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Mittleres Management in der Schule:
Erste Einschatzung der Einfihrung einer mittleren Fihrungsebene
an beruflichen Schulen in Bayern

Zusammenfassung:

Im Rahmen des Projektes ,,Profil 21 werden neue Strukturen und Prozesse an beruflichen Schulen in Bay-
ern entwickelt und erprobt. Erfolgreiche Anderungen diirften dann auch den Regelbetrieb der nicht beteilig-
ten Schulen verandern. Ein kontrovers diskutiertes Vorhaben ist die Uberfiinrung der Funktion des Fachbe-
treuers an beruflichen Schulen in Abteilungsleitungen mit Personalverantwortung. Der Beitrag stellt Beispie-
le aus Schulen vor. Er erlautert die Bedeutung des mittleren Managements und zeigt Bedenken auf, die von
verschiedenen Seiten geduBert werden. Im weiteren Verlauf wird aufgezeigt, an welchen Leitplanken sich
die weiteren Arbeiten im Projekt orientierten kénnen.

Stichworte:

Schulfiihrung, Schulleitung, (padagogisches) Management, (padagogische) Fiihrung, leadership, mittleres
Management, berufliche Schulen
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Eine umfassende Evaluation der Einfiihrung der mittleren Flihrungsebene an beruflichen Schulen in Bayern
ist zurzeit noch nicht moglich. Der Beitrag zielt vielmehr auf eine erste Einschatzung, und zwar aus der Per-
spektive der Personalmanagements an beruflichen Schulen. Die Einschdtzung beruht auf eigenen empiri-
schen Erhebungen, aber auch auf Daten meiner Diplomanden, Matthias Reithmeier und Karlheinz Ochsen-
kiihn (Ochsenkiihn & Reithmeier, 2008). Der Beitrag informiert zundchst kurz (ber die Stiftung und ihre
Projekte. Dann werden zwei Beispiele fur Schulen mit neuen Filhrungsstrukturen aufgezeigt, und zwar eine
Volksschule und eine berufliche Schule. AnschlieBend wird die Bedeutung des mittleren Managements in
Schulen dargelegt, aber auch Bedenken und Probleme erldutert. Abschlieend wird aufgezeigt, in welcher
Weise die weiteren Arbeiten ausgerichtet werden kénnten.

1 Profil 21: Projekt Berufliche Schule in Eigenverantwortung im 21. Jahrhundert

Der Bildungspakt wurde im Jahre 2000 gegriindet, so ist es auf der Webseite www.bildungspakt-bayern.de
nachzulesen. Die Stiftung hat gemaR Satzung den Zweck der ,,Forderung und Etablierung moderner Unter-
richtsmethoden und neuer Formen des Lernens an Bayerns Schulen im Rahmen der verfassungsrechtlichen
Vorgaben. Sie unterstltzt kreative und innovative Ansatze, die jungen Menschen eine verbesserte Vorberei-
tung auf die zukinftigen Anforderungen der Informationsgesellschaft ermdglichen* (§ 2 der Satzung). ,,Die
Stiftung pflegt deshalb den intensiven Dialog mit der Wirtschaft, Unternehmern und Verbénden und fihrt so
zu Partnerschaften und damit zu gemeinsamer Verantwortung. Der Freistaat und die Wirtschaft stellen der
Stiftung partnerschaftlich die zur Erfullung ihres Auftrags adaquaten und erforderlichen Ressourcen zur Ver-
fligung* (Prdambel der Satzung). Die Stiftung unterstiitzt als Public-Private-Partnership eine Reihe von Ein-
zel- und GrofR3projekten. Dazu gehdren beispielsweise Schiilerstipendien fir begabte Zuwanderer oder das
Modellprojekt ,,Center of Excellence®, bei dem Gymnasien ausgezeichnet werden sollen, die besonders fort-
schrittlich in der Qualitatsentwicklung sind.

Von 2002 bis 2007 wurde vom Bildungspakt das Projekt ,,Modus 21 durchgefiihrt, ein Projekt auf dem Weg
zu einem ,,MODell Unternehmen Schule im 21. Jahrhundert”. Die Projekte des Bildungspaktes haben meist
einen Versuchscharakter. Als erfolgreich bewertete MalRnahmen sollen im Regelbetrieb verankert werden.
So weist die Webseite des Kultusministeriums 30 Mallnahmen auf, die in Modus 21 entwickelt, erprobt und
schlieBlich fur alle Schulen freigegeben wurden. Modus 21 wurde fiir alle Schularten durchgefiihrt. Ab 2006
wurde dieses schulartlibergreifende Projekt jedoch geteilt. Seitdem flihrt der Bildungspakt zwei Projekte in
diesem Bereich fort: Modus-F(ihrung) zielt auf die Weiterentwicklung und Erprobung zeitgemaRer Fiih-
rungsmodelle an Volksschulen, Realschulen und Gymnasium. Profil 21 geht fir berufliche Schulen weiter:
Seit dem Schuljahr 2006/2007 werden in fiinf Bereichen einzelne Bausteine entwickelt und erprobt, ndmlich
Unterrichtsentwicklung, Personalentwicklung und Personalverantwortung, Organisationsentwicklung, Fi-
nanzverantwortung sowie Bildungsverantwortung.

Zwei Entwicklungen in Profil 21, die mir von besonderer Bedeutung zu sein scheinen, ist die Entwicklung
eines Qualitdtsmanagements fiir berufliche Schulen (QmbS) sowie die Erprobung neuer Fiihrungsstrukturen
an beruflichen Schulen. Damit will ich nicht sagen, dass die anderen Dinge nicht wichtig wéren, aber brisant
fiir berufliche Schulen wird beispielsweise ein Methodentraining kaum sein. Das ist beim Qualitdtsmanage-
ment und bei der Anderung der Fiihrungsstrukturen anders.

2 Einfuhrung einer mittleren Fiihrungsebene in Modus F und Profil 21

Wie sehen nun diese neuen Flhrungsstrukturen aus? Der Beitrag beschreibt im Folgenden — auch wenn die
Schularten nicht direkt miteinander vergleichbar sind — ein Beispiel aus dem Kontext des Modus-F-Projekts,
eine Volksschule, sowie ein Beispiel aus dem Kontext des Profil-21-Projekts, eine Berufsschule.

2.1 Das Beispiel der Volksschule Fischach-Langenneufnach und die anderen Modus-F-Schulen

Die Volksschule Fischach-Langenneufnach nimmt am Projekt Modus-F teil (Dirr, 2008). Die Volksschule
hat 56 Lehrer, Fachlehrer und Forderlehrer und besteht aus einer Grundschule mit 270 Schilern an zwei
Standorten sowie einer Hauptschule mit 380 Schillern in Regel- und M-Klassen. Die Schulleitung bestehend
aus dem Rektor und dem Konrektor wird in der erweiterten Schulleitung um die Stufenleiter erganzt. Jeder
Stufenleiter leitet ein Team von acht bis 12 Lehrern, Fachlehrern und Férderlehrern. Jeder Stufenleiter hat
allgemeine Aufgaben sowie stufenspezifische Aufgaben.
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Lehr/Lernmittel
Lehrerbicherei
Schulbiicher
Dokumenten-Management

Allgemeine Aufgaben Planung, Verwaltung und Kontrolle der
Budgets der Jahrgangsstufen

Planung, Organisation und Durchfiih-
rung von Festen und Veranstaltungen

Programmverantwortung
Advents-/Weihnachtsfeiern/ Schul-
/Sportfest, Aktionstag

Planungs- und Organisationsaufgaben im
Bereich Schulentwicklung

Kollegiale Hospitation
Konferenzplanung/-gestaltung
Schulhausinterne Fortbildung
Fortbildungsbedarf

Stufenspezifische  Aufga- | Leistungsorientierung und Férderung
ben (hier: Stufe 7 - 9)

Jahrgangsstufentests und Auswertung
Festlegung individuellen Foérderbedarfs
Festlegung von Forderunterricht und For-
derkursen (Deutsch, Mathematik)
Anforderungsniveau fur Probearbeiten

e enge Zusammenarbeit mit dem M-Zug

Vorbereitung auf die Berufswahl Koordination von Betriebserkundungen
(-entscheidung) und -praktika
Zusammenarbeit mit KtB/GtB/HsB

Weitere Organisationsaufgaben Skikurs (7. Jgst.) Abschlussfahrt
sonstige Exkursionen

Sprachkurs in England

Abschlussprifung: QA Organisation der Priifungen zum QA mit
Konrektorin
o Auswertung der Prifungsergebnisse und

Folgerungen fiir den Unterricht

Abbildung 1: Aufgaben Stufenleiter in Modus F

Schulleitung und Stufenleiter treffen sich wochentlich einmal zum Jour fixe, unternehmen zwei bis drei Mal
pro Jahr Arbeitssitzungen nachmittags sowie zweimal im Jahr ein Arbeitswochenende von Freitagmittag bis
Samstagnachmittag. Die Stufensitzungen finden einmal im Monat jeweils in einer eingeplanten freien Unter-
richtsstunde (6. Std.) statt. Die Einfiihrung der mittleren Filhrungsebene ist — so Boris Hackl, der zusténdige
Betreuer beim Bildungspakt — ein zentrales Element in Modus F. Daher wiirden alle teilnehmenden Schulen
in unterschiedlichen Formen mittlere Fiihrungsebenen einfiihren. In Modus F wird nicht das Ziel verfolgt,
eine einheitliche, beispielhafte Losung zu finden. Vielmehr sollten die Schulen in die Lage versetzt werden,
individuelle Antworten auf ihre spezifische Ausgangslage und Zielsetzung zu finden. D. h. die Schulen erar-
beiten im Projekt ihre individuellen Losungen. Letztlich schiene ,.fuir eine Schule einer bestimmten GroRe
eine - proportional festzulegende - Anzahl an Fuhrungskréaften ohne einheitliche Aufgabenbeschreibung
sinnvoller® (Hackl). Die mittleren Fihrungskréfte wurden und werden in Modus F in der Cornelsen-
Akademie, in der ALP Dillingen und in Kooperation mit verschiedenen Stifterunternehmen fortgebildet.

