uber die gemeinsame Grundstruktur
des Schulwesens und die gesamtstaatliche Verantwortung der Lander in zentralen bil- Kommission Lehrerbildung
dungspolitischen Fragen® vom 15.10.2020

TOP 4: Politische Vorhaben zur ,Landervereinbarung Uber die gemeinsame Grundstruktur
des Schulwesens und die gesamtstaatliche Verantwortung der Lander in zentralen bil- Kommission Lehrerbildung
dungspolitischen Fragen® vom 15.10.2020
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TOP 5: Politische Vorhaben zur ,Landervereinbarung tber die gemeinsame Grundstruktur
des Schulwesens und die gesamtstaatliche Verantwortung der Lander in zentralen bil-
dungspolitischen Fragen“ vom 15.10.2020

Kommission Lehrerbildung

TOP 3: Politische Vorhaben zur ,Landervereinbarung Uber die gemeinsame Grundstruktur
des Schulwesens und die gesamtstaatliche Verantwortung der Lander in zentralen bil-
dungspolitischen Fragen“ vom 15.10.2020

Kommission Lehrerbildung

TOP 3: Umgang mit der Frist zu Mittelbindung im Mai 2022 (Frage der Méglichkeiten zur
Umverteilung von Mitteln bei landerlbergreifenden Vorhaben gemaf VV DigitalPakt Schule
2019-2024, § 11 Abs. 7)

Fach-AG zum DigitalPakt Schule 2019 -

2024

TOP 8: Mittelsituation bei den Landeribergreifenden Vorhaben

Gemeinsame Steuerungsgruppe zum
DigitalPakt Schule 2019-2024 (SG
DPS)

TOP 4: LanderUbergreifende Vorhaben

Gemeinsame Steuerungsgruppe zum
DigitalPakt Schule 2019-2024 (SG
DPS)

TOP 4: Planung weiterer landerlibergreifender Vorhaben

UAG LanderUbergreifende Vorhaben
(UAG LUV)

TOP 5: Sachstand und Weiterentwicklung geplanter landertbergreifender Vorhaben (Be-
richterstattung durch Vertreter der FF-Lander)

UAG LanderUbergreifende Vorhaben
(UAG LOV)

TOP 2: Planung weiterer landerlbergreifender Vorhaben

UAG Landerubergreifende Vorhaben
(UAG LaV)

TOP 5: Sachstand und Weiterentwicklung geplanter landertbergreifender Vorhaben (Be-
richterstattung durch Vertreter der FF-Lander)

UAG Landerubergreifende Vorhaben
(UAG LUV)

TOP 3: Sachstand und Weiterentwicklung geplanter landertbergreifender Vorhaben (Be-
richterstattung durch Vertreter der FF-Lander)

UAG LanderUbergreifende Vorhaben
(UAG LaVv)

TOP 3: Planung weiterer landerubergreifender Vorhaben

UAG LanderUbergreifende Vorhaben
(UAG LuVv)

TOP 4: Sachstand und Weiterentwicklung geplanter landertbergreifender Vorhaben (Be-
richterstattung durch Vertreter der FF-Lander)

UAG LanderUbergreifende Vorhaben
(UAG LuVv)

TOP 3: Planung weiterer landerlbergreifender Vorhaben

UAG Landerubergreifende Vorhaben
(UAG LUV)

TOP 5: Sachstand und Weiterentwicklung geplanter landertbergreifender Vorhaben (Be-
richterstattung durch Vertreter der FF-Lander)

UAG LanderUbergreifende Vorhaben
(UAG LUV)

TOP 3: Planung weiterer landerlbergreifender Vorhaben

UAG LanderUbergreifende Vorhaben
(UAG LiV)

TOP 5: Sachstand und Weiterentwicklung geplanter landerubergreifender Vorhaben - Fo-
kus: Schnittstellen

UAG LanderUbergreifende Vorhaben
(UAG LaVv)
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TOP 7: Politische Vorhaben zur ,Landervereinbarung tber die gemeinsame Grundstruktur
des Schulwesens und die gesamtstaatliche Verantwortung der Lander in zentralen bil-

dungspolitischen Fragen*®

Amtschefskommission , Qualitatssiche-

rung in Schulen”

TOP 6: Politische Vorhaben zur Landervereinbarung vom 15.10.2020

Amtschefskommission ,Qualitatssiche-

rung in Schulen”

TOP 7: Politische Vorhaben zur Landervereinbarung vom 15.10.2020

Amtschefskommission ,Qualitatssiche-

rung in Schulen*

TOP 9: Politische Vorhaben zur Landervereinbarung vom 15.10.2020

Amtschefskommission ,Qualitatssiche-

rung in Schulen*

TOP 2: Umsetzung Politische Vorhaben zur ,Landervereinbarung Uber die gemeinsame
Grundstruktur des Schulwesens und die gesamtstaatliche Verantwortung der Lander in
zentralen bildungspolitischen Fragen®

Berufliches Gymnasium

TOP 2: Umsetzung Politische Vorhaben zur ,Landervereinbarung Uber die gemeinsame
Grundstruktur des Schulwesens und die gesamtstaatliche Verantwortung der Lander in

zentralen bildungspolitischen Fragen*®

Berufliches Gymnasium

| Quelle: Datenbank Tagesordnungspunkte (2022)

© Prognos 2023

Far die Amtschefskonferenz, das Plenum und die Kultur-MK zeigt die Auswertung, dass die ge-
nannten Themen auch die Beratungen der politischen Entscheiderinnen und Entscheider kenn-
zeichnen. Die nachfolgende Ubersicht zeigt im Uberblick, wie sich die Themen auf die politischen

Beratungen im Jahr 2022 verteilen (vgl. Tabelle 8).

Tabelle 8: Themen Organe der KMK
Referenzjahr: 2022

Gremium »Politische Vorhaben" ,Ccorona“ ,2Ukraine* »OWK“
AK 249 v g v
AK 250 - Schule v v v v
AK 250 - Hochschule v V7

AK 251 N N v v
AK 252 - Schule v NG v
AK 252 - Hochschule v v v
Plenum 377 v v v v
Plenum 378 - Schule v v v

Plenum 378 - Hochschule v

Plenum 379 - Schule v v g v
Plenum 379 - Hochschule v v
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Plenum 380 N N NS

Kultur-MK 7 NG v
Kultur-MK 8 v v
| Quelle: Tagesordnungen der Amtschefskonferenz, Plenum und Kultur-MK © Prognos 2023

Neben den Implikationen der Coronapandemie und des Ukraine-Kriegs sind fur die Kultur-MK der
Umgang mit Sammlungsgut aus kolonialen Kontexten, die soziale Lage der Kunstlerinnen und
Kinstler sowie die Stiftung Preuflischer Kulturbesitz (SPK) weitere thematische Schwerpunkte im
Jahr 2022.

