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Karl Wilbers

Mittlere Ebene an beruflichen Schulen: Notwen-
digkeit, Anlage und Ergebnisse des Pilotprojekts
der Landeshauptstadt Minchen sowie Handlungs-
empfehlungen

Mit dem Projekt "Mittlere Fihrungsebene an beruflichen Schulen" hat die Landeshauptstadt
Munchen die Notwendigkeit moderner Strukturen der Zusammenarbeit und der Fihrung in
beruflichen Schulen erkannt und diese von 2014 bis 2016 in einem Piloten mit beruflichen
Schulen entwickelt und erprobt. Der Beitrag stellt die Anlage und die Ergebnisse dieses Pro-
jektes dar. Er mundet in vier Handlungsempfehlungen zu Handen der Landeshauptstadt

Minchen.
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1 Mittlere Ebene an beruflichen Schulen: Die
Notwendigkeit

1.1 Dynamik der Umwelt und Binnenwelt beruflicher Schulen

Inklusion, Beschulung von Flichtlingen, Industrie 4.0: Die Liste der aktuellen Anforderungen
an beruflichen Schulen, die grundlegende Anderungen im Schulleben nach sich ziehen, lieRe
sich zweifelsohne verlangern. Hinzu kommen Verénderungen im Umfeld einzelner Branchen
und Berufe, die sich beispielsweise in der Einfiihrung neuer und neugeordneter Berufe oder
der Verbreitung neuer Technologien niederschlagen. Berufliche Schulen agieren in einer
dynamischen Umwelt. Berufliche Schulen, die sich von dieser Dynamik der Umwelt abkop-
peln, gefahrden ihre Qualitat, gar ihren Bildungsauftrag und damit letztlich ihre Daseinsbe-
rechtigung.

Haufig wird Ubersehen, dass Veranderungen nicht nur in der Umwelt von Schulen stattfin-
den. Auch in der Binnenwelt der Schule finden grundlegende Anderungen statt. Schiilerinnen
und Schuler kommen — auch als Reflex des demographischen Wandels — mit veranderten
Anforderungen und Kompetenzen in die beruflichen Schulen. Dies muss sich in der Verande-
rungen der Lehr- und Lernprozesse in der Schule niederschlagen.

Neue Lehrkréfte werden an beruflichen Schulen tétig, die mit ihrer Arbeit andere Anspriiche
verfolgen. Mitglieder der sogenannten Generation Y haben im Vergleich zu vorhergehenden
Generationen erhohte Anspriiche an das Feedback zu ihren Leistungen, héhere Erwartun-
gen an die individuelle Férderung ihrer beruflichen Entwicklung, an work-live-balance und an
moderne Fihrung. Berufliche Schulen, die diesen Ansprichen einer neuen Generation von
Lehrkraften nicht geniigen, stehen in der Gefahr, ihre Attraktivitat als Arbeitgeber zu verlie-
ren. Dabei ist es schon heute in vielen Teilen der beruflichen Bildung schwierig, den Perso-
nalbedarf qualitativ und quantitativ zu befriedigen.

1.2 Neue Formen der Zusammenarbeit und der Fiihrung sind notwendig

Die Veranderungen in der Umwelt und der Binnenwelt beruflicher Schulen fiihren zu neuen
Anforderungen an den Unterricht, an das Personal sowie an die Organisation. Diese Berei-
che sind dabei systematisch verbunden: Eine tiefgreifende Anderung des Unterrichts zieht
neue Anforderungen an das Lehrpersonal nach sich und verlangt neue Formen der Organi-
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sation bzw. der Zusammenarbeit. Haufig ist dabei zu beobachten, dass einseitig auf die Ent-
wicklung des Unterrichts und die Personalentwicklung, etwa der Fortbildung von Lehrkréaften,
gesetzt wird. Organisatorische Konsequenzen werden h&ufig ausgeklammert, obwohl ihnen
ein hoher Stellenwert zugemessen werden muss. So wird eine wirkungsvolle Inklusion ohne
interprofessionelle Teams, eine Beschulung von Flichtlingen und die Bewaltigung von In-
dustrie 4.0 ohne funktionierende Teams von Lehrkréaften kaum zu bewerkstelligen sein. Man-
che Teams mdogen naturwiichsig entstehen. Fir die systematische Bewdltigung neuer Anfor-
derungen an berufliche Schulen kann die Entwicklung dieser Teams nicht dem Zufall Gber-
lassen werden. Team muissen in den beruflichen Schulen vielmehr systematisch entwickelt

werden.

Die Steuerung und Entwicklung von Schulen auf einer zentralen Ebene gerét angesichts der
erhdhten Dynamik unter Druck. Dezentrale Steuerung ist ein Ausweg aus dieser Entwick-
lung. Die Veranderungen in einzelnen Branchen oder Regionen erfolgen so unterschiedlich
und mit einer so hohen Komplexitat, dass eine zentrale Steuerung vor der Komplexitét dieser
Entwicklung kapitulieren muss. Die erhdhte Dynamik der Umwelt und der Binnenwelt von
Schulen hat national und international zu der Vorstellung gefiihrt, die (Teil-)Selbstandigkeit
der Schulen zu erhdhen. Schulen sollen — sozusagen ,vor Ort' und am ,Ort des Geschehens'
— in die Lage versetzt werden, ihre speziellen und sehr unterschiedlichen Probleme zu be-

waltigen.

Diese erhohte Selbsténdigkeit der Einzelschule erhoht jedoch die Anforderungen an die pé-
dagogische Fuhrung der Einzelschule. Daher muss in Folge der Vorstellung erhohter Selb-
standigkeit von Schulen die Steuerungskapazitat der Einzelschule erhoht werden. Aber
schon heute ist eine moderne padagogische Fuhrung der einzelnen Schule in der Berufsbil-
dung kaum zu leisten. So ist beispielsweise eine individuelle Férderung von Lehrkréften
durch die Schulleitung bei den Fihrungsspannen in beruflichen Schulen allenfalls auf dem
Papier mdoglich.

Vor diesem Hintergrund miissen moderne Formen der Organisation bzw. der Zusammenar-
beit entwickelt werden, die immer auch im Zusammenhang mit der Entwicklung von Unter-
richt und Personal zu sehen sind. Ein zentraler Ansatzpunkt der Organisation ist dabei die
sogenannte mittlere Ebene.
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2 Das Projekt ,Mittlere Ebene an beruflichen
Schulen der Landeshauptstadt Minchen*

Das Referat fiir Bildung und Sport der Landeshauptstadt Minchen hat die Notwendigkeit der
Entwicklung moderner Formen der Zusammenarbeit und der Leitung fir berufliche Schulen
erkannt und dies vom Januar 2014 bis zum Juli 2016 im Projekt ,Mittlere Ebene an berufli-
chen Schulen der Landeshauptstadt Miinchen* entwickelt und erprobt.

2.1 Die Anlage des Projekts

Ziel des Projekts war die Entwicklung eines Konzepts fiir eine mittlere Ebene an beruflichen
Schulen der Landeshauptstadt Minchen (MEBS). Diese Zielvorstellung wurde im Verlauf
des Projektes konkretisiert und hat zum sog. MEBS-Profil gefiihrt. Das MEBS-Profil umfasst
den folgenden MEBS-Profilkern, d. h. eine Auflistung von Fragen fur die Entwicklung der
mittleren Ebene.

MEBS-Profilkern

= Bezeichnung der Funktion: Wie heif3t die Funktion? Wie heif3t die Person, die diese Funktion aus-
bt?

Zielsetzungen bzw. Begriindung der Funktion (MEBS-Ziele): Welche Ziele hat MEBS? Wie lassen
sich diese Ziele begriinden?

Notwendigkeit der Funktion: Was ist zu erwarten, wenn diese Funktion ausgelbt wird?

= Aufgabeninventar, insbesondere klare Aussagen zu besonders sensiblen Punkten, d. h. zu Wei-
sungsbefugnissen und der Rolle in der dienstlichen Beurteilung: Welche Aufgaben hat die Funktion
bzw. die Person, die die Funktion besetzt?

Organisatorische Einbettung in die Struktur der Schule bzw. organisatorische Voraussetzungen

(Integration in die Aufbau- und Ablauforganisation der Schule): Wie ist die Funktion bzw. die Person

in den Aufbau und den Ablauf der Schule eingebettet?

= Kompetenzprofil, insbesondere als Folge von Funktionszielen und des Aufgabeninventars: Welche
Kompetenzen benétigt die Funktion bzw. die Person, um die Aufgaben sachgerecht ausiiben zu
kénnen?

= Mengen- bzw. Zeitgerust fir eine typische Schule, z. B. Anzahl der zugeordneten Lehrkréfte, Zeit-
bedarfe: Welche quantitativen Faktoren kennzeichnen die Tatigkeit der Funktion bzw. der Person?

= Abgrenzung und Ergédnzung anderer Funktionen, insbesondere Abteilungsleitung bzw. Fachbetreu-

ung: Wie grenzt sich die Funktion von anderen, bereits in der Schule vorhandenen Funktionen ab?

Einbettung der Funktion in das Qualititsmanagement (QSE): Wie ist die Funktion bzw. die Person
in das Qualitaitsmanagement der Schule eingebettet?

Tabelle 1: MEBS-Profilkern
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Der MEBS-Profilkern wird erganzt durch die MEBS-Profilerganzung, d. h. durch eine weitere
Ausgestaltung zusammenhéngender Aspekte.

MEBS-Profilerganzung

= Struktur der Fortbildung: Integration (Nutzung des bestehenden PIl-Angebots) und Weiterentwick-
lung des PI-Angebots fur MEBS

Liste der Prozesse: Die Aufgaben schlagen sich in neuen Prozessen nieder. Die Ausgestaltung die-
ser Prozesse (Prozessmanagement) ist nicht Gegenstand des Projekts

Liste der Tools: Zur Unterstitzung der MEBS-Arbeiten sind Tools notwendig, die zu entwickeln
(nicht Gegenstand des Projekts) und in die Fortbildung zu integrieren sind. Wenn bspw. die Durch-
fihrung von Feedbackgesprachen mit Lehrkraften als Aufgabe festgelegt wird, sind fir diese Ge-
sprachsleitfaden, Templates usw. zu entwickeln

Rekrutierung & Berufung: Rekrutierung und Besetzung der MEBS

= Kompensation: Auf Basis der Aussagen zu Aufgaben, Kompetenzen etc. sowie dem Mengen- und
Zeitgerust sind Festlegungen zur Kompensation zu treffen

Tabelle 2: MEBS-Profilerganzung

An dem Projekt ,Mittlere Ebene an beruflichen Schulen der Landeshauptstadt Munchen*

waren Schulen mit verschiedenen Schularten beteiligt.

MEBS-Schulen

= Meisterschulen am Ostbahnhof in Miinchen; Schulleiter: Georg Junior

= Stadt. Berufsschule fur Fahrzeug- und Luftfahrttechnik (BSZ Elisabethplatz); Schulleiter: Wolfgang
Keil

= Stadt. Berufsschule fir Holztechnik und Innenausbau / Stédt. Berufsschule fir Orthopadietechnik /

Stadt. Meisterschule fur das Schreinerhandwerk / Stadt. Meisterschule fiir Orthopédietechnik (BSZ
Kerschensteiner); Schulleiter: Erich Baumann

= Stadt. Berufsschule fiir Rechts- und Verwaltungsberufe; Schulleiter: Dr. Thomas G. Roth

= Stadt. Robert-Bosch-Fachoberschule fur Wirtschaft, Verwaltung und Rechtspflege; Schulleiter: Jo-
hann Denk

= Stadt. Berufsschule fir elektrische Anlagen- und Geb&udetechnik; Schulleiter: Ludwig Volker

Tabelle 3: MEBS-Schulen

Die eigentliche Entwicklungs- und Erprobungsarbeit in den MEBS-Schulen oblag den Pro-
jektteams in den Schulen. Die genaue Zusammensetzung dieser Projektteams ergibt sich
aus den nachfolgenden Beitrdgen in diesem Bericht. Weitere Partner war das Referat fur
Bildung und Sport, Geschéaftsbereich - Berufliche Schulen, und das Padagogische Institut der
Landeshauptstadt Minchen sowie die Universitat Erlangen-Nurnberg.

Mittlere Ebene an beruflichen Schulen der Landeshauptstadt Munchen — Abschlussbericht 13
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Weitere MEBS-Partner

= Landeshauptstadt Minchen, Referat fiir Bildung und Sport, Geschéftsbereich - Berufliche Schulen
(Monika Maenner u. a.)

= Landeshauptstadt Minchen, Péddagogisches Institut (Dr. Heinz Lehmeier u. a.)

= Universitat Erlangen-Nurnberg, Lehrstuhl fur Wirtschaftspadagogik und Personalentwicklung (Prof.
Dr. Karl Wilbers u. a.)

Tabelle 4: Weitere MEBS-Partner

Der Geschéftsbereich - Berufliche Schulen des Referats fur Bildung und Sport der Landes-
hauptstadt Miinchen war Projekttrager und hat die Projektleitung Gbernommen. Diese lag
zunachst bei Ursula Hausner und spéter bei Dirk Scharffenberg (siehe dazu den Beitrag von

Scharffenberg in diesem Band).

Das Padagogische Institut (Pl) der Stadt Minchen hat das Projekt schon in der Entste-
hungsphase und spater in der Durchfiihrung konsequent begleitet. Dabei waren sowohl die
Leitung des PI, Dr. Heinz Lehmeier, als auch die Leitungen des Fachbereichs fiir berufliche
Schulen, Julia Kaufmann und spéter Yvette RiedI-Steiner, sowie als Trainer Peter Uffelmann
in das Projekt integriert. Das Padagogische Institut war beratend tétig und fiir die Konzeption
und Durchfiihrung der Fortbildung zustandig (siehe Lehmeier, Riedl-Steiner & Uffelmann in

diesem Band).

Von der Universitat Erlangen-Nurnberg waren neben Prof. Dr. Karl Wilbers, Manfred Greubel
als Doktorand sowie Christina Bader und Michaela Huber als Mitarbeiterinnen integriert. Wei-
terhin waren Studierende mit den Masterarbeiten beteiligt, namentlich Stefan Kre-
merskothen, Bastian Nausch, Anna-Lena Saal sowie Michaela Huber.

Das Projekt wurde in drei Phasen gegliedert und sah eine Konzeption, eine Entwicklung so-

wie eine Erprobung der mittleren Ebene an beruflichen Schulen im Rahmen des Projekts vor.

MEBS-Projektphasen Schuljahr

= Konzeptionsphase = 2013/14 (Start im Januar 2014)

= Entwicklungsphase |= 2014/15

= Erprobungsphase |= 2015/16

Tabelle 5: MEBS-Projektphasen
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Die schulischen Entwicklungsarbeiten erfolgten im Zusammenhang mit regelmagigen Treffen
in den Schulen. Dartber hinaus fand regelmafig ein Erfahrungsaustausch der Schulen statt
(MEBS-Erfa), der durch die Projektleitung organisiert wurde. Wahrend der Erprobungsphase
fand ein Erfahrungsaustauch der Bereichsleiterinnen und -leiter statt, der vom P&dagogi-
schen Institut moderiert wurde. In allen Phasen des Projektes wurden Workshops mit der
wissenschaftlichen Begleitung durchgefihrt.

2.2 Grundlagen der Entwicklung der mittleren Ebene an beruflichen Schulen im
Projekt

2.2.1 Entwicklungsarbeiten und empirische Erhebungen im Projekt

Die Schulen tauschten sich regelméBig aus und bewerteten ihre Produkte zunéchst eigen-
standig. Die Evaluation der mittleren Ebene an beruflichen Schulen der Stadt Miinchen wur-
de durch die wissenschaftliche Begleitung formativ angelegt. Wahrend der Konzeptions- und
Entwicklungsphase erfolgten kontinuierlich Rickmeldungen der wissenschaftlichen Beglei-
tung zu den Prozessen und Produkten der Projektteams in den Schulen. Zentrales Instru-

ment dazu waren die Workshops mit der wissenschaftlichen Begleitung.

Workshops Inhalt ‘

Workshop | Validierung der Projektkonzeption

Workshop Il Tieferes Verstandnis der Projektherausforderungen und Erorterung des
Problemldseprozesses

Workshop IlI Profilkern, Schulkonzepte, Erprobung und Evaluation

Workshop IV Schulkonzepte, Erarbeitung / Validierung des Evaluationskonzepts

Workshop V Evaluationsergebnisse, Profilergdnzung, Ausblick Abschlussbericht

Workshop VI Erarbeitung der Erfassung des Umsetzungserfolgs aus Sicht der Lehrkréfte

Workshop VII AbschlieRende Bewertung

Tabelle 6: Workshops mit der wissenschaftlichen Begleitung im Projekt MEBS

Darliber hinaus wurden in der Konzeptions- und Entwicklungsphase fir den Austausch mit
der wissenschaftlichen Begleitung telekooperative Sitzungen uber das Internet (MEBS-TV*)
durchgefihrt.

Wahrend der Erprobungsphase wurde die Arbeit in den Workshops ergénzt durch monatli-
che Befragungen der Schulleitungen und der MEBS-Funktionsstelleninhaberinnen und

-inhaber (= Bereichsleitungen) parallel zu den Erprobungsaktivitaten.

Mittlere Ebene an beruflichen Schulen der Landeshauptstadt Munchen — Abschlussbericht 15
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Befragung | Schulleitungen Bereichsleitungen
1 5 11
2 5 11
3 4 11
4 5 10
5 5 12
6 4 10

Tabelle 7: Befragungen der Schulleitungen und Bereichsleitungen wahrend der Erprobungsphase

Uber die Befragung der Bereichsleitung wurden die Aufgaben der Bereichsleitungen sowie
das damit verbundene Mengen- und Zeitgerusts erfasst. Diese Ergebnisse wurden fir die
weitere Clusterung der Aufgaben genutzt. AuRerdem wurde die Effektivitat der mittleren
Ebene eingeschatzt. Die Grundlage der Effektivitdtseinschatzung waren die im Projekt ent-
wickelten Ziele bzw. Teilziele. Weiterhin wurden Uber die Erfassung critical incidents die
Kompetenzentwicklungsbedarfe erfasst, die regelmafRig an das Padagogische Institut ge-
spiegelt wurde, so dass darauf mit Hilfe verschiedener Angebot reagiert werden konnte.

In der Konzeptionsphase wurden die Kollegien der beteiligten Schulen im Rahmen von wis-
senschaftlichen Qualifikationsarbeiten befragt (Kremerskothen & Nausch, 2014). In dieser
nicht-reprasentativen Befragung aus 2014 wird deutlich, dass viele Lehrkrafte der Einfiihrung
einer mittleren Ebene kritisch gegenuberstehen. Es wurden aber auch Chance und positive
Aspekte der Entwicklung einer mittleren Ebene in den Kollegien gesehen, etwa die Verbes-
serung der Feedback-Kultur. Die dienstliche Beurteilung als Aufgabe der mittleren Ebene
wurde in den Kollegien deutlich abgelehnt. Die Lehrkréfte betonten in der Befragung die
Notwendigkeit einer offenen Kommunikationspolitik, einer klaren Definition der mittleren Fih-
rungsebene sowie die Notwendigkeit, dass bestimmte Beflirchtungen angesprochen werden

sollten.

AuBBerdem wurden einzelne Aspekte der Konzeptionsphase durch qualitative Interviews im
Rahmen studentischer Qualifikationsarbeiten vertieft. Saal (2016) sichtete die relevante Lite-
ratur und zeigt aufgrund der Befragung von Schulleitungen, Bereichsleitungen, Personalrat,
Beflirwortern und Bedenkentréger ein sehr heterogenes Bild der mittleren Ebene in berufli-
chen Schulen. Sie entwirft auf dieser Grundlage ein Modell fiir die erfolgreiche Implementie-
rung der mittleren Ebene an beruflichen Schulen in verschiedenen Bereichen (Stellenbeset-
zung, dienstliche Beurteilung, Transparenz, Ressourcen, rechtliche Grundlagen, Schulkultur

und -struktur sowie Schulleitung), das Impulse fiir das Projekt geliefert hat.
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In der Erprobungsphase wurden die Kollegien erneut im Rahmen einer studentischen Quali-
fikationsarbeit befragt (Huber, 2016). Die Ergebnisse der nicht reprasentativen Erhebung in
2016 zeigen bei den Lehrkraften auch nach einzelnen Erprobungen in den Schulen ein hete-
rogenes Bild der mittleren Ebene. Die Einstellung der Lehrkréafte gegentber der mittleren
Ebene ist sehr unterschiedlich und schwankt von sehr negativ bis sehr positiv. Es wird deut-
lich, dass die mittlere Ebene in den Kollegien polarisiert und unterschiedlich eingeschatzt
wird. Es werden Informationsdefizite der Lehrkréfte zur mittleren Ebene angezeigt. Fur die
Bewertung des Umsetzungserfolges wurde in einem Workshop ein Konzept entwickelt. Die
Ergebnisse betonen u. a. auch die Rolle der Person der Bereichsleitung selbst, was ein deut-
licher Indikator dafur ist, ein besonderes Augenmerk auf die Auswahl und Fortbildung der
Bereichsleitungen zu legen. AuRerdem weisen die Lehrkrafte auf eine mangelhafte Ressour-
cenausstattung der mittlere Ebene hin, die den damit verbundenen Aufgaben nicht gerecht

wird.

Aus dem wahrend der Projektzeit laufenden Promotionsvorhaben von Greubel wurden die
Ergebnisse der Erhebungen in Nordrhein-Westfalen und Niedersachen bericksichtigt (Greu-
bel, 2017).

2.2.2 Theoretisch-wissenschaftliche Grundlagen im Projekt

Wahrend der Entwicklungsarbeiten wurden kontinuierlich Erkenntnisse aus der Forschung
und der Schulpraxis au3erhalb von Minchen eingespeist. Dabei wurden der Forschungs-
stand zum mittleren Management in Schulen sowie im Bereich der Hochschulen, zur erwei-
terten Schulleitung sowie zum mittleren Management in der Managementforschung bertick-
sichtigt. Intensive Riickgriffe erfolgten auf die Forschung zur padagogischen Fuhrung. Dabei
wurde insbesondere die Rolle der Methoden und Aufgaben der Fihrung und des Manage-
ments fur die Leistungen der Lernenden herausgestellt, die von der Arbeitsgruppe um Leit-
hwood (z. B. Leithwood, Patten & Jantzi, 2010) erarbeitet wurde. Die Funktionen im Instruc-
tional Management der Arbeitsgruppe um Hallinger (z. B. Hallinger, Wang & Cheng, 2013),
die Funktionen im Modell ,Distributed leadership* der Arbeitsgruppe um Spillane (z. B.
Spillane, 2006; Harris, 2013; Lumby, 2013) sowie die Funktionen im Modell ,Transformatio-
nal leadership“ der Arbeitsgruppe um Bass (1985) und Leithwood (z. B. Leithwood & Jantzi,
2005) spielten eine zentrale Rolle fur die Modellierung der mittleren Ebene.
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Weiterhin wurde der Stand der Schulpraxis im deutschsprachigen Raum hinsichtlich der
rechtlichen Verankerung von Schulleitungsmodellen beriicksichtigt. Dies betrifft die erweiter-
te Schulleitung in vielen Bundeslandern (BB: § 72 Bbg SchulG; BE: § 74 SchulG, BW: § 42,2
SchG, BY: Art. 57a BayEUG, HB: § 64 BremSchulVwG; NRW: 8 60 SchulG) und die kolle-
giale Schulleitung in wenigen Bundeslandern (HB: § 64 BremSchulVwG; NI: § 44 NSchG).

Konstrukte wie Bereichsleitungen, Abteilungsleitungen, Bildungsgangleitungen etc. sind in
den Schulen in allen Bundeslandern sehr weit verbreitet, jedoch im Regelfall nicht rechtlich
verankert. Lediglich einzelne Rollen und Funktionen sind rechtlich verankert. Das Konstrukt
der Abteilungsleitung ist meist nicht legal definiert. Eine Ausnahme stellt in Baden-
Wirttemberg die Verwaltungsvorschrift Az.: 36-6401.50 dar. Rechtlich verankert ist das Kon-
strukt der Abteilungsvorstandin (§ 207 BDG, § 55,2 SchUG) und der Fachvorstéandin (§207
BDG, § 55,3 SchUG) in Osterreich sowie die Leiter(in) Bildungsgangs- und Fachgruppen (NI:
§ 35a NSchG). Eine vertiefende Dokumentation findet sich bei Wilbers (2015) sowie Greubel
(2017).

3 Ergebnisse des MEBS-Projekts

Das Projekt hat die geplanten Ergebnisse erreicht und dartiber hinaus weitere Aufgaben be-
waltigt. Dies betrifft die sog. MEBS-Philosophie und das sog. MEBS-Profil.

3.1 MEBS-Philosophie: Grundlegende Werte und Normen zur mittleren Ebene an
beruflichen Schulen

Wahrend des Projektes wurde deutlich, dass die Implementierung der mittleren Ebene mit
Normen und Werten verbunden ist, die oft nicht klar artikuliert werden, aber eine rationale

Auseinandersetzung nicht selten erschweren.

,MEBS-Philosophie* Fehlentwicklung bzw. problema-

tische Visionen einer mittleren
Ebene
Notwendigkeit Neuen, unerledigten Aufgaben zur | Schulleitung entlasten & periodi-
Verbesserung der Unterrichtsquali- | sche dienstliche Beurteilungen er-
tat im Zeitalter erhohter AuRBen- und | moglichen
Innenkomplexitét gerecht werden

Interaktionsziel Partizipation Kontrolle

Fuhrungsverstandnis Modernes Fihrungsverstandnis Archaisches Fuhrungsverstandnis
(z.B. Partizipation, Dezentralitat, (z.B. hierarchisch, anweisungsori-
Feedback) entiert)
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Fokus der Arbeit der mittle-
ren Ebene

Unterrichts-, Personal- und Tea-
mentwicklung

Uberwachung der Lehrkréfte

Richtung der Schulentwick-
lung

Bottom-up starken; Both directions
(Gegenstrom) & Multiple Nucleus
vertiefen

Top-Down starken

Nahe-Distanz-Balance

Erhohte fachliche Nahe der Schul-
entwicklung; Erhohte Nahe zu
Fach, Kolleginnen und Kollegen
sowie Schilerinnen und Schuler

Erhohte Distanz

Sicht auf die Lehrkraft

Lehrkraft als Teamplayer

Lehrkraft als Einzelkampfer

Aufgaben der mittleren
Ebene

Personalmanagement

Schulspezifische Profile innerhalb
klarer Leitplanken

Modernes Personalmanagement,

z.B. Fortbildung, als integraler Teil

Einheitliches, starres Aufgabenprofil

Konsequenzen fur das Personal-
management unreflektiert oder

des MEBS-Ansatzes

Integration in bisherigen Ansatze
der systematischen Entwicklung
von Schulen in Minchen (QSE,
Koordinationsstellen, ...)

Spezlwirtschaft

Veranderungsmanagement LJmmer wieder was Neues"

Tabelle 8: MEBS-Philosophie und problematische Visionen auf die mittlere Ebene

Es wurde im Projekt deutlich, dass viele Lehrkrafte ein wenig reflektiertes Fihrungsver-
standnis haben. Die Ausgestaltung, die Notwendigkeiten und die Chancen und Risiken mo-
derner Organisationsformen sind oft wenig bewusst. Bei der Implementierung einer mittleren
Ebene an einer beruflichen Schule ergibt sich hier eine groRe Aufgabe bei der Kommunikati-
on bzw. der Schulung. Die Ausgestaltung der mittleren Ebene an beruflichen Schulen orien-
tierte sich in Miinchen an dieser ,MEBS-Philosophie'.