2.2 Das Beispiel der Berufsschule Neuséafl? und die anderen Profil-21-Schulen

Die Berufsschule Neusal hat 1753 Schiiler (1231 Teilzeit- und 522 Vollzeitschiiler) und 88 Lehrkrafte plus 4
Referendare. Die Berufsschule NeusaR besteht aus einem ganzen Bindel von Schulen, ndmlich der Staatli-
chen Berufsschule Neusdl in vier Fachrichtungen, den Staatlichen Berufsfachschulen flr Hauswirtschaft,
Kinderpflege und Wirtschaft in Neusal, der AuBenstelle Schwabmiinchen der Staatliche Berufsfachschule
flir Didtassistenz, der Fachoberschule Neusall mit zwei Fachrichtungen sowie Plus JOA. Am Staatlichen Be-
ruflichen Schulzentrum NeusaR wurden aus den 15 Fachbetreuern sechs Abteilungsleiter ausgewahlt.
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Abteilungsleiter | Abteilung Lehrkréfte
1 JoA -

2 Wirtschaft und Verwaltung | 6

3 Wirtschaft und Verwaltung Il 6

4 Agrarwirtschaft 5(3)

5 FOS Wirtschaft 4

6 Fachpraxis Hauswirtschaft 6

Abbildung 2: Abteilungsleiter in Neusal

Die sechs Abteilungsleiter in NeusaR haben sich, so eine persénliche Auskunft von Wolfgang Kinauer, alle
freiwillig zu dem Modellversuch gemeldet und wurden im Vorfeld also Juni/Juli 2007 vom Bildungspakt
Bayern auf ihre zukiinftige Aufgabe als Abteilungsleiter in zwei Wochenendseminaren vorbereitet. Die Su-
pervision fir Abteilungsleiter in Munchen fand in diesem Schuljahr dreimal statt, die Abteilungsleiter wur-
den von einem ehemaligen Seminarlehrer fiir die Unterrichtsbesuche geschult und es fand eine Schulung
zum Thema "Flhrung und Coaching" fur die Abteilungsleiter statt, in Anlehnung an eine einwdéchige Fort-
bildungsveranstaltung der Akademie fir Lehrerfortbildung und Personalfiihrung in Dillingen. Im Schuljahr
2007/2008 fanden eine Reihe Aktivitaten statt. Es wurden regelmaBige Abteilungsleitersitzungen mit dem
Schulleiter verankert. Die Gruppe erhielt eine Supervision in Miinchen und fuhrte schulinterne Schulungen
zu den Bewertungskriterien flir Unterrichtsbesuchen sowie zu Coaching als Fihrungsaufgabe durch. Sie
begann mit Unterrichtsbesuchen ohne Anwesenheit der Schulleiter und sie nutzte die Kommunikationsplatt-
form ,, Teamlearn“.

Die achtzehn beruflichen Schulen, die an Profil-21 teilnehmen, wurden nicht ex cathedra bestimmt. Viel-
mehr bewarben sich insgesamt 52 Schulen. Die Kollegien der einzelnen Schulen mussten dazu ihr Einver-
stédndnis erkléren, so Dr. Marko Hunger, der zustandigen Betreuer des Bildungspakts Bayern. Die Halfte der
achtzehn Profil-21-Schulen erprobt eine mittlere Filhrungsebene, ndmlich die Schulen in Altétting, Amberg
Erding, Mihldorf, Neumarkt, Neusal3, Passau, Vilshofen und Weiden. Es handelt sich ausnahmslos um grof3e
Zentren beruflicher Bildung.

An den Schulen wird in der Regel die Konstruktion der Fachbetreuer nach § 23 der Lehrerdienstordnung
(LDO) in einen Abteilungsleiter tiberfiihrt. D. h. zu den typischen Aufgaben der Fachbetreuer, wie zum Bei-
spiel die Klasseneinteilung, die Stundenplanung oder Vertretungsorganisation, kommen neue Aufgaben hin-
zu. Diese Aufgaben sind noch nicht deutlich abgrenzt. Es handelt sich um Aufgaben im Bereich der Haus-
halts-, Qualitats- und Personalverantwortung, die jetzt im Regelfall im Aufgabenbereich des Schulleiters
liegen. D. h. die Fachbetreuer gemaR LDO werden zu Abteilungsleitern, indem ihnen Aufgaben der Schullei-
tung delegiert werden. Mit anderen Worten: Aus den Fachbetreuern werden im Zuge der funktionalen Anrei-
cherung Abteilungsleiter.

Die Abteilungsleiter werden so eine personliche Auskunft von Dr. Hunger in schuliibergreifenden Gruppen
mit ca. zehn bis 15 Personen zusammengefasst. Jede dieser Gruppen hat im Schuljahr 06/07 ein Anfangscoa-
ching von drei bis vier Tagen durchlaufen und hat sich im Schuljahr 07/08 drei bis viermal zur Supervision
getroffen. Im Schuljahr 08/09 werden es je Gruppe nochmals zwei Termine sein. Danach sollen — nach dem
bisherigen Planungsstand — die Manahmen auslaufen.

2.3 Mittleres Management an Schulen: Bedeutung, Nachteile und Bedenken

Fachbetreuer und Abteilungsleiter geh6ren zum mittleren Management einer Schule. Diesem mittleren Ma-
nagement kommt allgemein, aber auch speziell an Schulen eine besondere Bedeutung zu.

2.3.1 Allgemeine Bedeutung des mittleren Managements

In der Betriebswirtschaftlehre wird das mittlere Management unterschiedlich eingeschatzt. Im Juni 2008
kiindigte beispielsweise Siemens-Chef Peter Loscher einen personellen Umbau bei Siemens an. Es ginge, so
Loscher ,,um die Lehmschicht - vor allem das obere und mittlere Management* (FAZ.net). Mit dem Begriff
»Lehmschicht nimmt Ldscher eine Metapher auf, die in den 80er Jahren im Zuge des Lean-Gedankens eine
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grolle Bedeutung hatte (Bonsiep, 2002, S. 1 ff.). Die Lehmschicht gibt in dieser Vorstellung die Informatio-
nen von der Basis nicht an das Management weiter, verhindert das Durchsickern von Informationen von
,oben’ nach ,unten’ und ist dafir verantwortlich, dass die Organisation nicht von ,unten’ auf Kunden und
,von oben’ auf Strategien ausgerichtet wird. Fir Innovation und Flexibilitit — so der Lean-Gedanke — braucht
es eine Enthierarchisierung: Ein Abtragen der Lehmschicht.

Dieser negativen Einschéatzung des mittleren Managements steht eine positive Einschdtzung gegeniiber. So
wird der mittleren Fiihrungsebene in Unternehmen eine Schliisselrolle fiir das Wissensmanagement (North,
2005, S. 123) eingerdaumt. In diesem Zusammenhang mdchte ich besonders das Modell von (Floyd & Lane,
2000, Bonsiep, 2002) hervorheben. Im Modell von (Floyd & Lane, 2000) wird strategischer Wandel von
Organisationen nicht als rational vorab geplanter Prozess begriffen, sondern als evolutiondrer, inkrementaler
und politischer Prozess. Das mittlere Management hat in diesem Prozess eine wichtige Bedeutung.