Bewertung

Die Auswertungen zeigen, dass Krisen und deren Implikationen die Beratungen der Organe und
Gremien der KMK beeinflussen. Gleiches gilt fur die Ergebnisse der SWK, die regelmafig als Ta-
gesordnungspunkt in den Beratungen in der Amtschefskonferenz bzw. im Plenum aufgerufen wer-
den. Dies zeigt, dass relevante Themen Einzug in die Beratungsstruktur finden und dort auf den
verschiedenen Ebenen abgestimmt und beraten werden. Politisch-strategische Themen werden
eher wenig auf Arbeitsgruppenebene thematisiert, daftr haufiger auf Ebene der Ausschlsse und
Kommissionen und regelmaRig in der Amtschefskonferenz und im Plenum aufgerufen. Die Ana-
lyse zeigt das grundsatzlich vorhandene Potenzial der politischen Vorhaben als Méglichkeit der
langerfristigen und strategischen Arbeitsplanung. Voraussetzung daflr ist ein systematisches
Controlling und Monitoring laufender und abgeschlossener Vorhaben.
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7 Empfehlungen zur Weiterentwicklung der KMK

Die Empfehlungen der Evaluation adressieren zwei Ebenen: Strategische Empfehlungen beziehen
sich auf grundlegende Fragen der Struktur und des Aufgabenzuschnitts. Sie haben direkte Impli-
kationen auf die Gesamtstruktur und Kernprozesse der KMK. Operative Empfehlungen betreffen
im Wesentlichen die Aufgabenerledigung, d. h. wie die KMK arbeitet. Diese Empfehlungen leiten
sich zum einen direkt aus den strategischen Empfehlungen ab, kbnnen zum anderen als Einzel-
empfehlung zur Weiterentwicklung der KMK beitragen.

7.1 Strategisch

1. Konzentration der Entscheidungsstrukturen auf gemeinsames Handeln - Neue Arbeitsformen fiir
iibrige Aufgaben der KMK

Eine zentrale Beobachtung der Evaluation ist, dass die Bearbeitung unterschiedlicher Aufgaben in
einer stark ausdifferenzierten, auf konsensorientierte Entscheidungsfindungen ausrichteten, Gre-
mienstruktur stattfindet. Die aus der Ausdifferenzierung resultierende Komplexitat erschwert eine
effiziente Aufgabenwahrnehmung, insbesondere die Bearbeitung von akuten Fragestellungen.
Die Evaluation empfiehlt daher eine Uberpriifung des bestehenden Aufgabenspektrums, die be-
stehenden Entscheidungsstrukturen auf den Bereich des landergemeinsamen Handelns zu kon-
zentrieren und neue Arbeitsformen fur die Gbrigen Aufgaben der KMK zu nutzen.

Im Vordergrund fir die Entscheidung Uber die zukunftigen Aufgaben sollte der Kooperationsnut-
zen der Landergemeinschaft stehen. Folgende Leitfragen kdnnen aus Sicht der Evaluation bei der
Auswahl von Aufgaben zu Hilfe gezogen werden:

a) Besteht ein sachlogisches Zusammenarbeitserfordernis? D.h. kann die Aufgabe nur durch
eine Zusammenarbeit gelést werden, z. B. die Definition von Standards?

b) Entstehen aus der Zusammenarbeit Effizienz und Synergieeffekte? Diese konnen zum Bei-
spiel entstehen aus:

m der Wahrnehmung einer Aufgabe fur die Lander durch eine gemeinsame Stelle (,einer fur
alle“), wie die Aufgaben der ZAB und des PAD oder die Vertretung in internationalen Gre-
mien;

m die Blndelung von Wissen und Ressourcen und die Vermeidung von Parallelarbeiten;

m die Bindelung politischen Kapitals durch die Formulierung gemeinsamer Positionen;

c) Bewirkt die gemeinsame Aufgabenwahrnehmung konkrete Veranderungen in den Lan-
dern? D. h. eine Fokussierung auf Aufgaben, von denen eine echte Wirkung zu erwarten ist
und eine Depriorisierung von Aufgaben, die Uberwiegend symbolische Ergebnisse produzie-
ren?

Alternativ kdnnen auch Ansatze gepruft werden, in denen eine prozesshafte Priorisierung erfolgt,
die z. B. die Einrichtung neuer Gremien unter spezifische Prufvorbehalte stellt oder aber auch
eine Priorisierung der Gremien Uber die Zuordnung von Ressourcen vornimmt.
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Ziele der Empfehlung
Wozu trégt die Empfehlung bei?

m  Entlastung und Fokussierung der Entscheidungsstrukturen der KMK
m  Steigerung der Effizienz der Aufgabenwahrnehmung

Erforderliche Umsetzungs-
schritte

Wie kann das Ziel erreicht werden?

Uberpriifung des bestehenden Aufgabenspektrums auf:

m  strategisch-politische Relevanz
m  Nutzen fur die Ladnder

Starkere Trennung in:

m  operative (Dauer)aufgaben
m  strategisch-politische Aufgaben

Konzentration der entscheidungsvorbereitenden Gremienarbeit auf Aufgaben mit
verbindlichen Beschlissen:

m  Definition gemeinsamer Standards
m  Sicherstellung der Mobilitat und Vergleichbarkeit
B Positionierung zu bundespolitischen Themen

Wechselwirkungen
Welche Folgewirkungen und

Risiken bestehen?

m  Grundsatzentscheidung mit Auswirkung auf alle Strukturen der KMK (Gremien-
arbeit sowie Rolle und Aufgaben des Sekretariats)

Zeitraum
In welchem Zeitraum sollte die

Empfehlung umgesetzt werden?

Durchfuhrung der Aufgabenanalyse und Kritik bis 06/2024

Definition der Einsetzungsprinzipien und Beendigung von Gremien 06/2024
Abstimmung Aufgaben und Prinzipien bis 12/2024

Umsetzung ab 01/2025
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2. Selbststiandigkeit des Bereichs Hochschule/Wissenschaft erhohen

Die im Rahmen der Evaluation deutlich gewordene Dominanz des Schulbereichs in der KMK
wurde bereits durch die Einfihrung teilweise getrennter Sitzungen adressiert. Das aktuelle Zu-
sammenspiel der Bereiche Schule und Hochschule/Wissenschaft wird den thematisch und struk-
turell ausdifferenzierten Politikfeldern nicht mehr gerecht und ist im Rahmen gemeinsamer Sit-
zungen und Beratungsstrukturen nicht mehr funktional und effizient. Die Evaluation empfiehlt da-
her, die Selbststandigkeit des Bereichs Hochschule/Wissenschaft in der KMK zu erhéhen.

Ziele der Empfehlung
Wozu tragt die Empfehlung bei?

m  Erhdhung der Sitzungseffizienz
m  Vertiefung der Abstimmung der Lander im Bereich Hochschule/Wissenschaft

Erforderliche Umsetzungs-
schritte

Wie kann das Ziel erreicht werden?