3.2 MEBS-Profil: Ziele, Aufgaben und weitere Losungsaspekte

Entsprechend der Planung im Projekt wurde der MEBS-Profilkern sowie die MEBS-
Profilergdnzung im Projekt entwickelt. Fir die Aufgaben und Ziele wurde der MEBS-
Schieberegler entwickelt (siehe dazu den folgenden Beitrag in diesem Band). Fir die mittlere
Ebene an beruflichen Schulen wurden funf verschiedene Zielsetzungen der mittleren Ebene
an beruflichen Schulen entwickelt.
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Ziele der mittleren Ebene an beruflichen Schulen

= Weiterentwicklung eines Bereichs (padagogische Fuhrung)

= Unterstutzung der Entwicklung der gesamten Schule aus der Mitte der Schule (als Teil des Quali-
tatsmanagements der Schule)

= Padagogisches Management und Administration (Ziel: Reibungsloser Betrieb eines Schulteils)

Unterrichts- und Beratungsaufgaben sowie kollegiale Aufgaben (Ziel: Kompetenzen der Schilerin-
nen und Schiler entwickeln)

= Team- und Netzwerkentwicklung (Ziel: Kommunikation, Partizipation und Kooperation mit internen
und externen Anspruchsgruppen)

Tabelle 9: Zielsetzungen der mittleren Ebene an beruflichen Schulen

Die Ziele fiihren zu verschiedenen Aufgaben, die hier lediglich in der Ubersicht dargestellt

werden. Die genaue Spezifizierung erfolgt im folgenden Beitrag.

Ziele und Aufgaben (erste Ebene) der mittleren Ebene

= Weiterentwicklung eines Bereichs (pda- | = Entwicklung des Schulteils normativ ausrichten
dagogische Fuhrung) = Unterricht im Schulteil weiterentwickeln

= Struktur und Kultur des Schulteils weiterentwickeln

= | ehrkréafte im Schulteil fordern

Konkretisierung der Lehrkrafteforderung im Schulteil

Personalférderung/-entwicklung mittels Unterrichtsbe-
such/-hospitation und Feedback

Fortbildungskonzept, Wissensmanagement sowie
Teambildung zur Unterrichts- und Prifungsvorberei-
tung/- durchfiihrung

= Unterstltzung der Entwicklung der ge- | = Informationen aus einem Teil der Schule synthetisieren
samten Schule aus der Mitte der Schule und einbringen (z. B. strategische Herausforderungen
(als Teil des Qualitatsmanagements der des Schulteils, Beschaffungsvorstellungen, Fortbil-
Schule) dungsbedarfe)

Sich fiir strategische Alternativen aus Sicht des Schul-
teils stark machen (z. B. Bewertung von strategischen

Alternativen der Entwicklung der gesamten Schule aus
Sicht des Schulteils)

= Zur Umsetzung der strategischen Ausrichtung der ge-
samten Schule beitragen (z. B. Mitarbeit an den strate-
gischen Zielen/Leitbild der gesamten Schule)

Strategie der Schule implementieren (z. B. Ableitung
von strategischen Zielen und Schulentwicklungsmaf3-
nahmen fur den Schulteil aus den strategischen Zielen
der gesamten Schule)
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= Padagogisches Management und Ad- |= Finanzmanagement

ministration (Ziel: Reibungsloser Betrieb | a | arnmittel- und Medienmanagement
eines Schulteils)

Ausstattungsmanagement (z. B. Maschinen, Anlagen
und Gerate)

= Raummanagement (z. B. Festlegung Raumstandards,
Lehrer- vs. Klassenraumprinzip)

Statistik/Datenpflege

Unterrichts- und Beratungsaufgaben = Eigenen Unterricht vorbereiten
sowie kollegiale Aufgaben (Ziel: Kom- |« Eigenen Unterricht durchfiihren
petenzen der Schilerinnen und Schiler

entwickeln) = Eigenen Unterricht nachbereiten

Schilerinnen und Schiler beraten

Weitere kollegiale Aufgaben

= Team- und Netzwerkentwicklung (Ziel: |= Mit internen Anspruchsgruppen umgehen (z. B. Team-
Kommunikation, Partizipation und Ko- sitzungen gestalten, Kommunikation mit anderen
operation mit internen und externen An- Schulleitungen und der Schulleitung)

spruchsgruppen) = Mit externen Anspruchsgruppen umgehen (z. B. Zu-
sammenarbeit mit Unternehmen, Tragern und Prakti-
kumsgebern, zustandigen Stellen)

Tabelle 10: Auszug aus dem MEBS-Schieberegler

Der MEBS-Schieberegler und das MEBS-Profil dienten der Orientierung und Evaluation der
Konzepte der einzelnen Schulen. Im Projekt wurde deutlich, dass die Konzeption einer mitt-
leren Ebene innerhalb bestimmter Leitplanken erfolgen muss, sich aber an die individuellen
Bedingungen der einzelnen Schulen anpassen muss. Die Konzepte der Schulen werden in

diesem Bericht in folgenden Beitragen skizziert.

Zur Dokumentation wurden Stellenbeschreibungen verwendet, die Informationen zu Be-
zeichnung der Stelle, der Vorgesetzten, der Mitarbeitenden, der Stellvertretung, der Zielset-
zung sowie der Aufgabe und Kompetenzen der Stelle enthalten. Eine wichtige Funktion in
der Ausarbeitung der schulspezifischen Konzepte spielten auch Funktionsdiagramme, die
die schulische Arbeitsteilung, gerade bei besonders sensiblen Prozessen, enthalten. Dabei
wurden auch Standards zur Beschreibung von Aufgaben zugrunde gelegt. Grundlegend fur
die Arbeiten waren auch Bezilige zur Prozesslandkarte sowie zu QSE. Bei der Entwicklung
des schulspezifischen MEBS-Profils wurden Arbeitstechniken der organisatorischen Gestal-
tung verwendet, die Uber den Rahmen hinausgingen, der urspriinglich dafiir angesetzt wur-
de. Die Schulen setzten sich mit Prozessmanagement auseinander (Berglehner & Wilbers,
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2016). Einzelne Schulen — wie die Meisterschule am Ostbahnhof — haben dabei Lésungen
erreicht, die weit Uber die urspriingliche Planung hinausging (Junior, 2016).

Die Ergebnisse des Projekts weichen deutlich von bisherigen Konzepten der organisatori-
schen Gestaltung beruflicher Schulen ab. Das Profil der mittleren Ebene unterscheidet sich
von der Zielsetzung und dem Anspruch her deutlich vom bisherigen Konzept der Fachbe-
treuung. Insbesondere die Verantwortung firr die (systematische) Personalentwicklung und
die Ubernahme von strategischer Verantwortung im und fiir den Schulteil grenzen die Kon-

zepte deutlich voneinander ab.

Das Profil der mittleren Ebene ist auch deutlich different vom dem der klassischen Schullei-
tung. Die mittlere Ebene dient im Vergleich zur klassischen Schulleitung der Starkung der
Dezentralitat, der Starkung der dezentralen Personalentwicklung, sie ist ndher am Unter-
richtsalltag der Schulen und Ubernimmt in stérkerem Umfang kollegiale Aufgaben. W&hrend
des Projektes herrschte ein klarer Konsens, dass die Durchfihrung der dienstlichen Beurtei-
lung nicht Aufgabe der mittleren Ebene sei, sondern im Aufgabenbereich der Schulleitung
verbleibt.

Die Konzeption der mittleren Ebene an beruflichen Schulen der Landeshauptstadt Miinchen
unterscheidet sich vom Konzept der erweiterten Schulleitung geméan Art 57a BayEUG und §
28 LDO. Das Aufgabenspektrum ist breiter, die dienstliche Beurteilung bleibt in jedem Fall
bei der Schulleitung und die mittlere Ebene dient vor allem als Instrument partizipativer Fih-

rung.

4 Handlungsempfehlungen

Auf der Basis des Projekts lassen sich von Seiten der wissenschaftlichen Begleitung vier
Handlungsempfehlungen fiir die weitere Arbeit an der mittleren Ebene an beruflichen Schu-
len der Landeshauptstadt Minchen ableiten.

Nr. |Inhalt

1 Erledigung erganzender konzeptioneller Arbeiten (Rechtsanderungen, Konzept zur Uberfiih-
rung)

2 Ressourcen bereitstellen und Vergabe regulieren
3 Flankierung durch das Padagogische Institut sicherstellen
4 Information der nicht beteiligten Schulen und der Offentlichkeit

Tabelle 11: Handlungsempfehlungen
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4.1 Weitere konzeptionelle Arbeiten erledigen

Die Priifung der Notwendigkeit sowie die genauen Ausgestaltungen etwaiger rechtlicher An-
derungen waren plangemaf nicht Gegenstand des Projekts, miussten jedoch angegangen
werden. Das gilt auch fur die Entwicklung eines Konzepts fir den Umgang mit vorhandenen

Funktionsstellen, wie z. B. Mdglichkeit einer Umwidmung.

4.2 Ressourcen flr die Schulen bereitstellen und Vergabe regulieren

Fir die mittlere Ebene mussen Ressourcen bereitgestellt werden. Dabei sind Ressourcen fur
die Schulen, Ressourcen fiir die Weiterbildung und Begleitung (PI) sowie Ressourcen fir
den Geschéftsbereich Berufliche Schulen vorzusehen.

Bei der Kalkulation der Ressourcen der Schulen lohnt sich ein Blick auf die Situation beim
Freistaat. In dem Projekt MODUS F und Profil 21 wurden — so ist es dem relevanten Gesetz
zur Anderung des Bayerischen Gesetzes (ber das Erziehungs- und Unterrichtswesen zu
entnehmen — ,belastbare Erkenntnisse zum Umfang der zusatzlich wahrzunehmenden Per-
sonalfiihrungsaufgaben* (S. 16) gewonnen. Demnach wird bei einer Fuhrungsspanne von 1
bis 14 Lehrkréaften der notwendige Zeitbedarf mit 125 Jahreszeitstunden bzw. 2,2 wochentli-
chen Unterrichtspflichtzeit-Stunden beziffert. Dem Ansatz liegt die Kalkulation zugrunde,
dass je gefuhrter Lehrkraft jahrlich zwei Unterrichtsbesuche einschlieBlich Nachbesprechung
durchgefihrt werden, dass ein Mitarbeitergesprach mit Zielvereinbarungen zwischen erwei-
terter Schulleitung und Lehrkraft sowie eine Begleitung bei deren Umsetzung stattfinden,
dass regelmaRige Teamsitzungen der Mitglieder der erweiterten Schulleitung mit den ihnen
zugeordneten Lehrkréaften sowie wochentliche Sitzungen des erweiterten Schulleitungsteams
durchgefihrt werden, dass die unterstutzende Begleitung einer Berufsanfangerin oder eines
Berufsanfangers vorgenommen wird und dass eine Mitwirkung an der dienstlichen Beurtei-
lung stattfindet.

Zur Kompensation wird die sog. Leitungszeit vorgesehen. Die Leitungszeit bemisst sich nach
der Anzahl der an dieser Schule (in eigenverantwortlichem Unterricht) téatigen Lehrkréfte,
unabhangig vom Beschaftigungsumfang. Dabei wird eine feste Leitungsspanne angenom-
men: Demnach fiihrt jedes Mitglied der erweiterten Schulleitung (einschlie3lich des standi-
gen Vertreters) jeweils bis zu 14 Lehrkréafte. Entsprechend sind 2 Stunden flr ein Team mit
14 Lehrkraften vorgesehen.
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Der Kalkulation liegt ein quantitativ und qualitativ festgelegtes Aufgabenvolumen zugrunde.
In MEBS wurde jedoch ein Aufgabenprofil entwickelt, das Uber die Personalfiihrung hinaus-
geht und weiterhin die Mdglichkeit der individuellen Adaption an die Entwicklungserfordernis-
se der Schulen (innerhalb eines gegebenen Rahmens) ermdglicht. Dies erschwert die Kalku-

lation und flihrt zur Schwierigkeit, die Aufgaben genau abzugrenzen.

Auf der Grundlage der Ergebnisse im Projekt wird empfohlen, die Ressourcen im Rahmen
eines Auswahlverfahrens zu vergeben, d. h. die Schulen bewerben sich beim Geschéftsbe-
reich — Berufliche Schulen des RBS (RBS-B) mit einem Konzept. Im Vorfeld sind klare Be-
werbungs- und Auswahlbedingungen durch das RBS-B (z.B. Qualitét der einzelnen Konzep-
te; Profil muss der Ressourcensituation entsprechen) zu formulieren. AuRerdem empfehlen
sich Multiplikationsveranstaltungen, in denen auch zentrale Dokumente wie z.B. Stellenbe-
schreibungen weitergegeben werden. Diese Veranstaltungen sollten unter Beteiligung der
MEBS-Piloten durch das PI organisiert werden.

Die Schulen sollten sich dann mit einem Aufgabengrobkonzept bewerben. Dies sollte an
zentralen Ergebnissen des Projekts, insbesondere am Schieberegler und QSE-Rahmen,
gespiegelt sein. Teil der Bewerbung sollte ein Konzept zur Entwicklung des schulspezifi-
schen Aufgabenfeinkonzepts (z.B. Bildung von Konzeptionsentwicklungsteam wie bei Meis-
terschulen Ostbahnhof) sein. Dabei sollten Verfahren aus dem Prozessmanagement inte-
griert werden. Weiterhin wird empfohlen, dass ein Kommunikations-/Beteiligungskonzept Teil
jeder Bewerbung ist. Dabei sind die Bedenken der Lehrkréafte ernst zu nehmen, die Aufgaben
prazise auszuformulieren und breit zu kommunizieren. Die Bewerbung sollte auf der Basis
eines Mehrheitsbeschlusses im Kollegium erfolgen. Die Vergabe der Ressourcen an die
ausgewahlten Schulen sollte in Form einer Zielvereinbarung des RBS-B mit den Schulen fir

einen begrenzten Zeitraum erfolgen.

4.3 Flankierung durch das Padagogische Institut sicherstellen

Fur die erfolgreiche Implementierung ist auf der Grundlage der Ergebnisse im Projekt eine
Flankierung durch das Padagogische Institut (PI) erfolgskritisch. Entsprechend des entwi-
ckelten Konzepts sind Netzwerktreffen fir die Bereichsleitungen zu planen, sind Veranstal-
tungen aus dem PI-Programm zu 6ffnen bzw. zu nutzen, sind Fortbildung on demand fur die
Bereichsleitungen sowie Coaching von Teams, Schulleitungen und Bereichsleitungen vorzu-
sehen. Empfehlenswert ist weiterhin die breite Verflgbarkeit von kollegialer Beratung fr

24 Mittlere Ebene an beruflichen Schulen der Landeshauptstadt Minchen — Abschlussbericht



MEBS: Notwendigkeit, Anlage und Ergebnisse des Pilotprojekts Miinchen sowie Handlungsempfehlungen

Bereichsleitungen und Schulleitungen. Die Hohe der hierfir anzusetzen Ressourcen ergibt
sich aus der politisch gesteuerten Grof3e der ersten Implementierungswelle.

4.4 Information der nicht beteiligten Schulen und der Offentlichkeit

Insbesondere mit Blick auf die Erfahrungen zur sog. MEBS-Philosophie erscheint eine breite
Information nicht beteiligter Schulen und der Offentlichkeit durch das RBS-B dringend not-

wendig.

5 Fazit

Das Referat fur Bildung und Sport der Landeshauptstadt Miinchen hat mit dem Projekt die
Bedeutung moderner Formen der padagogischen Fiihrung erkannt und diese entwickelt und
erprobt. Das Projekt hat eine hohe Entwicklungsdynamik in den teilnehmenden Schulen
ausgeldst, deren Schwung verstetigt werden sollte. Der Verlauf und die Ergebnisse des Pro-
jektes machen deutlich, dass eine moderne Fuhrung und Organisation in Form der mittleren
Ebene signifikante Potentiale der Qualitatsentwicklung hat. Es obliegt der Landeshauptstadt
Miinchen, diese Potentiale an ihren beruflichen Schulen auch tatsachlich zu heben. Uber die

entworfenen Handlungsempfehlungen lasst sich dies gut skalieren und steuern.

Mittlere Ebene an beruflichen Schulen der Landeshauptstadt Munchen — Abschlussbericht 25



MEBS: Notwendigkeit, Anlage und Ergebnisse des Pilotprojekts Miinchen sowie Handlungsempfehlungen

Literaturverzeichnis

Bass, B. M. (1985). Leadership and Performance Beyond Expectations: Free Press.

Berglehner, F. & Wilbers, K. (Hrsg.). (2015). Schulisches Prozessmanagement. Einfiihrung,
Praxisreflexion, Perspektiven. Berlin: epubli GmbH.

Greubel, M. (2017). Die Einfuhrung einer erweiterten Schulleitung an eigenverantwortlichen
beruflichen Schulen. Nirnberg: Veréffentlichung geplant.

Hallinger, P., Wang, W.-C. & Chen, C.-W. (2013). Assessing the Measurement Properties of
the Principal Instructional Management Rating Scale: A Meta-Analysis of Reliability
Studies. Educational Administration Quarterly, 49 (2), 272-309.

Harris, A. (2013). Distributed Leadership: Friend or Foe? Educational Management Admin-
istration & Leadership, 41 (5), 545-554.

Huber, M. (2016). Empirische Erhebung und Analyse des Umsetzungserfolgs der mittleren
Ebene beruflicher Schulen aus Sicht von Lehrkréften ausgewahlter Miinchner Schu-
len (Masterarbeit). Nirnberg: Lehrstuhl fur Wirtschaftspadagogik und Personalent-
wicklung.

Junior, G. (2015). Ist Unterricht fir Prozessmanagement zugénglich? In F. Berglehner & K.
Wilbers (Hrsg.), Schulisches Prozessmanagement. Einfiihrung, Praxisreflexion, Per-
spektiven (S. 179-197). Berlin: epubli GmbH.

Kremerskothen, S. & Nausch, B. (2014). Analyse relevanter Determinanten der Akzeptanz
bezogen auf die Etablierung der mittleren Fihrungsebene in Zusammenarbeit mit be-
ruflichen Schulen aus Miinchen und Nurnberg. Empirische Erhebung und Analyse
des Konzepts der mittleren Fihrungsebene aus Lehrkraftsicht (Masterarbeit). Nirn-
berg: Lehrstuhl fiir Wirtschaftspadagogik und Personalentwicklung.

Leithwood, K. & Jantzi, D. (2005). A Review of Transformational School Leadership Re-
search 1996-2005. Leadership and Policy in Schools, 4 (3), 177-199.

Leithwood, K., Patten, S. & Jantzi, D. (2010). Testing a Conception of How School Leader-
ship Influences Student Learning. Educational Administration Quarterly, 46 (5), 671—
706.

Lumby, J. (2013). Distributed Leadership: The Uses and Abuses of Power. Educational Ma-
nagement Administration & Leadership, 41 (5), 581-597.

Saal, A.-L. (2014). Analyse erfolgsrelevanter Faktoren der Umsetzung des Konzeptes der
mittleren Fuhrungsebene in der Praxis bayerischer beruflicher Schulen in Zusam-
menarbeit mit den Stadten Munchen und Nurnberg. Nurnberg (Masterarbeit): Lehr-
stuhl fur Wirtschaftspadagogik und Personalentwicklung.

Spillane, J. P. (2006). Distributed leadership. San Francisco: Jossey-Bass.

Wilbers, K. (2008). Mittleres Management in der Schule (Berichte zur Wirtschaftspadagogik
und Personalentwicklung). Nurnberg: Lehrstuhl fur Wirtschaftspadagogik und Perso-
nalentwicklung. Verfugbar unter
http://www.wirtschaftspaedagogik.de/forschung/berichte

26 Mittlere Ebene an beruflichen Schulen der Landeshauptstadt Minchen — Abschlussbericht



MEBS: Notwendigkeit, Anlage und Ergebnisse des Pilotprojekts Miinchen sowie Handlungsempfehlungen

Wilbers, K. (2015). Profil der mittleren Ebene an beruflichen Schulen. Der MEBS-
Schieberegler: Ein Raster zur Profilierung, empirischen Erfassung, Implementierung
und Weiterentwicklung (Berichte zur Wirtschaftspadagogik und Personalentwicklung).
Nirnberg: Lehrstuhl fir Wirtschaftspadagogik und Personalentwicklung. Verfugbar
unter http://www.wirtschaftspaedagogik.de/forschung/berichte
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MEBS-Projekt der Landeshauptstadt Minchen

Beschreibung der mittleren Ebene an beruflichen
Schulen

Die folgende Tabelle beschreibt die Zielsetzungen und die konstitutiven Konflikte der mittle-
ren Ebene an beruflichen Schulen. Sie erlautert die Grundanlage des MEBS-Schiebereglers
sowie die Anlage der mittleren Ebene an beruflichen Schulen. Sie ist ein Ergebnis des ge-

samten MEBS-Arbeitskreises.

Mittlere Ebene an beruflichen Schulen der Landeshauptstadt Munchen — Abschlussbericht 29



Beschreibung der mittleren Ebene an beruflichen Schulen

uayoUNy Jpejsidneysapue Jap UsSNYaS uaydiyniaq 1sp (3SD) Jepenbinyas iny suawyeisbunisnuaug sap Bunbiyyoisyprusg &

USUEINYIS SYAPnISq Sy1paiyosiaiun inj usbunjisisiop Jaydipaiyasisjun Bunppimus &

(0 4ne iU Ja1y 13(B2ISGAIYDG =) USPIBM 1ZJ9SaQ USSSNLL [SIZ "M2Zq [3pUNqUaGeBNY iaBIqalag 3BIPUBISIIOA WOIN &

UapIaM NZ JY22136 UBINYIS JBYDIYNISG UHYIIPAIYISIAIUN J2P WN ‘BUaqT UIapiiw Jauls uagebiny 1ap uoneinbyuoy aydswizadsinyas &

»1o]Batagaiyag-s gIN®

JBllej-zessie]” 'sa sqeyso saeuony”
uaqgebjnesburuyn syasiapue ‘ab6ajjoy ‘mzq uibajoy syasIaug &
unJynd snsieA Jeleibaoy” bunuueds

Juusjemusp’ sa yeyosabste)y wnz Bnzag suyo uueuoIsip®
gauag wasojsbungias pun BUNpPRIMUSISYISAL USYISIMZ S0UBlRe] &
.3amaqebay snsiaA BunppRIMuaIsispL” Bunuueds

Jsnwsiobapossay” 'sa Bumis|inyas 1sp Jaxaa.s|IoA”

s|IRYNYRS sep uabuniapiojuy
uap pun a|NyY2s usjwesab Jap usbuniaplojuy USUISIMZ SoUBjeq &
LJIBINY3S SNSiBA 3NURS " Bunuueds

2Ua(3 UAJPIW 1ap aPIJUOY IARNJSUCY

uaddnibsyonidsuy uswapa pun
uawaul JIw uoneladooy pun uonediziyed ‘UONEIUNWWOY G

U[SOIMIUS JS|NYIS PUn USUULSINYIS Jap uazusadwoy
S|I2)NyYoS sauie gaulag Jasojsbungiey ¢

EllalVals
usyaiyruaq (usjwesab) sap Bunpiomwul sop Bunzinisisiun g

3INYDS UBYIYNIAq Jap SR Saula BunppimuaRYSM L

auaq3 ualapjiw Jap uabunzjasjaiz

uswiyey-3s0-s83N

Mittlere Ebene an beruflichen Schulen der Landeshauptstadt Minchen — Abschlussbericht

30



Beschreibung der mittleren Ebene an beruflichen Schulen

uassazoldsBuniapue
19/ uoA Bunyejses
uaape Inz Jexbiye o

lI31nyas wap

ur uonya|jey swesurewsab

pun assiugabiasbuninidg
JaWIBIUl pun JauIs)xa ashjeuy e

yoeqpaajenpialpujuabunbely

uab -aquasse[y uoA uonesiuefio «
-owsnsuojesuebio « uaBuUNpPIIGUO4 UOA
8)daztioy Bunjyeydw3 pun uciesiuebio
usuone “S)oLIRIUN) Jani) aja1zsbun|pueH Buniainfeag
-njeAg/uswyeusew -eAouus Bunzjesuiny Ja1dazuoyj/spiepuelsisap auIBUIIB)NYDS m
sBurusyoissielent pun Bunpoimu3 -UIIAl USIeqUIBIaA 19p UISpIO) ayeny -
UOA JyoaiAneu| e 43p Jwi Buniyep3 ¢ | -y3 yone 466 pun BuyonuoD e -1y Jap UoneAnopy pun ayenys] -
uasse| nz usbajion usyeybIye usue|dsal ueyuapawnz asayoy ‘Bunz J18p BUnzZiImsiaun e
/eldazuoysiyoLusiun « pun sssiuuay -yer “pepipsajaizsbun|pueH -JByosuialsqies alessag ¢ ayosipoylawl o
uayoeidsabyoeq ayasiyepip Jusydazuoy ‘Mepip-ped usp sjyoLuaun sap Buniyny Pun ayoIUoES w
-paa-| UOA USZIBSUY e -lyosibobeped -uapia1B1aqruayde) pun usuab -yaing Jap pun Bunyiaisg 3
:m:c__mu_nwc_u_ pun ayajyoe -0Zaqyoe) uoA m:_...._mn__.__mhws) . -UdIBN pun -IoA 1ep 18q ua|i8)Nyos -
. zZuBjedWoX-i8puss) ussiam ayenyya Jap Bunisepuy e usulezule uap ul m
zusjadiuioy -yoeusbumsia pun Bunuyny splep UNISISIPIEPUE]S & @
SfjImmid| « -younpsiysLuan ‘Bunpoim -uelsisapulpy awesulawasb s
(uauuoy Nz ual HenBIyRIYUOY * | -JUsSIUDILIBIUN 19 SPIEPUR)S yaInp usbunjaipa,\, UoA Buniuny
-yausagn uagebny yexbyeiLEa) -}sepuly uoa Buniequiaiap ¢ uonesiueBiQ s1syoelulg » -yaunp- pun Bun|
alp ny Bunpomue zusjadwoysbunjesag « Bunuyny wnifajjoy Wi 8)eyuisiyou “HIIMUBSIYOLLIBIUN
-1 Q1P WN ‘G- 40 zuajadwoysbuniyn4 « | -ysinp- pun Bunyalagqioasiyou -191un Jap Bunwuwinsgy swesuBwab Iz
u1 sg3W Jny Bunzies 18U INZ Jnymypoeqpasd paxequoe|biep e1essag o | GUNPPRIMJUSWIES] o
-Snelop aj|a1auab =) 'G-L 4D 3Ip Iny /Bunpjiquea Jap Buniapiod e yoLIBIuN Jajjoasyonidsue
|12}NYoS Wi ua}ab pun uazuajadwoy Bunpjoimjuasiyolisiun uayas yosipoyiaw-yosiyepiqg e« JeNenbsiyoIIaIun
siubnyagsBunpiayos -siseg puis uszusjad -Ipoyjawl pun ayospyepIp a)eyuIsiyoLIBun abijyou Jap Buniassaqlapn
-ju3 pun -sbunsisp, * -Wwoy apfonipab Alsiny -yosibobeped Jap Bunianalg yoipfeyuIyoe) pun sjianpy e pun Buniayolg
assudnjeq uazuajadwoy uagedjny uazinn aja1z 10

31

Mittlere Ebene an beruflichen Schulen der Landeshauptstadt Munchen — Abschlussbericht