Top Bestétigen Strategie Lenken
beurteilen

(']\lgil Verfechten Informationen Spielrdume Herunter brechen
o synthetisieren offnen & Kleinarbeiten
w1 - T T

erat | Experimentieren An Umwelt Handeln ausrich-
Ing anpassen ten

Kompetenzen Kompetenzen

Kompetenzen modifizieren

definieren umsetzen

Abbildung 3: Mittleres Management im Modell von Floyd und Lane (2000)

Im Prozess der Entwicklung neuer Kompetenzen (,competence definition”) wird auf der unteren Ebene expe-
rimentiert. Das mittlere Management setzt sich beim Topmanagement fiir Erfolg versprechende Alternativen
ein (,championing’) und die oberste Fllhrungsebene bestétigt dies, beispielsweise durch das Zusprechen von
Ressourcen (,ratifying”). Im Prozess der Modifikation von Kompetenzen (,competence modification”) finden
auf der operationalen Ebene Anpassungen an neue Umwelten statt (,adjusting’). Die Informationen dazu
werden vom mittleren Management synthetisiert (,synthesizing’) und das Topmanagement entscheidet dann
iiber die Anderung oder Beibehaltung der Strategie (,recognizing’). Andererseits eréffnet das mittlere Ma-
nagment Spielrdume (,facilitating’), um sich auf der operationalen Ebene (berhaupt anpassen zu kénnen, d.
h. sie gewahrleistet ein mehr oder weniger groRes Abweichen von der Strategie. Im Prozess der Anwendung
neuer Kompetenzen werden die Ziele der Filhrung (,directing’) durch das mittlere Management herunter
gebrochen (,implementing’) und die operationale Ebene richtet ihr Handeln an diesen Vorgaben aus. Das
mittlere Management Ubernimmt in diesem Sinne zentrale Funktionen bei der strategischen Entwicklung
einer Organisation.

2.3.2  Spezifische Bedeutung des mittleren Managements fur berufliche Schulen

Neben dieser allgemeinen Bedeutung des mittleren Managements werden flr berufliche Schulen weiter spe-

zifische Begriindungen bedeutsam.

e Intensivierung des Personalmanagements in der Schule: Berufliche Schulen haben zum Teil sehr
hohe Fuhrungsspannen. Beispielsweise hat die Berufliche Schule 2 in Nirnberg gemaR ihrem NQS-
Portfolio 2007 insgesamt 101 Lehrkrafte. Das ist durchaus typisch fur die Schulen, die zurzeit in Profil
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21 die Einfuhrung einer mittleren Filhrungsebene entwickeln und erproben. Die individuelle Beurteilung
und Entwicklung einzelner Lehrkréfte dirfte bei Fihrungsspannen von 1:100 kompliziert werden.
Verbesserung der padagogischen Fiuhrung (,leadership’): Schulleitungen von beruflichen Schulen
haben eine hohe Dichte bei den Managementaufgaben. Aufgaben der padagogischen Fliihrung kommen
vor diesem Hintergrund oft zu kurz. Ein Schulleiter formuliert dies in einem miindlich gefiihrten Inter-
view so: ,,Ich brauche mich aber (durch die neue Fiihrungsebene, K.W.) nicht mehr darum zu kiimmern,
wer die Stundenverteilung, die Stundenpléne, die ganze statistische Blirokratie, alle diese Dinge brauche
ich im Grunde genommen nicht machen, sondern ich hab den Kopf frei, wahrzunehmen, was geschieht
denn, wo entwickelt sich was hin und da missen wir halt weit tiber den Topf hinaus schauen® (18, 2). In
der Literatur werden pédagogische Flihrung und péadagogisches Management voneinander abgegrenzt
(Spillane & Diamond, 2007, 4 f.; Bush, 2008, S. 3 ff.): Pddagogisches Management legt dabei den Fokus
auf die Aufrechterhaltung des erfolgreichen Betriebs vorgegebener Strukturen und Prozesse, wéhrend
padagogische Fuhrung den Versuch darstellt, andere Personen in einer Weise zu beeinflussen neue Ziele
zu erreichen. Management ist in diesem Verstandnis mit Aufrechterhaltung, Fiihrung mit Anderung ver-
bunden. Dahinter steht die in der Flhrungsphilosophie dominierende Paradigma transformationaler Fiih-
rung. Aus der angelséchsischen Forschung ist bekannt, dass assistierende Fiihrungskréfte in Schulen vor-
rangig Aufgaben beziiglich des Betriebs und der Ordnung in der Schule (,management’), weniger in der
Weiterentwicklung und den Wandel in der Schule (,leadership’) tibernehmen (Scoggins & Bishop, 1993,
Harris, Muija, & Crawfor, 2003). Abteilungsleitungen kénnen die Schulleitungen bei den Management-
aufgaben, aber auch bei den Fihrungsaufgaben, entlasten, wodurch Potential fiir eine verbesserte pada-
gogische Fiihrung freigesetzt werden kdnnte. Andererseits muss gesagt werden, dass die Entlastung der
Schulleitung auch verstarkt tber andere Wege versucht werden kénnte. Zu nennen wére hier beispiels-
weise die Entlastung von Schulleitungen durch zusatzliches Verwaltungspersonal, beispielsweise Ver-
waltungskréfte oder Verwaltungsleiter, durch eine bessere Informations- und Kommunikationstechnik an
der Schule, die Einfiihrung von Assistenzen fiir Schulleitungen oder Verbesserungen in der Ausbildung
von Schulleitungen.

Intensivierung des Qualitatsmanagements: Das Qualitdtsmanagement hat in den letzten Jahren deut-
lich an Stellenwert gewonnen (Bals, Hegmann, & Wilbers, 2008). Wichtige Funktionen im Qualitdtsma-
nagement werden auf die Abteilungsleitungen bertragen.

Hohere Fachlichkeit und héhere Néhe des Personal- und Qualitdtsmanagements: Schulleitungen
haben nicht selten eine geringe fachliche Nahe zu den Gefiihrten und sind bei groRen Schulen dem All-
tagsgeschéft ihrer Lehrkréfte etwas entriickt, bei Schulen mit mehreren Standorten kommt hinzu, dass
die Schulleitung weit weg ist. Gerade Schulleitungen an Biindelschulen kdnnen nicht Fachmann fir alle
Facher an der Schule sein. Aus der Perspektive eines Vertreters der Schulaufsicht hat dies Vor- und
Nachteile. Er betont, dass ,,man auf der einen Seite den unmittelbaren Vorgesetzten méglichst handeln
und beurteilen lassen will, weil der den Mitarbeiter am besten kennt aus der tdglichen Zusammenarbeit*
(11, 015). Auf der anderen Seite sei jedoch sicherzustellen, ,,gleiche MaRstéabe* (15, 015) gelten ,,und das
ist dann eine Aufgabe groRerer Einheiten* (15, 015). Daher dirfte die Einheit nicht zu klein sein, so dass
die Beurteilung bei der Schulleitung liegen solle.

Verbesserung der schulinternen Kommunikation: Berufliche Schulen haben zum Teil gravierende
Informations- und Kommunikationsprobleme: An den Schulen selbst stehen den Lehrkraften oft nicht
eigene Arbeitsplatze zur Verfligung, was zum Beispiel Erreichbarkeit (iber E-Mail deutlich einschrankt.
Abteilungsleitungen kénnen diese Kommunikationsprobleme durch die personliche Kommunikation im
Team und mit der Schulleitung kompensieren. Gleichwohl muss betont werden, dass auch in Schulen ei-
ne informationstechnische Infrastruktur und Arbeitsplatze lblich sein sollten, wie es der Standard in mo-
dernen Industriebetrieben ist.

Motivation der Fachbetreuungen: Fachbetreuungen sind wichtige Schlusselfiguren im schulischen
Geflge. Die Delegation von Aufgaben konnte die Selbstwirksamkeitserfahrung stérken und damit die
Motivation erhéhen. Dem ist jedoch zu entgegnen, dass die Autonomiespielrdume bei Lehrkréften ohne-
hin schon relativ hoch sind und nicht unbedingt als Ansatzpunkt der Optimierung des Arbeitsprozesses
gelten. Dies legen die Daten zur Erfassung der Job Charakteristika nahe. Weiterhin wére dieser Motiva-
tionsgewinn der Abteilungsleitung mit einem Motivationsverlust aufgrund erhéhten Kontrolliertheitser-
lebens bei Lehrkréften ,gegen zu rechnen’ (Wilbers, 2004).
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2.3.3 Bedenken und Probleme gegentiber der Einfuhrung einer mittleren Filhrungsebene

Die Einfiuhrung der mittleren Fuhrungsebene ist mit einer Fille von Bedenken und Problemen verbunden,
die nicht immer offen kommuniziert werden. Hinzu kommen Gertichte und gar falsche Behauptungen. Der-
artige Bedenken, Geriichte und auch Falschbehauptungen sind typisch fiir groRere Anderungsprozesse. Sie
lassen sich bei Projekten mit dieser Komplexitdt auch beim besten Projektmanagement und Projektkommu-
nikation nicht verhindern.