Erhéhung der Selbststandigkeit des Hochschul- und Wissenschaftsbereichs durch:
m  Verzicht auf regelmaRige gemeinsame Sitzungen mit Schulbereich

m  Schaffung einer eigenstandigen Beratungsstruktur

m  neue Vorsitzstrukturen fur den Bereich Wissenschaft

Definition von Schnittstellen mit dem Bereich Schule:

m  zur Beratung bei Abstimmungs- und Koordinationsbedarfen
m  auf politischer und Arbeitsebene

Schaffung eines konsistenten Besprechungssystems in inhaltlicher und terminlicher
Abstimmung mit:

m dem Wissenschaftsrat
m der Gemeinsamen Wissenschaftskonferenz

Wechselwirkungen
Welche Folgewirkungen und Risi-

ken bestehen?

m  Schaffung eigener Vorsitzstrukturen erfordert Neuzuschnitt des Prasidiums

Organisation der Geschaftsfihrung fur den Bereich Wissenschaft/Hochschule

m  Risiko, dass keine adaquate Befassung von bereichsubergreifenden Themen
mehr erfolgt

Zeitraum
In welchem Zeitraum sollte die

Empfehlung umgesetzt werden?

m  Feinkonzeption Trennung bis 06/2024
getrennte Sitzungen ab 07/2024
neue Gesamtstruktur ab 01/2025
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3. Strategische, mehrjahrige Vorhabensplanung einfithren

Die Ergebnisse der Evaluation zeigen, dass eine strategische Arbeitsplanung derzeit nur in Ansat-
zen erfolgt und Beratungsinhalte weitgehend durch die Ergebnisse der nachgeordneten Gremien
vorgegeben werden (,bottom-up*). Die gemafd Geschaftsordnung fur die Themensetzung (Tages-
ordnung) vorgesehene Prasidentschaft hat aus strukturellen Grinden derzeit nur wenig Moglich-
keiten, die Arbeitsplanung und Steuerung langerfristig zu beeinflussen. Als Konsequenz empfiehlt
die Evaluation die Einfuhrung einer strategischen, mehrjahrigen Vorhabensplanung.

. ] Konzentration der Aufgaben und der Gremien auf strategische Vorhaben
Ziele der Empfehlung ) . ) . .
m  Fokussierung der Beratung in hochrangigen Gremien auf Strategisches, Rele-

Wozu tréagt die Empfehlung bei? -
g P g vantes und Politisches

Verabschiedung einer gemeinsamen mehrjahrigen Arbeitsplanung mit:

m  thematischen und kommunikativen Schwerpunkten
] Raum fur Unvorhergesehenes (Tagespolitik, Krisen etc.)

Strukturelle Voraussetzung fur Strategiefahigkeit schaffen durch:
Erforderliche Umsetzungs-
schritte m  Starkung/zeitliche Verbreiterung von Prasidium/Vorsitz
Wie kann das Ziel erreicht werden? m  alternative Formate zur abschlieSenden Behandlung weniger wichtiger Themen

Ansatzpunkte im Status quo nutzen:
m  politische Vorhaben (2020)

Schwerpunktthemen der Prasidentschaften etc.
B Arbeitsprogramm

m  Erfordert Strategiefahigkeit zur Formulierung und Dursetzung von Prioritaten

m  Verlagerung der Beratung von ,weniger Wichtigem*® in andere Formate

m  Definition einer politisch legitimierten Zustandigkeit fir Planung und Control-
ling der Arbeitsplanung.

Wechselwirkungen
Welche Folgewirkungen und Risi-

ken bestehen?

Zeitraum . ) ) .
m  Konzeption und Abstimmung Arbeitsplanungsprozess bis 10/2024

Erstmalige Umsetzung 01/2025

In welchem Zeitraum sollte die

Empfehlung umgesetzt werden?
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4. Resultate in den Blick nehmen - Monitoring der Beschliisse einfiihren

Die im Rahmen der Arbeit der KMK gefassten Beschliisse werden von den Landern in eigener
Verantwortung umgesetzt. Nicht immer erfolgt dies verbindlich. Die Evaluation zeigt, dass im Ge-
samtsystem der KMK kein systematisches Controlling und Monitoring laufender Vorhaben erfolgt.
Die Evaluation schlagt daher vor, die Wirkung der eigenen Beschlisse und die erzielten Verande-
rungen starker in den Blick zu nehmen und ein Monitoring zentraler Beschlisse einzufuhren.

Ziele der Empfehlung m  Erhdhung der Wirkung und Verbindlichkeit der Beschlisse der KMK
Wozu tragt die Empfehlung bei? m  Grundlagen fir systematisches Lernen/Selbstreflexion schaffen

Konzentration der Arbeit der KMK auf Beschlisse, die:

m  eine faktische Wirkung entfalten kdnnen

m  Veranderungsimpulse setzen

Erforderliche Umsetzungs- . )
) ] Uber den Status quo hinausgehen
schritte

Wie kann das Ziel erreicht werden? o . o
Monitoring der gefassten BeschlUsse einfuhren:

m Umsetzung in den Landern beobachten
m  Wirkung der BeschlUsse evaluieren

Wechselwirkungen e o .
m  Zustandigkeit fir Monitoring definieren und Kompetenzen aufbauen

Welche Folgewirkungen und Risi- " . . o
m  Politischen Umgang mit den Ergebnissen des Monitorings festlegen

ken bestehen?

Zeitraum m  Konzeption Monitoring bis 09/24
In welchem Zeitraum sollte die ] Beschlussfassung 10/2024 bis 12/2024
Empfehlung umgesetzt werden? m  Umsetzung ab 01/2025
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5. Verschlankung und Flexibilisierung der Gremienstruktur

Die Ergebnisse der Evaluation zeigen, dass die KMK eine stark ausdifferenzierte Struktur entwi-
ckelt hat, die zwar einen intensiven Erfahrungsaustausch zwischen den Landern erméglicht,
gleichzeitig aber viele Ressourcen in den Landern und im Sekretariat bindet. Diese Struktur ist
nur noch bedingt Uberschaubar und steuerbar. In der Konsequenz schlagt die Evaluation vor, die
Gremienstruktur zu verschlanken und zu flexibilisieren.

Ziele der Empfehlung m  Erhohung der Flexibilitat der Arbeitsweise der KMK
Wozu tragt die Empfehlung bei? [ ] Reduktion der Anzahl (stdndig tagender) Gremien

Anzahl der Gremien systematisch verringern durch:

m  Vermeidung von Parallelstrukturen von (Haupt-)Ausschissen und Kommissio-
nen
Ubergang zum Berichterstatterprinzip

m  Verzicht auf historisch gewachsene Einzelgremien

i Gremienwachstum kontrollieren durch:
Erforderliche Umsetzungs-

schritte - ) . .
m  verbindliche Regeln zur Einsetzung und Beendigung von Gremien

klar formulierte Mandate und Fristsetzungen fur Gremien

Wie kann das Ziel erreicht werden?

Belastung fur Lander und Sekretariat reduzieren durch:

m  Nutzung landeroffenen Projektgruppen neben/als Ersatz der standigen Gre-
mien

m  systematische Kapazitatsplanung im Sekretariat zur Unterstitzung der Gre-
mien

Veranderte Unterstltzung durch Sekretariat notwendig
Enge Verbindung zu Empfehlung 1

m  Einbindung bestehender Gremien in den Reduktionsprozess kann zu geringer
Veranderungsbereitschaft fihren.

Wechselwirkungen
Welche Folgewirkungen und Risi-

ken bestehen?

