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Vorwort der Herausgeber

In schulpadagogischen Studien wird oft noch von einer sehr schlanken Schulorganisation
ausgegangen, die zwischen Schulleitung und Lehrkraft unterscheidet. In praxi gilt dies zu-
mindest fir berufliche Schulen nicht. Zum einen finden sich in beruflichen Schulen i. d. R.
verschiedene Schulformen, was zwingend schon zur Bildung von Abteilungen fiihrt, zum an-
deren erfordern offene outcome- bzw. kompetenzbasierte Lehrplane eine Wirkungs-
steuerung, die sich darin niederschlagt, dass eine arbeitsgruppenorientierte Aufbauorganisa-
tion entstanden ist. Dies flhrt dazu, dass zwischen Schulleitung und Lehrkraft eine
,Zwischenebene’ besteht, bei der es um die Organisation von Bildungsgangen geht.

Daher hat sich eine Bildungsgangarbeit herausgebildet. Zwar wird dieser Begriff in erster
Linie in Nordrhein-Westfalen benutzt, dort wurden auch die ersten systematischen Arbeiten
hierzu durchgefiihrt, doch findet sich dieser Ansatz einer makrodidaktischen Planung auch in

den anderen Bundeslandern, dort werden vielfach dann andere Begriffe verwandt.

Gemeinsam ist diesen Arbeiten, dass es darum geht, die curricularen Vorgaben innerschu-
lisch umzusetzen. Daflir werden curriculare Analysen vorgenommen, Diskussionen um eine
Passung ins Schulprofil gefiihrt, Lernsituationen entwickelt und sequenziert, eine Jahres-
planung vorgenommen, Materialien erstellt, Evaluationskonzepte umgesetzt usw. So hat sich
letztlich eine mittlere Flihrungsebene mit umfassenden Arbeitsaufgaben entwickelt, die vor
Ort eine spezifische Profilierung und Auspragung erfahren kann. Dies driickt sich z. B. in der
unterschiedlichen Kennzeichnung dieser Positionen aus, wie z. B. Koordinator resp. Koordi-

natorinnen, Betreuer resp. Betreuerinnen, Bildungsgangleitungen.

Diese Arbeitsaufgaben stellen nicht nur eine Ausdehnung der didaktischen Kernaufgaben
einer Lehrkraft dar, sie verandern zugleich das traditionelle Rollenbild von Lehrenden. Diese
Veranderung wiederum bedeutet vorrangig auch, dass die betroffenen Lehrer und Lehrerin-
nen sich aktiv mit diesen neuen Aufgaben auseinandersetzen miissen. Es geht letztlich um
deren Bewailtigung und das Erlernen einer veranderten Rolle. Dies ist ein Professionalisie-

rungsprozess!

Die von Frau Kundisch vorgelegte Studie thematisiert einen solchen Professionalisierungs-
prozess, und zwar bezogen auf die veranderten Anforderungen an die Arbeit von Lehrkraften
in beruflichen Schulen. Im Rahmen einer Wissenschaft-Praxis-Kooperation wurden in
Zusammenarbeit mit beruflichen Schulen die verdanderten Anforderungen, die sich auf der
mittleren Fiihrungsebene ergeben, thematisiert und als Mittel zur Ubernahme dieser Rolle
ein Konzept zur kollegialen Weiterbildung — angelehnt an das Modell kollegialer Fallbearbei-

tung — entwickelt und umgesetzt.

Das Weiterbildungskonzept umfasst sechs Einheiten, die als Entwicklungsbausteine bezeich-
net werden. Diese haben eine groRRe Relevanz fiir die konkrete Entwicklungsarbeit in berufli-

chen Schulen und stellen fir sich daher schon ein zentrales und relevantes Ergebnis der

1



Studie dar. Daneben werden die Erfahrungen bei der Erprobung dieser Bausteine genutzt,
um zentrale Tatigkeitsfelder von Lehrkraften im mittleren Management im Rahmen der Bil-
dungsgangarbeit zu lokalisieren. Mit anderen Worten: Uber die dialogische Einflihrung der
kollegialen Weiterbildung wird zugleich eine Konkretisierung der fiir diese Arbeit erforderli-

chen Fahigkeiten geleistet. Von Frau Kundisch werden hier

- die Gestaltung des eigenen Verantwortungsbereichs

- die Verantwortungsbereich-tbergreifende Gestaltung

- die individuelle Entwicklung

- die Organisation bzw. Verwaltung

- die Kommunikation
als zentrale Arbeitsbereiche herausgestellt, ndher differenziert und in Hinblick auf unter-
schiedliche Erwartungen von verschiedenen Bezugsgruppen reflektiert. — Aus diesen Uberle-

gungen heraus ergeben sich zentrale Uberlegungen zur Entwicklung verdnderter Rollen.