Grundsatzliche Bedenken gegen kultusministerielle Initiativen: Unibersehbar in einigen Teilen der
Lehrerschaft sind Bedenken gegen kultusministerielle Initiativen, die schon einsetzen, bevor es zu einer
inhaltlichen Auseinandersetzung kommt. Es kommt hier erstens zu einem Halo-Effekt: ,,Wir haben eine
Arbeitszeit-, Unterrichtspflichterhdhung, wir haben diverse Beihilfekiirzungen, wir haben Wegfall von
Urlaubsgeld usw. und in dieser Tradition vermutet man halt Profil 21* (19,8). Es handelt sich zweitens
um ein grundlegendes Problem des Ausbalancierens des ,Von-Unten-Entwickelns’ und des ,VVon-Oben-
Vorgebens’. Wird der Pol des ,Von-Unten-Entwickeln’ betont, kommt es schnell zu VVorwiirfen, es fehle
an Fihrung. Wird der ,Von-Oben-Vorgeben-Pol’ betont, kommt es zu Vorwurfen, dass hier Dinge von
Oben ,durchgedriickt” werden. Drittens gibt es Teile der Lehrerschaft, die sehen, dass in anderen Berei-
chen des Bildungswesens die Ressourcenlage eine andere als in der Berufsbildung zu sein scheint.
Bedenken aufgrund von Unsicherheiten des neuen bayerischen Dienstrechts: Im néchsten Jahr will
der bayerische Staat Gesetzentwirfe zur Umsetzung eines neuen Dienstrechts in Bayern vorlegen. Das
neue Dienstrecht zielt — so Erwin Huber in der Regierungserklarung am 10. Juni 2008 vor dem Bayeri-
schen Landtag — auf ,,konsequente Leistungsorientierung” und ,gezielte Flexibilisierung”. Befdrde-
rungsmoglichkeiten seien ein Kernelement zur Anerkennung von Leistungen. ,,Wir werden die Beforde-
rungsmoglichkeiten als Kernelement zur Anerkennung von Leistung nachhaltig verbessern“ (Huber).
Der bayerische Finanzminister fordert in seiner Regierungserklarung die ,,Beseitigung (des, K.W.) Au-
tomatismus beim Vorriicken in der Gehaltstabelle®: ,,In der Offentlichkeit besteht haufig der Eindruck,
das Beamtengehalt steige automatisch. Gemeint ist hier das Vorriicken in den Stufen der Gehaltstabelle.
Kinftig wird ein Aufriicken in die nachste Stufe nur dann mdglich sein, wenn die erforderlichen Min-
destanforderungen dafiir erfullt werden und dies positiv festgestellt ist“ (Huber). Das neue Dienstrecht ist
bisher nur in den Grundkoordinaten bekannt. Es wird befiirchtet, dass die bisherige Beférderungspraxis
an beruflichen Schulen abgeschafft wird, d. h. dass durch die Einfihrung der mittleren Flihrungsebene
Befdrderungen immer nur noch an Funktionen gebunden werden.

Bedenken der mittleren Fihrungsebene als Finanzierungsquelle fir Reformen in anderen Schul-
formen: In den anderen Schulformen, insbesondere den Volksschulen, zeichnen sich Reformen ab. So
betont Bernd Sibler, Staatssekretér im Bayerischen Staatsministerium fir Unterricht und Kultus, in einer
Rede anlasslich des Besuches einer Hauptschule im April diesen Jahres: ,,Wir werden in der Hauptschule
ein funktionsloses Befdrderungsamt durchsetzen kénnen!* Auf dem dritten Schulleitertag in Dillingen
im Juni diesen Jahres fuhrt Minister Schneider aus: ,,Kinftig gilt fur Grund- und Hauptschule: Zwei
funktionslose Beforderungsamter (A 12 plus Amtszulage, A 13; bisherige funktionsbezogene Amter in A
13 plus Amtszulage und A 14 bleiben erhalten)“. In der Lehrerschaft beruflicher Schulen wird befiirch-
tet, dass diese Reform durch eine Anderung der Beférderungspraxis an beruflichen Schulen gegenfinan-
ziert wird. Erwin Huber fiihrt dazu in der Regierungserklarung am 10. Juni 2008 vor dem Bayerischen
Landtag aus: ,,Wir wollen aber auch in allen anderen Bereichen deutliche Verbesserungen erreichen.
Deshalb werden wir durch Stellenhebungen auch dort massiv zusatzliche Beforderungsmdglichkeiten
schaffen. Dafiir nehmen wir die gleiche Summe in die Hand, die wir in die Beforderungsmoglichkeiten
an Grund-, Haupt- und Realschulen investieren* (Huber). Freilich betont der Finanzminister auch: ,,Die
finanzielle Ausstattung dieses Programms ist selbstverstandlich dem Haushaltsgesetzgeber vorbehalten*
(Huber). Die Bedenken der Lehrkrafte wird erst ein sorgfaltig ausgearbeiteter Finanzplan nehmen kon-
nen.

Grundsatzliche Bedenken gegeniber der (Teil-)Autonomie der Schule: Die Starkung des (mittleren)
Managements ist Folge oder auch Voraussetzung fur die Erhéhung der Autonomie von Schulen. Insofern
setzt dieser Aspekt den Gesamtanspruch des Projekts ,,Profil 21“ um. Dieses mdchte ndmlich — so ist es
auf der Webseite zu lesen — ,, die Mdglichkeit schaffen, die Eigenverantwortung und Selbststandigkeit
dieser Schularten vor dem Hintergrund ihrer hohen Affinitat zur Wirtschafts- und Arbeitswelt zu erho-
hen“. Gegen diese Autonomiezunahme gibt es klare Bedenken. Ein Schulaufsichtbeamter formuliert das
so: ,,Auf der einen Seite kann ich mir schon vorstellen, dass eine groBe Autonomie vielleicht Kréafte frei
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setzt ... da vielleicht neue Gedanken entstehen, auf der anderen Seite sind die Berufsschulen ja staatliche
Anstalten” (11, 005). Dem muss jedoch entgegnet werden, dass Autonomie im Kontext von 6ffentlichen
Schulen immer nur Teilautonomie heiflen kann (Dubs, 2001). In Baden-Wirttemberg wird dafiir der
treffsichere Begriff der operativen Eigenstandigkeit verwendet.

Bedenken der mittleren Flhrungsebene als Sparmodell: Bei einigen Lehrkréaften wird befiirchtet,
dass die Einfuhrung einer mittleren Flihrungsebene die Schulleitungen so stark entlastet, dass die Schul-
leitungen mehr Schulen bzw. Standorte als bisher fihren kénnen. Damit wiirde — beispielsweise im Zuge
des demographischen Wandels — eine weitere Fusion von Schulen ermdglicht. Fiir die Volksschulen
scheint mir dieses Szenario durchaus realistisch. Weitere Fusionen beruflicher Schulen hingegen diirften
im Regelfall angesichts der bereits erreichten GroRen beruflicher Schulen kaum noch Sinn machen.
Gefahr der Sanierung der Schulleitung auf Kosten der Fachbetreuer: Die Schulleitung wird durch
die Ubertragung von Aufgaben auf die Fachbetreuer, die dann zu Abteilungsleitern werden, entlastet.
Hier wird die Gefahr gesehen, dass die Abteilungsleiter zusétzliche Aufgaben ohne entsprechende Kom-
pensation, beispielsweise in Form von Anrechungsstunden, erhalten. Auch wird beflirchtet, dass die als
notwendig erachtete Kompensation der Abteilungsleiter, die Zahl der verbleibenden Anrechnungsstun-
den fir ,normale’ Lehrkrafte (noch) weiter zurtickgeht.

Gefahr des Abhebens der Schulleitung vom Alltagsgeschaft: Einige Lehrkrafte beflirchten, dass die
Schulleitungen durch die Konzentration auf die Management- und Fuhrungsaufgaben die Bodenhaftung
verlieren.

Bedenken gegen das Qualitatsmanagement durch Abteilungsleiter: Von den Phasen des Qualitéts-
managements ist fur die Lehrkrafte vor allem die Phase ,check’ sensibel. Besonders umstritten sind da-
bei Unterrichtsbesuche bzw. -beobachtungen durch die Abteilungsleiter. Einige Lehrkréfte verstehen
dies nicht als Beitrag zur Qualitatsentwicklung, sondern — dhnlich wie bei Bedenken gegentber der ex-
ternen Evaluation der Schule — als Mittel der Visitation und der Personalbeurteilung. Bei Unterrichtsbe-
suchen im Rahmen der externen Evaluation an beruflichen Schulen in Bayern sehen Lehrkrafte vor allem
die Anzahl und Dauer, die Selektivitat der ausgewahlten Stunden und die Méglichkeit der gezielten Vor-
bereitung durch ,Show-Stunden’ als problematisch an (Winter, 2008). Kritisch am Qualitdtsmanagement
durch Abteilungsleiter wird auch eine Verquickung von didaktischer Unterstiitzung und Feedback mit
Beurteilung gesehen, zum Beispiel wenn es darum geht, gegentiber der Abteilungsleitung eigene Schwa-
chen zuzugeben. Ein weiterer Stein des Anstofles wird darin gesehen, dass jungere Abteilungsleiter auch
&ltere Lehrkréfte betreuen.