Beschreibung der mittleren Ebene an beruflichen Schulen

ua)eysab nz jaqixa|)
SjyouIBUN Sap
usLiyey uayoljwnel

uaue|d nz usainossay

USUSPUBLLIOA

1ep BunbBiyoissonieg

Jaun yaunpings
85S8Z01d SUISINYIS «

(1 40 ayars)
uazuajadwoysiseyg

(swneiyoeq

Jap Bunnaneg ‘laniwiya

=) INMNSeyu|-weT-1ya Jep

Buniassaglap, pun Bunuepn
‘Bunziny 1ap uonesiuebip «

(uapieynyog uasepue

W puayieiBiagnisyoe}

yone) usbunyeisuesap uoa
Buniapig4 ‘mzq uonesiuebip

SIB)INYOS S8P gleysuul Jnmyny

-40Bqpaa4 pun Jlagiewes |
NZ spJepuels UoA Buniynjuig

sjyou

-19)unN S8p gleysauul Jnyny

-}oeqpaa4 pun Jlagiewes |
Nz SpJepuE)S UOA Buniynjuig

a10gabuy 3YoIIYoU
-Jayuniagne Buniaiuipiooy] e

uabun)eisuelap
uoa uopesiueblQ pun
UOIEUIPIOOY 3I8YoBjuIg
anpjnase.u)
-UJ87-1Uya7 USUSPUBYIOA
1ap Buniassaqiap pun
Heu.3 ‘BunzinN ejusizyg e
s[is)nyos
sap wnifs|joy Wi pun
waNYoS pun UsuuusINYaS
pun uayeyya uayos
-IMZ "UIBINYDS pun usuul
-19|Ny2s Jayun Buebwn
Jayolpyeyosisuped pun Jsp
-Uleplojuia| ‘Jajjoapedsay
Jiayuapaunzisysgienpy
13p Buniessaqiap, ¢
J8yuapaNZIs|INyos
pun usUULBINYYS
Jap Buniessaqian, e

INPNESEeRu]
RUCRSIER]
UsAIpBIYE JaUIS
Burniassaqiap
punieyig e

SBWIPINYIS
puUN-UaSSEp
sap Bunuassaqap ¢

Z 40

3Ny pun asse|y Wneisuaga

assiusnjag

uazuajadwoy

uaqe8jny

uazINN

aPIZ

N

Mittlere Ebene an beruflichen Schulen der Landeshauptstadt Minchen — Abschlussbericht

32



Beschreibung der mittleren Ebene an beruflichen Schulen

uauUQY NZ WIBng|s
pun uaja)siep
ajjeyu| usiap pun

a|nyag aip vbiyed «
anyas 1ap

JuswabeuewsuassIpy
3UIBJUIINYDS SEP Ul USUol}
-BlLLIoJU| Jawaxa uonelibau)
7S Jep N (o9
Buniequiaieasuoneladooy
‘lasyoamylIYos) ulsuped
uajueAs|2iNyos nz ab
-adpejuoy Jep Bunwiwnsqy
uaINYosy20oH pun
uauojnyisu| uspuajelaq ‘usb
-unnanaquoed usjenusz ‘usb
-unuuj/ulaLiwey| ‘uagalieg
‘usinyos(-Jeuied) ‘way3
W JI2gieusuwesnz pun ab
-3)d)yBIUOY Jap UONEUIPIOO}

€40

Bunysjzaquagny pun yeyssisupedinysg

33

gIEYIgYNE N geysauul uaMIaMZIaN Us) Bunuumableuosiad e FSIEIT
uajaluaA Nz uaddnio 'n usuosiad -ueAaaJ|iv)nyos uoa Bunpjig uabunjeisuelsn S| 3Nyos Jep
usgne yoeu ajnyos nz uaBunyaizag 1ap (BunppigINYasysoH uoa uonesiuefiQ pun uon Bunjjeisiepuagny
aIp Uayolalaq|ial -uabely abajld Nz pun pun Buniaiziyenbiayep -BUIPIOOY SUOSIBWIBISAS aAIsOd e
ul ‘siubngeg e neqiny wWnz jieybiye ‘Bunpiigsny 1nz uabunyjels Jauped au
-UBJSASUOIBULIOJU| UBUIBIXD -lepxa pun usjjels abipuels posbunpigsny
pun usuisjul 1aq BunMIN -nz younp Bunzimsisiun e S|e 8|nyds Jsp
(1 4O ayais) 'g'2) BINYoS Jep Jades)isy Wwia|nyas pun usuuuanyas Bun|ie)siepusyny
uszugjadwoysiseg “YoIuBYQ Jap Ul yaqueliiy e UOA US|YEZAP|aWUY SYoH e aANSOd
assiusnjag uazuajadwo) uaqedjny uaziny a1z 40 7

Mittlere Ebene an beruflichen Schulen der Landeshauptstadt Munchen — Abschlussbericht



Beschreibung der mittleren Ebene an beruflichen Schulen

sli8)nyos
Sap ajerya
ue usqebny

18bpng ay1e18bnz

usqebjne

-JIUYOSIBND UOA Uoiuyeq
aIp yo.np apjeyssibisuls e

usyeIYa]

uoA uonebaja sep Jny Bunpomiuelap, / ses UOA ZJesuIg wap pun [8} m
UBLILIOYa] NZ ASSIU ujepuey -snyossnes)eysneH sap uab -Hwis)leysneH Jap Bunpuam Ed
-gabiasbunieinieay nz yalusLiosielenb -unpleyosjuz 1aq Bunsumyn ¢ | -18A 18p Ul S 1ep Bunjeleg e usoInossal o
uyquig ‘siubnjeg « Jwwpsabge sjuswabeuewsusssiy usu UsImsnis Sj/eysSneq uap jiw Z

uaynIagnzuia pus) JNelep pun Uazjeyos -J8lUIINY2S SOp UCHBUIPIOOY -SUoRENIUNWIOY diiey * | BueBwn Jejusizy)g « 3
-yonpdien usbunzys | -nzuis ajnyog aywesab slIBINYSS sep/ainyas Jap aBamsBunpiayosjug £l
-llaynyos ‘siubnyeg » | aip jne ‘mzq s8Ny Bunpioimyussieliienp Jsp Ul pun -sUCKEULIOJU| 818ZINY * 19)INYos &

uayolydisa nz alapue Jne suepueH pun wea|-380 wi Bunyiimppy ¢ suuedssburu wi Sjuasbeuew [}
‘msn uagebjne|nyosg uauabie sap uabuny wnibajjoy wap pun g Jap W -Un4 sap Bunuauispiop e ~SUSSSIM) ssuls ..mw
‘leusrewsIyoLIBIUN -1Msny aIp ‘Jexybiyed « ayoeidsqy Ul s|i8)NYas sap dAM ny Bunpomjuessay ¢ | 8Bayd pun neginy e | 3
uon Bunjaisyialag uayeal} nz usbunp usoInossay pun uabunjyou uapiam Jz3esabwn pun
1nz usuuibajjoyuab -RU2SIUT asnuaLIo -uig/swney Jap Bunjesmisp ¢ usbenabyjw sapospun pal sjigynyos sep Bun
-a||oM aip ‘siubnjeg o -yoes Bigassieiz pun 119)INYaS Wi sjus -ur us|IB)NY2S UaUezUle -HOMJUBISAUBDIT
1E19]I9)NYIS usp Jagn usbemnzge uszuanb -abeuey usyosibsiens sap uap uoA alp ‘Juswabeuely AeyBipugisuabig
siubnjagsBunbnuaa -3SUO0Y ‘Uslamag nz Bunzjaswin Jop UoneUIPIoo), » uayosibajens wi uabunp J8p awyeunz
pun -sBunjjemiap o | uaaews)y ‘ysybiye ¢ s|ia)nyos ususbie sjlamal -layosjug sjyoalabyoes e
sap Bunpjigyold Jap Bunxyielg uabenabyw pun jopomjue a|nyYoS Jep juswi
IS pun Sg3IN -1aA U3|I8)Inyas/uaysiaiag ~abeuey uayos
(1L 4o 8yals) | uayosmz yosneysny Jabigew -yoe4jusuosiad ualalyaw SBelens wi s
uszusjadwoysiseq -1aba1 pun JagqieuswWESNZ * uoA pam Bunpioimuanyog e | Jap Bunzinisiajun
assiudnjag uazuajadwoy uaqedjny uazinN ETETvd 10 4

Mittlere Ebene an beruflichen Schulen der Landeshauptstadt Minchen — Abschlussbericht

34



Beschreibung der mittleren Ebene an beruflichen Schulen

[1_BNYOS Wi
swea] uon Bunzjes
-uswilwesnz Jep
18q Wyoalayoeldsyipy o
ualepipuey|
pun usuunepipuey
18p usbBungqiameg
uap Nz uswyeu
-Bun|je1g uon agebqy

uayabinzwn jusiz
-14J8 USUOIENYS Uap
-ug)se|aq pun uspuab
-ualjsue Jw ‘ysxbiyed e
uanegnzjne Buny
-a1zag 2|Igels aule pun
uayabnznz uayosus|y
219puUe Jne Usssojyos
-abjne ‘yiexbived ¢
uanajs Nz yosiyedws
pun yaluauosiugabla
ayogidsan) ‘Jexbiyed *
nay
-BIyB)suoENILNILIOY *

(1 4O "16a)
uazusjadwoysiseqg

slweld-g07 pun usp
-unjssBunuyoaiuy uoa aqeb
-19/\ Jap 199 1S Jap Bumelsg
Bunyajnyos
J9p ayoes 1q191q
Bunjaunag yp ‘() 6Z
§ 0aTIW 184 ‘usbunjisunag
13q BunumiIN apualeleg
s[I8)INYoS Sap Usyenuys
pun s uayosimz Bunpuue
(o1
uayonsags)yolusun ‘usb
-unjelag usielfsjoy ‘sigod
‘Bunpliguiea ] Jeyosiew
-g)sAs ‘usbunlequisianiaiz
‘uayoeldsablayaqienly ‘uayo
-eidsabsbunelag uoa Buni
-yniyaing pun Bunueld yoinp
‘mdsq) 191NYoS Wi syeiye
Jap zualadwoy ua|eizos pun
uayosipepip-yosibobeped
‘uayolyoe} Jap Buniapiod
Bunu
-e|dzjesulaialya] pun -Usuul
-1214a7 Jap 18q Bunyimuiy
ajjelyiys] 1enau
Bunnanag pun Bunsiemuly e
ayenyiya Janau Buniannpay
pun juemsny ‘Bunueidspepag
J8p 19q 1S Jap Bunzimsisiun

uayoeidsabisbunjelag

pun -sBuniyn4

uon yayyoBow aip yoanp

H8ypunsag Jap pun Jayuap
-alynz Jap Buniapiodneyss e

(sienuatod
sap pun Bunjsia|sjiacy
Jap Bunzims pun
Buniapio4 ‘Bunwiyauiyepn
8)yoasabyoes
pun s||lanpiApul) ¥oegpasad
sa)jaizeb yainp ayenyys
I8p uoneAlopw pun Bunz
-JEYOSUIB)Sq|eS SLasSSaqIa) ¢
ayeslya
19p Bumsis|sysqry
Jap Buniassaqiapneyss

TSRGIE 19P
pun usuUIEYBq
-IENIN 18P JIsyusp
=aujnz Jap Bunu
-aBia)s pun jew3

Bun

-jleunag- pun Bun|
-}oIMJUS- ‘Z]esuls
- ‘Bunayny- ‘|yem
-snejeuoslad Jap
Buniassaquap inz
Bunpomjuelaaieu
~oslad Jap Bunw

Bunpjomjuajeuosiad pun [euosiad g 40

assiudnjog

uazuajaduwoy

uages)ny

uaziny

35

Mittlere Ebene an beruflichen Schulen der Landeshauptstadt Munchen — Abschlussbericht






Dirk Scharffenberg

Mittlere Ebene an beruflichen Schulen der Lan-
deshauptstadt Minchen

Uberlegungen zur Rekrutierung und Berufung der mittleren Ebene an
beruflichen Schulen

Die mit dem MEBS-Projekt verbundenen Erwartungen und Ziele einer veranderten Leitungs-
kultur im Schuldienst werden dargestellt und die Mdglichkeiten einer anschlieBenden Umset-

zung an den (Pilot-)Schulen skizziert.
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1 Erwartungen zum Projekt MEBS

Die quantitative Zunahme schulinterner Aufgaben und die qualitative Veranderung padago-
gisch-didaktischer Handlungsfelder haben die Arbeit von Schulleitungen und Kollegien nach-
haltig verandert und zu neuen Formen der Zusammenarbeit in den Schulen gefuhrt. Ge-
meinsame und/oder arbeitsteilige Vorbereitung einzelner Unterrichtseinheiten und/oder gan-
zer Lernfelder gehdren fur Lehrkrafte mittlerweile ebenso zum Arbeitsalltag wie die verbindli-
che Dokumentation und systematische Ablage schulorganisatorischer Ablaufe. Das Referat
fur Bildung und Sport der Landeshauptstadt Minchen (RBS) hat dieser Entwicklung Rech-
nung getragen und sie mit der Etablierung eines Qualitaitsmanagementsystems an den be-
ruflichen Schulen unterstiitzt, das samtliche Bereiche der schulinternen Wertschopfungskette
Loerufliche Bildung" umfasst (vgl. QSE 2.0).

Die systematische Betrachtung und Verbesserung von (Teil-)Prozessen kann aber nur als
organisatorische Basis einer zeitgemaflien Unterrichts- und Organisationsentwicklung die-
nen. Neben der Verbesserung der einzelnen Arbeitsschritte (Ablauforganisation) bedarf es
auch einer Weiterentwicklung der Leitungs- und Entscheidungsbefugnisse im Lehrdienst
(Aufbauorganisation), um Schulentwicklung effizient gestalten und nachhaltig sichern zu
kénnen. So muss sich bspw. das Selbst- und Rollenverstandnis von Fachbetreuun-
gen/Fachkoordinationen wandeln und neben den bisher ublichen Beratungs- und Betreu-
ungsaufgaben auch Leitungsaufgaben im Fachbereich beinhalten. Aber auch die Schullei-
tungen mussen ihr Rollenversténdnis andern und Aufgaben, Befugnisse und Leitungsaufga-
ben abgeben, um ,dezentrale“ Lésungen und motivierende Personalverantwortung zu er-
mdoglichen.

Da die Notwendigkeit zur Verénderung der Leitungsaufgaben im Schuldienst auch im Baye-
rischen Staatsministerium fur Bildung und Kultus, Wissenschaft und Kunst (StMBW) erkannt
wurde, wurde die Mdglichkeit zur Einrichtung einer erweiterten Schulleitung geschaffen. Mit
der Novellierung des Bayerischen Erziehungs- und Unterrichtsgesetzes (Art. 57a BayEUG)
und der Lehrerdienstordnung (8 28 LDO) kénnen staatliche Schulen Leitungsaufgaben auf
Lehrkrafte mit Leitungs- und Personalverantwortung ins Kollegium tbertragen und damit die
Fuhrungsspanne zwischen Leitungsebene und Lehrkraften deutlich verringern. Auch stadti-
sche Schulen haben schon erste Erfahrungen mit einer mittleren Filhrungs-/Leitungsebene

im Sinne des BayEUG gesammelt, von denen andere Schulen profitieren kénnen. Um den

38 Mittlere Ebene an beruflichen Schulen der Landeshauptstadt Miinchen — Abschlussbericht



Mittlere Ebene an beruflichen Schulen der Landeshauptstadt Minchen

Austausch und die Weiterentwicklung zu unterstiitzen, wurde das Projekt einer mittleren
Ebene an beruflichen Schulen (MEBS) vom RBS durchgefihrt.

2 Einfuhrung und Ziel des Projekts MEBS

In der ersten Phase des Projekts wurde die Mittlere Ebene an beruflichen Schulen von den
teilnehmenden Schulen konzipiert und der Aufgabenumfang der Funktion, deren organisato-
rische Einbettung in die Schulhierarchie und das Kompetenzprofil der ,Bereichsleitung” ge-
klart. In der zweiten Phase der praktischen Umsetzung wurden die neuen Funktionen dann
an den Pilotschulen erprobt und deren Wirkung auf die interne Kommunikati-
on/Partizipation/Zufriedenheit in den jeweils betroffenen Schulbereichen und in der Zusam-

menarbeit mit der eigenen Schulleitung evaluiert.

Mit der Beschreibung der mittleren Ebene an beruflichen Schulen wurden die Aufgaben und
die Befugnisse der neuen Funktion in der Systematik von QSE 2.0 dargestellt (vgl. MEBS-
QSE-Rahmen). Diese verdeutlicht, dass die neue Leitungsebene in ihrer Verantwortung tiber
den Aufgabenkatalog und die Befugnisse einer herkdbmmlichen Fachbetreuung hinausgeht
und auch Strategie- und Personalverantwortung tbernimmt. Der von Prof. Wilbers entwickel-
te ,Schieberegler” erdffnet den einzelnen Schulen zuséatzlich die Méglichkeit, einzelnen Auf-
gaben und Befugnisse der ,Bereichsleitung” in der Stellenausschreibung schulscharf zu be-
tonen oder in ihrer Bedeutung fiir den zu leitenden Schulteil zurlickzusetzen. Die systemati-
sche Einflhrung von ,Bereichsleitungen” soll an den stadtischen Schulen dazu beitragen,
dass (Teil-)Kollegien zeitgemall und kompetenzorientiert gefihrt und beraten werden, aber
auch die strategische und padagogisch-didaktische Schulentwicklung aus der Mitte der Kol-

legien initiiert und mitverantwortet wird.

3 Stellenausschreibung und Besetzung der mittle-
ren Ebene an beruflichen Schulen

Bei der Ausschreibung der neuen Funktion wird es darauf ankommen, die einzelnen Aufga-
ben einer ,Bereichsleitung” schulscharf aufzuzéhlen und die dazu passenden fachlichen wie
personlichen Kompetenzen zu definieren. Erste Formulierungshilfen finden sich dazu im

MEBS-QSE-Rahmen, der einzelnen Aufgaben Kompetenzen zuordnet und sich dabei an den
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Beurteilungsrichtlinien der Landeshauptstadt Munchen orientiert. Die Ausschreibung, der
MEBS-QSE-Rahmen und die dienstliche Beurteilung geben engagierten Lehrkraften und
Schulleitungen damit vergleichbare Hinweise, welche Kompetenzen im Sinne einer aktiven
Personalentwicklung bspw. durch Fortbildungen und Projektbeteiligungen erworben werden

sollten, um aussichtsreich in ein Bewerbungs-/Auswahlverfahren starten zu kénnen.

In den stadtischen Schulen wurden die meisten Funktionsstellen bisher als ,Fachbetreuun-
gen“ ausgeschrieben, die ihre Aufgaben ausschlieflich in der fachlichen Beratung ihrer (Teil-
)Kollegien und in der formalen Verwaltung ihres Fachbereichs sehen. Erst in den letzten Jah-
ren kamen ,Koordinationsstellen“ hinzu, die in ihrem Aufgaben- und Anforderungskatalogen
auch Elemente der Organisationsverantwortung enthalten und in der strategischen Mitver-
antwortung einer ,Bereichsleitung” nahe kommen. Im Falle einer systematischen und schul-
hausubergreifenden Einfiihrung der mittleren Leitungsebene musste daher in Abstimmung
mit der derzeitigen Stelleninhaberin/mit dem derzeitigen Stelleninhaber festgelegt werden,
welche Funktion zu einer ,Bereichsleitung“ umgewidmet werden kann und welche im alten
Kontext verbleibt. Mittel- bis langfristig kdnnten dann alle Funktionsstellen aus dem Bereich
Fachbetreuung in der Systematik der mittleren Leitungsebene ausgeschrieben und besetzt
werden. Wegen des erweiterten Aufgaben- und Verantwortungskatalogs der ,Bereichslei-
tung* empfiehlt es sich, die Funktion analog der staatlichen Regelung fir die Einrichtung ei-

ner erweiterten Schulleitung mit zwei Jahreswochenstunden auszustatten.
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MEBS-Fortbildung

Das Projekt "Mittlere Fiihrungsebene an beruflichen Schulen" beinhaltet die Qualifizierung
der Pilotlehrkrafte hinsichtlich der fir diese Aufgabe notwendigen Fihrungskompetenzen. In
dem Beitrag ,MEBS-Fortbildungen* werden im ersten Teil die angebotenen Professionalisie-
rungsformate beschrieben und in ihren inhaltlichen Schwerpunkten skizziert. Neben der Er-
hebung des Fortbildungsbedarfs und der Qualifizierungsformate werden die Voraussetzun-
gen flr eine kinftige Fortbildungsplanung aufgezeigt. Im zweiten Teil wird bei den Empfeh-
lungen zur Struktur und Inhalten zukiinftiger Professionalisierungsformate auf den For-
schungsstand zur Transfersicherung von FortbildungsmaRnahmen, insbesondere in der Fih-
rungskrafteentwicklung, Bezug genommen. Schultypische Fihrungsdilemmata und deren
Konsequenzen fiir weitere Fortbildungsmaflinahmen werden im Schlussteil verdeutlicht.
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1 Fortbildung im Projekt

1.1 Fortbildungsbedarf der Pilotlehrkréafte

Im Vorfeld der praktischen Erprobungsphase des Projektes ,Mittlere Fihrungsebene an be-
ruflichen Schulen* im Schuljahr 2015/2016 wurde vom P&adagogischen Institut und der Pro-
jektleitung des Geschéftsbereichs Berufliche Schulen eine Befragung der Projektschulen zur
Ermittlung des konkreten Fortbildungsbedarfs der Pilotlehrkréafte durchgefuhrt. Unter Beteili-
gung der Betroffenen sollte ein unterstiitzendes Qualifizierungskonzept entwickelt und be-
gleitend zur Erprobungsphase angeboten werden. Diese Bestandsaufnahme spiegelte sehr
unterschiedliche Voraussetzungen der Pilotlehrkréafte, insbesondere hinsichtlich bereits vor-
handener Fuhrungskompetenzen/-erfahrungen sowie Ubertragener Aufgaben im Rahmen
der Erprobungsphase an den jeweiligen Schulen wider. Zudem konkretisierte sich das An-
forderungsprofil und die damit verbundenen Kompetenzerwartungen an eine mittlere Fuh-
rungsebene bzw. die Pilotlehrkréfte erst im Laufe des Projektes in Form der ,Aufgaben bzw.
Ziele der mittleren Ebene an beruflichen Schulen (Aufgabenbindel): Der MEBS-
Schieberegler, Version 2.0 vom 22.01.2016" von Prof. Karl Wilbers. Zu beriicksichtigen war
auch die begrenzte Zeitressource der Lehrkrafte durch die (probeweise) Ubernahme der
neuen Funktion. Um diesen Anforderungen gerecht werden und entsprechende Professiona-
lisierungsformate anbieten zu konnen, erfolgte die Einigung aller Projektbeteiligten zur
Durchfiihrung von regelmagigen, verbindlichen Netzwerktreffen unter Begleitung eines erfah-
renen Trainers mit entsprechender Fachkompetenz im Bereich Fuhrungskréftequalifizierung,
Coaching/Supervision und Schulentwicklung. Die Netzwerktreffen boten jeweils die Moglich-
keit zum:

= Austausch, Vernetzen und Unterstutzen
= Besprechen von aktuellen Fragestellungen (ggf. Fallberatung, Supervision/Coaching)
= Klaren des Fortbildungsbedarfs

= Vermitteln von bedarfsorientierten Fiihrungswerkzeugen

1.2 Durchfiihrung der Fortbildung

Verteilt auf das Schuljahr 2015/2016 (= praktische Erprobungsphase) fanden insgesamt funf

Netzwerktreffen je 4 Stunden statt, wobei die jeweilige Struktur situativ an die Belange der
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teilnehmenden Pilotlehrkrafte angepasst wurde. Ein moglicher Ablauf ist in Abbildung 1 dar-

gestellt.

ferat fiir
dung und Sport

- Méglicher Ablauf eines Netzwerktreffens

Austausch aktueller Stand

Kollegiale Fallberatung/Gruppencoaching

Theoretischer Input mit Reflexion und Ubung Praxistransfer

Abfrage Fortbildungsbedarf

Planung nachstes Netzwerktreffen

.
a Padagogisches
Institut

Abbildung 1: Méglicher Ablauf eines Netzwerktreffens

Im Rahmen dieser Treffen konnten zielgruppenspezifische, aus dem konkreten Fuhrungsall-

tag aufkommende Fragestellungen aufgegriffen, diskutiert und bearbeitet sowie fir die Pilot-

lehrkrafte relevante Fuhrungsthemen ,on demand“ bereitgestellt werden. Die folgenden

Schwerpunktthemen ergaben sich durch die Abfrage des Fortbildungsbedarfs im Netzwerk-

treffen:

= Fihrungsrolle/-identitat

= Unterrichtsberatung

= Feedbackgespréache

= Schul-/Dienstrecht

= Delegation

= Konfliktmoderation

= Zielvereinbarungen
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Diese gewinschten Fortbildungsthemen wurden den Lehrkraften durch verschiedene Pro-
fessionalisierungsformate entsprechend der Abbildung 2 bereitgestelit.

Mdnchen
Referat fir
Bildung und Sport

Landeshauptstadt [

Professionalisierungsformate der Pilotlehrkrafte '

-
a Padagogisches
Institut

Abbildung 2: Professionalisierungsformate der Pilotlehrkrafte

Der theoretische Input konnte entweder durch Veranstaltungen im Fortbildungsprogramm
des Padagogischen Institutes abgedeckt, oder ,on demand“ durch den begleitenden Trainer
der Netzwerktreffen oder einer Pilotlehrkraft oder einer externen Trainerin/einem externen
Trainer im Rahmen der Netzwerktreffen bzw. mafgeschneiderte Zusatzveranstaltungen an-
geboten werden. Um Nachhaltigkeit und Praxistransfer der vermittelten Inhalte zu gewahr-
leisten, wurde vom begleitenden Trainer im Rahmen der Netzwerktreffen kollegiale Bera-
tung/Reflexion und (Gruppen-)Coaching anberaumt. Auch direkte, reflektierte Erfahrungen
der Pilotlehrkréfte im Fihrungsalltag durch Auslibung ihrer Funktion an den Schulen, trugen
zum nachhaltigen Erwerb von Wissen und Professionalisierung durch ,Learning by doing*
bei.

44 Mittlere Ebene an beruflichen Schulen der Landeshauptstadt Miinchen — Abschlussbericht



MEBS-Fortbildung

2 Empfehlung zur zukinftigen Struktur der MEBS-
Fortbildung

2.1 Grundsétzliche Uberlegungen

FortbildungsmalRnahmen, insbesondere fur Fuhrungskréfte sollten sicherstellen, dass die
gelernten Inhalte in den Arbeitsalltag integriert werden kdnnen. Einschlagige Studien bele-
gen, dass der Transfererfolg in den meisten Fort- und Weiterbildungen nur unzureichend
gewahrleistet ist. Meist fehlen konkrete Bildungsbedarfsanalysen, die tUber die Abfrage abs-
trakter Bildungsbedurfnisse hinausgehen. Die Bricke vom Lernen zum Anwenden benétigt
eine systematische Erfassung von Kompetenzprofilen (fachlich, sozial, personal, metho-
disch), deren Erprobung und Weiterentwicklung in der Praxis stéandiger Reflexion bedarf.
Insofern ist eine enge inhaltlich-thematische Verzahnung von Weiterbildung in Seminarform,
kollegialer Reflexion und Coaching sinnvoll fiir die Nachhaltigkeit von Professionalisierungs-
maf3nahmen. Transferbarrieren entstehen dort, wo mit dem ,Gief3kannenprinzip“ das Gleiche
Uber das Ungleiche gegossen wird, wo Fihrungskrafte zu einer Person werden sollen, die
sie aufgrund ihrer Biographie und Anlagen nicht sein kénnen, wo keine ausreichende Zeit zur
Verfugung steht, das Gelernte nachzubereiten und zu vertiefen, wo aufgrund der Vielzahl der
Fihrungsthemen die Fokussierung und die Motivation schwerlich herzustellen ist, wo sich
Trainerinnen und Trainer zu wenig im Arbeitsalltag ihrer Teilnehmerinnen und Teilnehmer
auskennen, wo die Teilnehmerinnen und Teilnehmer vom Tagesgeschéft nach einer Fortbil-
dung aufgesogen werden und das Bildungscontrolling allenfalls nur ,Happy Sheets" evalu-

iert.