Zeitraum m  Entwicklung Vorschlage fur Teilbereiche bis 06/2024
In welchem Zeitraum sollte die m  Abstimmung Uber zukinftige Struktur 06/2024 bis 09/2024
Empfehlung umgesetzt werden? m  EinfUhrung neuer Strukturen ab 01/2025
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6. Entwicklung eines klaren Rollenmodells fiir das Sekretariat

Das Sekretariat der Kultusministerkonferenz koordiniert und unterstutzt die Arbeit der komplexen
Gremienstruktur. Die Ergebnisse der Evaluation zeigen, dass dies mit ca. einem Funftel seiner
Personalkapazitaten geschieht, wobei die Bereiche der Gberregionalen Dienste (PAD/ZAB) die Ge-
samtorganisation zahlenmasig dominieren. Die fiir die Betreuung der Gremienstruktur zustandi-
gen koordinierenden Bereiche spiegeln in ihrer Organisation das ausdifferenzierte Gremiennetz-
werk wider. Dies sichert Fachwissen und Kontinuitat, erschwert jedoch einen flexiblen und kurz-
fristigen Ressourceneinsatz, die horizontale Koordination, eine einheitliche Aufgabenwahrneh-
mung sowie ein Ubergreifendes Wissensmanagement. Ebenso ist die Selbst- und Fremdwahrneh-
mung der Rolle des Sekretariats nicht eindeutig definiert. Der Vorschlag der Evaluation lautet da-
her fur das Sekretariat ein klares Rollenmodell zu entwickeln.

m  Klare Aufgaben und Rollenverteilung zwischen Sekretariat und Gremien/Lan-
dern etablieren
m  Sekretariat aufgabenadaquat aufstellen

Ziele der Empfehlung
Wozu tragt die Empfehlung bei?

Klarung der Erwartungen an Aufgabe und Rolle des Sekretariats zwischen:

m  Administration und Unterstitzung
m  Prozesssteuerung
m  Wissenstragerschaft

i Anpassung von Aufbau- und Ablauforganisation:
Erforderliche Umsetzungs-

schritte

an definierte Anforderungen aus den Aufgaben der KMK
Wie kann das Ziel erreicht werden? . e
zur Erhdhung der Flexibilitat

Servicestandards flr das Sekretariat etablieren:

m  Festlegung von Aufgaben
Definition von Nichtaufgaben des Sekretariates
] Erwartungen an die Servicequalitat

Wechselwirkungen m  Rolle abhangig vom gesamten Aufgabenprofil der KMK
Welche Folgewirkungen und Risi- m  Mitwirkung und Bereitschaft des Sekretariats (Leitung und Beschaftigte)
ken bestehen? ] Kulturwandel als langfristiger Prozess
Zelt m  Entwicklung Definition Rollenmodell und Strukturanpassungen bis 06/2024
eitraum
m  Abstimmung Uber zuklnftige Rolle und Struktur 06/2024 bis 10/2024
In welchem Zeitraum sollte die - N
m  Ggf. formale Beteiligungsprozesse durchfihren 10/2024 und 12/2024
Empfehlung umgesetzt werden? . . .
m  Beginn Umsetzungsprozess im Sekretariat 01/2025
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7.2 Operativ

7. Flexibilisierung der Aufbauorganisation des Sekretariats

Die Zustandigkeit fur Themen und Einzelgremien ist bis auf die Stellenebene geregelt. Dies si-
chert Fachwissen und Kontinuitat in der Arbeit, ist aber nur wenig geeignet fur einen flexiblen und
kurzfristigen Ressourceneinsatz fur neue Themen und Aufgaben. In der Folge auftretende Auslas-
tungsspitzen werden von der Motivation und Einsatzbereitschaft der Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter des Sekretariates ausgeglichen, haben jedoch Einfluss auf die Arbeitsbelastung. Ebenso
schwanken ReferatsgréfRen zwischen zwei und 15 Stellen. Das Kapazitdtsmanagement und der
Einsatz der Fuhrungskrafte werden dadurch erschwert. Die Fihrungskrafte sind in hohem Mafle
in die fachliche Arbeit der Referate eingebunden, sodass die tatsachlich fur Leitung und Fuhrung
eingesetzten Kapazitaten relativ niedrig sind. Die Evaluation empfiehlt daher, die Aufbauorganisa-
tion des Sekretariats unter Flexibilisierungsaspekten weiterzuentwickeln.

Ziele der Empfehlung
Wozu tragt die Empfehlung bei?

m  Erhdhung der Flexibilitdt und Agilitét des Sekretariats
m  Verbesserung des Kapazitatsmanagements

Erforderliche Umsetzungs-
schritte

Wie kann das Ziel erreicht werden?

Grofe der Organisationseinheiten optimieren:

m  Kapazitdtsmanagement durch MindestgrofRen ermdglichen

m  Fuhrungsspannen nicht GUberdehnen

Zustandigkeiten neu definieren:

m  Zustandigkeiten von Stellen auf Referatsebene hochziehen

m  Flexibilisierung in der Zuteilung von Aufgaben innerhalb der Referate
Systematisches Kapazitatsmanagement:

Abgleich der Aufgaben mit zur Verfigung stehenden Kapazitaten
m  Berlcksichtigung von Ungeplantem in der Arbeitsplanung

Wechselwirkungen
Welche Folgewirkungen und Risi-

ken bestehen?

m  Aufbauorganisation folgt strategischem Rollen- und Aufgabenverstandnis (enge
Verknupfung mit Empfehlung 6)

m  Neue Arbeitsweisen erfordern Change-Bereitschaft und -Kompetenz

m  Strukturveranderung erfordert weitere Detailplanung und Mitwirkung der betei-
ligten Akteursgruppen

Zeitraum
In welchem Zeitraum sollte die

Empfehlung umgesetzt werden?

Entwicklung von Optionen fur das strategische Organisationsdesign 06/2024
Feinplanung der préaferierten Variante unter Einbezug Sekretariat bis 12/2024
Formaler Entscheidungsprozess zur Reorganisation bis 06/2025

Arbeit in angepassten Strukturen ab 07/2025
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8. Wissensmanagement systematisieren

Eine Konsequenz der derzeitigen Struktur ist ein insgesamt gering ausgepragtes Ubergreifendes
Wissensmanagement in der KMK. Derzeit sind es insbesondere die Referentinnen und Referen-
ten des Sekretariats oder auch langjahrige Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Lander, die das
Wissen Uber Strukturen, Ablaufe und Prozesse als Gedachtnis des Systems inkorporieren.

Das Wissensmanagement im KMK-Sekretariat erfolgt allerdings weitgehend dezentral und kon-
zentriert sich auf Fachwissen und Ergebnisse der Gremien. Jenseits der Geschaftsordnung ist das
Prozesswissen Uber Ablaufe und Standards in der KMK kaum kodifiziert und nicht systematisch
aufbereitet. Die Evaluation schlagt daher vor, das Wissensmanagement im Gesamtsystem zu sys-

tematisieren.

Ziele der Empfehlung
Wozu tragt die Empfehlung bei?

m  Wissensmanagement im Gesamtsystem verbessern
m  Entlastung der Referate im Sekretariat

Erforderliche Umsetzungs-
schritte
Wie kann das Ziel erreicht werden?