Gefahr bedrohter Kollegialitat: Der Fachbetreuer im Sinne der LDO ist — zumindest im Entwurf — ein
Coach, der seinem Team in fachlichen Fragen zur Seite steht. Die wirklich ,heilen Fragen’, zum Bei-
spiel die Personalbeurteilung lauft Giberwiegend tber den Schulleiter. Dieser kann sogar in die Rolle des
,Buhmanns’ geraten, der — durch die Solidarisierung nach auflen — so zu einem stérkeren Zusammenhalt
im Team beitragen kann. Mit der Delegation ,heikler’ Aufgaben an die Abteilungsleitung besteht die Ge-
fahr von Konflikten zwischen Abteilungsleitung und Kollegen, die bis hin zu einer Zerstérung von Kol-
legialitat reichen kann. In diesem Falle mag es sogar rational sein, nicht mehr Schwéchen zuzugeben und
um Feedback zu bitten, wenn die Lehrkraft weil3, dass diese unter Umstanden in der Beurteilung negativ
einflieBen kann. Dem muss entgegnet werden, dass dies keine neue Entwicklung ist. ,Schon’ die LDO
sieht vor, dass Schulleiter fiir die Beurteilung der rein fachlichen Leistungen einer Lehrkraft die Ansicht
des Fachbetreuers verwenden kann.

Bedenken angesichts der als diffus erlebten Aufgabenbestimmung bei Personalverantwortung: Die
Ubertragung von Personalverantwortung wird als heikel erlebt. Die genaue Prazisierung dieses fiir Lehr-
krafte heiklen Feldes steht noch aus. Bislang sieht die LDO diesbeziiglich vor: ,,Fir die Beurteilung der
rein fachlichen Leistungen einer Lehrkraft kann der Schulleiter die Ansicht des Fachbetreuers verwerten;
die Verantwortung fir die Beurteilung trégt der Schulleiter* (§ 23 LDO). Dem Einwand ist jedoch zu
entgegnen, dass die genaue Definition genau Aufgabe des Modellversuchs ist. Insofern ist diese zeitwei-
se Unklarheit der Preis dafiir, dass solche Modelle von unten heraus entwickelt werden kénnen.

Gefahr des Dilettantismus: Aufgaben, zum Teil fur einzelne Lehrkréfte und die Schule, sehr folgenrei-
che Aufgaben wie zum Beispiel im Bereich der Personal- oder Qualitatsverantwortung werden auf die
Abteilungsleitungen delegiert, ohne dass — so einige Lehrkrafte — diese hinreichend fir diese Aufgabe
qualifiziert wurden.
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o Gefahr der Starkung der Abteilungsegoismen: Die Abteilungen sollen als Einheiten gestarkt werden.
Dies birgt die Gefahr, dass die Abteilungen, zum Beispiel bei knappen Ressourcen anfangen, gegenein-
ander zu arbeiten. Dieser Gefahr kann und muss der Schulleiter durch entsprechende Steuerungsinstru-
mente entgegnen.

o Bedenken wegen des geringen Bezugs zur Unterrichtsentwicklung: Die Einflhrung einer mittleren
Fuhrungsebene reformiert ,nur’ die Struktur der Schule bzw. das Management und den Fiihrungsbereich.
Sie hat nur indirekte Auswirkungen auf die Unterrichtsarbeit, d. h. ist nicht Unterrichtsentwicklung, die
oft als Kern der Schulentwicklung herausgestellt wird. Dem ist jedoch zu entgegnen, dass erstens als
Projekt ,,Profil 21* explizit auch MalRnahmen im Bereich der Unterrichtsentwicklung vorsieht und zwei-
tens, dass Schulentwicklung immer in der Trias Unterrichts-, Organisations- und Personalentwicklung —
oft im Verbund mit der Weiterentwicklung des Systems — vollzieht.

e Befiirchtung der Einschréankung der padagogischen Freiheit: Die angestrebte Intensivierung der
Personalentwicklung des einzelnen Lehrers wird von einigen Lehrkraften als Einschrdnkung der padago-
gischen Freiheit begriffen. Eine Lehrkraft formuliert das so: Da ,,will ich die Hierarchie méglichst weit
weg haben, den First méglichst wenig sehen und da ist diese Ebene einfach stérend* (13, 12).

o Gefahr, dass die Starkung der Individualisierung des Personalmanagements die Teamentwicklung
in der Schule bremst: Der Bezugspunkt des — durch die Abteilungsleitungen — intensivierten Personal-
managements ist — nach wie vor — die einzelne Lehrkraft. Eine weitere Starkung der individuellen Beur-
teilung von Lehrkraften kann eine weitere Erschwernis fir die Entwicklung gut funktionierender Team-
arbeit in der Schule sein. Dem ist jedoch zu entgegnen, dass der Ubergang zur Steuerung und Beurtei-
lung von Teams in den Schulen unabhéngig von der Einfiihrung der mittleren Flhrungsebene notwendig
und sinnvoll erscheint.

o Gefahr der einseitigen Evaluation des Modellversuchs: Einige Lehrkréfte sehen die Gefahr, dass die
Einfiihrung der mittleren Fihrungsebene einseitig, ndmlich nur aus der Perspektive der Schulleitungen,
bewertet wird. Die Schulleitungen erlebten eine Entlastung und seien mithin der Initiative wohl ge-
stimmt. Die Kritik von Seiten der Fachbetreuer und Lehrkréfte werde — so die Argumentation — nicht ge-
sehen oder gar unterdriickt. AuBerdem — so wird von einzelnen Lehrkréften angemerkt — wurden fir die
Durchfiihrung des Modellversuchs nur Schulen ausgewahlt, die solchen Verdnderungen positiv gegen-
tiber stehen, was nicht unbedingt einen Riickschluss auf ,Nicht-Profil-21-Schulen erlaube.

e Beflirchtung eines antiquierten Fihrungsverstandnisses: In der Auseinandersetzung um die Einfiih-
rung einer mittleren Fihrungsebene wird ausgefiihrt, dass damit ,,ein etwas antiquiertes Filhrungsver-
standnis* (Preissl, 2008, S. 7) befordert werde. ,,Erfolgreiche Abteilungsleiter haben es bisher geschafft,
gerade unter Verzicht auf Hierarchiemacht, unverzichtbare Fiihrungskrafte ihrer Schule zu sein“ (Preissl,
2008, S. 7). ,,Fir die Debatte um die Rechtfertigung von Funktionsstellen reicht es, dieses anspruchsvol-
le Aufgabenspektrum von Fachbetreuern berzeugend zu kommunizieren. Dann muss man kein Fih-
rungsmodell ,im Kdcher haben’, das einen Vorgesetzten mit Weisungsbefugnis braucht” (Preissl, 2008,
S. 7).

e Bedenken des ,,Viel-Wind-um-nichts*: Einige Lehrkréfte befurchten, dass mit der Einfuhrung der mitt-
leren Fihrungsebene viel Rauch um nichts gemacht wird. Dabei wird vorzugsweise auf die Diskussion
um Kompetenzzentren an beruflichen Schulen verwiesen. Auch hier sei im Endeffekt wenig passiert.
Dem ist jedoch entgegen zu halten, dass — wie bereits betont wurde — eine Reihe von Modus-21-
MaRnahmen, dem Vorlauferprojekt von Profil 21, in den Regelbetrieb Gberfihrt wurden. Das ist zwar
keine Garantie, l&sst aber die Freigabe von MalRnahmen erwarten.

Die Einfiihrung der mittleren Fihrungsebene ist mithin eine kontrovers diskutierte Initiative. Ein Teil der
Bedenken sind grundsatzlicher Art, andere betreffen Details im Projekt. Einige Bedenken kdnnten durch
weitere Kommunikation zerstreut werden, andere Bedenken mussen die weiteren Entwicklungs- und Erpro-
bungsarbeiten tief greifend beeinflussen.

| Berichte zur Wirtschaftspadagogik und Personalentwicklung | 2008 — 02 |



10

3 Orientierungsrahmen fiir die weiteren Entwicklungsarbeiten

Die Entwicklung neuer Fiihrungs- und Managementstrukturen an beruflichen Schulen steht noch am Anfang.

Die weiteren Arbeiten bei der Erprobung der mittleren Fiihrungsebene sollten sich jedoch in meinen Augen

nicht nur an der bereits erlduterten Bedeutung und den angeflhrten Bedenken, sondern an drei Ankerpunkten

orientieren:

o Fir das mittlere Management sollte ein umfassendes System des Personalmanagements geschaffen wer-
den, das von der Gewinnung von mittleren Flhrungskréaften bis hin zur Ablésung bzw. Freisetzung
reicht.

o Das mittlere Management muss in das vorhandene System beruflicher Schulen in Bayern eingepasst
werden, es sind aber Anderungen des Systems selbst notwendig.

o Die weitere Ausarbeitung des mittleren Managements an Schulen sollte an einem modernen Verstandnis
padagogischer Fiihrung und paddagogischen Managements ausgerichtet werden.