Auf Seiten der Teilnehmerinnen und Teilnehmer missten folgende Voraussetzungen fir den
Transfererfolg vorhanden sein:

= Selbstbeobachtung als die F&higkeit, eigenes Verhalten und die Haltungen wahrzuneh-
men und zu reflektieren

= Offenheit als die Bereitschaft, sich mit neuen Sichtweisen, Lésungsansatzen und Riick-
meldungen auseinanderzusetzen

= [nitiative als die Fahigkeit aus eigenem Antrieb (veranderungs-)aktiv zu werden

= Veranderungsstrategie als die Fahigkeit sich lernwirksam zu motivieren und zu strukturie-
ren
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= Selbstwirksamkeit als die zuversichtliche Grundiberzeugung, erfolgswirksam zu handeln

= Positive Selbstinstruktion als die Fahigkeit, neue Verhaltensweisen im Geiste durchzu-
spielen und sich selbst entsprechende Handlungsvorschriften zu geben

= Beharrlichkeit als die Fahigkeit, auch gegen innere und &uf3ere Widerstdnde an einem
(Lern-) Vorhaben festzuhalten

= Riuckfallbewaltigung als die Fahigkeit, auftretenden ,Rickfalle” in alte Gewohnheiten
konstruktiv zu begegnen

= Soziale Unterstitzung als die Fahigkeit, ein forderliches Umfeld zu organisieren, das als
Jkritischer Freund“ erinnert, ermuntert und rickmeldet* (Koch, 2009, S. 25)

Neben den oben genannten personlichen Voraussetzungen kommen weitere Kriterien fir die
Uberwindung von Transferbarrieren in und nach Professionalisierungsmanahmen in Be-

tracht:

= Erwartungsklarheit als das Wissen dartiber, was auf die Teilnehmerinnen und Teilnehmer
zukommt

= Negative Folgen bei Nicht-Umsetzung als der Grad der negativen Folgen bei Nichtan-
wendung des Gelernten

= Unterstutzung durch Kolleginnen und Kollegen als das Ausmal3, wie die Kolleginnen und
Kollegen das Lernen ,on the job* verstarken und unterstitzen

= Unterstutzung durch Vorgesetzte als das Ausmal3, wie Vorgesetzte das Lernen ,on the
job* verstarken und unterstitzen

= Personliche Transferkapazitat als das Ausmafd der zeitlichen Ressourcen und Belas-
tungskapazitaten, die fir die Anwendung neuer Kompetenzen zur Verfligung stehen

= Ergebniserwartung als das Ausmafd der Erwartung, welche Verbesserungen der Arbeits-
ergebnisse von den Teilnehmerinnen und Teilnehmern zu erwarten sind

= Passung von Zielen, Fortbildungsinhalten, Teilnehmer- und Trainermerkmalen, Arbeits-
kontext, Methodenwahl und Prozessgestaltung (Kauffeld, 2010)
2.2 Empfehlungen zur MEBS-Professionalisierung

Fir die Gestaltung von ProfessionalisierungsmalRnahmen ergeben sich nach Auswertung
der bisherigen Projekterfahrungen folgende Konsequenzen:
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1. Es wird unerlasslich sein, fur die Besetzung und tragfahige Wahrnehmung der MEBS
Funktionsstellen (Bereichsleitungen) die Eignungsvoraussetzungen differenziert und
transparent zu definieren. Auf dieser Grundlage gilt es, ein genaueres Bild Giber die Kom-
petenzprofile, die motivationalen Grundorientierungen, gegebenenfalls Personlichkeitssti-
le, Neigungen, Interessen und Verhaltensorientierungen - insbesondere unter Belastung -
maoglicher Bereichsleitungen zu gewinnen. Die Instrumente daflir stehen seit geraumer
Zeit auch im Bereich der Schulfihrung zur Verfligung. Deren Anwendung ist allerdings
aufwandig und muss mit den wirtschaftlichen, zeitlichen und personellen Voraussetzun-
gen abgeglichen werden. Eine halbherzige, unprézise Durchfiihrung von Potenzialanaly-
sen, Erstellung von Anforderungsprofilen und Kompetenzerwartungen fihrt eher zur
Frustration der Akteure. Ein schlankes, durchdachtes Verfahren ist daher vorzuziehen.

2. Die Konzipierung von Fortbildungsangeboten sollte neben den thematischen Vorgaben
wie Konfliktmanagement, Fuhrungsstile, Mitarbeitergesprache etc. Problem bezogene,
aus dem konkreten Fihrungsalltag aufkommende Fragestellungen aufgreifen und diese
Zielgruppen orientiert anbieten. Hierfiir eignen sich statt Tagesseminaren eher Formate
wie Coaching, Supervision und kollegiale (Fall-)Beratung. Auch hier gilt, nicht das ge-
samte Spektrum fuhrungsrelevanter Themen abbilden zu wollen, sondern die wichtigen
Themen zu fokussieren. Dies setzt voraus, dass die Anbieter von Manahmen die Még-
lichkeit haben, sich Uber die Belange der Bereichsleitungen ,vor Ort* ein genaues Bild zu
machen.

3. Es sollte moglich sein, dass das gesamte Schulleitungsteam regelmafRig neben ihren
regelhaften Zusammenkunften externe Unterstitzung anfragen kann. Obligatorisch ist zu
empfehlen, dass jede Lehrkraft, die neu in der Fihrungsposition ist, ein Coaching erhélt.
Die Regierung von Oberbayern hat im Bereich der Forderschulen ein solches Projekt fir
die Konrektoren erfolgreich eingefuhrt (Drexler, A., Uffelmann, P., Stippler, M. & Médller,
H., 2009). Die Fuhrungsthemen innerhalb einer Schule kdnnen derart spezifisch sein (z.
B. hohe Fehlzeiten, besondere Belastungen, Krisen und Konflikte, strategische Neuorien-
tierung, ,schwierige* Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter), dass die Professionalisierungsan-
gebote passgenau auf die Belange der Schulleitungen zugeschnitten sein sollten. Gene-
rell empfehlen wir das Coaching von Schulleitungsteams als eine mittlerweile etablierte
Form des miteinander Lernens. Allerdings sollte bei der Auswahl der Coaches eine ge-
wisse Affinitat zum System Schule bestehen, da hier wie in kaum einer anderen Organi-
sation im FiUhrungshandeln &uferst heterogene Erwartungen von den Schulleitungen
ausbalanciert werden missen.

4. Um Nachhaltigkeit und ausreichenden Praxistransfer zu gewéhrleisten, sollten in der
Vorbereitung, Durchfiihrung und Evaluation von Unterstitzungsmaf3nahmen die Bedin-
gungen fur erfolgreiche FortbildungsmaBnahmen bericksichtigt werden. Die in der be-
trieblichen Weiterbildung bewéhrten Konzepte und Verfahren sind fur den Schulbereich
zu reformulieren und entsprechend anzupassen. Online-Assessments wie zum Beispiel
Harrisonassessments  (www.harrisonassessments.com) oder das Kompetenzprofil
Schulmanagement ,KPSM* (Huber, S.-G., Schneider, N., Gleibs, H.-E. Schwander, M.,
2014) wéren hier zu nennen.
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5. Fir eine zukinftige mittlere Ebene (Bereichsleitung) an beruflichen Schulen sollte ein
regelmafiges Netzwerktreffen sowie auch die anderen bewéahrten Unterstitzungsformate
kollegiale Fallberatung, Supervision/Coaching, ,Learning by doing“ des Pilotprojektes
beibehalten und eventuell ergéanzt um ein Mentoring-Programm in das bestehende Fih-
rungskraftequalifizierungskonzept des Padagogischen Institutes integriert werden. Die
von den Pilotlehrkréaften genannten Fortbildungswiinsche:

= Fdhrungsrolle/-identitéat

= Unterrichtsberatung

= Feedbackgesprache

= Schul-/Dienstrecht

= Delegation

= Konfliktmoderation

= Zielvereinbarungen

sollten mit aufgenommen und entsprechend vernetzt werden.

Wenngleich einige der Empfehlungen an die Grenzen des (wirtschaftlich und personell)
Machbaren reichen, wird es doch notwendig sein, wesentliche Prinzipien guter Professionali-
sierung zu beherzigen. Schulen sind zweifelsfrei komplexe Systeme, die durch zahlreiche
Herausforderungen, Widerspriiche und Ambivalenzen gekennzeichnet sind (Laske, 2011):

= Administrative Ordnungslogik vs. Padagogische Entwicklungslogik

= Profilierung/Individualisierung der Einzelschule vs. Standardisierung/Gleichférmigkeit der
Ablaufe

= Rollenvielfalt der Schulleitungen bei unzureichender Funktionsvorbereitung, mangelhaf-
ten Unterstiitzungsstrukturen und Ressourcen

= Geringe symbolische und materielle Wertschatzung ,guter Filhrung" durch das System

= Schulinterne Alternativhierarchien (z. B. Senioritdt, Facherhierarchie und willkiirliche
Fachbereichsgrenzen

= Zwang zur institutionellen ,Luftimalerei“ — mehr Schein als Sein

= Fihrungsverantwortung ohne Weisung
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Der konstruktive Umgang mit diesen Dilemmata, Widerspriichen und den zum Teil vollig
Uberzogenen Anforderungen an alle Akteure mit Fihrungsverantwortung sollte Inhalt und
Ziel der Professionalisierungsbemuhungen sein. Neben der Vermittlung eines soliden Ma-
nagementhandwerkszeugs ware die Arbeit an der eigenen Fihrungsidentitat ein Kernstick
guter Fortbildung - gerade fur die mittlere Fihrungsebene. Vor allem die (dienst-)rechtliche
Unsicherheit macht vielen Kolleginnen und Kollegen die Arbeit unnétig schwer. Fiir die (po-
tenziellen) Fuhrungskréfte bedeutet dies, eine grundséatzliche Bereitschaft fur die Arbeit
selbst mitzubringen und sich auf einen bisweilen schmerzhaften aber auch spannenden Pro-
zess des Lernens einzulassen. Fir die Ressourcenverteiler bedeutet dies, die Innovati-
onsimpulse, die vielfach aus dem System selbst kommen, ernst zu nehmen, aufzugreifen
und zu unterstitzen. Wenngleich bei Projekten wie MEBS das partielle Scheitern immanent
ist — kein Prototyp geht sofort in Serie — gilt es, an der experimentellen Grundhaltung festzu-
halten, an den Fehlern zu wachsen und die Erfolge sichtbar zu machen. Fihrung lernen ist
ein unvermeidlich iterativer Prozess, der kein starres Curriculum braucht, sondern ausrei-
chende Lerngelegenheiten, verstandnisvolle Gesprachspartner und Gesprachspartnerinnen
und ein gehoriges MaR an Selbstreflexion auf Seiten der Flihrungskréafte.
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II Die schulspezifischen Umsetzungen der mittle-
ren Ebene an den beruflichen Schulen der Stadt
Minchen
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Die mittlere Ebene an den Meisterschulen am Ost-
bahnhof

Das Projekt der mittleren Ebene fuihrt an den Meisterschulen am Ostbahnhof zu bedeuten-
den Anderungen der Aufbauorganisation. Im ersten Teil werden das Schulprofil und die Pro-
tagonisten des Modellversuchs vorgestellt. Die Besonderheiten der schulischen Aufbauorga-
nisation werden im Teil 2 erlautert. In Teil 3.1 wird die Struktur der mittleren Ebene anhand
der eigenen, wie auch der externen theoretischen Begriindungen erlautert und eingeordnet.
Im Teil 3.2 werden die Erfahrungen reflektiert und die Positionen vor dem Hintergrund der
offentlichen Debatte verteidigt. Es wird gezeigt, dass auch Manahmen der Organisations-
entwicklung dem Zweck von Personal- und Unterrichtsentwicklung dienen kénnen, wenn der
Fokus auf eine ganzheitliche Betrachtung von Schule und deren Ziele und Aufgaben gelegt

wird.
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1 Profil und Beteiligte der Schule

1.1 Profil der Schule

Die Meisterschulen am Ostbahnhof, Zweckverband der Landeshauptstadt Miinchen und der
Handwerkskammer fur Miinchen und Oberbayern, wurden 1968 gegriindet.

Der Zweckverband unterhalt sieben Meisterschulen, die auf alle vier Teile der Meisterpriifung
im entsprechenden Handwerk im einjéhrigen Vollzeitunterricht vorbereiten:

= Elektrotechnik mit den Fachrichtungen Elektrotechnik und Informationstechnik
= Feinwerkmechanik

= Friseure

= |nstallateure und Heizungsbau

= Landmaschinenmechanik

= Metallbau

= Zahntechnik

Das Kollegium umfasst zurzeit 60 Lehrkrafte, davon sind 17 Lehrkrafte weiblich, 19 arbeiten
als Teilzeitlehrkrafte. Das Kollegium setzt sich zu 57 % aus Fachlehrkraften (i. d. R. Meiste-
rinnen und Meister) und zu 43 % aus Lehrkréften mit abgeschlossenem Universitatsstudium

zusammen.

Im Schuljahr 2015/2016 besuchen 58 Meisterschulerinnen und 327 Meisterschuler die Schu-
len und werden in 16 Klassen unterrichtet. Ca. 85 % der Schuler/innen kommen aus Min-
chen und den umliegenden Landkreisen. Der Anteil der Schiler/innen mit mindestens mittle-
rem Bildungsabschluss liegt bei 60 %. Das Durchschnittsalter der Meisterschiler/innen be-
trégt 25 Jahre.

Der Unterricht findet in allen Fachbereichen uberwiegend mit handlungsorientierten und f&a-
cherlbergreifenden Methoden statt. Auch die Meisterprifung selbst ist in allen Fachberei-
chen handlungsorientiert ausgerichtet und sieht eine "Kundenorientierte Projektarbeit” als

zentralen Prufungsbestandteil der praktischen Priifung vor.
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Seit Grindung der Schulen wurden ca. 16.000 Meister/innen erfolgreich ausgebildet.

Die Schule legt groRen Wert auf guten Unterricht, gute organisatorische Ablaufe und gute
Atmosphéare. RegelmaRige Schuler/innenbefragungen, Mitarbeiterbefragungen, interne Au-
dits, sehr hohes Engagement der Lehrkréfte und ein professionelles Prozessmanagement
helfen uns, eine hohe Qualitat und hohe Zufriedenheit bei den Schiiler/innen und Mitarbei-
ter/innen zu erreichen. Die Meisterschulen am Ostbahnhof stehen im Wettbewerb mit priva-
ten Bildungstragern sowie Kursen der Innungen und der HWK. Auch aus diesem Grund ist
eine Uberdurchschnittliche Qualitat und auerordentlich hohe Zufriedenheit bei den Schu-

ler/innen und auch bei den Lehrkraften notwendig.

1.2 Beteiligte am Projekt MEBS

Die Initiative fur die Teilnahme am Projekt MEBS ging von der Schulleitung aus. In der Leh-
rerkonferenz am 10.10.2013 wurden die wesentlichen Chancen und Risiken diskutiert und
eine Abstimmung Uber die Frage durchgefuhrt, ob sich die Schule am Projekt beteiligen sol-

le. Es stimmten 74,47 % des Kollegiums fur die Teilnahme.

AnschlieBend wurde ein Projekt-Team gesucht, welches sich mdglichst reprasentativ zu-
sammensetzen sollte und auch dem Projekt kritisch gegentiberstehende Personen wurden
gebeten, sich zu beteiligen. Gleichzeitig sollten mdglichst alle Ebenen und Abteilungen ein-

bezogen werden.

Dieses MEBS-Team, nicht zu verwechseln mit den Personen, welche die mittlere Ebene an
Beruflichen Schulen (MEBS-Piloten = Bereichsleiter/innen) bilden, sollte in der Konzeptions-
phase ein mdglichst einvernehmliches und fur das Gesamtkollegium konsensfahiges Modell
entwickeln. In der Riuckschau war die Bildung eines ,Konzeptionsentwicklungsteams”

(MEBS-Team) eine der ,Gelingensbedingungen* fir unsere Schule.
Mitglieder des MEBS-Teams waren:

Alfred Erdt, Studiendirektor, stellvertretender Schulleiter und Projektleiter
Susanne Baumann, Studiendirektorin, Bereichsleiterin

Stefan Ernsberger, Fachoberlehrer, Funktionsstelle in A12

Markus Gattinger, Studienrat, Mitglied im Personalrat
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Stefanie Hierl, Fachoberlehrerin, Mitglied im Personalrat
Georg Junior, Oberstudiendirektor, Schulleiter

Reinhard Kolbe, Studiendirektor, Bereichsleiter
Andreas Rohmer, Oberstudienrat

Barbara Schmidt, Fachoberlehrerin

Das Team konstituierte sich Ende 2013. Bis Mai 2015 fanden 10 Teamsitzungen statt. Zwi-
schen den Teamsitzungen wurden umfangreiche Arbeitsauftrage arbeitsteilig oder arbeits-
gleich abgearbeitet.

Im Fruhjahr 2015 wurde das Konzept in den einzelnen Fachgruppen durch die Schulleitung
vorgestellt und diskutiert. Eine Reihe von Anderungs- und Erganzungswiinschen wurden
eingearbeitet. Ebenso hatte der Personalrat die Gelegenheit, Anderungswiinsche einzubrin-

gen.

Die eingearbeiteten Anderungen wurden dem Kollegium vom MEBS-Team im Mai 2015 in
einer Lehrerkonferenz vorgestellt. Die schriftlichen Unterlagen hierzu erhielt das Kollegium,
um sich mit dem Konzeptstand vertraut zu machen, eine Woche vorher.

Diese Lehrerkonferenz war auch deshalb erfolgreich, weil die Konzeption vom gesamten
MEBS-Team erlautert und in der Diskussion verteidigt wurde. Es wurde dadurch deutlich,
dass es sich nicht nur um ein Konzept der Schulleitung, sondern dass es sich um ein von
einer breiten Basis getragenem Konzept handelt. Die Aussprache fiihrte so zu einem gro3en

Konsens im Kollegium.

AnschlieRend, ab Juni 2015, wurde mit der Umsetzung des Projektes begonnen. Nun trat die
Mittlere Ebene in den Fokus des Projektes. Das Konzept sieht 5 Bereichsleitungen (= mittle-

re Ebene an Beruflichen Schulen) vor.
Bereichsleiter/innen an den Meisterschulen am Ostbahnhof:
Susanne Baumann, Studiendirektorin

Robert Huber, Studiendirektor
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Reinhard Kolbe, Studiendirektor
Lisa Schlegl, Studiendirektorin

Hans-Jurgen Schulmeister, Studiendirektor

2 Aufbau der Schule und Einbettung der mittleren
Ebene

Die Konzeption einer mittleren Ebene kann sich nur an die Gegebenheiten der Schule an-
passen. Es ist weder mdglich, die Organisationstrukturen der Schule in kurzer Zeit grund-
satzlich zu andern, noch ist es moglich, ein vollig neues Personaltableau zu entwickeln. Inso-
fern missen eine Reihe von Kompromissen eingegangen werden. Die Aufbauorganisation

kann aber in den nachsten Jahren weiter optimiert werden.

7

] e e

Legende:

BL = Beraichsleiter BAP = Barufs- u. Arbeitspadagogik Z = Zahntechnik F = Friseure

FGL = Fachgruppenleiter BWP = Batriebswirtschafiliche Praxis E = Elektrotechnik IT = Informationstechnik

KTL = Klassenteamieiter QSE = Qualititssich g u. L = Land hil -hani FW=F hanik
BW = Batriebswirtschaft MB = Metallbau IH = Installateurs | Heizungsbau
UE = Unterrichisantwicklung OE = Organisationsentwickiung

Abbildung 1: Das Organigramm (Lehrpersonal) der Meisterschulen am Ostbahnhof
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Vor dem Modellversuch war an unseren Schulen der Begriff ,Fachgruppenleitung der ge-
wohnte Begriff fir die Abteilungsleitungen. Es lagen aber keine schriftlichen Stellenbeschrei-
bungen oder ahnliches vor. Im Projekt MEBS wurde diese Ebene der Fachgruppenleitungen
differenziert. In den kleinen Fachgruppen (Meisterschulen) mit in der Regel einer Klasse ist
die/der Fachgruppenleiter/in die/der direkte Ansprechpartner/in fiir die Lehrkrafte der Klasse
geblieben. Dies betrifft 7 der insgesamt 16 Klassen. Diese Struktur hat sich bewéhrt. Die
Fachgruppenleitungen der zwei grof3en Abteilungen (Meisterschulen) Elektrotechnik mit 5
Klassen und Installateure und Heizungsbau mit 4 Klassen wurden aufgeldst. Hier haben wir
statt des Fachgruppenleiters nun eine/n Klassenteamleiter/in pro Klasse, also in insgesamt 9
der 16 Klassen. Er/sie ist der direkte Ansprechpartner fir die Schiler der Klasse als auch fir
die Lehrkrafte der Klasse. Die genauen Aufgaben ergeben sich aus der Stellenbeschreibung
und der Befugnistabelle (Funktionendiagramm). Neu im Projekt MEBS wurde die dezentrale
Struktur der Bereichsleitung gebildet. Dieser ,Bereich” kann entweder fachlich oder organisa-
torisch definiert sein. Zentrales Anliegen ist die Personal- und Unterrichtsentwicklung durch
eine dezentrale Organisation. Daneben ergeben sich innerhalb der Bereiche weitere Aufga-
ben, wie zum Beispiel ein sehr hoher Abstimmungsbedarf bezuglich des Personaleinsatzes,
der Raumnutzung und auch beziglich der BeschaffungsmafRnahmen, welche durch die Be-

reichsleitungen koordiniert und verantwortet werden mussen.

Die Meisterschule Zahntechnik und die Meisterschule Friseure lieRen sich keinem Bereich
zuordnen. Eine weitere Funktionsstelle fur eine Bereichsleitung war vom Stellenschlissel
nicht mehr maglich. Insofern haben wir hier als Ubergangslésung einer ,Fachgruppenleitung
ohne Ubergeordnete Bereichsleitung” entwickelt. Sowohl in der Stellenbeschreibung als auch
in der Befugnistabelle, wie auch im Organigramm wird diese Sonderrolle hervorgehoben.
Man kdnnte es auch so interpretierten, dass in diesem Fall die Schulleitung auch die Rolle
der ,Bereichsleitung”“ wahrnimmt. Da sie aber nicht so nah dran ist, kann sie das nur einge-
schrankt tun. Insofern hat auch die Fachgruppenleitung Teile der Aufgaben einer Bereichslei-

tung tbernommen.

3 Die mittlere Ebene an unserer Schule: Konkreti-
sierung und Erfahrungen

Die Einfuhrung einer ,mittleren Ebene" ist eine grundsatzlich neue Herangehensweise an
das Thema ,Schulinnovation“. Lag in der Vergangenheit der Fokus bei Schulverbesse-
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rungsmafnahmen oft auf dem Unterricht, wie beispielsweise Lernfeldunterricht und didakti-
sche Jahresplanung oder auf der Ablauforganisation, wie beispielsweise das Konzept der
Qualitatssicherung und -entwicklung, rickt nunmehr mit der mittleren Ebene die Aufbauor-
ganisation der Schule ins Zentrum der Veradnderungen. Nachdem sich Schulen tber eine
sehr lange Zeit in der Aufbauorganisation kaum verandert haben, wird nun die Méglichkeit
einer strukturellen Veranderung der Schule erdffnet, mit aus unserer Sicht weitreichenden

Folgen fur die Arbeitsorganisation der Lehrkréfte und damit auch fir die Unterrichtsqualitat.

,Um Prozessmanagement von Unterricht erfolgreich zu betreiben, muss sich die Organisati-
onsstruktur von Schule &ndern. Hierbei muss die Lehrerrolle deprivatisiert werden. Der Kul-
turwandel bei den Lehrkréaften muss sich vom ,Ich und mein Fach' hin zu ,Wir und unsere
Schule’ vollziehen® (Junior, 2015, S. 190). Dieser Wandel muss aber uber organisatorische
MaRnahmen flankiert werden. Dieser Zusammenhang zwischen Anderung der Arbeitsorga-
nisation und Anderung der Leitungsorganisation ,.... bildet eine der zentralen Begriindungen
fur die Einfihrung einer mittleren Fuhrungsebene an Schulen” (Junior, 2015, S. 190).

Diese strukturellen Verénderungspotentiale gilt es in den Schulen aufzugreifen und in Form
von ,teilautonomen* Teams umzusetzen. Hieraus ergibt sich dann auch zwingend einen
neue Rolle des Teamleiters. Diese/r Teamleiter/in als ,mittlere Ebene” wird aus unserer Sicht
in Aquidistanz zwischen Schulleitung und Kollegium anzusiedeln sein. Wenn er/sie zu nahe
an der Schulleitung angesiedelt wird, wird man ihn/sie als verlangerter Arm der Schulleitung
wahrnehmen. Wenn er/sie zu nahe am Kollegium angesiedelt ist, wird er/sie im Wesentli-
chen wie ein Personalrat wirken und die vordergriindigen Interessen des Kollegiums vertre-
ten. Es wird aber notwendig sein, dass er/sie die Interessen (Ziele) der Abteilung sowohl
gegenuber dem Kollegium, als auch gegeniber der Schulleitung vertritt. Umgekehrt wird

er/sie auch Anforderungen der gesamten Schule in den Abteilungen umsetzen mussen.

Im Gegensatz zu einem Konzept der ,erweiterten Schulleitung®, welches ein zentralistisches
Konzept ist, denn die oberste Leitung wird ,erweitert®, handelt es sich bei dem Konzept der
,mittleren Ebene" um ein dezentrales Leitungsmodell. Die Entscheidungen werden dort ge-
troffen, wo sie anfallen. Weiter werden diese Entscheidungen im Konsensverfahren in den
Teams getroffen. Dadurch wird eine starke Partizipation der Mitarbeiter/innen erreicht. Aus
unserer Sicht werden zwei wesentliche Ziele mit dem Konzept verfolgt: Leistungssteigerung,
also bessere Schule und besserer Unterricht und Erhéhung der Arbeitszufriedenheit durch
mehr Teilhabe an Entscheidungen.
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3.1 Beschreibung der schulspezifischen mittleren Ebene an der Schule

In einem zweistufigen Prozess wurden die Aufgaben der ,mittleren Ebene* an unserer Schu-
le erarbeitet. Grundlage fiir die Ausgestaltung der mittleren Ebene war die ,Prozesslandkar-
te* (Meisterschulen am Ostbahnhof, 2016, S. 13). Hier werden alle wesentlichen Prozesse
der Schule beschrieben. Eingeteilt werden die Prozesse in Leitungs- und Fiihrungsprozesse,
Kernprozesse (Bildungsangebote gestalten) und Unterstiitzungsprozesse.