Ubergang zu bereichsweitem Wissensmanagement:

m  Auflésung der Wissensinseln in den Referaten

m  einheitliche digitale Plattform zur Bereitstellung von Unterlagen schaffen
Nutzung vereinfachen:

m  Ausbau der digitalen Plattform mit Zugriffsrecht fur die Lander, dadurch Entlas-
tung der Referate des Sekretariates
m  einheitliche Ablagestrukturen und Zugangsmaoglichkeiten schaffen

Prozesswissen verflgbar machen:

m Wissen Uber Ablaufe und Prozesse (z. B. Erstellung Tagesordnung) kodifizieren
und zur Verfagung stellen
| Prozesslandkarte fir die Nutzenden der KMK erstellen

Wechselwirkungen
Welche Folgewirkungen und Risi-

ken bestehen?

m  Strukturelle Verdnderung im Gesamtsystem
Kernprozesse der KMK

m  Risiko hoher Aufwand fur das Aufsetzen und die Pflege bei systemseitig noch
zu erlernender Nutzungskultur

Zeitraum
In welchem Zeitraum sollte die

Empfehlung umgesetzt werden?

m  Konzeption nutzerorientiertes Wissensmanagement 06/2024
Beginn schrittweise Umsetzung 07/2024
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9. Digitale Plattform fiir das Gremienmanagement etablieren

Die Kernprozesse in der Koordinierung (Gremienorganisation, Wissensmanagement) werden der-
zeit wenig standardisiert umgesetzt und nur teilweise technisch unterstitzt. In der Konsequenz
sind es vor allem die koordinierenden Bereiche in den Landern, die die Zuarbeit und Vorbereitung
der Gremien unter hohem Aufwand orchestrieren. Grundlegende digitale Tools wie die KMK Cloud
werden genutzt, allerdings auch als wenig nutzerfreundlich beschrieben. Als Konsequenz emp-
fiehlt die Evaluation die Einfuhrung und Etablierung einer digitalen Plattform flr das Gremienma-
nagement.

Ziele der Empfehlung ] Entlastung der koordinierenden Bereiche
Wozu trégt die Empfehlung bei? m  Standardisierung der Aufgabenwahrnehmung

i Digitale Gremienmanagementplattform fir Kernaufgaben einfihren:
Erforderliche Umsetzungs-

schritte ) )
Teilnehmer- und Einladungsmanagement

Management der Unterlagen (Vorbereitung, Beschllsse, Protokolle)

Wie kann das Ziel erreicht werden?

m  Anforderungen an ein Gremienmanagement folgen Entscheidungen zur Ge-
samtstruktur

m  Kern- und vorbereitende Prozesse im Sekretariat

] Nutzungspraxis der koordinierenden Bereiche in den Landern bertcksichtigen
Nutzung und Bedurfnisse der Nutzenden (User Experience und Customer
Centricity)

Wechselwirkungen
Welche Folgewirkungen und Risi-

ken bestehen?

Zeitraum ) . .
Formulierung technischer und fachlicher Anforderungen 09/2024

m  Beginn Beschaffung und Umsetzung ab 10/2024

In welchem Zeitraum sollte die

Empfehlung umgesetzt werden?
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10. Vorhabencontrolling einfiihren

Die Gremienanalyse zeigt, dass die Komplexitat der Gremienstruktur einen systematischen Ge-
samtlberblick erschwert und mafdgeblich zur wahrgenommenen Intransparenz beitragt. Damit
verbunden ist das Fehlen eines systematischen Controllings und Monitorings laufender und abge-
schlossener Vorhaben, die u. a. zum Befund beitragen, dass die derzeitigen Strukturen der KMK
nur wenig Raum fur strategische Planung ermdglichen. Die Evaluation schlagt daher vor, ein Vor-
habencontrolling einzufihren.

Ziele der Empfehlung m  Erhohung der Transparenz der laufenden Vorhaben
Wozu tragt die Empfehlung bei? m  Strukturelle Gestaltung der Tagesordnung verbessern

Systematische Erfassung aller wesentlichen Beratungsgegenstande mit:

m  Ziel und Hintergrund
m  Zeitplanung

Erforderliche Umsetzungs- m  aktuellem Beratungsstatus

schritte
Wie kann das Ziel erreicht werden? Vorhaben Dashboard einfuhren:
m  Stand der Beratungen auf einen Blick
Priorisierung und De-Priorisierung
Planung der Tagesordnungen

m  Engverbunden mit strategischer, mehrjahriger Vorhabenplanung

Wechselwirkungen m  Verzahnung oder Abgrenzung zur Strukturinstanz zum Monitoring von Be-

Welche Folgewirkungen und Risi- schlissen

ken bestehen? m  Moglichkeit zur Integration in eine digitale Plattform fiir das Gremienmanage-
ment

Zeitraum

m  Konzeption und Feinplanung 06/2024
Umsetzung ab 07/2024

In welchem Zeitraum sollte die

Empfehlung umgesetzt werden?
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11. Tagesordnung und Sitzungsgestaltung im Plenum verbessern

Der etablierte Prozess zur Entwicklung der Tagesordnung spiegelt mehr einen reaktiven Entste-
hens- als einen strategischen Planungsprozess wider. Die Tagesordnung entsteht im Wesentli-
chen von unten nach oben (,,bottom-up*) durch die Anmeldung von Beratungsgegenstanden aus
den Gremien und Untergremien. Im Ergebnis entstehen Tagesordnungen, die von der politischen
Ebene als Uberladen sowie als strategisch und politisch wenig relevant wahrgenommen werden.
Aus diesem Grund schlagt die Evaluation eine Verbesserung der Tagesordnung und Sitzungsge-

staltung vor.

Ziele der Empfehlung
Wozu tragt die Empfehlung bei?

m  Relevanz der Sitzungen flr politische Leitungen erhéhen
m  Sitzungseffizienz verbessern

Erforderliche Umsetzungs-
schritte

Wie kann das Ziel erreicht werden?

Tagesordnung systematisch gestalten:

m  Zeit fur strategische Themen vorsehen

] Raum flr aktuelle politische Themen lassen und strukturieren

m  Verzicht auf umfangreiche Berichterstattungen und Gesprache mit externen
Gasten

m  operative Themen ausklammern

Wechselwirkungen
Welche Folgewirkungen und Risi-

ken bestehen?

m  Sitzungsgestaltung folgt zukunftigem Aufgabenprofil der KMK
Abgrenzung der Rollen der Prasidentschaft und des Sekretariats bei der Sit-
zungsleitung

m  Strategische und operative Vorhabensplanung kdnnen zur systematischen Pla-
nung und Gestaltung der Sitzungen beitragen

Zeitraum
In welchem Zeitraum sollte die

Empfehlung umgesetzt werden?

Konzeption bis 06/2024
m  Umsetzung ab 07/2024
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12. Zielgruppenorientierte Weiterentwicklung der vorbereitenden Unterlagen (VoNos)

In der Gegenuberstellung der Bewertung der NUtzlichkeit der vorbereitenden Unterlagen zeigt die
Evaluation, dass diese unterschiedliche Zielgruppen mit unterschiedlichen Erwartungen errei-
chen. Fur eine fachliche bzw. erste Auseinandersetzung mit einem Thema bzw. Beratungsgegen-
stand erflllen die Unterlagen ihren Zweck und sind damit funktional. Weniger funktional sind sie
fUr die Vorbereitung der politischen Leitung in den Landern. Die Evaluation empfiehlt daher, die
vorbereitenden Unterlagen entsprechend der BedUrfnisse aller Zielgruppen weiterzuentwickeln.