3.1 Umrisse eines Konzeptes des Personalmanagements fiir das mittlere Management

3.1.1 Personalmanagement: Von der Gewinnung bis zur Freisetzung des mittleren Managements

Fur die mittleren Flhrungskrafte muss ein vollstandiges, konsistentes System des Personalmanagements
aufgebaut werden. Das heift nicht, dass dies vollstdndig neu entwickelt werden muss. In jedem Falle scheint
es allerdings notwendig, auch implizite Pramissen des Personalmanagements offen zu legen und im Rahmen
des Projekts offensiv mit den Lehrkréften, den Schulleitungen, den Verbédnden, den Regierungen und ande-
ren Stakeholdern zu diskutieren. Personalmanagement wird hier als ein Prozess begriffen, der sich auf fol-
gende Phasen erstreckt: Personalgewinnung, Personalbeurteilung, Personalhonorierung, Personalentwicklung
im weiteren Sinne sowie Personalbindung und -freisetzung (Holtbriigge, 2005, Hilb, 2001, Gmir & Thom-
men, 2006). Quer dazu liegen die Prozesse der Organisation und des Controlling des Personalmanagements
sowie die Personalfiihrung. Ich werde hier nicht auf alle Punkte eingehen kénnen.

3.1.2 Personalgewinnung: Wie werden Lehrkrafte fiir das mittlere Management gewonnen?

Die Personalgewinnung flr Lehrkrafte an staatlichen beruflichen Schulen in Bayern generell erfolgt seit
2001 nach dem Direktbewerbungsverfahren. Dieses Verfahren rdumt gegeniiber dem vorher praktizierten
Zuweisungsverfahren den Schulen eine erhdhte Autonomie ein und zeigt deutliche Vorteile. Das Direktbe-
werbungsverfahren stellt jedoch die Schulen vor groRe Herausforderungen und bedeutet eine nicht unbedeu-
tende Ressourcenbelastung, insbesondere der Schulleitungen und der Fachbetreuer. Das Verfahren hat - ins-
besondere im Vergleich beispielsweise mit Modellversuchsschulen in Niedersachsen - "immer noch" deut-
lich zentrale Elemente und erscheint, insbesondere mit Blick auf lange Verwaltungswege, der Konkurrenz
zwischen Staat und Kommunen und die Validitat des Auswahlgesprachs, noch deutlich optimierungsfahig
(Stoevesandt, 2008).

Fur die Auswahl von mittleren Fiihrungskraften wurden im Modellversuch verschiedene Modelle verfolgt. In
einigen Fallen wurden bereits bestehende Fachbetreuer auf Meldung zu Abteilungsleitern entwickelt, wie
zum Beispiel in NeusaR. In Erding wurden hingegen auch junge Lehrkréfte zu Abteilungsleitern bestimmt.
Weiterhin wurde aus einem Pool aus Fachbetreuern und Lehrkraften mit Hilfe eines Assessments Abtei-
lungsleiter bestimmt. Dies war in Vilshofen der Fall. Die Vergabe von Funktionen wird zurzeit durch die
Richtlinien fir Funktionen von Lehrkraften an staatlichen beruflichen Schulen (FubSch) geregelt. Demge-
mafR werden die hier in Rede stehenden Funktionsstellen schulintern ausgeschrieben, vom Schulleiter ein
Besetzungsverschlag erstellt, dieser mit dem Personalrat erortert und dann weitergereicht. Der Vorschlag
wird geprift und die Amtsiibertragung nach formlicher Beteiligung der Stufenvertretung (Haupt- oder Be-
zirkspersonalrat) vorgenommen. Die Funktion wird nach einjahriger Bewahrungszeit auf Dauer Ubertragen
und dann auch beférderungswirksam.

Wie sollte die Auswahl des mittleren Managements in Zukunft erfolgen? Die Frage lasst sich nicht pauschal

beantworten, sondern hangt in meinen Augen vor allem von Art und Umfang der funktionalen Anreicherung
der Stellen von Fachbetreuern ab: Je gewichtiger die funktionale Anreicherung, desto umfangreicher sollte
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die Personalauswahl gestaltet werden. Bei der Gewinnung von Personal flr die mittlere Filhrungsebene spie-

len folgende Gestaltungsparameter eine Rolle:

o Werbung: Die Stelle kann schulintern oder -extern ausgeschrieben werden. Bei einer externen Besetzung
misste eine Ausschreibung wie bei einem Teil anderer Funktionsstellen erfolgen.

e Wabhl, Konsultation oder Bestellung bei Besetzung: Grundsétzlich lasst sich eine mittlere Fiihrungskraft
von der Schulleitung bzw. der Regierung bestellen oder von den Lehrkréften wahlen. Dabei kann der
Personalrat eine mehr oder weniger starke Rolle spielen.

e Auswahlverfahren: Fir die Auswahl kann auf eine breite Palette von Verfahren der Personalauswahl,
zum Beispiel eigenschafts- oder simulationsorientierte Verfahren, gesetzt werden.

e Temporar oder dauerhafte Besetzung: Die mittlere Fiihrungskraft kann temporar oder dauerhaft diese
Aufgabe erhalten. Im Falle einer tempordren Ubertragung wird die Kopplung mit Gehaltsstrukturen
vermutlich schwierig und die Tendenz dirfte in Richtung der Kompensation durch ErmaRigungsstunden
gehen. Nach Auskunft von Wolfgang Lambl, Hauptpersonalrat Beruflicher Schulen, ist jedoch eine zeit-
liche Befristung nicht mdglich: Nach der jlngsten Entscheidung des Bundesverfassungsgerichts vom
28.05.2008 ist die Vergabe von Fihrungsamtern im Beamtenverhéltnis auf Zeit verfassungswidrig. Ein
,Absetzen’ durch den Schulleiter oder ,Abwahl’ durch die Kollegien ist in diesem Sinne nicht méglich
bzw. nur in Féllen von Dienstpflichtverletzungen méglich.

o Umfang der Besetzung: Ungeklart ist bislang, ob Abteilungsleiter einen flachendeckenden Ersatz von
Fachbetreuern darstellen sollten oder ob einzelne Schulen dies entscheiden kénnen. Dabei ist festzule-
gen, ob dies innerhalb einer Schule vollstandig erfolgt oder nicht.

Der Gewinnung des mittleren Managements sind klare Stellenzuschnitte zugrunde zu legen. Die Aufgaben-
beschreibung der Abteilungsleiter liegt bisher in den Bereichen Qualitéts-, Personal-, Haushaltsverantwor-
tung und ist bislang in Profil 21 nicht einheitlich. ,,Ziel im néchsten Jahr wird sein, einen in der Struktur ein-
heitlichen Funktionenplan fir alle Schulen zu erstellen* (Hunger). Bisher leistet der § 23 der LDO eine grobe
Standortbestimmung. Der Fachbetreuer hat gemaR LDO kein Weisungsrecht, kein Recht zur Beurteilung und
kein Recht auf Unterrichtsbesuche. Der Schulleiter ist nach herrschendem Recht allein Dienstvorgesetzter.
Nach dem Bayerisches Beamtengesetz ist ,,Dienstvorgesetzter ..., wer fir beamtenrechtliche Entscheidun-
gen Uber die personlichen Angelegenheiten der ihm nachgeordneten Beamten zustandig ist. Vorgesetzter ist,
wer dem Beamten fiir seine dienstliche Téatigkeit Anordnungen erteilen kann“ (8 4 BayBG). Daher kann die
Aufgabe der dienstlichen Beurteilung nach herrschendem Recht auch nicht vom Schulleiter delegiert werden.
Davon unabhéngig kann sich der Schulleiter Beurteilungen vorbereiten lassen, die er ganz oder teilweise
Ubernimmt. Solange das Mitarbeitergesprach nicht dienstrechtlich relevant ist, kann es auf Abteilungsleiter
delegiert werden. ,,.Der Fachbetreuer (bt nicht die Tatigkeit eines Vorgesetzten, sondern die eines Beraters
aus. Seine Aufgaben schlieRen keine Aufsichtsbefugnis tber die Unterrichtsfihrung der Lehrkréfte und kein
Weisungsrecht ein“ (8 23 LDO). ,,Fiir die Beurteilung der rein fachlichen Leistungen einer Lehrkraft kann
der Schulleiter die Ansicht des Fachbetreuers verwerten; die Verantwortung fur die Beurteilung tragt der
Schulleiter” (§ 23,3 LDO).

Zur Abgrenzung der Aufgaben in der Schule, insbesondere gegeniiber der Schulleitung und der stellvertre-
tenden Schulleitung, ist ein klarer Funktionskatalog notwendig. Typisch fur die Entwicklung im Modellver-
such ist bisher eine — bislang durch die LDO explizit ausgeschlossene — Ubertragung von Personal- bzw.

Flhrungsverantwortung sowie eine Finanzverantwortung und Qualitatsverantwortung an die Abteilungslei-

ter.

e Die Finanzverantwortung bedeutet die Zuordnung von Haushaltsmitteln zur Abteilung. Der Abtei-
lungsleiter tGbernimmt (Teil-)Verwaltung eigener Abteilungshaushaltsmittel mit Gegenzeichnen durch
den Schulleiter.

o Die Qualitatsverantwortung tbertrégt Teile des schulischen Qualitdtsmanagements auf die Abteilungs-
leiter. Fir ein solches Qualitdtsmanagement werden Ublicherweise Phasenmodelle entworfen (Wilbers,
2008), wie etwa der Deming-Kreis (plan — do — check — act): Qualitdtsmanagement meint dann die Qua-
litatsplanung (plan), die Durchfiihrung von MalRnahmen zur Erreichung der gewiinschten Qualitét (do),
die Uberpriifung der erreichten Ubereinstimmung (check) sowie Uberfiihrung in FolgemaRnahmen, z. B.
der Verbesserung, der Verankerung, Standardisierung etc. (act). Besonders umstritten sind dabei — wie
bereits vermerkt wurde — die Unterrichtsbesuche bzw. -beobachtungen durch die Abteilungsleiter.
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o Die Personalverantwortung umfasst das oben skizzierte System des Personalmanagements, einschliel3-
lich der dort genannten Personalfiihrung. D. h. es geht um die Frage, welchen Stellenwert bzw. welche
Kompetenz der Abteilungsleiter in jedem der genannten Elemente des Personalmanagements hat. Be-
sonders umstritten sind dabei — wie bereits angefiihrt — die Aufgaben der Personalfiihrung.