Die Arbeit ist fir die berufliche Schulpraxis und fiir deren Erforschung von groRer Bedeu-
tung. Die Veranderungen im Rollenverstdandnis von Lehrkraften und der konstruktive Um-
gang damit ist wichtig. Daher richtet sich die Arbeit an Interessierte in Forschung und Praxis:
an Lehrkrafte, Bildungsgangleiterinnen und -leiter, an Schulleiter und -leiterinnen, aber auch
an Anbieter von Weiterbildung fiir Lehrkrafte sowie an Vertreter und Vertreterinnen der

Berufsbildungsforschung.

Paderborn und St. Gallen, Peter F. E. Sloane

im Januar 2020 Dieter Euler



Vorwort der Verfasserin
,Ich bin angekommen.“ (WELLE, Kapiténin der Second Mission, touchdown 2016, S. 24°)

Uber dieses Zitat aus dem Forschungsprojekt touchdown lasst sich zum einen inhaltlich an
den Forschungsgegenstand meiner Dissertation ankniipfen — kann man von einer Rollen-
scharfung dann sprechen, wenn man sich selbst als angekommen sieht? Und wenn man
angekommen ist, wie geht es dann weiter? — zum anderen weist das Zitat, und in Teilen auch
sein Kontext, auf den Weg hin, den ich selbst gegangen bin und der mich von meinem lang-
jahrigen ,Heimatplaneten Praxis’ in eine vergleichsweise unbekannte ,Welt der Wissen-
schaft’ gefiihrt hat. So kann meine Dissertation in gewisser Weise auch als eine Art Logbuch
verstanden werden und ermdglicht dem Leser so einen Einblick in meine Forschungsreise
auf verschiedenen Ebenen. Ich bin angekommen, gespannt, wie es weiter geht, und mochte
an dieser Stelle den Menschen meinen Dank aussprechen, die dazu beigetragen haben, dass
ich dieses Ziel erreicht habe, indem ich meinen eigenen Weg gegangen bin:

Zu allererst und besonders herzlich danke ich Prof. Dr. H.-Hugo Kremer, als Betreuer meiner
Promotion, fiir seine Offenheit sowohl fiir meine Ideen, wie auch in Gesprachen und Diskur-
sen. Ich danke ihm fir das Vertrauen, welches er mir entgegen gebracht hat, dass er bereit
war, mir diese andere Perspektive zu ermoglichen, und dafiir, dass er in schweren Zeiten die
richtigen Worte fand. Prof. Dr. Marc Beutner danke ich herzlich fiir sein wertvolles fachliches
Feedback insbesondere wahrend der gemeinsamen Projektzeiten sowie fir seine stets auf-
munternden Worte. Ebenfalls danke ich Prof. Dr. Peter F. E. Sloane dafiir, dass er durch kriti-
sche und manchmal irritierende Fragen zur Inspiration und Begeisterung fir wirtschafts-
padagogische Fragestellungen beigetragen hat, sowie Prof. Dr. Jens Miiller fiir seine Bereit-
schaft der Mitwirkung in meiner Priifungskommission und sein Interesse an meiner Arbeit.
Meinen Kolleginnen und Kollegen danke ich fiir Motivation und Zuspruch insbesondere in
Phasen besonders groRer Ubermiidung. Vera Gockel danke ich zudem, dass sie mir in organi-
satorischen Fragen immer zur Seite stand und fiir ihre Fahigkeit, das Auge im Sturm zu sein.
Eileen Mauer danke ich fir ihre Contenance in allen Lebenslagen, ihren feinen Humor und
ihre Begeisterungsfahigkeit fir meine Forschungsideen. Ich danke Leonie Schmid fiir ihre
Neugierde und ihre kreativen Ideen in Forschung und Gestaltung. Mein Dank gilt auRerdem

Peter Rising fiir seine Akribie in der inhaltlich-kritischen Auseinandersetzung insbesondere

! Das Begleitbuch zu der Ausstellung und dem Forschungsprojekt ,Touchdown. Die Geschichte des Down-
Syndroms” (Kunst- und Ausstellungshalle der Bundesrepublick Deutschland (Hrsg.) 2016) erzahlt von einer
Gruppe aulerirdischer Forscher*innen des Planeten kMUSI, auf dem nur Menschen mit Down-Syndrom leben.
Die Forscher*innen begeben sich auf eine Reise zur Erde, sie wollen verstehen, beobachten, alles herausfinden
Uber die kleinen und grofRen Dinge des Lebens auf der Erde. Am Ende ihrer Forschungsreise steht die Frage:
,Gehen oder bleiben?”.



mit meiner Verschriftlichung der Forschungs- und Entwicklungsarbeit und seinen Humor, der
unser Team so bereichert. Ich danke Hannah Sloane fiir den soziologischen, ,strengen’ Blick
auf meine rollentheoretische Auseinandersetzung, ihre stete Diskussionsbereitschaft und
ihren guten Filmgeschmack. Meiner Biirokollegin Marie-Ann Kiickmann danke ich fiir unsere
gemeinsame, inspirierende Zeit, ihre ausgepradgte Begeisterungsfahigkeit ebenso wie fur
ihren Gerechtigkeitssinn, ihren untriibbaren Blick fir die wesentlichen Dinge im Leben und
ihr Vertrauen.