In einem zweiten Schritt wurde gefragt, wer fur diese Prozesse jeweils ,zusténdig” ist. Es
wurden flachendeckend Stellenbeschreibungen fur die Fuhrungskrafte und die Lehrkrafte
erstellt (Meisterschulen am Ostbahnhof, 2016, S. 3-9). Bei Fuhrungskraften war zu unter-
scheiden, auf welcher Ebene welche Entscheidungs- und Mitwirkungsbefugnisse gegeben
sind. Diese Aufgabe wurde Uber eine ,Befugnistabelle (Funktionendiagramm)* geldst (Meis-
terschulen am Ostbahnhof, 2016, S. 11).

Die Stellenbeschreibungen wurden aus Sicht der Organisation erstellt. Es wird jeweils in Lei-
tungs-, Kern- und Unterstiitzungsaufgaben eingeteilt, unabhangig davon, dass die Kernauf-
gabe der Leitung aus Sicht der Leitung nun mal ,Leitungsaufgaben“ sind. Aus Organisati-
onssicht ist aber die Kernaufgabe der Schule ,Unterricht®. In der Stellenbeschreibung der
mittleren Ebene ,Bereichsleitung” werden die drei Aufgabenfelder der Leitungsaufgabe ,Be-
reich leiten und entwickeln“, Mitarbeiter fihren* und ,Ergebnisse und Erfolge des Bereichs
beachten“ genannt. Es werden insgesamt 23 Aufgabenfelder differenziert (Meisterschulen
am Ostbahnhof, 2016).

Die folgenden Ausfiihrungen orientieren sich an ,Aufgaben bzw. Ziele der mittleren Ebene
der Schule (Aufgabenbiindel), MEBS-Schieberegler, Version 2.0 vom 22.01.2016“ von Karl
Wilbers. Die folgenden Uberschriften der Unterpunkte sind dem MEBS-Schieberegler direkt

entnommen.

3.1.1 Weiterentwicklung eines Teils der Schule (padagogische Fiihrung)

Die im MEBS-Schieberegler 2.0 fur diesen Abschnitt genannten Teilaufgaben und Untertei-
lung der Teilaufgaben sind aus unserer Sicht durch unser Konzept alle abgedeckt. Im Be-
reich der Teilaufgabe ,Lehrkréafte im Schulteil fordern” ist unsere Formulierung jedoch starker
auf die Mitarbeiterfihrung ausgelegt. In unserer Stellenbeschreibung werden ,Mitarbeiter

begleiten, fordern und wertschétzen" genannt. Unterpunkte hierzu sind: ,Fihren durch Uber-
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zeugen und gegenseitigem Einvernehmen® und ,Entwicklung einer Vereinbarungskultur®.
Ebenso wird der Punkt ,An der Beurteilung der Lehrkrafte mitwirken (gemaf der Befugnista-
belle)* genannt (Meisterschulen am Ostbahnhof, 2016, S. 6). Dieser Punkt geht ebenfalls
Uber den MEBS-Schieberegler hinaus.

3.1.2 Unterstiitzung der Entwicklung der gesamten Schule aus der Mitte der Schule

Dieser Teil der Aufgaben ist ebenfalls in der Stellenbeschreibung der ,Bereichsleitung” er-
fasst. Die Neugestaltung der Aufbauorganisation der Schule hat aber auch neue Formen der
Zusammenarbeit zur Folge. So sind eine Reihe neuer Formen der Zusammenarbeit im Ent-
stehen. Die Bereichsleitungen treffen sich sechs Mal pro Schuljahr mit der Schulleitung und
besprechen wesentliche Fragen der Schulentwicklung und der Zusammenarbeit. Dies betrifft
einmal die Zusammenarbeit der finf Bereiche untereinander als auch die Zusammenarbeit
der Bereiche mit der Schulleitung. Weiter treffen sich die Bereichsleitungen zum Teil wo-

chentlich mit ihren Teams.

3.1.3 Padagogisches Management und Administration

Diese Punkte sind in der Stellenbeschreibung der Bereichsleitung unter dem Punkt ,Unter-
stitzungsaufgaben“ zu finden. Wir gehen davon aus, dass die Unterstilitzungsprozesse der
Organisation Schule durch eine Reihe von Personengruppen wahrgenommen werden. Ge-
nannt werden kénnen die Schulleitung, das Sekretariat, die technische Hausverwaltung, die
Lehrkrafte und eben auch die Bereichsleitungen. Unterstitzungsprozesse sind all die Pro-
zesse, die weder Leitungs-/Fihrungsprozesse noch Kernprozesse sind. Diese Prozesse
werden auch nicht dadurch zu Leitungsprozessen, dass sie durch Leitungspersonen ausge-
fiihrt werden. Die Unterstiitzungsaufgaben der Bereichsleitungen werden unter den Uber-
schriften ,Bildungsangebote organisieren“ und ,Ressourcen managen* dargestellt (Meister-
schulen am Ostbahnhof, 2016, S. 7).

3.1.4 Unterrichts- und Beratungsaufgaben sowie kollegiale Aufgaben

Diese Aufgaben werden im Wesentlichen in dem Punkt ,Kernaufgaben, analog der Kernauf-
gaben fur alle Lehrkrafte* dargestellt (Meisterschulen am Ostbahnhof, 2016, S. 7 bzw. S. 3).
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3.1.5 Team- und Netzwerkentwicklung

Mit internen Anspruchsgruppen umgehen findet sich in den Feldern ,Bereich leiten und ent-
wickeln®, ,Mitarbeiter fiihren* und ,Ergebnisse und Erfolge beachten“. Das Feld mit externen
Anspruchsgruppen umgehen findet sich unter den Unterstltzungsaufgaben mit den Feldern
.Kooperationen (Au3enbeziehungen) entwickeln“ und ,Kunden wertschatzen“ (Meisterschu-
len am Ostbahnhof, 2016, S. 7).

3.1.6 Weitere Punkte des MEBS-Profilkerns

Weitere Punkte des MEBS-Profilkern sind: Bezeichnung der Funktion, organisatorische Ein-
bettung, Kompetenzprofil, Mengen- und Zeitgerust, Abgrenzungen und Einbettung der Funk-
tion in QSE.

Diese Punkte sind im Wesentlichen bereits in den dargestellten Punkten der Stellenbe-
schreibungen zu finden. Es fehlt noch das Mengen- und Zeitgerist und die Einbettung in
QSE. Die Einbettung in QSE ergibt sich aus der Leitungsaufgabe der Bereichsleitungen mit
dem Punkt ,Ergebnisse und Erfolge des Bereichs beachten* (Meisterschulen am Ostbahn-
hof, 2016, S. 6). Hier wird die Forderung nach einem kontinuierlichen Verbesserungsprozess
fur alle anderen Téatigkeitsfelder der Bereichsleitung formuliert.

Das Mengen- und Zeitgerust ist schwer zu erfassen. Zugeordnet sind der Bereichsleitung
aufgrund von kurzfristig nicht zu beeinflussenden Umstanden zwischen 6 und 13 Lehrkréaf-
ten. Die Bereichsleitungen mit kleineren ,Fihrungsspannen* haben daneben noch zusétzli-
che andere Aufgaben. Die Bereichsleitungen mit den groRen ,Fihrungsspannen“ erhalten
zurzeit 4 Unterrichtsstunden ErméaRigung pro Woche.

3.2 Erfahrungen

Manchmal héren wir den Einwand, dass durch die Mittlere Ebene die Schulleitung entlastet
wirde und Aufgaben der Schulleitung an die Mittlere Ebene durchgereicht wirden. Dem ist
nicht so.

Durch die Veranderung der Aufbauorganisation weg von einem zentralistischen hin zu einem
dezentralistischen Modell werden neue, bisher nicht vorhandene Aufgabenfelder defi-
niert. Diese neuen Aufgabenfelder kdnnen auch mit partizipativer Filhrung umschrieben

werden. Partizipative Fuhrung im Sinne von dezentraler Entscheidung hat die zwei wesentli-
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chen Vorteile einer héheren sachlichen Richtigkeit zu generieren und ein Einbeziehen der
Mitarbeiter in den Entscheidungsprozess zu ermdglichen, als Nachteil einen groReren Ab-
stimmungsbedarf. Es mag sein, dass sich auf den ersten Blick dadurch die Aufgaben der
Schulleitung vermindern. Aber wenn man zum Beispiel die oben genannten sechs Treffen
pro Schuljahr mit den Bereichsleitungen einbezieht und bewusst ist, dass die Schulleitung
auch mit den einzelnen Bereichsleitungen einen erhéhten Abstimmungsbedarf hat, wird die
mogliche Zeitersparnis schnell wieder aufgebraucht. Es geht bei dem Modell der mittleren
Ebene aber nicht um Zeitersparnis, sondern um die Frage der Qualitat von Schule und Un-
terricht. Die mittlere Ebene flihrt zu einem erhthten Zeitbedarf auf allen Ebenen, aber die
Ergebnisse der Schule werden durch die Organisationsreform auch bedeutend besser.

Bei der Ausgestaltung der mittleren Ebene ist die Frage der Kompetenzen dieser Ebene eine
stark diskutierte Frage. Wie dargestellt, haben wir uns fir eine Vorgesetzteneigenschaft mit
Entscheidungsbefugnis und mit der Befugnis, bei der Bewertung die Leistungen der Lehr-
kréfte mitzuwirken, entschieden. Wir haben uns aber ausdriicklich gegen eine Weisungsbe-

fugnis entschieden, um nicht den Ansatz einer partizipativen Fuhrung zu konterkarieren.

Uns ist wichtig, dass die Leistungen der Lehrkréafte auBerhalb des Unterrichtsgeschehens
starker in den Fokus kommen. Die klassische dienstliche Beurteilung geht vom Einzellehrer
aus, der sich in der Rolle sieht ,Ich und meine Klasse“. Den Kern der dienstlichen Beurtei-
lung bildet die Bewertung des Unterrichtsbesuchs dieses Lehrers in seinem Unterrichtsfach
in seiner Klasse. Hier steht die Einzelleistung des Lehrers mit der Einzelleistung Unterricht
im Fokus. Daneben werden in der dienstlichen Beurteilung auch weitere dienstliche Tatig-
keitsfelder des Lehrers gewdrdigt. Aber auch hier ist die Tatigkeit des Lehrers bei besonde-
ren Aufgaben, sei es im Prifungsausschuss, Verbindungslehrer oder anderen Feldern zu
wirdigen. Die Veranderung der Schule und damit die veranderten Tatigkeitsfelder des Leh-
rers konnen mittlerweile durch die herkdmmliche dienstliche Beurteilung durch den/die
Schulleiter/in nur schwer erfasst werden. Wesentliches Tétigkeitsfeld des Lehrers wird zu-
nehmend die Tétigkeiten in Lehrerteams. Sei es bei gemeinsamen Unterrichtsprojekten, sei
es bei der gemeinsamen Konzeption von Unterricht in Lehrerteams. Die Entwicklung von "Ich
und meine Klasse" hin zu "Wir und unsere Schule" ist durch die klassische dienstliche Beur-
teilung schwer abzubilden. Wesentliche Tatigkeitsfelder sind fir den/die Schulleiter/in eine
"black box". Naturlich kann der/die Schulleiter/in an einzelnen Teamsitzungen teilnehmen.
Man wird sich aber als AuRenstehender schwertun, den Beitrag des Einzelnen zu der Team-
leistung zu beurteilen.
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Wenn man aber die Schule in die Richtung verandern moéchte, dass Lehrer zunehmend zu-
sammenarbeiten, dass Schiler nicht nur vom Lehrer aufgefordert werden in Teams zu ler-
nen, sondern auch die Lehrer als Team zu erleben (Vorbildfunktion), dann wird man tberle-
gen missen, wie diese Tatigkeitfelder in der dienstlichen Beurteilung abgebildet werden
kénnen. Wenn beispielsweise der Schulleiter mit dem Teamleiter eine Zielvereinbarung trifft
und dieser danach auch ein sauberes Feedback an seine Gruppe als auch an den Schullei-
ter Uber die Leistungen der Gruppe gibt, ist sicherlich auch die Motivation der Gruppenmit-
glieder deutlich héher, sich zu engagieren. Dies meinen wir mit der Formulierung ,an der
Beurteilung der Lehrkrafte mitwirken® in unserer Stellenbeschreibung. Die formale Ausformu-
lierung der Beurteilung kann in der Hand der Schulleitung bleiben. Diese Beurteilung stutzt
sich auf eigene Erkenntnisse der Schulleitung, aber auch auf Erkenntnisse der Bereichslei-

tung.

Die Frage der Beurteilung war an unserer Schule nicht kontrovers. Es gibt aber in der 6ffent-
lichen Diskussion durchaus verschiedene Standpunkte. ,Die Bedenken und Vorbehalte in-
nerhalb der Kollegenschaft in Bezug auf eine Ausweitung der Vorgesetzteneigenschaften
sind nach wie vor sehr grof3. Das kollegiale Miteinander, die padagogische Freiheit der ein-
zelnen Lehrkraft, das Schulklima und die unterstiitzende, angstfreie Beratung im Team
sind Voraussetzungen fir erfolgreiche Arbeit auf dem komplexen Gebiet von Bildung und
Erziehung* (Wunderlich, 2013, S. 1, Hervorhebung nicht im Original).

Hier wird ein Bild der Lehrkrafte gezeichnet, welches so gar nicht zu unseren Erfahrungen
passt. Dass Lehrkrafte grundsatzlich Angst vor Vorgesetzten hatten, kénnen wir nicht besta-
tigen. Diese Angst passt auch nicht zum Berufsbild einer Lehrkraft. Gerade das padagogi-
sche Verhaltnis der Lehrkrafte zu den Schiilern setzt doch eine Einheit von Unterrichten,
Erziehen und Leistungsbewerten voraus. Uns ist nicht bekannt, dass die Forderung erhoben
wirde, Lehrkrafte sollen nur noch Unterrichten und Erziehen, nicht aber die Leistungen der
Schiler bewerten, da sonst das padagogische Verhaltnis zu den Schilern schwer gestort
wirde. Wir kdnnen erwarten, dass Lehrkréfte, welche tagtaglich die Leistungen Anderer be-
werten und Uber Schullaufbahnen entscheiden, sich selbst auch der Leistungsbewertung
durch qualifizierte Personen stellen.

Wir unterstiitzen die Position des Referats Bildung und Sport, welche zur Begriindung einer
Einflhrung einer erweiterten Schulleitung bei stéadtischen Realschulen u. a. getroffen wur-
den. ,Die Mitglieder der erweiterten Schulleitung besitzen fir einen klar definierten Bereich
Weisungsbefugnis gegeniiber den ihnen zugeordneten Lehrkréften. Die konkreten fachlichen
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Leitungsaufgaben werden nach den Gegebenheiten der jeweiligen Modellschule 6rtlich ver-
einbart. ... Zu den Aufgaben der Fiihrungskrafte in der erweiterten Schulleitung sollen auch
die Erstellung von Beurteilungsentwirfen und die damit verbundenen Unterrichtsbesuche
gehoren. Damit kann an den Modellschulen das im Bereich der Stadtverwaltung ubliche
Vieraugenprinzip bei der dienstlichen Beurteilung eingefiihrt werden* (Stadt Miinchen, 2013,
S. 8). ,Die dienstliche Beurteilung der Lehrkrafte bei der Landeshauptstadt Minchen* greift
diese Gedanken ebenfalls auf und schreibt sie fuir die Modellversuchsschulen verbindlich fest
(Stadt Muinchen, 2016, S. 3).

Ein weiterer wichtiger Punkt ist die Ressourcenfrage. Nach unseren Erfahrungen wird die
Erneuerung einer sehr lange bestehenden Organisationsstruktur an den Schulen nicht zum
Nulltarif moglich sein. Mitarbeitergesprache, Zielvereinbarungen, wochentliche Teamsitzun-
gen, Abstimmungsgesprache usw. werden in den ,Bereichen* nur moglich sein, wenn jede
Bereichsleitung, so ist unsere Erfahrung, drei Anrechnungsstunden erhéalt. Als Minimalkonfi-
guration sehen wir als Grenze zwei Anrechnungsstunden. Wir sind bereit, nicht nur die Or-
ganisationsstrukturen der Schule zu reformieren, sondern auch die Vergabe von Anrech-
nungsstunden auf eine neue Basis zu stellen. Wir kénnen uns gut vorstellen, dass die An-
rechnungsstunden mit einer Zielvereinbarung verknipft werden, welche wir mit dem Referat
fur Bildung und Sport abschlieRen kénnten. Nach zwei Jahren kdnnte man den sinnvollen
Gebrauch der Anrechnungsstunden auf den Priifstand stellen (externe Evaluation) und nur
dann Anrechnungsstunden fur weitere zwei Jahre vergeben, wenn die Ziele, wofiur die An-
rechnungsstunden vergeben wurden, erreicht worden sind. Dies wirde zu einer deutlich ho-
heren Verbindlichkeit der Schulen im Hinblick auf die Vergabe von 6ffentlichen Ressourcen,
in diesem Fall Anrechnungsstunden, fiilhren und gleichzeitig verhindern, dass die Krafte der
Schule erlahmen und man sich an den Anrechnungsstunden trotzdem erfreut.

4 Fazit

Die Stadt Munchen hat eine groRe Schulbauoffensive gestartet. Die Schulgebaude entspre-
chen zum Teil nicht mehr den heutigen padagogischen Anforderungen. Es ist klar, dass die-
se baulichen Veranderungen viel Geld kosten werden. Aus unserer Sicht sind die Organisa-
tionsstrukturen von Schulen ein weiteres Feld, in dem sich ein dringender Renovierungsbe-
darf ergibt. Leitungsspannen einer Schulleitung mit 50, 60 und mehr Lehrkréaften entsprechen
einer Zeit, in der die Lehrkraft ihr Stundendeputat laut Stundenplan erteilte und sich wenig
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mit dem Kollegium abstimmen musste und auf3erhalb der Unterrichtszeit kaum in der Schule

anwesend war.

Die Veranderung der Unterrichtsorganisation, wie zum Beispiel Lernfeldunterricht, bei dem
Lehrkrafte als Teams groRRere Unterrichtseinheiten gemeinsam planen und durchfuhren, be-

dirfen auch neuer organisatorischer Strukturen.

Wabhrend in der Industrie die Veranderung von Strukturen in der Regel zu billigeren Produk-
ten flihren, sind Schulen, wie auch Krankenhéuser, dadurch charakterisiert, dass die Ver-
besserung der Produkte zu héheren Kosten fuhren. Insofern ist genau zu begriinden, wie
geplante MaRnahmen zu einer besseren Schule und zu besserem Unterricht fuhren. Wir
glauben, unser Konzept bietet hierfiir gute Antworten. Damit dieses Konzept gelebt werden
kann, bedarf es zusétzlicher Ressourcen. Fir uns wére es in Ordnung, wenn wir hierftr

Lkonditionierte* Ressourcen zur Verfugung gestellt bekommen wirden.

Die Vorteile fur die Meisterschulen am Ostbahnhof durch die Einfuhrung der Bereichsleitun-
gen lassen sich in Kurzfassung so beschreiben:

= Die Qualitat der Entscheidungen wird besser, weil die beteiligten Lehrkrafte eingebunden
sind

= Kurze Entscheidungswege, weil die Bereichsleiter/innen Entscheidungskompetenz haben

= Bessere Feedbackkultur, weil brisante Themen in den Teams besprochen werden kén-
nen

= Hoherer Grad an Selbstorganisation
= Gerechtere Beurteilung

= Verbindlichere Planung, Erarbeitung und Abstimmung der Unterrichtsinhalte, Unterrichts-
ablaufe und der Leistungskontrollen (Kernprozesse) und bessere Koordination in den Un-
terstutzungsprozessen
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Wolfgang Keil / Monika Brand

Die mittlere Ebene am Stadtischen Berufsschul-
zentrum fir Fahrzeugtechnik

Am Stadtischen Berufsschulzentrum fir Fahrzeugtechnik wurde im Schuljahr 2009/2010 im
Rahmen des Projekts ,Mittlere Fiihrungsebene MFE “ der Personenkreis der mittleren Ebe-
ne, ihr Aufgabenbereich sowie die eindeutige Zuordnung der Lehrkréafte definiert. Die MFE ist
deshalb am Berufsschulzentrum seit einigen Jahren erfolgreich in die schulischen Prozesse
eingebunden. Die Teilnahme am Projekt ,Mittlere Ebene an beruflichen Schulen MEBS*
diente der Weiterentwicklung und Reflexion der schon vorhandenen Strukturen. Ziele und
Nutzen der Mittleren Ebene, deren Aufgaben sowie die sich daraus ergebenden notwendi-
gen Kompetenzen und Befugnisse wurden von der schulischen Projektgruppe unter Einbe-
ziehung des Personalrats auf Grundlage der Struktur der Qualitatsfelder aus dem stadti-
schen Qualitatsmanagement reflektiert. Diese Struktur wurde von anderen am Projekt betei-
ligten Schulen Gbernommen und liegt in gemeinsam Uberarbeiteter Form vor. Eine Befra-
gung der Mittleren Ebene zu Ist- und Soll-Stand der Umsetzung der wesentlichen Aufgaben-
bereiche ergab den deutlichsten Weiterentwicklungsbedarf im Bereich der Forderung der
Lehrkrafte. Entsprechend haben sich die durchgefiihrten Pilotprojekte mit dem Bereich Per-
sonal und Personalentwicklung beschéaftigt. Im Ergebnis steht ein erprobtes Konzept sowie
Tools zur Unterrichtsbeobachtung und Unterrichtsberatung zur Verfugung.
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1 Profil und Beteiligte der Schule(n)

1.1 Profil der Schulen

Am Stadtischen Berufsschulzentrum fir Fahrzeugtechnik am Elisabethplatz sind die Stadti-
sche Berufsschule fur Fahrzeugtechnik, Eisenbahn und Fahrbetrieb*), die Stadtische Berufs-
schule fir Kraftfahrzeugtechnik und die Stédtische Fachschule fir Fahrzeugtechnik und
Elektromobilitat untergebracht. Wahrend an den beiden erstgenannten beruflichen Schulen
Erstausbildung in Teilzeitform stattfindet, dient die Fachschule der beruflichen Weiterbildung

mit zweijahrigem Vollzeitunterricht.

Die drei Schulen sind organisatorisch, personell und rdumlich eng miteinander verflochten
und werden in Personalunion gefiihrt. An der Stadtischen Berufsschule fir Fahrzeugtechnik,
Eisenbahn und Fahrbetrieb (glltige Bezeichnung 02/2016: Stadtische Berufsschule fir Fahr-
zeug- und Luftfahrttechnik) werden im Schuljahr 2015/16 in 34 Klassen 792 Schilerinnen
und Schuler von 34 Lehrkréaften (davon 14 Teilzeitkréfte) in folgenden Berufen unterrichtet:

= Eisenbahnerinnen/Eisenbahner im Betriebsdienst
= Fachkréafte im Fahrbetrieb
= Mechanikerin/Mechaniker fur Karosserie- und Fahrzeugbautechnik

= DBFH (Duale Berufsausbildung und Fachhochschulreife) in den Fachrichtungen Karos-
serie- und Fahrzeugbaumechanikerin/-mechaniker und Kfz—
Mechatronikerin/Mechatroniker im Schwerpunkt System- und Hochvolttechnik

Die Schilerinnen/Schiler haben zu 59,35 % einen hoheren Bildungsabschluss wie Mittlere
Reife, Fachhochschulreife bzw. Hochschulreife. 13,76 % der Schilerinnen/Schiler haben

Migrationshintergrund.

An der Stadtischen Berufsschule fur Kraftfahrzeugtechnik werden im laufenden Schuljahr in
43 Klassen 1137 Schilerinnen und Schuler von 38 Lehrkréften (davon 3 in Teilzeit) in den

nachfolgenden Schwerpunkten unterrichtet:

= Kfz-Mechatronikerinnen/Kfz-Mechatroniker mit den Schwerpunkten Pkw-Technik und
System- und Hochvolttechnik

= Kfz-Mechatronikerinnen/Kfz-Mechatroniker mit Zusatzangebot zur Ausbildung als Elekt-
rofachkraft Fahrzeugtechnik
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Die Schilerinnen/Schiler haben zu 54,34 % einen hoheren Bildungsabschluss wie Mittlere
Reife, Fachhochschulreife bzw. Hochschulreife. 20,30 % der Schilerinnen/Schiler haben

Migrationshintergrund. Der Anteil an jungen Frauen liegt an beiden Schulen bei unter 4 %.

An der Stadtischen Fachschule fur Fahrzeugtechnik und Elektromobilitdt werden im Schul-
jahr 2015/2016 in 2 Klassen 48 Schilerinnen/Schiler von 14 Lehrkraften unterrichtet. Als
Eingangsvoraussetzung ist eine abgeschlossene einschlagige berufliche Erstausbildung ge-
fordert sowie eine mindestens einjahrige berufliche Tétigkeit. Mit Bestehen der Fachschule
wird den Schulerinnen/Schilern der Titel “Staatlich geprifte Technikerinnen/geprufter Tech-
niker fur Fahrzeugtechnik und Elektromobilitat” zuerkannt. Zusétzlich kann die Fachhoch-
schulreife

erworben werden. Aufgrund der groRen Nachfrage wird ab dem Schuljahr 2016/2017 eine

zweite Eingangsklasse gebildet.
Ein Teil der Lehrkréafte unterrichtet in der Erstausbildung und an der Fachschule.

Die Unterrichtsthemen werden i. d. R. in Projekteinheiten zusammengefasst, die meist eine
Blockwoche umfassen. Theorie und Praxis werden dabei eng verzahnt. So ubernehmen die
Lehrkrafte insbesondere im Bereich Kfz-Mechatronik sowohl den theoretischen als auch den
praktischen Unterricht.

Das Schulleben ist neben dem Unterricht geprégt von vielféltigen Aktivitaten wie z. B.: Orga-
nisationsentwicklung (MFE, MEBS = Mittlere Ebene an beruflichen Schulen), internes und
externes Qualitdtsmanagement, Eltern-Ausbilderabende, Mittelschultage, Zusammenarbeit
mit der TUM, Auslandskontakte, Schileraustausch, Fachlehrkrafteausbildung, Pfandfla-
schenprojekt fur hilfsbedurftige Einrichtungen und Schulen im Ausland, Unterstiitzung bei der
Grundung und dem Aufbau einer fahrzeugtechnisch orientierten beruflichen Schule in Togo.

In Einfuhrungswochen lernen neu ankommende Schulerinnen/Schuler ihr Klassenteam und
die Schule kennen. Generell werden alle Schilerinnen/Schiler von den Lehrkréften, dem
Schulsozialarbeiter und der Schulleitung zum Schulanfang begrii3t. Ein schulpastorales An-
gebot, Sporttage, Selbstverteidigungskurs fur junge Frauen, Klassenkonferenzen, Einzelfall-
beratung, Elternberatung, Klassenfahrten, Projekttage wie z. B. “Zivilcourage”, "Flichtlinge in
Deutschland", "Islam - Glaube und Lebensform", "Begegnungen mit Judentum in Geschichte
und Gegenwart", ... helfen gegenseitigen Respekt, Achtung und Toleranz zu férdern und

wirken Ausgrenzungen entgegen. So sind erfreulicherweise in den letzten Jahren keine
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schwerwiegenden Konflikte an der Schule aufgetreten. Gleichwohl werden die Hilfsangebote
in immer gréRerer Zahl wahrgenommen. Die Abbrecherquote liegt bei unter 8 %, wobei nur
weniger als ein 1 % der Schilerinnen/Schiiler die Schule als urséchlichen Abbruchgrund

nennen.

Mit Betrieben, Innungen, der IHK, Prifungsausschissen sowie stadtischen Dienstleistern

arbeiten die Schulen am Elisabethplatz eng und vertrauensvoll zusammen.