Ziele der Empfehlung ] Nutzlichkeit der Unterlagen flr alle Zielgruppen verbessern
Wozu trégt die Empfehlung bei? m  Reduktion Vorbereitungsaufwand in den Landern

Verbindlicher Standards zur Sitzungsvorbereitung:

m  gremientbergreifend
Erforderliche Umsetzungs- m  zur Strukturierung und Aufbereitung der Inhalte
schritte
Wie kann das Ziel erreicht werden? Entwicklung der Standards:

als iterativer Prozess
m  unter wiederholter Einbindung der Nutzergruppen

m  Einbindung der Zielgruppen bei Umgestaltung (Zielgruppenbedurfnisse ernst

Wechselwirkungen nehmen)
Welche Folgewirkungen und Risi- m  Gleichzeitig: Aufwande flur Sekretariatsbeschaftigte bertcksichtigen (Risiko von
ken bestehen? Mehraufwanden durch doppelte VoNos)

m Risiko der Uberformalisierung bei Standardisierungsbestrebungen

Zeitraum . )
Konzeption bis 06/2024

m  Umsetzung ab 07/2024

In welchem Zeitraum sollte die

Empfehlung umgesetzt werden?
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Umsetzungsplanung

Die Weiterentwicklung der KMK bedeutet Veranderungen in der Art und Weise der Zusammenar-
beit zwischen den Akteurinnen und Akteuren und wird organisatorische Veranderungen im Sekre-
tariat der KMK nach sich ziehen. Um diesen Prozess zu gestalten und zu steuern, schlagt die Eva-
luation im Anschluss an die Auswertung der Evaluation und die Beschlussfassung durch das Ple-
num der KMK eine strukturierte Umsetzungsphase vor. In der Gestaltung der Umsetzungsphase
gilt es, widerspruchliche Anforderungen in einen verbindlichen Zeitplan zu Uberflhren:

Bewahrung des Veranderungsmomentums durch zugige Beschlussfassung und Umset-
zung;

gestufte Beschlussfassung realisieren: Grundsatzliches vor Details, Strategie und Aufga-
ben vor Struktur und Organisation;

detaillierte Planung und Ausarbeitung der Maflnahmen;

Einbindung und Beteiligung der Betroffenen (insb. im Sekretariat) zur Verbesserung der
MafRnamenqualitat und -akzeptanz.

Umsetzung in vier Phasen

Darauf aufbauend schlagen wir eine Umsetzungsphase in vier aufeinander aufbauenden Phasen

vor:

1.

Beschlussphase: Festlegung grundsatzlicher Beschlusse (,Eckpunkte®) zu Aufgaben und
Struktur der KMK (bspw. Trennung der Bereiche). Diese Beschlisse geben den Rahmen fir
die detaillierte Ausarbeitung der MafSnahmen vor.

Detaillierungsphase: In dieser Phase erfolgt die Feinplanung flr die Umsetzung und es
werden abschlieBende Losungen erarbeitet. Dabei gilt es, insbesondere die Wechselwirkun-
gen zwischen Sekretariats- und Gremienstruktur zu bertcksichtigen. Im Bereich der Organi-
sation des Sekretariates sollte in dieser Phase eine Beteiligung der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter sowie die formale Gremienbeteiligung erfolgen. Die Detaillierung der Verande-
rungen in der Gremienstruktur erfolgt unter Beteiligung der Lander Uber die Strukturkom-
mission und Organe der KMK.

Umsetzungsphase: Im Anschluss folgt die Umsetzungsphase flir die einzelnen Maf3nah-
men. Diese kann je nach Mafnahme gestaffelt erfolgen und erfordert zu Beginn bestenfalls
eine intensive externe Begleitung zum Einlben neuer Strukturelemente.

Review und Evaluationsphase: Die letzte Phase umfasst die Evaluation der umgesetzten
Mafnahmen. Ziel ist die laufende Verbesserung der umgesetzten MaRnahmen und Ab-
gleich mit den intendierten Zielen. Nicht empfehlenswert ist ein grundsatzliches Infragestel-
len der gefundenen Strukturen, sondern das Anstof3en kontinuierlicher Verbesserungen
und Weiterentwicklungen.

Im Folgenden ist, auf Basis der Empfehlungen ein indikativer Umsetzungsplan skizziert.
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Abbildung 27: Zeitplanung einer Umsetzungsbegleitung
Schematischer Ablauf der Umsetzungsphasen

::::eh::n::f J:E?:b:;mmng Q12024 Q2 2024 Q32024 Q42024 Q12025 Q22025 32025 Q42025
Beschlussphase _

Detaliorungsphase .

Umsetzungephase ] D

Review und Evaluationsphase | | | . | | | . .
Kommunikation —

Projektsteuerung
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Eine mehrstufige Projektstruktur sichert die Steuerung der Umsetzung

Zur Steuerung der Umsetzungsphase schlagen wir eine zweistufige Projektstruktur vor. Die SK II
Ubernimmt weiterhin die Funktion der Gbergreifenden Steuerung und trifft die strategischen Ent-
scheidungen im Projektverlauf. Fur die Veranderungsbegleitung des Sekretariats schlagen wir in
Erganzung zur SK Il eine Steuerungsgruppe vor, bestehend aus Generalsekretar (GS) und der
standigen Vertreterin des Generalsekretars (GSV) sowie ggf. - in Rucksprache mit GS und GSV -
den Abteilungsleiterinnen und Abteilungsleitern der koordinierenden Abteilungen sowie der Perso-
nalvertretung.

Auf operativer Ebene schlagen wir die Aufteilung in zwei Teilprojekte vor, die jeweils die Umset-
zung der MaRnahmen in den Bereichen Gremienstruktur und Organisation des Sekretariates
steuern und jeweils mit einer verantwortlichen Projektleitung besetzt sind, die ggf. externe Unter-
stutzung in Anspruch nehmen kdnnen. Die Projektleitungen stellen den Informationstransfer in
die SK Il bzw. ins Sekretariat sicher und sind erste Ansprechpersonen. Es bietet sich an, hier auf
die in der Evaluation etablierten Strukturen zurtickzugreifen, erganzt um eine aktivere Rolle des
Sekretariats fur die Begleitung der internen Organisationsveranderungen.

Diese Struktur stellt die Prozessteuerung, das Controlling und die Dokumentation des Prozessver-
laufs sicher und gewahrleistet eine regelmagige und friihzeitige Abstimmung bei Projektrisiken
sowie die grundsatzliche Einhaltung der Zeitplanung.

Projektmanagement und Kommunikation

Begleitet werden sollte die Umsetzung durch ein professionelles Projektmanagement sowie eine
intensive und transparente Kommunikation. Aufgaben des Projektmanagements sind insbeson-
dere:

Die Einhaltung der Meilensteine anhand eines Umsetzungscontrollings sicherzustellen,
Workshops und Besprechungen zu moderieren und ggf. inhaltlich zu unterstitzen,
Risiken zu identifizieren und zu bewaltigen,

die Kommunikation an alle Akteurinnen und Akteure sicherzustellen.

Die Kommunikation Uber verschiedene Wege sollte auf Basis eines Kommunikationsplanes si-
chergestellt werden. Wesentlich zu unterscheiden sind hier die Verdnderungsprozesse innerhalb
des Sekretariats, die eine sehr intensive und proaktive Kommunikation erfordern, sowie die Kom-
munikation im Kreis der Lander. Teil der Kommunikation sollte sein:

m RegelmaRige Berichterstattung tber den Fortschritt an die Lander, insbesondere auch
Kommunikation Uber veranderte Regeln und Prozesse,

m regelmaBige Information der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu Zielen und Projektschrit-
ten von Organisationsmafinahmen innerhalb des Sekretariats,

m laufende Bereitstellung von Informationen (evtl. Gber Intranet oder in Form eines
Newsletters).