Mir scheint es bei der Erarbeitung von Vorgaben fiir das mittlere Management wichtig, einerseits Verbind-
lichkeit zu schaffen, andererseits aber auch Flexibilitat fur die Schulen zu sichern. Die Erarbeitung einer
detaillierten Stellenbeschreibung kann zentral erfolgen oder aber als Aufgabe an die Schulen delegiert wer-
den. In Modus-F soll kein einheitlicher Katalog, in Profil 21 ein einheitlicher Katalog erarbeitet werden.
Vermutlich dirfte es Sinn machen, einige Aspekte der Stellenbeschreibung zentral vorzugeben. Gerade mit
Blick auf die Aus- und Weiterbildung des mittleren Managements scheinen mir solche Vorgaben wichtig.
Andererseits muss sich die Position flexibel in die Strukturen und Prozesse der Schule einpassen, so dass die
Schulen einen Gestaltungsspielraum brauchen. Wie bereits erwéhnt, sind insbesondere die Aufgaben, die
eine mittlere Flhrungskraft im Bereich des Personalmanagements und des Qualitdtsmanagements (ber-
nimmt, besonders zu beachten. AuBerdem wéren neben den reinen Administrationsaufgaben auch Aufgaben
im Rahmen des Schulmanagements und der padagogischen Flihrung zu tibertragen. In der betrieblichen Fiih-
rungspraxis ist die Unterscheidung zwischen disziplinarischem und fachlichem Weisungsrecht bedeutsam.
Gerade im Bereich des Projektmanagements und des Controllings ist eine Trennung von disziplinarischen
und fachlichen Weisungen nach dem so genannten "dotted-line-Prinzip" (gestrichelte Linie im Organigramm
= fachliche Unterstellung, durchgezogene Line als disziplinarische Unterstellung) verbreitet.

3.1.3 Personalhonorierung: Wie wird das mittlere Management honoriert?

Bei der Personalhonorierung geht es um Gehaltsstrukturen, einschlieBlich etwaiger Zulagen, sowie die Kom-
pensation von zeitlichen Mehrbelastungen durch Anrechnungsstunden. Die Kopplung der Funktionsiber-
nahme mit den Gehaltsstrukturen hangt vor allem mit der gewahlten Personalgewinnungsstrategie ab.

Fir die zeitliche Entlastung der Fachbetreuer an Berufsschulen gibt es bisher in der Regel, so Auskiinfte von
Wolfgang Lambl, keine oder bei groRen Bereichen ,eine, in wenigen Ausnahmefallen zwei Unterrichtsstun-
den“. Gemé&R der Bekanntmachung ,,Unterrichtspflichtzeit der Lehrer an beruflichen Schulen* (KMBek
12. Juli 1985, zuletzt gedndert durch KMBek vom 19. August 2004) werden die Anrechnungsstunden ledig-
lich fiir den Schulleiter selbst und zwar nach der GroRe der Schule gemessen in Lehrkréften festgelegt. Die
zeitliche Belastung sowohl der stellvertretenden Schulleitung, der Mitarbeiter in der Schulleitung und auch
der Fachbetreuer erfolgt aus einem Topf, der ohnehin spérlich bestlickt zu sein scheint. Damit obliegt die
Verteilung in diesen Fallen der Schulleitung und Konflikte sind bei einer solchen ,Pool-Regelung’ nicht
ausgeschlossen. Die Zuordnung von Anrechnungsstunden flir Fachbetreuer obliegt den Schulleitungen als
Dienstvorgesetztem. Im Modellversuch selbst erhalten, so Auskiinfte von Dr. Hunger, die Abteilungsleiter —
da die Zahl der zuséatzlichen Anrechnungsstunden fur die Profil-21-Schulen recht gering ist — keine oder eine
Anrechungsstunde.

Wie sollte die Honorierung in Zukunft erfolgen? Dies ist meines Erachtens vor allem eine Frage, in welchem
Umfang in welcher Art eine funktionale Anreicherung erfolgt. Je gewichtiger die funktionale Anreicherung
ist, desto starkere Anreize sollte die Honorierung setzen. Bezuglich des Gehaltes ware dabei auch der Einsatz
leistungsorientierter Entlohnungselemente zu erwégen. Zur Erhéhung der Fiihrungs- und Managementkapa-
zitdt an Schulen ist es in Zukunft notwendig, die Anzahl der Anrechnungsstunden zu erhéhen. Schlissig
waére es, den Abteilungsleitern mehr Anrechnungsstunden zu geben als Fachbetreuern. D. h. es bedarf eines
klaren Modells der Kompensation fiir die Zusatzaufgaben der Abteilungsleitung, zum Beispiel die Bereitstel-
lung von Anrechnungsstunden in Abhdngigkeit von der AbteilungsgroRe. Die Hohe der Anrechnungsstunden
muss sich am Zeitaufwand orientieren, der durch die Ubernahme der neuen Funktionen anfallt. Im Modell-
versuch wird von mehreren Schulen der Zeitaufwand protokolliert. Die Vergabe von Anrechnungsstunden
sollte dabei — zumindest teilweise — nicht tGber einen Pool erfolgen, sondern dhnlich der Regelung bei Schul-
leitungen (ber eine ministerielle VVorgabe.
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3.1.4  Personalentwicklung: Wie werden die Kréfte des mittleren Managements entwickelt?

Die Qualifizierung von Fihrungskréften an bayerischen Schulen wird durch eine Bekanntmachung des Kul-
tusministeriums aus dem Jahre 2006 geregelt. Als Fiihrungskréfte gelten dabei die Schulleitung und der
Stellvertreter. Das Ausbildungscurriculum soll dem Tatigkeitsbereich entsprechen und sieht vier Bereiche
vor, ndmlich Flhrung, Personalentwicklung, Organisation, Kooperation sowie Unterrichtsqualitat, Evaluati-
on und Schulprofil.

Wie sollte die Personalentwicklung von mittleren Fiihrungskraften in Zukunft aussehen? Das ist zunachst
eine Frage, in welcher Art und in welchem Umfang die funktionale Erweiterung stattfindet. Je gewichtiger
die funktionale Anreicherung ist, desto mehr sollte ein Investment in Personalentwicklung erfolgen. Zu-
néchst ist eine Neudefinition des Begriffs der Flihrungskraft in der Schule notwendig. Obwohl freilich auch
Lehrkréfte im Klassenraum Fihrungsaufgaben haben, ist hier eine Fuhrung padagogischer Professionals in
der Schule gemeint. Dazu wére neben der Schulleitung auch das mittlere Management zu zahlen.

Bei der Personalentwicklung hat sich flr Schulleitungspersonal international ein recht einheitliches Curricu-
lum (Bush, 2008, S. 33 ff.) durchgesetzt. Beispielhaft zu nennen sind die nationalen Standards fur Schulleiter
im vereinigten Konigreich (Shaping the Future, Leading Learning and Teaching, Developing Self and Work-
ing with Others, Managing the Organisation, Securing Accountability, Strengthening Community; vgl. De-
partment for Education and Skills, 2004). Das mittlere Management hat bislang noch nicht die gleiche Auf-
merksamkeit erfahren. Fir das mittlere Management in Schulen scheint mir der bemerkenswerteste Ansatz
die Entwicklungen in GroB3britannien zu sein. 1998 hatte die damalige Teacher Training Agency (TTA), die
jetzige Training and Development Agency for Schools (TDA), ,,National Standards for Subject Leaders*
publiziert. In Folge sind — auch im Kontext von Vorbereitungskursen - eine Reihe von Veréffentlichungen
erschienen, die sich an Middle Manager in Schulen richten (Blandford, 1997, Kemp & Nathan, 1989, Ben-
nett, 1995, Williams, 2002, Tranter, 2000, Shuttleworth, 2000).