1.2 Beteiligte am Projekt MEBS

Vorbemerkungen. Die Berufsschulen am Elisabethplatz haben im SJ 2009/2010 ein Projekt
.Mittlere Fuhrungsebene (MFE)" durchgefiihrt mit dem Projektziel, die Fihrungsspanne
durch die Etablierung einer mittleren Fuhrungsebene (MFE) zu verkleinern. Wesentliche
Prozesse, in die die mittlere Ebene eingebunden sein soll, wurden im Zuge dieses Projektes
beschrieben,

ein Organigramm wurde erstellt und das Modell im Kollegium kommuniziert. Eine MFE ist
deshalb an den Schulen am Elisabethplatz seit einigen Jahren aktiver Bestandteil der Schul-
kultur und Schulorganisation.

Im Rahmen unserer Bewerbung fir das Projekt MEBS erwarteten wir uns einen Austausch
mit anderen Schulen sowie eine wissenschaftliche Begleitung, um die mittlere Ebene kon-
zeptionell weiter zu entwickeln, damit notwendige Ergédnzungen und evtl. vorhandene struk-

turelle Méngel erkannt werden.

Beide Lehrkraftekollegien sowie der Personalrat stimmten mit groBer Mehrheit (66,7 %; 84

%) einer Beteiligung an MEBS zu.
MEBS-Arbeitsgruppe in der Schule
Zusammensetzung der Projektgruppe:

= Schulleiter: Herr Wolfgang Keil (OStD)

= Stellvertretender Schulleiter der Stadtischen Berufsschule fiir Fahrzeugtechnik, Eisen-
bahn und Fahrbetrieb und der Stédtischen Fachschule fiur Fahrzeugtechnik und Elektro-
mobilitat: Herr Josef Lammers (StD)
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= Stellvertretender Schulleiter der Stadtischen Berufsschule fir Kraftfahrzeugtechnik: Herr
Herbert Thamm (StD)

= Lehrkréfte/Fachbetreuer: Frau Monika Brand (OStRin), Herr Alfred Honisch (StD), Herr
Gerd Kerler (FOL/Fachbetreuer Fachpraxis), Herr Manfred Schwarzmeier (StD)

= Personalréte: Einbeziehung der Personalréte, Herr Anton Maier (OStR), Herr Armin
Christl (FOL), bei der inhaltlichen Ausgestaltung

Die Projektgruppe war in ihrem Selbstverstandnis Prozesstreiber, um einen strukturierten
Ablauf der Weiterentwicklung der mittleren Ebene an den beruflichen Schulen am Elisabeth-
platz zu steuern und die Erfahrungen auf Ebene des Geschéftsbereiches B zu spiegeln so-
wie gemachte Erfahrungen an anderen Schulen im eigenen Prozess reflektierend zu beriick-
sichtigen.

2 Aufbau der Schule und Einbettung der mittleren
Ebene
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Abbildung 1: Organigramm
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Wie bereits erwahnt, setzt sich das Stadtische Berufsschulzentrum Fahrzeugtechnik aus drei
eigenstandigen Schulen zusammen.

Die mittlere Ebene (MEBS) bei der Stadtischen Berufsschule fur Kraftfahrzeugtechnik (1629)
gliedert sich in Fachbereiche, z. B. Motortechnik, Elektrotechnik, Fahrwerkstechnik bzw. bei
der Stadtischen Berufsschule fur Fahrzeugtechnik, Eisenbahn und Fahrbetrieb (1630) in Ab-
teilungen, z. B. Vulkanisationstechnik, Karosserietechnik, Eisenbahnerinnen/Eisenbahner im
Betriebsdienst. Die allgemeinbildenden Facher werden Uber alle drei Schulen organisiert und

verantwortet. Damit sind gut arbeitsfahige Fachgruppengréfzen mdoglich.

Kennzeichnend fir die mittlere Ebene ist, dass den Fachbetreuerinnen/Fachbetreuern (Be-
reichsleiterinnen/Bereichsleitern) in jedem Fall Lehrkrafte zugeordnet sind, wodurch der Per-
sonalverantwortung und -entwicklung besondere Bedeutung zukommt. Die Zuordnung der
Lehrkrafte zu den verantwortlichen Fachbetreuerinnen/Fachbetreuern erfolgt entsprechend
des Unterrichtseinsatzes im jeweiligen Schuljahr. Es wird darauf geachtet, dass Lehrkréafte
im Normalfall nur mit einer Fachbetreuerin/einem Fachbetreuer die Entwicklung des jeweili-
gen Schulteils mitgestalten.

Die Stellen der Bereiche Ethik, Sport, Fachkrafte im Fahrbetrieb sind kommissarisch besetzt.
Aufgrund des Stellenkegels ist hier eine planstellenmafige Besetzung nicht mdglich. Dieser
Personenkreis erhalt aus dem Stundentopf der Schule Verfiigungsstunden fir die Ubernah-
me der jeweiligen Aufgaben.

Die beiden stellvertretenden Schulleiter, Herr Herbert Thamm (1629) und Herr Josef Lam-
mers (1630/1308), haben in Zusammenarbeit mit den Fachbetreuerinnen/Fachbetreuern fur

die zugeordneten Schulen strategische Mitverantwortung.

Bei den Bereichen Mitarbeiterin der Schulleitung, Anwendungsbetreuung und Betreuung
praktische Fachkunde Kfz handelt es sich um Stabsstellen. Sie steuern in enger Kooperation
mit der Schulleitung schulspezifische Sonderbereiche/Sonderaufgaben. Eine direkte Perso-

nalverantwortung steht hier nicht im Fokus der ibernommenen Aufgaben.

Die Technische Hausverwaltung, das Sekretariat und die Schulsozialarbeit erfullen fur das

gesamte Berufsschulzentrum ihre spezifischen Aufgaben.
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3 Die mittlere Ebene an unseren Schulen: Konkre-
tisierungen und Erfahrungen

3.1 Beschreibung der schulspezifischen mittleren Ebene an der Schule

Ein Teil der Beschreibung der mittleren Ebene ist unter ,2 Aufbau der Schule und Einbettung

der mittleren Ebene” bei den Erlauterungen zum Organigramm bereits erfolgt.

Folgende Schwerpunkte waren entsprechend des Profilkerns von MEBS sowie des Selbst-
verstandnisses der MEBS-Arbeitsgruppe in den Schulen am Elisabethplatz Kern der inhaltli-
chen Arbeit:

= Zielsetzungen bzw. Begriindung der Funktion

= Nutzen/Notwendigkeit (Was ware, wenn die mittlere Ebene nicht etabliert wird?)

= Aufgaben der Funktionstrager der mittleren Ebene

= Kompetenzprofil als Folge von Funktionszielen und der zu Gbernehmenden Aufgaben

= Befugnisse von Funktionstréagern der mittleren Ebene, damit die gestellten Ziele erreicht
und die Aufgaben umgesetzt werden kdnnen

* Einbettung der Funktion in QSE 2.0

= Weiterentwicklung der organisatorischen Einbettung in die Schulstruktur
= Abgrenzung und Erganzung zu anderen Funktionen

= Mengen- bzw. Zeitgeriist (Anzahl zugeordneter Lehrkréfte, Zeitbedarfe)

= Kommunikation des aktuellen Sachstands im MEBS-Prozess mit den Kollegien und der
bereits bestehenden mittleren Ebene

= Steuern von Abstimmungsprozessen
= Interne Evaluation entsprechend des Schiebereglers von Prof. Wilbers
= Etablierung der MEBS-Pilotprojekte im Schuljahr 2015/2016 in folgenden Fachbereichen:

o Allgemeinbildende Facher (D/Sk/kath. Rel.): Frau Christina KeRler (StDin), Frau Karin
Kréamer (StDin), Herr Josef Huber (StD)

e Fachgruppe Motortechnik: Herr Manfred Schwarzmeier (StD)

e Eisenbahnerinnen/Eisenbahner im Betriebsdienst: Herr Alfred Honisch (StD)
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Schwerpunkt der MEBS-Pilotprojekte war dabei das Qualitatsfeld 5 “Personal und Personal-
entwicklung”, da es von herausragender Bedeutung flr die Qualitatsentwicklung in Qualitats-
feld 1 “Lehren und Lernen” ist (vgl. z. B. Studien von Hattie).

Zwei Ergebnisse unserer Arbeit sind dabei besonders hervorzuheben.

Ergebnis 1. Um das Projekt von Beginn an eng an vorhandene Strukturen anzubinden, ha-
ben wir den Orientierungsrahmen des Qualititsmanagements der beruflichen Schulen Min-
chens (QSE 2.0) als Grundlage der Erarbeitung eines MEBS-Profils gewahlt. Die von uns
beschriebenen Ziele, der Nutzen, die Aufgaben, die Kompetenzen und die Befugnisse von
Funktionstragern der mittleren Ebene wurden deshalb den Qualitétsfeldern ,Lehren und Ler-
nen“, ,Lebensraum Klasse und Schule®, ,Schulpartnerschaft und Auenbeziehung®, ,Schul-
management” und ,Personal und Personalentwicklung des Orientierungsrahmens zugeord-
net. Unsere differenzierte Ausarbeitung wurde im Rahmen von gemeinsamen Projekttreffen
aller beteiligten Schulen auf Ebene des Geschéaftsbereichs B korrigiert und verbessert und
liegt in ausgearbeiteter Form vor.

Ergebnis 2.
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Abbildung 2: Ergebnis 2

Im November 2015 fand eine Befragung der bestehenden mittleren Ebene (siehe Organi-
gramm) hinsichtlich des von Prof. Wilbers entwickelten Schiebereglers statt. Zu beurteilen
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war der Ist-Stand und der gewinschte Soll-Stand = Ziel (in der Grafik meist die langeren
Balken). Das jeweilige A ist dabei Mal3gabe fir die Schwerpunktsetzung bei den kunftigen
Aufgaben der mittleren Ebene. Drei Bereiche weisen dabei ein bemerkenswertes A auf: ,Un-
terricht im Schulteil weiterentwickeln“, ,Lehrkrafte im Schulteil férdern* und ,, Zur Umsetzung
der strategischen Ausrichtung der gesamten Schule beitragen®. Andere Aufgabenfelder wie
z. B. ,Finanzmanagement®, ,Lernmittel- und Medienmanagement®, ... kénnen in den organi-

satorischen Strukturen der Schulen als erfolgreich verankert angesehen werden.

3.2 Erfahrungen

Die Erfahrungen der MEBS-Pilotprojekte sind in nachfolgenden Berichten kurz zusammen-

gefasst.

3.2.1 Berichtl

Team: Josef Huber (StD), Christine KeBler (StDin), Karin Kramer (StDin) — Allgemeinbilden-
de Facher (D/Sk/kath. Rel.)

3.2.1.1 Aufgabenbeschreibung

= Wechselseitiger Unterrichtsbesuch der Fachbetreuerinnen/Fachbetreuer.
= Weiterentwicklung des Konzepts kollegiale Unterrichtsreflexion.

= Unterrichtsbeobachtung und Unterrichtsbeurteilung nach TZI.

= RegelmaBige Unterrichtsbesuche der zugeteilten Lehrkréfte mit der MaRgabe, dass die
Lehrkréfte bei einer gemeinsamen Unterrichtsentwicklung mitgenommen werden. Ziel
muss sein: Hilfestellungen fir die Lehrkréfte zur Bewaltigung und Entwicklung des Unter-
richts zu geben im Sinne eines ,Forum internum*. Der Anschein eines ,Forum exter-
nums"” (dienstliche Beurteilung durch Schulleitung und Fachbetreuer) ist tunlichst zu ver-
meiden. Der Fachbetreuer hat hier eine Intervisionsaufgabe, keine Kontrollaufgabe.

Zielvereinbarung:

= Verbesserung der Unterrichtsqualitat

= Beratung der Lehrkrafte aus Sicht der Fachbetreuer
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3.2.1.2 Praktische Durchflihrung

Phase eins: Unterrichtsreflexion intern unter den Fachbetreuern anwenden und auswerten,
den Beurteilungsbogen beziehungsweise Reflexionsbogen fur die kollegiale Unterrichtsbera-

tung entwerfen. Beginn der Pilotphase offiziell ab September 2015, intern aber friher.
Phase zwei: Kollegiale Unterrichtsreflexion bei den Kollegen

Bendtigte Ressourcen:

Evaluationsbogen, mit Hilfe dessen Unterricht beobachtet wird

Leitfaden zur Gespréachsfihrung bei Beratungsgesprachen

Begleitung und Beratungsgrundséatze

Notwendige Fortbildungen

Wahrend Planung und Durchfiihrung des Projekts sind unbedingt Fortbildungen, besonders
zur Schulung von Mitarbeitergesprachen zu besuchen.

Eine Dokumentation der beanspruchten Indikatoren, die fur die Umsetzung und Durchfiih-
rung des Projektes bendtigt wurden und werden, sind nachfolgend aufgezeichnet:

Indikatoren zu Zielerreichung:

= Kiriterien festlegen fur Unterrichtsreflexionsbogen

= Erstellen eines Unterrichtsreflexionsbogen

= Uberpriifen des Unterrichtsreflexionsbogens durch Unterrichtsbesuche

= Uberpriifen und Verbessern des Unterrichtsreflexionsbogen nach Hospitation
= Fortbildungen zur Unterrichtsheobachtung

= Interne Projekttreffen und MEBS — Treffen au3er Haus

3.2.1.3 Reflexion der Ergebnisse

Das Pilotprojekt ist in unserem Sinne sehr positiv verlaufen. Die Unterrichtsbesuche und da-

mit verbundenen Reflexionen haben sehr positives Feedback erhalten. Allerdings muss er-
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wahnt werden, dass die Bereitschaft der Kollegen, sich freiwillig hospitieren und beraten zu
lassen, nicht bei allen gegeben ist. Deswegen wurde sich darauf geeinigt, nur Kollegen zu

hospitieren, die dieses auch wiinschen.
Auch muss vermerkt werden, dass der Zeitaufwand héher als erwartet war.

Bei entsprechender Weiterfiihrung des Projektes sollten deshalb auf jeden Fall Verfiigungs-
stunden bereitgestellt werden. AuRerdem sollten entsprechende Fortbildungen besucht wer-
den. Hierbei ist besonders auf die Fortbildung von Prof. Helmke ,Unterrichtsdiagnostik” auf-

merksam zu machen.

Kollegiale Unterrichtsreflexion mit der damit verbundenen Beratung tragt auf jeden Fall zur

Verbesserung der Unterrichtsqualitat bei.

Miinchen, Mai 2016, Christina KeRler

3.2.2 Bericht2

Manfred Schwarzmeier (StD) — Fachgruppe Motortechnik

3.2.2.1 Projektauftrag

Aufgabenstellung:

Forderung der fachlichen, padagogisch-didaktischen und sozialen Kompetenz der Lehrkréfte

im Schulteil.
Ziele:

= Verbesserung der Personalfiihrung, -entwicklung und -beurteilung

= Erhalt und Steigerung der Zufriedenheit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
= Ausgeglichene Verteilung der individuellen Belastung

= Starkung der Teamféhigkeit innerhalb der Fachgruppe

= Verbesserung der Unterrichtsqualitat
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3.2.2.2 Praktische Durchflihrung

Vorbereitung:
Auswahl geeigneter Fortbildungen zu folgenden Themenbereichen:

1. Ldsungsorientiert kommunizieren
2. Zielformulierung

3. Unterrichtshospitation

4. Gesprachsfuhrung

Durchfiihrung:

Gegenseitige Unterrichtsbesuche und Erfahrungsaustausch mit der Pilotengruppe der All-

gemeinbildung H. Huber, Fr. Keller und Fr. Krémer.
Gemeinsame Erarbeitung eines Evaluationsbogens fur die Unterrichtsbeobachtung.

Gesprachsvorbereitung mit Hilfe von diversen Leitfaden und Verwendung von Gesprachs-

strukturplanen.

Unterrichtsbesuche und kollegiale Unterrichtsberatung verschiedener Kollegen der eigenen
Fachgruppe.

3.2.2.3 Reflexion der Ergebnisse

Die Aufgabenstellung hat sich als zu gro3 gefasst gezeigt, da es zeitlich nicht méglich war, in
allen oben genannten Bereichen Malnahmen durchzufiihren. Deshalb habe ich mich auf die
Aufgabe zur Forderung der padagogisch-didaktischen Kompetenzen auf einige Kollegen
beschrénkt.

Zwingend erforderlich sind in jedem Fall Fortbildungen zu Themen wie Unterrichtshospitati-
on, Kommunikation und Unterrichtsberatung. Winschenswert wére eine ganzheitliche, auf
die Personalentwicklungsbereiche Unterrichtsbewertung und Unterrichtsberatung abge-

stimmte Fortbildungsmafnahme.

Sehr hilfreich waren aber die gegenseitigen Unterrichtshesuche und Beratungsgesprache mit
den Kolleginnen und Kollegen der anderen Pilotgruppe unserer Schule. Ich denke es ist
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wichtig, sich zuerst selber in die Position des Besuchten zu begeben, dies steigert die notige
Sensibilitat fur die spateren Beratungsgesprache.

Die Reaktionen auf das Angebot einer kollegialen Unterrichtsberatung waren durchaus un-
terschiedlich. Es gab sowohl Kollegen, die dieser Offerte gleichgultig gegenuberstanden,
aber auch welche, die auf einen Besuch lieber ganz verzichtet hatten. Glucklicherweise gab
es aber auch Kollegen, die von sich aus diese Beratung sehr gerne in Anspruch genommen
haben. Am Ende waren aber alle hospitierten Lehrkréfte froh tber den Unterrichtsbesuch
und das anschlieRende Beratungsgespréach. Es wurde mir in allen Féllen versichert, dass die

gesamte Aktion als sehr angenehm und hilfreich empfunden wurde.

Mein abschlieBendes Fazit fur diesen Pilotauftrag ist sehr positiv. Um Unterricht verbessern
zu kénnen, muss er beobachtet und bewertet werden, und zwar haufiger als im tblichen Be-
urteilungsabstand, dies gilt besonders fiir Neueinsteiger. Allerdings muss auch erwéhnt wer-

den, dass der zeitliche Aufwand doch erheblich ist.

Minchen, Mai 2016, Manfred Schwarzmeier

3.2.3 Bericht3

Alfred Honisch — Eisenbahnerinnen/Eisenbahner im Betriebsdienst

3.2.3.1 Aufgabenstellung

.Da die erhohten Fehlzeiten im Fachbereich der Eisenbahnerinnen/Eisenbahner im Be-
triebsdienst mit der Unterrichtsqualitat zusammenhangen konnen, bietet das MEBS-
Qualitatsfeld 5, Personal und Personalentwicklung, die Mdglichkeit Verbesserungen herbei-

zuftihren."

3.2.3.2 Erfahrungen

Der Erfahrungsbericht erstreckt sich tiber den Zeitraum von Nov. 2014 bis Mai 2016.

Die Aufgabenstellung bzw. ihre Relevanz fand anfangs von Seiten des Kollegiums durchaus
grofl3e Unterstiitzung. Stellt doch der morgendliche ,Zahlappell®, d. h. die Anwesenheitskon-
trolle zum Tages- bzw. Wochenbeginn wahrend des Berufsschulbesuchs die erste formal
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erforderliche Pflichtleistung zwischen Schule und Auszubildenden im ,Dualen Berufsbil-
dungssystem* dar.

Obwohl Pinktlichkeit eine der wesentlichen Kriterien des DB-Konzerns in seinen Konzern-
richtlinien ist (Sicherheit, Zuverlassigkeit und Punktlichkeit), scheint dieser Anspruch beim

Besuch der Berufsschule und ihres Unterrichts pl6tzlich nicht mehr zwingend zu sein.

Daraus ergab sich - anfangs nur vermutet - zwischenzeitlich durch div. Azubi-Meinungen
bestatigt die Annahme, ,die lockere Sicht des Themas Plinktlichkeit habe direkt etwas zu tun
mit der Qualitat des zu erwartenden Unterrichts. Will heiBen: Wozu plnktlich sein, in Erwar-
tung von Unterricht, der in seinen wesentlichen Inhalten bereits bekannt ist? Unterricht zu
Themen - aus Sicht der Azubis - die zum wiederholten Male vermittelt werden. Wenn nicht
bereits im Ausbildungsbetrieb, dann durch den konzern-internen Unterricht der Consulting-

Firma ,DB Training“ und schlieBlich, zum dritten Male, in der Berufsschule.

Aufgrund dieser Erkenntnis fokussierte sich die Reaktion des Kollegiums bei der Zielerrei-
chung der formulierten Aufgabenstellung auf die Sicherstellung von didaktisch-methodisch
anspruchsvollem Unterricht. D. h. den Faktor ,langweiliger Unterricht* als mogliche Ursache
fur ,Absentismus” mdglichst auszuschlie3en.

Unter Zugrundelegung der sogenannten Stoffverteilungsplane fur die beiden Berufsbilder
»Triebfahrzeugfuhrer/-innen* sowie ,Fahrdienstleiter/-innen” entschied sich das Kollegium fur
das Planungsinstrument ,Didaktische Jahresplanung“. Zu Beginn noch unter Anleitung und
mit Unterstlitzung eines Experten aus dem P&adagogischen Institut Minchen (PI), im aktuel-

len Schuljahr dann eigenverantwortlich.

Im Umfeld dieser Arbeiten wurde schnell klar, dass die im Wochenturnus anberaumten Fach-
und Teamsitzungen von ca. zwei Zeitstunden zur Verbesserung der Unterrichtsqualitat nicht
ausreichen wiirden, um

a) die Lehrpléne fur 14 Lernfelder in den beiden Berufsbildern kompetenzorientiert ,umzu-
schreiben” und

b) bei der Thematik ,erhéhte Fehlzeiten und Unterrichtsqualitat* auch nur anndhernd Uber

ein gewisses Anfangsstadium hinaus zu kommen.
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Behilflich war hierzu durchaus die Fachlichkeit, die bei den Vernetzungstreffen der MEBS-
Pilotlehrkréafte in Persona Peter Uffelmann zu Tage trat. Von ihm kam der Hinweis auf die
Ldunne* Quellenlage zum Thema ,Absentismus”, ,Facetten des Schulschwéanzens* oder ,Ur-
sachen von Schulverweigerung®. Eine vertiefende Auseinandersetzung im Sinne der Aufga-

benstellung fand jedoch noch nicht statt.

3.2.3.3 Zielerreichung

Nein! Unter den gegebenen Grenzen eines knappen Zeit-Budgets zur Erfullung von Zusatz-
aufgaben dieser ,Qualitat* ergab sich ein ,Workload®, in dessen Folge der formulierten Auf-
gabenstellung in meinem Falle eher einen ,nebenbei-Charakter* zukam, den sie jedoch kei-
neswegs verdiente. Zu sehr vereinnahmten mich und meine Kollegeninnen/Kollegen aber die
Arbeiten zur didaktischen Jahresplanung.

3.2.3.4 Die Tools zur Durchfiihrung

Von den urspriinglich ins Auge gefassten Malnahmen und Mitteln zur Zielerreichung kamen
nur die im Rahmen der Netzwerktreffen durch das PI Miinchen und die schulseitig periodisch

stattfindende Padagogische Jahreskonferenz zum Tragen, zuletzt im Mé&rz 2016.

Als dauerhatft hilfreich in Sachen ,Unterrichtsqualitat* erwies sich auch mein Engagement als

Mentor in der Ausbildung fir Fachlehrer/-innen mit dem Staatsinstitut IV, in Ansbach.

3.2.3.5 Reflexion

Die Ressource ,gentigend Zeit*, im Nebenher/Nebenbei des

= alltaglichen Unterrichtsgeschehens,

= meiner zeitlichen Inanspruchnahme als Fachbetreuer in einer im Umbruch befindlichen
Fachabteilung (Schulteil) sowie

= die Mentor-Tatigkeit in der Fachlehreraushbildung

war in der Pilotphase zur Erreichung der gesteckten Ziele, als ,MEBS-Pilot* nicht ausrei-
chend. Dieses Faktum wurde und wird weiterhin als belastend empfunden und wirkt sich

zuweilen demotivierend aus.
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Die Ressourcen in finanzieller und personeller Hinsicht scheinen mir hingegen ausreichend

zu sein.

Munchen, Mai 2016, Alfred Honisch (StD)

4 Fazit

Die mittlere Ebene an unseren fahrzeugtechnischen beruflichen Schulen am Elisabethplatz
wurde durch die Projektteilnahme strukturiert weiterentwickelt. Als integraler, erfolgreicher
Bestandteil in der Schulorganisation ist sie hinsichtlich der hohen gestellten Anforderungen
an die Schulen als auch deren strategischen Weiterentwicklung aus den schulischen Ablau-
fen nicht mehr wegzudenken. Neben der erreichten verkleinerten Fihrungsspanne mit deut-
lich erkennbarer Verantwortung der mittleren Ebene fiir Personal und Personalentwicklung
und der Ubrigen strukturellen Einbindung in die Schulorganisation und Schulentwicklung
ergibt sich eine neue Verantwortungskultur fiir die jeweiligen Schulbereiche sowie die Schule

als Gesamtes.

Zu beachten ist, dass die neuen/zusétzlichen Aufgaben mit erheblichem Mehraufwand ver-
bunden sind und zeitmaRig tUber Verfugungsstunden zu vergiten sind. Geeignete Fortbil-
dungen im Bereich ,Personal und Personalentwicklung” sowie ,Unterrichtsdiagnostik/ Unter-
richtsbeobachtung*, sind unabdingbare Voraussetzung fur den Erfolg der mittleren Ebene bei

der Umsetzung der Aufgaben.
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Christopher Andres / Johann Denk / Uwe Irzinger / Christian Parth / Evi Riegel-
Huttmann / Angela Wiencke / Madrisa Zimnik

Die mittlere Ebene an der Robert-Bosch-
Fachoberschule Wirtschaft

Das Projekt der mittleren Ebene wiirde an der Robert-Bosch-FOS Wirtschaft zu Anderungen
der Aufbauorganisation fiihren. Im ersten Teil werden das Schulprofil und die Hauptprotago-
nisten des Modellversuchs vorgestellt. Die Besonderheiten der Aufbauorganisation der Schu-
le werden in Teil 2 erlautert. In Teil 3 wird die Struktur der mittleren Ebene anhand der eige-
nen, wie auch der externen theoretischen Vorgaben erlautert und eingeordnet. Es wird ge-
zeigt, dass auch MaRRnahmen der Organisationsentwicklung dem Zweck von Personal- und
Unterrichtsentwicklung dienen kénnen, wenn der Fokus auf eine ganzheitliche Betrachtung
von Schule und deren Ziele und Aufgaben gelegt wird.
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1 Profil und Beteiligte der Schule

1.1 Profil der Schule

Die Stadtische Robert-Bosch-Fachoberschule Wirtschaft existiert seit 1970. Seit dem Schul-
jahr 2016/17 befindet sie sich - mit zwei anderen Schulen - in einem neuen Gebaude in der
SchleiBheimerstr. 510. Momentan besuchen etwa 800 Schilerinnen und Schiiler diese
Fachoberschule. Mit der Teilnahme am Ausbildungszweig ,Internationale Wirtschaft* ab dem
Schuljahr 2015/16 wird nochmals die internationale Ausrichtung dieser Schule hervorgeho-
ben. Etliche européische Aktivitaten zeichnen die unterrichtlichen Ambitionen seit vielen Jah-
ren aus und bilden somit eine wichtige Konstante (z. B. Comenius-Partnerschaft, Erasmus,
fachpraktische Ausbildung im Ausland, der Schuleraustausch mit unserer Partnerschule in

Kiew).