Es hat sich bewahrt, flr die Aufgaben der Projektsteuerung und Kommunikation externe Unter-

stltzung in Anspruch nehmen zu kdnnen, um die notwendigen Personalkapazitaten zur Verfu-
gung zu haben sowie eine ,neutrale“ Moderation des Prozesses sicherstellen zu kdnnen.
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Anhang: Methodik

Fachgesprache

Im Rahmen des Projekts wurden vom 04. Mai bis zum 28. September 2023 43 Fachgesprache
als leitfadengestutzte, halbstandardisierte Interviews durchgefuhrt. Die Gesprachspartnerinnen
und -partner erhielten dafur vorab einen Themenuberblick, der das Gesprach strukturierte, aber
auch weitere Gesprachsinhalte erlaubte.

Dieser ThemenUberblick war auf die jeweilige Zielgruppe zugeschnitten (z. B. auf die Vertreterin-
nen oder Vertreter der Lander oder Vertreterinnen oder Vertreter des Sekretariats). Dadurch
konnte die Richtung fir eine inhaltliche Fokussierung auf relevante Punkte gesetzt werden.

Themenuberblick fur Fachgesprache

Der im Vorfeld versendete Themenuberblick enthielt dann bspw. folgende inhaltliche
Schwerpunktsetzungen:

Starken und Schwachen der KMK
m  Was sind je drei zentralen Starken und Schwachen der KMK?
Ziele und Aufgaben der KMK

m Einschatzung der Ziele und Aufgaben der KMK
m Trends und Veranderungsbedarfe

Themen und Inhalte
m Themen und Inhalte der Beratungen
m Agendagestaltung
m Arbeitsplanung in der KMK
Strukturen
m  Struktur von Organen, Gremien und Ausschissen
m Zustandigkeiten, Besetzung der Gremien
m Verortung der Bereiche Schule, Hochschule und Wissenschaft, Kultur in der
KMK

Prozesse

m Zusammenspiel der Strukturen
m Ablauf der Kernprozesse
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m Prozessqualitat
Aufgaben und Rolle des Sekretariats

m Aufgaben und Rolle des Sekretariats
m Qualitat der Unterstutzungsleistungen
m Optimierungsmoglichkeiten

Far diese Fachgesprache wurde eine Dauer von 60 bis 90 Minuten angesetzt, mit wenigen Aus-

nahmen wurden sie als Videokonferenzen durchgefihrt. Die Gesprache wurden protokolliert und
werden vertraulich behandelt, die Inhalte der Gesprache wurden nur aggregiert ausgewertet. Die
Auswahl der Gesprachspartnerinnen und -partner erfolgte in Abstimmung mit dem Auftraggeber.

Die Protokolle wurden systematisch ausgewertet in Form einer synoptischen Zusammenfassung
mit den wichtigsten Kernerkenntnissen zu den verschiedenen inhaltlichen Schwerpunkten.

Gesprachsebene Anzahl der Gesprache
Leitungsebene Lander - Prasidium 10
Leitungsebene Lander - Zusatzgesprache auf Wunsch aus den Landern 3
Leitungsebene Sekretariat - Generalsekretar und Standige Vertreterin 2
Arbeitsebene Lander - KMK-Referentinnen und Referenten 6
Arbeitsebene Lander - Fachebene (AL/RL) 6
Arbeitsebene Sekretariat - Abteilungsleitungen 1-VI 6
Arbeitsebene Sekretariat - Zentralbereich Z2 1
Arbeitsebene Sekretariat - Personalrat 1
Bundesministerien 3
Weitere Akteurinnen/Akteure und Schnittstellen 5
Fokusgruppen

Im Zuge der Erhebung wurden sechs Fokusgruppen mit Vertreterinnen und Vertretern der Arbeits-
und Fachebene der Lander, eine Fokusgruppe mit dem Sekretariat und drei Fokusgruppen mit
Interessensvertretungen durchgefiihrt. Die Fokusgruppen, mit Ausnahme der des Sekretariats,
wurden dabei jeweils in die Bereiche Schule, Hochschule, Kultur unterteilt. Die Fokusgruppen er-
folgten im Zeitraum vom 14. Juni bis 20. Oktober 2023.

Zu Fokusgruppen der Arbeitsebene waren alle KMK-Referentinnen und -Referenten der Lander

mit Zustandigkeiten fur Schule, Hochschule und Kultur eingeladen. An Fokusgruppen der Fach-
ebene konnte pro Land ein Vertreter bzw. eine Vertreterin je Bereich teilnehmen, die
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entsprechend durch das zustandige Ressort benannt wurde. Zu der Fokusgruppe des Sekretari-
ats wurden die Referatsleitungen der Referate der koordinierenden Abteilungen Il, Il und IV oder
eine von ihnen benannte sie vertretende Person eingeladen. Bei Fokusgruppen der Interessens-
vertretungen war eine Person je Interessensvertretung zur Teilnahme eingeladen. Die Auswahl
der angesprochenen Interessensvertretungen erfolgte in Abstimmung mit dem Auftraggeber. Ver-
einzelt kam es terminlich oder krankheitsbedingt zu kurzfristigen Absagen.

Die Fokusgruppen wurden seitens Prognos moderiert. Die Fokusgruppen der Vertreterinnen und
Vertreter der Arbeits- und Fachebene stellten wahrgenommene Starken und Schwachen der
KMK, Einschatzungen und Erfahrungen zu Strukturen und Prozessen in der KMK sowie Schnitt-
stellen und Zusammenarbeit mit dem KMK-Sekretariat in den Fokus. Die Fokusgruppe des Sekre-
tariats befasste sich schwerpunktmafiig mit Starken, Schwachen und Aufgaben des Sekretariats.
Die Fokusgruppen der Interessensvertretungen beleuchteten, wie die Interaktion bzw. Zusam-
menarbeit mit der KMK erlebt wird, wie die Arbeitsweise der KMK in Bezug auf Strukturen und
Prozesse wahrgenommen wird, und welche Anforderungen an eine zielfihrende Interaktion bzw.
Zusammenarbeit mit der KMK bestehen. Alle Fokusgruppen ermdglichten Teilnehmenden, auch
zusatzliche Punkte einzubringen.

Die Fokusgruppen mit Vertreterinnen und Vertretern der Arbeits- sowie Fachebene der Lander wa-
ren fUr zwei bis drei Stunden angesetzt. Abhangig von der Gruppengrofie und Gesprachsbeteili-
gung der Teilnehmenden variierte die tatsachliche Dauer. Die Gesprache wurden nach Einwilli-
gung der Teilnehmenden protokolliert, werden, ebenso wie die Fachgesprache, vertraulich behan-
delt und aggregiert ausgewertet.

Gesprachsgruppe Teilnehmende

KMK Referent/-innen Schulbereich 12
KMK Referent/-innen Hochschulbereich 12
KMK Referent/-innen Kulturbereich 5
Fachebene Schulbereich 9
Fachebene Hochschulbereich 12
Fachebene Kulturbereich 3
Sekretariat 12
Interessensvertretungen Schulbereich 10
Interessensvertretungen Hochschulbereich 5
Interessensvertretungen Kulturbereich 3

Analyse der Organe und Gremien

Die Analyse der Organe und Gremien stutzt sich auf verschiedene Informationsquellen. Aus Fach-
gesprachen und Fokusgruppen wurden Eindricke und Wahrnehmungen zur Gesamtstruktur ge-

sammelt. Fir die Analyse der Organe und Gremien wurden insbesondere die Eindrlicke zu Struk-
turen von Organen, Gremien und Ausschussen, Mechanismen und Prinzipen von Zustandigkeiten
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sowie der Besetzung der Gremien mit den interviewten Personen reflektiert. Ebenso wurden pro-
zessuale Aspekte, wie das Zusammenspiel von Gremien sowie der Ablauf von Kernprozessen mit
den interviewten Akteursgruppen, besprochen.