In methodischer Hinsicht sind dabei nicht nur kursorientierte Formen der Qualifikation, sondern auch hand-
lungsorientierte Unterrichtsmethoden, zum Beispiel Projektarbeit, Mentoring und Coaching und die Kombi-
nation des Einsatzes von Experten aus Universitaten und der Praxis Gblich (Bush, 2008, S. 42 ff.). Ziel muss
die Ausbildung von padagogischen Fiihrungspersonlichkeiten sein. Fir das mittlere Management wéren ana-
loge Standards zu entwickeln. Dabei bietet sich eine modularisierte Struktur an. Zu beriicksichtigen waren
dabei auch Modelle des Management Development. Neben den inhaltlichen und methodischen Standards
sollte die Aus- und Fortbildung der mittleren Fihrungsebene im Verbund von erster bis dritter Phase der
Lehrerbildung erfolgen. Da sich durch die Starkung des mittleren Managements die Schulleitung &ndern
misste und da in Zukunft auch die Schulleitung im Zuge der Teilautonomie von Schulen andere Aufgaben
erhalten wird, erscheint es mir notwendig, die gesamte Filhrungsausbildung in der Schule neu zu regeln.

Mit Blick auf die Erhéhung der Flhrungs- und Managementkapazitaten wére es dabei auch notwendig, fiir
Supportfunktionen in der Schule eine Personalentwicklung aufzubauen. Beispielsweise bietet die englische
Training and Development Agency for Schools (TDA) so genannte “Support work in schools (SWiS) quali-
fications” an, die diversen Rollen fiir Supportpersonal an Schulen in modularisierter Form auf verschiedenen
Ebenen, eingeordnet in den nationalen Qualifikationsrahmen (NVQ). Das Ziel fiir vergleichbare Angebote in
Bayern musste es sein, das padagogische Kernpersonal, sowohl auf der Fiihrungs- als auch auf der Operati-
onsebene, zu entlasten und so effiziente und unter Umstanden kostengiinstigere Wege der Entlastung aufzu-
bauen.

3.2 Einbettung des mittleren Managements in das System beruflicher Schulen

Das zu prazisierende Personalmanagement flir mittlere Fuhrungskréfte an beruflichen Schulen muss sich

gleichzeitig einbetten, die Schule sowie das System beruflicher Schulen.

e Schulleitung und Stellvertretung: Zur Vermeidung von Rollenkonflikten durch Uberlappung der Aufga-
ben zwischen Schulleitung und Abteilungsleitung sind die Aufgaben von Schulleitung, stellvertretender
Schulleitung sowie Abteilungsleiter Klar abzugrenzen. Dies gilt insbesondere flir den Bereich des Quali-
tatsmanagements und des Personalmanagements. Beziglich der Honorierung ist eine faire Aufteilung
von Anrechnungsstunden zwischen Schulleitung und Abteilungsleitung zu gewahrleisten. Weiterhin ist
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Sorge zu tragen, dass die Schulleitung nicht ,Bodenhaftung’ verliert, indem sie sich vom Kerngeschéft in
Schulen, dem Unterrichten, zu weit entfernt. In den Modus-F-Schulen werden, gerade bei den Realschu-
len, die Abteilungsleiter in die erweiterte Schulleitung aufgenommen. ,,Bislang ist (bei den Profil-21-
Schulen, K.W.) noch keine auf die Idee gekommen, eine kooperative, erweiterte Schulleitung einzufiih-
ren. Die Profil-Schulen haben sich durchwegs fur den "klassischen” Abteilungsleiter mit oder ohne Un-
terstitzung von Fachbetreuern entschieden. Die Schulleitung bleibt als gesonderter Teil erhalten. Natir-
lich kann es sein, dass ein Mitarbeiter der Schulleitung oder der Stellvertreter des SL gleichzeitig eine
Abteilung leiten” (Hunger).

e Ministerium und Regierung: Die Starkung des mittleren Managements ist Voraussetzung und Folge der
beabsichtigten hoheren Autonomie an Schulen. In diesem Kontext ist auch eine Neudefinition der Rollen
von Ministerium und Regierung notwendig. Die Mainahmen an den Schulen erproben das im rechtli-
chen Rahmen mdgliche, gehen oft — das ist ja auch die Aufgabe des Modellversuchs — dartiber hinaus.
Die Regierungen bringt dies in eine nicht immer ganz leichte Aufgabe.

e Kollegium: Zur Vermeidung drohender Abteilungsegoismen ist die abteilungsibergreifende Koordinati-
on und Kooperation zu starken. Das Zusammenspiel der einzelnen Gremien in der Schule ist zu prazisie-
ren, zum Beispiel Arbeitsweise, Frequenz und Zusammenspiel zwischen Schulleitungsbesprechungen,
Abteilungsleiterbesprechungen sowie Abteilungsbesprechungen.

3.3 Ausrichtung an einem modernen Verstdndnis padagogischer Fihrung und Management

Die weiteren Arbeiten in Profil 21 sollten sich an einem modernen Verstandnis padagogischer Fiihrung und
padagogischem Management orientieren. Flhrung ist kein Deckmantel fiir autoritdres Gehabe. Die Zeit der
hierarchischen Birokraten in der Schule scheint vorbei. Das Anweisen, das in der Diskussion um die mittlere
Fuhrungsebene so schnell in den Vordergrund gerét, ist nur ein kleines, wenn auch wichtiges Element direk-
ter Fiihrung. Direkte Fiihrung geht jedoch, wie die folgende Ubersicht (Wunderer & Bruch, 2004) zeigt, weit
dariiber hinaus.

Normativen Rahmen umsetzen

Werte als Leitplanken vermitteln
Ziele vereinbaren

Konsultieren, kooperieren, delegieren Informieren und interpretieren

Beraten

Anweisen und abstimmen

Aufgaben und Verantwortungsbereiche Ubertragen

Prioritaten setzen

Motivieren, entwickeln und coachen

Inspirieren

Kommunizieren

Konstruktiv interpretieren

Fordern

Integrieren und koordinieren
Konflikte moderieren oder handhaben

Evaluieren und anerkennen

Feedback geben

e Beurteilen und bewerten
e Anerkennen

e Konstruktiv kritisieren

Abbildung 4: Elemente direkter Fiihrung nach Wunderer und Bruch (2004)

In der Literatur wird eine Vielzahl von Modellen padagogischer Fihrung (educational leadership) und péda-
gogischen Managements (Fullan, 2007, Bush, 2008) diskutiert. Notwendig sind heute Personlichkeiten, die
im Wandel und fir den Wandel fuhren. In der Managementliteratur dominiert diese Orientierung am Para-
digma transformationaler Fiihrung (Yukl, 2006, S. 262 ff.). Dieses transformationale Fiihrungsverstandnis ist
auch das dominante Modell padagogischer Fiihrung (Davies, 2005, S. 3). Daflr sind eine Reihe von Faktoren
mafgeblich und nachhaltig, ndmlich Vision, Charisma, intellektuelle Anregung und individuelle Férderung.
Weniger bedeutsam, aber immer noch weit reichend sind hohe Leistungserwartungen, Konsens (ber Ziele
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und Vorbild. AuBerdem ist vermutlich noch Kultur, die durch Kooperation geprégt ist sowie Prozesse und
Strukturen flr gemeinsames Entscheiden bedeutsam (Leithwood, Jantzi, & Steinbach, 1999, Seitz & Capaul,
2005).

4 Zusammenfassung

Die zukiinftigen Herausforderungen an beruflichen Schulen, wie beispielsweise die weitere Européisierung
der Bildung oder die demographischen Anderungen, verlangen eine erhéhte Kapazitat und erhohtes Potential
fir Schulfihrung und Schulmanagement. Dazu missen viele Wege gegangen werden. Einer unter diesen
Wegen ist die Veranderung der Fiihrungs- und Managementstrukturen an beruflichen Schulen. Die Starkung
der mittleren Managementebene an Schulen scheint mir dazu ein wichtiger Baustein zu sein. Die Bedenken
gegen die Einflihrung der mittleren Fiihrungsebene miissen sorgfaltig beachtet und, wenn immer mdglich,
entkraftet werden. Dabei bedarf es politisch belastbarer Aussagen zur Finanzierung, zur Personalentwicklung
des mittleren Managements sowie zur Honorierung des mittleren Managements. Es bedarf der intensiven
Information und Zusammenarbeit mit den Kollegien und Personalvertretungen der Profil-21-Schulen, den
Fihrungskréften anderer Schulen, den diversen Entwicklungsgremien der Qualitatsarbeit sowie des Verban-
des.

Mittleres Management muss in diesem Prozess als ein zentraler Faktor beim organisatorischen Wandel von
beruflichen Schulen begriffen werden. Im Gegensatz zur Schulleitung steht das mittlere Management nicht
im Rampenlicht von Politik und Forschung. Die bereits heute erbrachten Leistungen sollten deutlicher kom-
muniziert werden. Die weitere Starkung scheint mir notwendig. Dazu bedarf es im Weiteren dem Aufbau
eines kompletten Personalmanagementsystems, von der Gewinnung bis zur Freisetzung von mittlerem Ma-
nagement. Dieses System muss sich einbetten in das Gesamtsystem der beruflichen Schule bzw. der berufli-
chen Bildung. Diese Ausarbeitung sollte sich an aktuellen Flihrungs- und Managementmodellen orientieren.
Dabei zeigt sich: Es sind nicht nur dicke Steine aus dem Weg zu rollen, sondern auch manche gefahrliche
Klippe zu nehmen.
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