Eine besondere Herausforderung dieser Schulart ist, dass die Schilerinnen und Schiler
lediglich zwei bzw. drei Jahre die Fachoberschule (FOS) besuchen. Es gilt, mdglichst schnell
die Jugendlichen in dieses neue Schulsystem zu integrieren. Die Schilerklientel kommt zu-
dem von den unterschiedlichsten Zubringerschulen (Mittelschule, Wirtschaftsschule, Real-
schule, Gymnasium). Schulerinnen und Schiler aus etwa vierzig unterschiedlichen Nationen
besuchen die Robert-Bosch-Fachoberschule. Deshalb bietet die Robert-Bosch-
Fachoberschule unterschiedlichste Férderprogramme (z. B.: Vorkurs, Vorklasse, individuelle
Forderung von Schilerinnen und Schilern in Form von Férderkursen von Fachlehrkraften,
Tutorenstunden von Schilerinnen und Schiilern), aber auch Wahlkurse und weitere Aktivita-
ten in den verschiedensten Bereichen an. (u. a.: Internationaler Wahlkurs: "overcoming and
breaking stereotypes"; Europatag; Europaischer Workshop: Don't Waste Our Planet; Lesun-
gen von namhaften Autoren und Personlichkeiten; Teilnahme am TUSCH-Projekt!; Engage-
ment an Anti-Rassismus-Programmen (u. a. Offentliche Namenslesung zur Erinnerung an
die Munchner Todesopfer der nationalsozialistischen ,Schutzhaftaktion® nach dem 9. No-
vember 1938)).

Als Abschlisse bietet die FOS sowohl die Fachhochschulreife als auch die Fachgebundene

oder Allgemeine Hochschulreife an.

1 Theater und Schule:
Partnerschaft zwischen Minchner Biihnen und Schule http://www.tusch-muenchen.de
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Die Robert-Bosch-Fachoberschule kooperiert mit der LMU in verschiedenen Bereichen (u. a.
Wirtschaft, Studentenausbildung, sprachliche Férderprogramme (Deutsch als Zweitspra-
che)).

Das vom Lehrerkollegium ausgearbeitete Leitbild sieht als eines der Ziele der padagogi-
schen Aktivitaten vor: ,Durch gegenseitige Wertschatzung, Fairness, Solidaritat und Offen-
heit im Umgang untereinander wollen wir ein positives Arbeitsklima flr alle herstellen, das
Kraft und Ruckhalt gibt.“ Somit leistet die Robert-Bosch-Fachoberschule einen erheblichen

Beitrag zur sozialen Mobilitat der jungen Generation.

1.2 Beteiligte am Projekt MEBS

Die Initiative fur die Teilnahme am Projekt MEBS ging von der Schulleitung aus. In der Leh-
rerkonferenz am 13.09.2014 wurde mit 50:3 Stimmen beschlossen, an der Entwicklung eines

Modells zur mittleren Fihrungsebene teilzunehmen.

AnschlieBend wurde ein Projekt-Team (AG MEBS) mittels schulinterner Bewerbung zusam-

mengestellt.

Teammitglieder:

Dr. Christopher Andres, StD, Fachbetreuung D, G, Sk
Johann Denk, OStD, SL

Uwe Irzinger, OStR

Christian Parth, OStR, Vertreter DPR

Evi Riegel-Huttmann, OStRin

Angela Wiencke, OStRin,

Madrisa Zimnik, StRin

Das Team konstituierte sich am 12.12.2013. Bis Mai 2015 fanden 18 Teamsitzungen statt.
Zwischen den Teamsitzungen wurden umfangreiche Arbeitsauftrage arbeitsteilig oder ar-

beitsgleich abgearbeitet.
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Das Kollegium wurde iber Aushange, in den Konferenzen und stets aktuell in der Lernplatt-
form Fronter Uber den Stand der Arbeit der AG MEBS informiert. Anderungs- und Ergan-
zungswiinsche seitens der Fachbetreuungen und DPR wurden, soweit sie mit dem MEBS-

Konzept vereinbar waren, eingearbeitet.

SchlieBlich wurden Kolleginnen und Kollegen bzgl. der Bereitschaft, sich aktiv als Bereichs-
leiter/in im Rahmen der Testphase zu beteiligen, befragt und in die finale Konzeptgestaltung

eingebunden.

Am 13.05.2015 hat sich das Kollegium im Rahmen einer Lehrerkonferenz mit 33 zu 17
Stimmen gegen die Einfuhrung einer MEBS-Testphase im kommenden Schuljahr ausge-

sprochen.

Auch ohne diese Testphase haben die Teilnehmerinnen und Teilnehmer der AG MEBS eine
Weiterflhrung ihrer Projektbegleitung im Schuljahr 2015/16 fur sinnvoll erachtet:

Zum einen ist die Robert-Bosch-FOS innerhalb der Pilotschulen die einzige Vertreterin einer
Fachoberschule, also pradestiniert, die besonderen Aspekte einer Fachoberschule in das
Gesamtkonzept einzubringen. Zum anderen wird sich wohl das Profil der Fachbetreuungen
in Richtung des von MEBS erarbeiteten Profils andern. Es ware interessant, die weitere Ent-
wicklung zu verfolgen, bzw. die Konstanten (unveréanderte Aufgaben) und deren Begriindung
festzuhalten. Schlie3lich sieht die individuelle Auswertung des MEBS-Konzepts durch Herrn
Prof. Dr. Wilbers viele Bereiche recht positiv. Dennoch gibt es hier Aufgabenfelder, die weiter

ausgefihrt werden sollten.

2 Aufbau der Schule und Einbettung der mittleren
Ebene

,Die Konzeption einer mittleren Ebene kann sich nur an die Gegebenheiten der Schule an-
passen. Es ist weder moglich, die Organisationstrukturen der Schule in kurzer Zeit grund-
satzlich zu &ndern, noch ist es mdglich, ein vollig neues Personaltableau zu entwickeln. Inso-
fern missen eine Reihe von Kompromissen eingegangen werden. Die Aufbauorganisation

kann aber in den nachsten Jahren weiter optimiert werden.“?

2 Alfred Erdt, Georg Junior: ,Die mittlere Ebene an den Meisterschulen am Ostbahnhof* S. 6
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Das erarbeitete Konzept sieht folgendes Organigramm vor:

u Schulleitung

J

1
Io B
| o s o T TR . O —T e 1
Beratungs- fpA- Mitarbeiter/in QsE- Bereichs- Bereichs-
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schaften logie
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fpA Fachpraklische Ausbildung Lehrkrifte Lehrkrafte abicatie abiata
QSE Qu i ing und ing

Abbildung 1: Organigramm

Bei der Zuordnung der Lehrerkolleginnen und Lehrerkollegen zu den jeweiligen Bereichen

ergibt sich eine asymmetrische Verteilung. Hierzu sind zwei Modelle entwickelt worden:

Beim Modell A hat die Bereichsleitung im Prinzip alle Aufgaben, insbesondere die Personal-

kompetenz, zu erfillen, kann Aufgaben im Sinne der Budgethoheit jedoch delegieren.

Beim Modell B wird innerhalb des Fachbereichs aufgrund der gro3en Kollegenanzahl eine

Parallelstruktur aufgebaut, d. h. es gibt zwei gleichgestellte Bereichsleitungen.

Aufgrund der Absprachen und Gegebenheiten wurde fiir eine etwaige Testphase das Modell

A favorisiert.

3 Die mittlere Ebene an unserer Schule: Konkreti-

sierung und Erfahrungen

3.1 Beschreibung der schulspezifischen mittleren Ebene an der Schule

An der Fachoberschule werden im Wesentlichen nur die drei Jahrgangsstufen der Oberstufe

mit dem Ziel der Hochschulreife (Fachabitur, fachgebundene Hochschulreife, allgemeine

Hochschulreife) unterrichtet. Auch wenn ein groRerer Teil der Absolventinnen und Absolven-
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ten im Anschluss an die Fachoberschule eine Ausbildung macht, bleibt doch die Vermittlung
der Beféhigung fiir ein Hochschulstudium das Hauptziel dieses Schultyps. Da die Studien-
gange an den Hochschulen und Universitaten Uberwiegend fachlich ausgerichtet sind (z. B.
BWL, technische Physik, VWL, ...), kommt dieser Fachlichkeit auch an der Fachoberschule
eine grolRe Bedeutung zu. Diese sollte sich auch in der Organisations- und Verantwortungs-
struktur wiederfinden. Daraus folgt, dass eine mittlere Ebene an der Robert-Bosch-
Fachoberschule vor allem die Fachbereiche (s. Organigramm) starken soll. Dazu mussen die
Verantwortung fur den Bereich und die Entscheidungskompetenz zusammen fallen. Durch
die Ubernahme von Personalverantwortung fiir den Bereich grenzt sich die Bereichsleitung
klar von der Fachbetreuung ab, die rein beratende und organisatorische Aufgaben hat. Als
Vorteile gegentiber der bisherigen Organisationsstruktur sieht der Arbeitskreis vor allem die
engere Beziehung zwischen Fihrungskraft und Mitarbeiterin/ Mitarbeiter (dyadische Fih-
rung), die hohere Passgenauigkeit der fachlichen Kompetenzen zwischen Kollegium und
Leitung, die geringere Hemmschwelle, jemanden anzusprechen, kirzere Wege, eine engere
Zusammenarbeit mit Teamkolleginnen und -kollegen und mehr Anerkennung der einzelnen
Leistungen auf Grund der gréBeren Nahe und der fachlichen Bindung. Die Schule insgesamt
profitiert von einer gréReren Zahl von Verantwortungstragerinnen und Verantwortungstréager
fur die gemeinsame strategische Ausrichtung, einem effizienteren Qualitditsmanagement und

der Verteilung der Verantwortung fir die Schulentwicklung auf mehrere Schultern.

Diesen Vorteilen stehen die méglichen Befuirchtungen der einzelnen Lehrkraft vor einer Zu-
nahme von Kontrolle und Uberwachung, vor dem Verlust von Eigensténdigkeit, vor der Er-
héhung von Distanzen im Kollegium durch eine neue hierarchische Ebene oder vor einer
Verringerung der Beraterfunktion gegenuber. Eine teamorientierte Fuhrung durch die Be-
reichsleitungen, die deutliche Abgrenzung zur Schulleitung und der Verbleib der Beurtei-
lungskompetenz bei der Schulleitung kénnen diese Angste mindern.

Wie oben bereits angesprochen, sieht die AG MEBS in der Personalfihrungskompetenz der
Bereichsleitung im eigenen Bereich, im Unterschied zur bisherigen Fachbetreuung, die diese
Kompetenz nicht hat, das zentrale Element des erarbeiteten Konzepts, das die Entschei-
dungsbefugnis der Bereichsleitung als Fuhrungsinstrument beinhaltet. Die AG MEBS geht

dabei aber von einer teamorientierten Fuhrung aus.

Zudem obliegt die Erstellung der Beurteilung nach wie vor der Schulleiterin / dem Schulleiter.
Die Bereichsleiterin / der Bereichsleiter gibt wie bisher die Fachbetreuung einen Beitrag zur
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Beurteilung ab. Die Gesamtverantwortung bleibt aber bei der Schulleitung, eine direkte Aus-

sprache mit der Schulleitung ist damit nach wie vor méglich.

3.2 Erfahrungen

Die Ablehnung der Testphase fuhrt die AG MEBS u. a. darauf zurtick, dass viele Kolleginnen
und Kollegen trotz der verdffentlichten Informationen seitens der AG nicht wussten, was eine
Umsetzung konkret fur sie im Alltag bedeutet. Es herrschten offenbar groRe Angste vor, die
sich nicht entkraften lieRen. Zudem lieRen sich einige unentschlossene Kollegen eventuell
von den vorgetragenen Bedenken anderer leiten. Auch der Personalrat sah seine Einwéande

nicht ausreichend berucksichtigt.

Angesichts dieser Erfahrungen empfiehlt die AG anderen Schulen, ihr Konzept noch breiter
und aktiver dem Kollegium anzutragen und ggf. einzelne auch im direkten Gesprach zu in-

formieren.

4 Fazit

Ein endglltiges Fazit steht aus, da die Robert-Bosch-FOS an der Testphase nicht aktiv teil-

genommen hat.
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Scherber / Martin Steigenberger

Die mittlere Ebene an der Stadtischen Berufsschu-
le fir Rechts- und Verwaltungsberufe
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1 Profil und Beteiligte der Schule

1.1 Profil der Schule

Die Stadtische Berufsschule fiir Rechts- und Verwaltungsberufe befindet sich im Beruflichen
Schulzentrum an der Astrid-Lindgren-StraRe 1, 81829 Miinchen.

Im Schulgebaude sind auRerdem noch die Stadtische Berufsschule fur Finanz- und Immobi-
lienwirtschaft sowie eine Filiale der Stédtischen Berufsschule fiir GroR3handels- und Automo-
bilkaufleute untergebracht.

Die Schule wird von Auszubildenden der Ausbildungsberufe Rechtsanwalts-, Patentanwalts-,
Notar- und Verwaltungsfachangestellte/-r besucht.

Die grof3te Gruppe an Auszubildenden bilden die Rechtsanwaltsfachangestellten.

Im Schuljahr 2015/16 werden 1.515 Schulerinnen und Schilern in 56 Klassen von 47 Lehr-
kraften unterrichtet, davon 28 weiblich und 19 ménnlich. (27 in Vollzeit sowie 20 in Teilzeit).
Das Kollegium setzt sich Uberwiegend aus Diplom-Handelslehrerinnen und Diplom-
Handelslehrern sowie 5 Fachlehrerinnen (Textverarbeitung) zusammen. Bei speziellen pra-
xisbezogenen Unterrichtsthemen erfolgt darliber hinaus eine Unterstiitzung von nebenberuf-

lichen Lehrkraften aus dem Notariats- bzw. Patentbereich.

Das Sprengelgebiet umfasst fir die Rechtsanwalts- und Verwaltungsfachangestellten den
Grundsprengel (Minchen, Landkreis Miinchen, Ebersberg), bei Patentanwaltsfachangestell-
ten Bayern, bei Notarfachangestellten Bayern und Teile von Rheinland-Pfalz.

Die Beschulung in den Ausbildungsberufen erfolgt fiir die Notar- und Verwaltungsfachange-
stellten in Form des Blockunterrichts und fir die Gbrigen Ausbildungsberufe als Teilzeitunter-
richt in Tagesform. Ca. 70 % der Notarfachangestellten sind in Wohnheimen untergebracht.
Die Blockzeiten der Verwaltungsfachangestellten werden vom Bayerischen Staatsministeri-
um fur Unterricht und Kultus festgelegt.
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Rechtsanwaltsfachangestellten die Rechtsanwaltskammer fur den
Oberlandesgerichtsbezirk Minchen

Patentanwaltsfachangestellten die Patentanwaltskammer in Miinchen
Notarfachangestellten die Notarkasse in Munchen
Verwaltungsfachangestellten  je nach Ausbildungsrichtung: die

Bayerische Verwaltungsschule in

Munchen, das Bundesamt fir Personalmanagement

der Bundeswehr sowie das

Bundesverwaltungsamt Koéin.
Die Zusammenarbeit mit den genannten Stellen muss wegen umfangreichen Prufungstatig-
keiten, wie beispielsweise die Erstellung von Prifungsaufgaben, intensiv gepflegt werden.
Die Schule — auch die Schulleitung — ist in allen Berufsbildungsausschiissen der jeweiligen
zustandigen Stellen vertreten. Der spezielle Fachunterricht erfolgt in den jeweiligen Ausbil-
dungsberufen auf anspruchsvollem Niveau, dessen Inhalte standig aktualisiert werden mus-

sen.

Die Schulkultur ist gepréagt durch hohe gegenseitige Wertschatzung aller beteiligten Perso-
nen. Die Berufsschule hat sehr gute Erfahrungen mit schileraktivierenden und handlungs-
orientierten Unterrichtsformen, entwickelt facheriibergreifende und handlungs- und kompe-
tenzorientierte Projektarbeit weiter.

Fur leistungsschwache Schulerinnen und Schiler arbeitet die Schule eng mit Trégern der
ausbildungsbegleitenden Hilfen zusammen. Hochschulzugangsberechtigte Schilerinnen und
Schiler erhalten fachlich orientierten Plusunterricht. Neben der Vermittlung der fiir den jewei-
ligen Beruf notwendigen Schlusselqualifikationen ist es ein besonderes Anliegen der Schule,
sich gegenuber den Beteiligten zu 6ffnen, den Informationsfluss transparent zu gestalten und
die Zusammenarbeit mit Schilerinnen und Schilern, Ausbildenden, zustandigen Stellen und
Verbéanden weiter zu férdern. Fir Ausbilderinnen und Ausbilder werden daher Informations-
abende angeboten. Die Berufsschule nimmt seit 2009 am Miinchen weiten Projekt ,Okopro-
fit" teil.

Seit 1999 betreibt die Berufsschule ein Qualitaitsmanagement (bis 2009 im EFQM-Modell),
dem ein Leitbild zugrunde liegt. Die darin formulierte zukunftsgerichtete Bildungsarbeit gilt
als Richtschnur fiir das Wirken in Bildung und Erziehung.

Die Schule nahm als Pilotschule am QSE 2.0-Prozess teil. Seit Beginn des Qualitdétsma-

nagementprozesses 1999 arbeitet unsere Schule gezielt und strukturiert im kontinuierlichen
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Verbesserungsprozess. Ein engagiertes QSE-Team und ein engagiertes Kollegium, ggf. un-
terstutzt durch externe Experten, erarbeiten MaBnahmen und fiihren diese im Sinne einer

effektiven Zielerreichung durch.

Im Sinne einer Feedback-Kultur finden regelmafige Befragungen des Kollegiums und der
Schulerinnen und Schiler statt, deren Ergebnisse auch an die Bereichsleiter weitergeleitet

werden.

Die Bereichsleiter leiten einzelne Qualitatszirkel, die sich mit fachlichen und methodischen
Themen beschaftigen, Unterrichtsstunden ausarbeiten und an vereinbarten Verbesserungs-
malnahmen arbeiten. Sie vereinbaren mit ihren Mitgliedern Zielvereinbarungen. Die Be-
reichsleiter beraten und betreuen die Lehrkrafte und tragen eine Mitverantwortung fir die
Qualitat des fachlichen Unterrichts in der Fachschaft. Sie sind zusténdig fur die Entwicklung

und Umsetzung von fachbezogenen und fachertbergreifenden padagogischen Konzepten.

1.2 Beteiligte am Projekt MEBS

Mitglieder des MEBS-Teams sind:

Dr. Thomas Roth, OStD, Schulleiter

Marianne Bruckmeier, StDin, stellv. Schulleiterin
Gerald Bleicher, OStR, Anwenderbetreuer
Henriette Kdlz, OStRin, Beratungslehrerin
Albert Scherber, StD, Lernfeld-Koordinator
Martin Steigenberger, StD, Bereichsleiter
MEBS-Pilotinnen sind:

Veronika Dives, StDin, Bereichsleiterin

Gabriele Winter, FOLin, Bereichsleiterin
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2 Aufbau der Schule und Einbettung der mittleren
Ebene
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Abbildung 1: Organigramm

3 Die mittlere Ebene an unserer Schule: Konkreti-
sierung und Erfahrungen

3.1 Beschreibung der schulspezifischen mittleren Ebene an der Schule

3.1.1 Zielsetzungen

Die Bereichsleiter tragen folgende Verantwortungen in ihrem jeweiligen Schulteil gegentiber

der Schulleitung:

= Mitverantwortung Unterrichtsplanung und -entwicklung im Schulteil

= Qualitatssicherung des Unterrichts im Schulteil

Mittlere Ebene an beruflichen Schulen der Landeshauptstadt Munchen — Abschlussbericht 97



Die mittlere Ebene an der Stadtischen Berufsschule fur Rechts- und Verwaltungsberufe

= Evaluierung im Schulteil
= Fachliche und methodische Unterstitzung der Lehrkrafte
= Anspruchsgruppenmanagement (Stakeholdermanagement)

= Beratung und Unterstutzung der Schulleitung beim Einsatz der finanziellen und personel-
len Ressourcen

= Mitverantwortung im strategischen Management und KVP

= Mitverantwortung Personalplanung und -entwicklung

3.1.2 Einordnung der Stelle

Die Stelle eines Bereichsleiters stellt die verbindende Ebene zwischen Schulleitung und

Lehrkraften dar. Sie untersteht dabei dem/der Schulleiter/in und Stellvertreter/in.

3.1.3 Aufgabeninventar

3.1.3.1 Ubergeordnete Aufgaben

Mit der Stelle geht die Pflicht einher, an der strategischen Ausrichtung des Schulteils und
damit der gesamten Schule mitzuwirken.

3.1.3.2 Leitungsaufgaben

3.1.3.2.1 Mitarbeiterfiihrung und Teamentwicklung

Auf Wunsch der Lehrkrafte sind die Bereichsleiter verpflichtet, die kollegiale Beratung zu
fordern, indem sie beispielsweise Hospitationen, Fallberatungen und Supervisionen organi-
sieren und durchftihren. Sie haben dariiber hinaus fir die fachliche, padagogische und so-
ziale Kompetenzforderung der Lehrkréfte Sorge zu tragen in dem etwa Lehrerinnenfortbil-
dung (in Absprache mit der Schulleitung) geplant und organisiert oder Feedbackgesprache
mit Zielvereinbarungen mit den Lehrkréften gefuhrt werden.
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3.1.3.2.2 Schulteil leiten und entwickeln

Auch Uber die Mitarbeiterfihrung hinausgehende Leitungsaufgaben sind von den Fihrungs-
kréaften zu Ubernehmen. Dazu zahlen etwa die Steuerung der padagogischen und metho-
disch-didaktischen Entwicklung im Schulteil und die Mitwirkung beim Controlling (Planung,
Durchfiihrung, Kontrolle) der padagogischen Handlungsziele der Schule im Schulteil. In Ab-
sprache mit Schulleitung und Kollegium ist zudem die Koordinierung der Kontaktpflege zu
Ausbildungsbetrieben und Institutionen (z. B. Kammern, Hochschulen, Verbénden, Uberbe-
triebliche Ausbildungstréger) und Mitwirkung bei Informations-veranstaltungen mit externen
Gruppen zu gewabhrleisten. Um der Schulleitung und den jeweils mitwirkenden Lehrkraften
die Entscheidungen uber finanzielle, raumliche und personelle Ressourcen (z. B. Lehrerein-
satz, Stundenplan) zu erleichtern, ist auch hierbei eine Mitwirkung der Bereichsleiter erfor-
derlich. Als weiterer Punkt der Schulteilleitung und -entwicklung ist die Mitwirkung an der
Qualitatssicherung und -entwicklung (z. B. Analyse der Ergebnisse der Schi-
ler/innenbefragung, Teilnahme an Audits, Mitarbeit im QSE Team, Allgemeine Beschreibung

von Unterrichtsentwicklungsprozessen im Rahmen des KVP) zu nennen.

3.1.3.2.3 Unterrichtsqualitat sichern und verbessern

Um die Unterrichtsqualitét kontinuierlich zu sichern und zu verbessern, werden an unserer
Schule regelmalig so genannte Qualitatszirkelsitzungen von den jeweiligen Bereichsleitern
mit ihrem Mitarbeiterkreis abgehalten.

Auch die Mitwirkung an der Entwicklung und Umsetzung von fachbezogenen und facher-
Ubergreifenden padagogischen Konzepten und Unterrichtsentwicklungsprozessen und Steu-

erung dieser Prozesse gehort zu diesem Prozess.

Zur besseren Organisation des Wissensmanagements im eigenen Schulteil tragen dabei u.
a. die Kommunikation von Anderungen in der Fachtheorie und die Zurverfiigungstellung
aktuellen Arbeitsmaterials und Arbeitsblattern in digitaler Form mit Lésungshinweisen in
Fronter bei. Zusatzlich werden Respizienzen der Leistungsnachweise aller im Schulteil unter-

richtenden Lehrkrafte durchgefiihrt.

3.1.3.3 Kernaufgaben

Siehe Stellenbeschreibung "Lehrkraft".
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3.1.3.4 Unterstitzungsaufgaben

3.1.3.4.1 Mitarbeiterfhrung und -generierung

Die Schulleitung ist bei der Suche nach neuen Lehrkraften und deren Einarbeitung zu unter-
stitzen. Auch in der dienstlichen Beurteilung und der Vergabe von Lob haben die Bereichs-
leiter beratend mitzuwirken (z. B. Unterstutzung bei Unterrichtsbesuchen, Abgabe von Stel-

lungnahmen zur dienstlichen Beurteilung).

3.1.3.4.2 Beschwerdemanagement

Schulerinnen und Schiler werden hierbei in fachlichen Fragen beraten, soweit dies nicht
vorher durch die Lehrkrafte abgedeckt werden konnte.

3.1.4 Kompetenzprofil

Um ihrer Aufgabe als Fuhrungskréafte gerecht zu werden, miissen die jeweiligen Personen
ein entsprechendes Profil aufweisen, das im Einzelnen folgende Kompetenzen beinhaltet:

= Fihrungskompetenz

= Fachliche und p&dagogische Kenntnisse und Fahigkeiten
= Teamfahigkeit

= Konfliktfahigkeit

= Interkulturelle Kompetenz

= Gender-Kompetenz

= Fahigkeit zur Selbstreflexion

= Erfahrung mit den Instrumenten der Qualitatssicherung und -entwicklung
= Organisationsfahigkeit

= Gesprachsfiihrung

= Halten von Vortragen

= Stresstoleranz
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= Eigeninitiative
= Selbststéandigkeit

= Einsatzbereitschaft

3.1.5 Befugnisse

Es muss fir alle Beteiligten Klarheit herrschen, was ein Bereichsleiter darf und was nicht, um
hier jegliches Konfliktpotenzial zu minimieren. Die Befugnisse umfassen an unserer Schule
das Treffen von MaRBnahmen zur Sicherung und Verbesserung der Unterrichtsqualitat, das
Recht zur Mitsprache bei der Entwicklung der gesamten Schule, die Vertretung des Schul-
teils nach auRen, das Mitspracherecht bei der Personalférderung sowie in Absprache mit
anderen Schulteilen und Schulleitung, das Treffen von Entscheidungen uber materielle,

raumliche und personelle Ressourcen.

3.1.6 Entlohnung

Die Stelle wird als Funktionsstelle in der Besoldungsgruppe A15 und zuséatzlich zwei An-

rechnungsstunden vergutet.

3.2 Erfahrungen

Die Teilnahme war fir unsere Berufsschule die konsequente Weiterentwicklung aus den Er-
fahrungen, die die Schule Uber viele Jahre mit ihren eingerichteten Qualitatszirkeln (QZ)
sammeln konnte (N&heres zu den Qualitétszirkeln siehe Roth, Thomas G.; Scherber, Albert
(2014); Chancen durch Qualitétszirkel an beruflichen Schulen. Basisarbeit an der Stadti-
schen Berufsschule fir Rechts- und Verwaltungsberufe in Minchen (VLB akzente 05-
06/2014, S. 27-28). Bisher leiteten die Bereichsleiter-/innen Arbeitskreise, die sich vorrangig
mit Unterrichtsentwicklung auseinandersetzten. Damit konnte in den Diskussionen mit dem
Kollegium verdeutlicht werden, dass mit dem MEBS-Projekt keine neue Ebene installiert
werden sollte, sondern dass in diesem Projekt die Bereichsleiter jetzt als Fiihrungskrafte zu
sehen sind. Damit konnte dem Kollegium auch vermittelt werden, dass mit dem MEBS-
Projekt keine Aufgaben aus der Ebene der Schulleitung delegiert, sondern neue Aufgaben
umgesetzt werden sollten. Aus dieser Diskussion ergab sich auch schlissig, dass fur die
dienstliche Beurteilung weiterhin die Schulleitung zustandig ist.