Die Eindrlicke aus den Fachgesprachen und Fokusgruppen wurden anschlieBend mit quantitati-
ven Daten abgeglichen, plausibilisiert sowie weiterfihrend ausgewertet und bewertet.

Im Rahmen der Evaluation wurde als primare Informationsquelle eine Gremiendatenbank fir das
Jahr 2022 erstellt, die die Informationen zur Gesamtstruktur der KMK bundelt. Zur Erhebung wur-
den die fur die Auswertung zentralen Informationskategorien in einem Gremiensteckbrief syste-
matisiert und von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern des Sekretariats ausgefullt. Die Angabe
der Daten erfolgte fur jedes Organ und Gremium der KMK und wurde von Prognos in einer Daten-
bank konsolidiert.

Gremiensteckbriefe und -datenbank 2022

Die Steckbriefe bestehen aus den nachfolgenden Kategorien, die in einer Datenbank
zusammengefasst sind:

Name des Gremiums | Vollstandige Bezeichnung des Gremiums

Zuordnung Sekretariat | Betreuendes Referat im Sekretariat

Art des Gremiums | Gremientypen (vgl. Kapitel 4.1)

Vorsitz | Name, Ministerium und Bundesland der*des Vorsitzende*n

Mitgliedertbersicht

Ziele und Auftrag | Einsetzungsbeschllisse oder sonstige Unterlagen

Gremienbezug bzw. -bezuge | Gremium/Gremien, in denen Arbeitsergebnisse

weiterberaten werden

Sitzungen | Anzahl der stattgefundenen Sitzungen im Jahr 2022

m Beratungsgegenstande | Tagesordnungen fur die stattgefundenen Sitzungen
im Jahr 2022

m Beginn der Arbeit | Datum des Beginns der Arbeit oder ,fortlaufend"

m Ende der Arbeit | Sofern zutreffend: geplantes Enddatum des Gremiums oder

Lfortlaufend*

Weiterfihrende Datenquellen, die bei dem Sekretariat angefragt und bereitgestellt wurden, sind:

m Beratungsunterlagen
m Tagesordnungen
m Niederschriften bzw. Sitzungsprotokolle

Die angefragten und bereitgestellten Informationen ermoéglichen die Analyse der Strukturen und
Prozesse der KMK.

Auf Basis der Gremiendatenbank erfolgte eine Auswertung der Gremienhierarchie und Binnenbe-
zige sowie eine Clusterauswertung. Die Auswertung der Binnenbezlige erfolgt durch die Verknup-
fung der Angabe ,Gremienbeziige” fur alle Gremien. Die dazu notwendigen statistischen Berech-
nungen und Anfertigung von Grafiken wurden mit R (Programmiersprache) durchgefuhrt. Um die
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Gremienstruktur naher beschreiben zu kdnnen, wurden die in der Gremiendatenbank inkludier-
ten Informationen und Daten mittels deskriptiver Statistik untersucht und ausgewertet.

Zur Auswertung der Tagesordnungspunkte wurden die Tagesordnungen in einer Exceldatenbank
konsolidiert und einer Syntaxanalyse unterzogen. Dazu wurden die Zeichenfolgen (,Strings®) auf
Worthaufungen und -paarungen untersucht (Zwei- und Dreiworthaufungen). Erganzend wurde die
Datenbank zur Suche von Schliisselwortern genutzt, um die in den Fachgesprachen geduflerten
Themen mit den durchgefuhrten Beratungen abgleichen zu kdnnen.

Niederschriften und Sitzungsprotokolle wurden keiner inhaltlichen Analyse unterzogen. Mafdgebli-
ches Erkenntnissinteresse waren strukturelle und prozessuale Themen, die vor allem Uber die
enthaltenen Metadaten analysiert wurden. Beispiele dafur sind die Art der Beschlusse, die Grob-
struktur von Sitzungsprotokollen und vorbereitenden Unterlagen, Umfang der Unterlagen, Ver-
sanddaten der Unterlagen oder die Anzahl von Nachtragen.

Aufgabenanalyse Sekretariat

Far die Organisationsanalyse des Sekretariats (s. Kap. 5) wurde eine systematische Aufgaben-
und Aufwandserhebung in den koordinierenden Abteilungen Il, lll und IV durchgefuhrt. Ergebnis
war eine quantifizierbare, belastbare Datenbasis, mit der qualitativ gewonnene Thesen Uberprift
und Zusammenhange analysiert werden konnten. Dazu wurden zwei Arten von Daten erhoben:

m Liste der Aufgaben/Aufgabenkatalog: Erfasst wurden alle Tatigkeiten, die Arbeitszeit in
den koordinierenden Abteilungen binden. Differenziert wurde dabei zwischen Aufgaben,
die zur Koordinierung der KMK-Gremien und -Organe erbracht werden, sowie Aufgaben,
die eine andere Wirkung haben. Um Vergleiche zwischen den Abteilungen und Referaten
zu erm@glichen, wurde ein gemeinsamer Aufgabenkatalog fur den gesamten Erhebungs-
bereich definiert und mit den Fihrungskraften abgestimmt.

m Arbeitsaufwande: Mit einer Aufwandserhebung im analytischen Schatzverfahren wurden
auf Grundlage des Aufgabenkatalogs die erbrachten Arbeitsaufwande je Aufgabe fir das
Kalenderjahr 2022 erhoben. Die Erhebung wurde auf Referatsebene durchgeflhrt, um
eine Balance zwischen Datengenauigkeit und Arbeitsaufwand herzustellen.

Aufwandserhebung im analytischen Schatzverfahren

Mit dem analytischen Schatzen beschreibt das Organisationshandbuch des Bundes
eine Erhebungsmethode fur Aufgaben- bzw. Arbeitsaufwande. Im Vergleich mit anderen
Methoden zeichnet sich das analytische Schatzen fur die Erhebung von Aufgaben aus,
die:

m unregelmaRig oder in geringer Haufigkeit auftreten,

m sich Uber einen langeren Zeitraum erstrecken oder erst in der Zukunft anfallen
werden,

m im Zeitbedarf sehr stark streuen,

m Uberwiegend mit dispositiv-kreativen Anforderungen verbunden sind,
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m auf sehr unterschiedliche Art und Weise erledigt werden.

Ebenso wird diese Methode empfohlen fur ,neue Aufgaben, veranderte Aufgaben, Fuh-
rungsaufgaben, Aufgaben aus Spezialarbeitsgebieten*.27

Als Vorteile nennt das Organisationshandbuch:

geringer Erhebungsaufwand

Nutzung von Erfahrungswerten

hohe Akzeptanz, Transparenz und Nachvollziehbarkeit
kurze Erhebungsdauer28

27 Bundesministerium des Innern, fir Bau und Heimat / Bundesverwaltungsamt (Hrsg.): Leitfaden zur Personalbedarfsermittiung.
Stand 25. August 2021, S. 156.
28 Ebd., S. 162.
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