Mittlere Ebene an beruflichen Schulen der Landeshauptstadt Munchen — Abschlussbericht 101



Die mittlere Ebene an der Stadtischen Berufsschule fur Rechts- und Verwaltungsberufe

Inhaltlich bestand Konsens, dass sich wahrend der Projektphase die Arbeitsauftrage fiir
MEBS aus den gesteckten QSE-Zielen ergeben. Das priorisierte Ziel dort war die Umsetzung
der neuen Lernfelder, die der neue Lehrplan beinhaltet, verbunden mit der padagogischen
Intention der Handlungsorientierung und der Schuleraktivierung. Die eingerichteten Arbeits-
kreise wurden von den Bereichsleitern gefiihrt. Hier galt es, Zielvereinbarungen mit den Mit-
gliedern zu treffen und die Arbeitsauftrage zu verteilen. Dies wurde von ihnen selbstandig
durchgefiihrt und mit den anderen Arbeitskreisen koordiniert. In Sitzungen der Bereichslei-
tungen wurde die Schulleitung tber den Stand der Dinge informiert. Gesprache mit den Ar-
beitskreismitgliedern bestéatigten, dass dieses Vorgehen von den Mitgliedern akzeptiert wur-
de. Damit stand die Unterrichtsentwicklung klar im Vordergrund.

Eine sehr zeitintensive Phase stellte die Erarbeitung des MEBS-Profils in der MEBS-Gruppe
dar. Die Formulierung bedeutete einen Spagat zwischen einem umfassenden effektiven Pro-
fil und der Vermeidung von Uberlastung. Die daraus resultierende Stellenbeschreibung konn-
te mit Hilfe des MEBS-Schiebereglers auf die Schule angepasst werden, ohne den Blick auf
grundlegende Ziele des MEBS-Projekts zu verlieren. Die Ergebnisse fur ein MEBS-Profil
wurden schulintern sowohl mit den Bereichsleiterinnen und Bereichsleitern diskutiert, als

auch dem Gesamtkollegium vorgestellt.

Die Erkenntnisse aus diesem MEBS-Prozess waren neben der wichtigen Formulierung einer
Stellenbeschreibung fur zukiinftige Stellenausschreibungen die Weiterentwicklung aufbauor-
ganisatorischer Notwendigkeiten und ablauforganisatorischer Prozesse. Es konnte gezeigt
werden, wie eine Ebene zwischen Schulleitung und Kollegium etabliert wird und wie sie sich
auf Grund der Fluhrungsaufgaben von anderen zusatzlichen Tatigkeiten (z. B. Beratungs-
lehrkraft, Anwendungsbetreuer) unterscheidet. Die Umsetzung der profilgebenden Aufgaben
mit Hilfe des MEBS-Schiebereglers in der Umsetzungsphase verdeutlichte die Notwendigkeit
einer MEBS. Nur auf diese Weise konnten Prozesse im Team initiiert und gesteuert werden.

Aus der Zielsetzung heraus, dass keine neue Ebene eingezogen wird und Personen mit Fih-
rungsqualitadten gesucht werden, suchte die MEBS-Gruppe fur die Umsetzungsphase zwei
Lehrkrafte (MEBS-Pilotinnen). Diese konnten aus der Reihe der Bereichsleiterinnen gewon-

nen werden. Diese Entscheidung konnte problemlos dem Kollegium vermittelt werden.

Mit der Einrichtung einer MEBS konnte die Fuhrungsspanne verringert werden, was eine
groBere Néhe der gefihrten Lehrkrafte zur Flhrungskraft bedeutet. Die gefuhrten Feed-

backgesprache — der Begriff der Mitarbeitergespréache wurde abgelehnt, da dieser schon fur
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die Schulleitung besetzt ist - konnten zeitnahe Rickmeldungen geben, was sich fir die Lehr-
kréafte motivierend auswirkte. Eine Schulleitung kann dies nicht leisten. Andererseits erhalt
die Schulleitung durch die gefihrten Gesprache mit den Fachbereichsleitungen genitigend
Informationen Uber die Entwicklungen und lauft nicht Gefahr, vom Schulalltag abgekoppelt

zu werden.

Durch die Nahe des Bereichsleiters zu den Lehrkréften ist eine Steuerung der Unterrichts-
entwicklungsprozesse punktgenau mdglich, da sich die Schulteile (Fachbereiche, Abteilun-
gen) voneinander stark unterscheiden kdnnen. Wir konnten feststellen, dass die Leitung der
AKs durch die Mitglieder akzeptiert wurde, was sich u. a. in den Zielvereinbarungen und de-
ren Umsetzung widerspiegelte.

4 Fazit

Eine Fuhrungsebene zwischen Kollegium und Schulleitung ist fir eine zeitgemaRe Fihrung
einer Berufsschule unentbehrlich, da damit die Qualitat der beruflichen Bildung verbessert
wird. Mit geeigneten personellen Ressourcen lasst sich aufgrund der Nahe die Motivation
beim Kollegium steigern und die organisationalen Prozesse zielgenauer steuern. Die erarbei-
tete Stellenbeschreibung bietet eine sehr gute Grundlage fir zukinftige Stellenausschrei-
bungen als Bereichsleiterinnen oder Bereichsleiter. Das MEBS-Projekt verdeutlichte aber
auch, dass ohne zusatzliche zeitliche Ressourcen das verantwortungsvolle und zeitintensive
MEBS-Profil nicht realisiert werden kann. Das angestrebte Profil ist gegenliber dem bisheri-
gen Aufgabenbereich der Bereichsleiter umfangreicher und auch verantwortungsvoller. Aber
auch mit zusétzlichen Ressourcen wird in Zukunft die Gewinnung von Fihrungskraftenach-
wuchs im Bereich MEBS auf Grund des anspruchsvollen Profils nicht einfach werden.
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Erich Baumann / Bettina Hagenmaier / Wolfgang Ludwig

Die mittlere Ebene an der Berufsschule fur Holz-
technik und Innenausbau
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1 Profil und Beteiligte der Schule

Die Berufsschule fir Holztechnik und Innenausbau (BSHI) ist eine von vier beruflichen Schu-
len, die im Kerschensteiner Berufsschulzentrum zusammengefasst sind. Die BSHI gliedert
sich in drei Abteilungen. Der Fachbereich Holztechnik Fachstufe, der Fachbereich Berufs-

grundschuljahr (BGJ) Holztechnik und der Fachbereich Raumausstatter/Polsterer.

Eine Besonderheit ist der Fachbereich BGJ Holztechnik, in dem die Schiler einjéhrig Vollzeit
beschult werden und welcher somit einer Berufsfachschule sehr nahe kommt. Die BGJ-
Schuler haben noch keinen Ausbildungsbetrieb, sind also Vollzeit in der Schule, unterbro-

chen von vier einwdchigen Betriebspraktika.

In den beiden anderen Fachbereichen werden die Schiler mit einem Ausbildungsvertrag im

dualen System in Blockform beschult.
Die drei Fachbereiche sind von der Schiilerzahl annahernd gleich grof3.

Die Verzahnung der Lehrkréfte ist in den beiden Holzfachbereichen sehr grof3, wahrend der
Fachbereich Raumausstatter/Polsterer autark ist. Die Zusammenlegung der Bereiche Holz-
technik und Raumausstatter/Polsterer zu einer Berufsschule Holztechnik und Innenausbau

wurde vor Jahren aus verwaltungstechnischen und organisatorischen Griinden vollzogen.

Die Schiler aus dem Bereich Holztechnik haben kurze Anreisewege mit sehr gunstiger 6f-
fentlicher Verkehrsanbindung, da der Sprengel Minchen und den Grofraum Minchen die
Berufe umfasst. Der Bereich Raumausstatter/Polsterer umfasst dagegen den ganzen Regie-
rungsbezirk Oberbayern und Teile von Schwaben und Niederbayern.

1.1 Raumausstatter | Ausbildung

Die in der Regel dreijahrige Ausbildung beinhaltet zur praktischen Seite im Betrieb die fachli-
chen und allgemeinen Fertigkeiten und Kenntnisse in der Berufsschule. Hierbei werden nicht
nur berufsbezogene Inhalte in den 12 Lernfeldern, sondern auch berufstibergreifende Fahig-

keiten in den Fachern Sozialkunde, Deutsch, Religion bzw. Ethik und Sport vermittelt.

Die Inhalte der Lernfelder gliedern sich in die Bereiche Planung und Beratung, Boden- und
Wandgestaltung, Dekoration und Polsterungen. Am Ende eines jeden Lernfelds findet eine
sog. Blockarbeit statt, aus der sich die jeweilige Lernfeldnote ergibt.
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Die Auszubildenden erhalten am Ende jeden Schuljahres ein Jahreszeugnis bzw. am Ende
des dritten Ausbildungsjahres ein Abschlusszeugnis, welches unter bestimmten Bedingun-
gen auch den Mittleren Schulabschluss umfasst und so zum weiterfuhrenden Besuch einer

Fachober- bzw. Berufsoberschule berechtigt.

1.2 Polsterer | Ausbildung

Die in der Regel dreijahrige Ausbildung beinhaltet zur praktischen Seite in meist industriellen
Grol3betrieben die theoretischen und allgemeinen Fertigkeiten und Kenntnisse in der Berufs-
schule, welche in 12 Lernfeldern aufgegliedert sind. Auch berufsiubergreifende Fahigkeiten
in den Fachern Sozialkunde, Deutsch, Religion bzw. Ethik und Sport werden &hnlich wie in
der Raumausstatterausbildung vermittelt. Die Lernfelder umfassen Bereiche wie die Planung
von Auftragen und Entwicklung von Herstellungskonzepten, moderne Polstertechniken, Her-
stellung von Formteilen und die Endmontage und Qualitatskontrolle in der Produktionskette.
Am Ende eines jeden Lernfelds findet eine sog. Blockarbeit statt, aus der sich die jeweilige
Lernfeldnote ergibt. Zudem sind die Lehrkréafte mafRgeblich an der Konzeption der Ab-
schlussprufung der Industrie- und Handelskammer fur den Beruf Polsterer beteiligt.

Organisatorisch umfasst der Polstererbereich das Gebiet von Taufkirchen an der Vils bis
nach Aichach. Die grofiten ausbildenden Betriebe und damit Ansprechpartner der Berufs-
schule sind hierbei Himolla und Segmdiller.

Sowohl die Auszubildenden im Raumausstatterhandwerk als auch jene im Polstererbereich
erhalten am Ende jeden Schuljahres ein Jahreszeugnis bzw. am Ende des dritten Ausbil-
dungsjahres ein Abschlusszeugnis, welches unter bestimmten Bedingungen auch den Mittle-
ren Schulabschluss umfasst und so zum weiterfiihrenden Besuch einer Fachober- bzw. Be-

rufsoberschule berechtigt.

1.3 Schreiner | Ausbildung

1.3.1 Berufsgrundschuljahr (BGJ)

Im ersten Jahr besuchen die angehenden Schreinerlehrlinge das BGJ Holztechnik. Im BGJ
haben die Schuler 30 Stunden Fachunterricht, davon 18 Stunden in den Werkstétten und 12
Stunden im Klassenzimmer oder im Computerraum. Zusétzlich gibt es sieben Stunden all-

gemeinbildenden Unterricht in Deutsch, Sozialkunde, Sport und Religion, bzw. Ethik.
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In diesem Jahr lernen die Schiilerinnen und Schiler an komplexer werdenden Lernsituatio-
nen die technischen Grundlagen des Schreinerhandwerks. Die Schilerinnen und Schiler
planen beispielsweise ein kleines Sideboard. Sie entwerfen und zeichnen es an der Zei-
chenplatte und am Computer, fuhren Materialberechnungen durch und bauen es dann in der
Werkstatt.

Um Einblicke in den realen Arbeitsalltag zu bekommen und fiir die Lehrstellensuche, ist wah-
rend der Schulzeit ein Praktikum von drei Wochen sowie einer Woche in der Ferienzeit vor-

geschrieben.

1.3.2 Fachstufe

In dieser Zeit findet die Ausbildung im Betrieb und neun Wochen pro Jahr in der Berufsschu-
le statt. Zu uns kommen die Lehrlinge viermal zwei, bzw. drei Wochen. Jetzt werden die
Lerninhalte konkreter und spezieller. So werden z. B. Themenbereiche wie Deckenverklei-
dungen und Treppenbau behandelt.

Am Ende der Ausbildung steht die Gesellenprifung. In ihr wird das erworbene Wissen in
einem theoretischen und praktischen Teil gepruft. Die praktische Prufung besteht aus einer

Arbeitsprobe und dem Bau eines Gesellenstlickes.

1.4 Beteiligte am Projekt MEBS

Erich Baumann, OStD, Schulleiter

Wolfgang Steckenleiter, FSKR, stellv. Schulleiter

Bettina Hagenmaier, StD, Abteilungsleiterin Raumausstatter/Polsterer
Wolfgang Ludwig, OStR, Abteilungsleiter BGJ Holztechnik

Karin Hipp, FL, Personalratin

Kollegium der Berufsschule fur Holztechnik und Innenausbau

= Abteilung Raumausstatter und Polsterer

= Abteilung Berufsgrundschuljahr Holztechnik
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= Abteilung Fachstufe Schreiner

2 Aufbau der Schule und Einbettung der mittleren

Ebene

Organigramm Kerschensteiner Berufsschulzentrum

Schulleitungsteam:

Schulleiter
stv. Schulleiter
Mitarbeiter Schulleitung

Stédtische Stiadtische
Meisterschule fiir Meisterschule fiir
das Schreiner- Ol‘thoph_die—
handwerk technik
MS 1567 I | MS 1484
Stidtische Stadtische
Berufsschule fiir Berufsschule fir
Holztechnik und Orthopéidie-
Innenausbau technik
BS 1586 BS 1755
Abteilungsleitung Abteilungsleitung Abteils leitung Abteil lei 9 9
Schreiner (SR) Schreiner (SR) Raumausstatter und o] di hnik- o
Schwerpunkt Fachstufe Schwerpunkt BG) Polster (RA/POL) Mechaniker (OM) (0s)
Kollegi ” Kollegi | | Kollegium I | Kollegium | I Kollegium

Abbildung 1: Organigramm
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3 Die mittlere Ebene an unserer Schule: Berufs-
schule fur Holztechnik und Innenausbau: Kon-
kretisierung und Erfahrungen

Abteilungsleiterin — MEBS-Pilotin (Raumausstatter und Polsterer),
Abteilungsleiter — MEBS-Pilot (BGJ Holztechnik),

Abteilungsleiter (Fachstufe Holztechnik)

3.1 Zielsetzungen

Die Abteilungsleiter:

= tragen Mitverantwortung fir Unterrichtsplanung und -entwicklung im Schulteil

= tragen Verantwortung fur Qualitatssicherung des Unterrichts im Schulteil

= tragen Verantwortung fur die Evaluierung im Schulteil

= tragen Verantwortung fur die fachliche und methodische Unterstiitzung der Lehrkrafte
= tragen Mitverantwortung fur das Anspruchsgruppenmanagement

= tragen Mitverantwortung fur die Beratung und Unterstiitzung der Schulleitung beim Ein-
satz der finanziellen und personellen Ressourcen

= tragen Mitverantwortung flr Personalplanung und -entwicklung

3.2 Aufgaben

Die Abteilungsleiter:

= leiten eine Abteilung mit zugewiesener Personal- und Ressourcenverantwortung

= leiten die Entwicklung und Umsetzung von fachbezogenen und facheriibergreifenden
padagogischen Konzepten und Unterrichtsentwicklungsprozessen und Steuerung dieser
Prozesse

= |eiten das Controlling der padagogischen Handlungsziele der Schule im Schulteil

= |eiten die Qualitatssicherung und -entwicklung
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= haben beratende Mitwirkung bei dienstlichen Beurteilungen

= haben beratende Mitwirkung bei der Vergabe der leistungsorientierten Bezahlung

= fUhren Feedbackgesprache und vereinbaren Ziele mit Lehrkraften im Schulteil

= planen und organisieren Informationsveranstaltungen, Messebesuche und Ausstellungen
= planen und organisieren Lehrerfortbildungen in Absprache mit der Schulleitung

= planen und organisieren die regelméaBigen Abteilungskonferenzen

= planen und organisieren die kollegiale Beratung auf Wunsch

= kommunizieren Anderungen von Lehrplanen

= koordinieren Leistungsnachweise und Standards

= koordinieren die Kontaktpflege zu Ausbildungsbetrieben und berufliche Institutionen

= koordinieren die finanziellen, rdumlichen und personellen Ressourcen in Absprache mit
der Schulleitung

= fordern die fachliche, padagogische und soziale Kompetenz der Lehrkréafte in der Abtei-
lung
3.3 Befugnisse

Die Abteilungsleiter:

= planen und organisieren den Unterrichteinsatz in Absprache mit der Schulleitung
= planen und organisieren die Unterrichtsvertretungen

= planen und organisieren MalRnahmen zur Sicherung und Verbesserung der Unterrichts-
qualitat

= vertreten die Abteilung nach au3en
= haben Mitspracherecht bei Personalférderung und Gewinnung

= treffen in Absprache mit dem Planungsteam und der Schulleitung Entscheidungen tber
materielle, raumliche und personelle Ressourcen

= haben Mitspracherecht bei der Entwicklung des gesamten Schulzentrums
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3.4 Erfahrungen mit der mittleren Ebene im Bereich Raumausstatter und Polsterer

Vor dem Hintergrund, dass das Kerschensteiner Berufsschulzentrum eng mit Handwerksbe-
trieben bzw. industriellen Unternehmen zusammenarbeitet und diese naturgemaR andere
Organisationsformen bzw. -systeme aufweisen als in allgemeinen Schulen, entwickelten sich
auch fur den Berufsschulbereich eher funktionale, spartenorientierte Strukturen. So Uber-
nehme ich seit vier Jahren in Abstimmung mit der Schulleitung die im Punkt Aufgaben der
Abteilungsleitung aufgefuhrten Tatigkeiten eigenverantwortlich.

Fir den Bereich der Personal- und Ressourcenverantwortung bedeutet dies die Planung und
Mitorganisation des langerfristigen als auch kurzfristigen Lehrkrafteeinsatzes, der benétigten
Raume und die zeitliche Koordinierung was u. a. sowohl die Erstellung eines Blockplans, der
Jahres- und Vertretungsstundenpléne, die Sachverwaltung in der Abteilung und der Daten-
erstellung und -eingabe fur die Jahresstatistiken umfasst. Hierfur ist die enge Abstimmung
mit der Schulleitung, den anderen Abteilungen, den Lehrkraften in der Abteilung sowie exter-
nen Stellen wie den Innungen bzw. Kammern oder kooperierenden Berufsschulen notwen-
dig. Ein weiterer groBer Bereich meiner Tatigkeit umfasst die Organisation und Koordination
von Besprechungen, Konferenzen, Veranstaltungen, Fortbildungen, Leistungsnachweisen
und Prifungen. Um dem Anspruch einer prozessualen Qualitéatssicherung und -entwicklung
zu genigen, sind in Abstimmung mit den oben genannten Anspruchsgruppen zeitintensiv
Ablaufe zu organisieren und Konzepte zu entwickeln. Eine elementare Herausforderung stel-
len auch Entwicklungen wie die Einfihrung eines neuen Lehrplans im Bereich Polsterer oder
die inhomogenen Zusammensetzungen in den Klassen auf Grund von extrem unterschiedli-
chen Bildungs- bzw. Ausbildungsniveaus dar. Dies bedingt u. a. einen erhéhten Betreuungs-
und Beratungsbedarf der Lehrkréfte hinsichtlich des rechtlichen und p&adagogisch-

methodischen Vorgehens.

Durch die Prasenz einer Abteilungsleitung ergibt sich fir mich als Fazit eine wesentlich spe-
zifischere und intensivere Betreuung der internen und externen Anspruchsgruppen, als dies
bei einer groReren Fihrungsspanne mdglich ist, was in und auBerhalb meiner Abteilung
auch groftenteils positiv. wahrgenommen wird. Um eine wirklich optimale Umsetzung des
MEBS-Konzepts und damit die genannten positiven Folgen zu gewéabhrleisten, ist jedoch eine
bedarfsorientierte Qualifikation der Abteilungsleitungen und eine zeitliche Entlastung unab-
dingbar, da der Einsatz als Vollzeitlehrkraft mit den Erfordernissen einer Abteilungsleitung

nicht uneingeschrankt vereinbar ist.
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3.5 Erfahrungen mit der mittleren Ebene im Bereich Holztechnik

Die Mittlere Ebene Beruflicher Schulen ist schon seit langem an der Berufsschule fir Holz-
technik und Innenausbau eingeftihrt und hat sich etabliert.

Im Speziellen besteht die Abteilung Holztechnik aus 19 Kolleginnen und Kollegen und wird
zurzeit mit einer sog. Doppelspitze gefuhrt, einem Fachbetreuer (klassische alte Bezeich-
nung fur einen Funktionsstelleninhaber) und einem Koordinator (mégliche neu Bezeichnung
in Minchen). Beide leiten eine Abteilung und nehmen somit Abteilungsleiteraufgaben wahr.
Der zweite Fachbetreuer fur die Fachpraxis ist schon seit langerer Zeit erkrankt.

3.5.1 Schwerpunkt Teamentwicklung

Die Einflhrung von Lernfeldern im Unterricht setzt eine starkere Vernetzung und eine ver-
bindliche Kommunikation zwischen den Lehrkraften voraus, um Lerninhalte miteinander ver-
einbaren und Lernsituationen gemeinsam entwickeln zu kdnnen. Gefordert sind dabei auch
Kompromissbereitschaft und persénliches Engagement bei der Ausarbeitung und Umset-

zung der Lernsituationen.

Im theoretischen Unterricht erarbeiten einige Lehrkrafte mit den Schilerinnen und Schilern
Werkstucke, die in der Abfolge von anderen Lehrkraften in der Werkstatt umgesetzt werden.
Hierbei entstehen Abhangigkeitsverhéltnisse bzw. Hierarchiesituationen mit einigem Kon-
fliktpotential.

Ziel der Teamentwicklung war es deshalb, Verstéandnis fur Arbeitsbelastungen der Kollegin-
nen und Kollegen zu wecken, Konfliktsituationen aufzuarbeiten und die Kommunikation zwi-

schen den Kolleginnen und Kollegen und zwischen den Arbeitsteams zu verbessern.

Der Teamentwicklungsprozess wurde von einem MEBS-Piloten konzeptionell entwickelt und
mit Hilfe einer externen Mediatorin durchgefuhrt und umfasste insgesamt sieben Tage. Die
qualitativen Ergebnisse der einzelnen Teams wurden dadurch deutlich erhéht und der

Teamgeist gestarkt.

3.5.2 Erfahrungen als MEBS-Pilot

Wie eingangs aufgelistet, umfasst die mittlere Ebene beruflicher Schulen (MEBS) Aufgaben
wie das Organisieren des Lehrkréfteeinsatzes, der Vertretungsplanung in Klassen und Lern-
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feldern, die Entwicklung, Einfuhrung und Durchfiihrung von qualitatssichernden Prozessen
und Werkzeugen im Unterricht, ein Mitspracherecht bei der Personalgewinnung und -

forderung sowie das Vertreten der Abteilung nach aul3en.

Es wird von Kolleginnen und Kollegen der Abteilung Holztechnik wahrgenommen, dass diese
Aufgaben von mir als MEBS-Pilot ibernommen werden. Das geschieht dadurch, dass ich
Position zu einzelnen Inhalten beziehe und damit einen Weg vorgebe, Ablaufe erarbeite und
deren Einhaltung Uberwache, Lehrerkonferenzen inhaltlich plane und einberufe, einzelne

Kollegen férdere und den Personalbedarf feststelle.
Alle diese Aufgaben erfordert eines: Das Treffen von Entscheidungen.

Das Treffen von Entscheidungen erhalten die MEBS-Piloten als geliehenes Recht von der
Schulleitung. Mit dem Treffen von Entscheidungen nehmen wir Filhrungsaufgaben wahr. Die
mittlere Ebene beruflicher Schulen (MEBS) entspricht, einer mittleren Fiihrungsebene ohne
Beurteilungskompetenz.

Mit Einfihrung einer mittleren Ebene ist die Zurverfiigungstellung einer entsprechend hono-
rierenden Funktionsstelle notwendig, um auch hierarchisch bzw. organisatorisch eine ent-
sprechende Einstufung darzustellen.

Die eingangs beschriebenen Aufgaben erfordern einen relativen hohen Prasenzgrad in der
Abteilung. Ebenfalls missen die zusétzlich zum Unterricht notwendigen organisatorischen
Aufgaben fur die Abteilung bewaltigt werden. Dafur werden Ressourcen in Form von Verfi-
gungsstunden notwendig, sonst ist diese Aufgabe nicht in verantwortungsvoller Weise mit
der notwendigen Qualitat auszufullen.

4 Fazit

4.1 Der Nutzen der mittleren Ebene spiegelt sich in folgenden Punkten wider

Die Qualitat des Unterrichts wird gesichert und verbessert durch bessere Selbsteinschatzung
der Mitarbeiter.

Kurzere Entscheidungswege durch Verkleinerung der Fuhrungsspanne fiihren zu groRReren
Mitgestaltungsmaoglichkeiten und gréRerem Verantwortungsbewusstsein.
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Die Beurteilung und die Wiurdigung der Arbeitsleistung werden auf eine breitere Basis ge-
stellt und bewirken letztlich eine héhere Zufriedenheit am Arbeitsplatz.

4.2 Faktoren fir die erfolgreiche Umsetzung der mittleren Ebene

Rechtliche Anpassungen im Bereich Ausschreibungsrichtlinien, MLLDO
Umwidmung der bestehenden Funktionsstellen ermdglichen

Fortfuhrung und Ausweitung des Modellversuchs und Anpassung an die jeweilige Situation
der Schule, aber Netzwerke mit anderen Schulen bilden

Bereitstellung von zeitlichen Ressourcen fur Personen der mittleren Ebene

Entwicklung von passgenauen Fortbildungskonzepten
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studienrat.
Parth, Christian
Vertreter DPR; Robert-Bosch-FOS; Oberstudienrat.
Riedl-Steiner, Yvette
Leitung Bereich Berufliche Schulen; Padagogisches Institut; Studiendirektorin.
Riegel-Huttmann, Evi
Robert-Bosch-FOS; Oberstudienratin.
Roth, Thomas Dr.
Schulleiter; Stadtische Berufsschule fur Rechts- und Verwaltungsberufe; Oberstudiendi-
rektor.
Scharffenberg, Dirk
Padagogischer Mitarbeiter; Geschéftsbereich Berufliche Schulen des Referats fir Bildung
und Sport der Landeshauptstadt Miinchen.
Scherber, Albert
Lernfeld-Koordinator; Stadtische Berufsschule fir Rechts- und Verwaltungsberufe; Studi-
endirektor.
Steigenberger, Martin

Bereichsleiter; Stadtische Berufsschule fur Rechts- und Verwaltungsberufe; Studiendirek-

tor.
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Autorenverzeichnis

Uffelmann, Peter

Geschéftsfiihrer; ComPetto Consulting Network GmbH.

Wilbers, Karl Prof. Dr.
Lehrstuhlinhaber; Friedrich-Alexander-Universitat Erlangen-Nurnberg; Lehrstuhl fur Wirt-
schaftspadagogik und Personalentwicklung.

Wiencke, Angela
Robert-Bosch-FOS; Oberstudienratin.

Zimnik, Madrisa

Robert-Bosch-FOS; Studienratin.
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