Meinen ehemaligen Kolleginnen und Weggefahrten Prof. Dr. Petra Frehe-Halliwell und
Dr. Sebastian Rohde mdchte ich hier ebenfalls flir unsere Diskurse und unsere gemeinsame
Zeit in der Projektarbeit danken. Ich danke allen unseren studentischen Hilfskraften fur ihre
Unterstlitzung, insbesondere Jennifer Feder fiir ihren Beitrag zum Gelingen der Weiter-
bildungskoordination und Camilla Feldmann fiir das Lektorat meiner Arbeit. Ein besonderer
Dank geht auRerdem an Christina Peitz, welche es verstand, teils komplexe Forschungs-
gedanken in anschauliche Zeichnungen zu (ibersetzen. Meinen Mitstreiterinnen aus der Kol-
legialen Weiterbildung danke ich ebenfalls sehr herzlich. Viola Pommerin insbesondere fiir
das Einbringen der Erfahrungen aus der Ausbildungsvorbereitung am Berufskolleg und ihre
Bereitschaft, auch liber die Weiterbildung hinaus fiir Studierendenarbeiten ansprechbar zu
sein. Brigitte Hoop und Nicole Heinz danke ich besonders fir ihre unermidliche Motivation,
ihr Interesse, unsere freundschaftliche Zusammenarbeit und ihr grolRes Engagement Uber
die funf Jahre der gemeinsamen Entwicklung und Durchfiihrung der Weiterbildung.
Meinen Eltern danke ich sehr fiir ihre Unterstitzung, ihre Gelassenheit und ihre stets kriti-
sche und auch humorvolle Sicht auf die Dinge. Meiner Schwester und meinem Bruder danke
ich fur ihren Eigensinn und fiir unseren Zusammenhalt auch liber weite Distanzen hinweg.
Meinen Freundinnen Nina und Sandra gilt mein Dank flr ihre unerschitterliche Freundschaft
in allen Lebenslagen. AbschlieBend danke ich meinem Mann dafir, dass wir zusammen
unser Leben leben, er stets Nerven und Humor behélt und meinem Sohn Luis dafiir, dass er

mein Leben auf so vielen Ebenen so immens bereichert!

Paderborn, im Januar 2020 Heike Kundisch
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I HINFUHRUNG

Dieser erste Teil der Arbeit fihrt Gber die Veranschaulichung der Motivation der Ver-
fasserin, sich diesem Thema zu widmen, anhand der Problemstellung in das Thema
der vorliegenden Forschungs- und Entwicklungsarbeit ein. Das Erkenntnisinteresse
und die Zielsetzung der Arbeit werden expliziert und das erste Kapitel mit einer de-

taillierten Beschreibung des Aufbaus der Arbeit abgeschlossen.

1 Motivation und Relevanz

Bis zum Jahr 2015 sind in Nordrhein-Westfalen in der Folge eines grold angelegten
Schulentwicklungsprojektes sukzessive alle Schulformen in eine Eigenverantwortlich-
keit Gberfiihrt worden?®. Der Fokus des genannten Schulentwicklungsprojektes lag
insbesondere auf einer Verbesserung des Unterrichts und des Schulmanagements
(Lohre et al. 2008, S. 9). In diesem Zusammenhang waren, mit der Uberfiihrung in
Eigenverantwortlichkeit einhergehende, strukturelle Herausforderungen an eine
Schulentwicklung - sowohl auf der Ebene des Unterrichts, der Bildungsgange als auch
auf der gesamtschulischen Ebene - anzugehen, welche sich in Bereiche der Qualitats-
entwicklung ebenso wie in Bereiche der Personalentwicklung zogen. In diesen Berei-
chen bringt es diese neue Selbststandigkeit der Schulen unter anderem mit sich, dass
Schulleiter*innen zusatzlich Aufgaben einer/s Dienstvorgesetzten wahrzunehmen

haben:

»Mit der Weiterentwicklung zur Eigenverantwortlichen Schule veréindert sich unter
anderem das traditionelle Aufgabenfeld und Rollenverstindnis von Schulleitungen
und gibt ihnen mehr Verantwortung. Die Schulleiterinnen und Schulleiter konzentrie-
ren sich stdrker auf die Wahrnehmung pddagogischer Fiihrungsaufgaben, um die Un-
terrichtsqualitét zu verbessern. [...] Schulleiterinnen und Schulleiter,[sic!] nehmen seit
dem 1. August 2013 zusdtzliche Dienstvorgesetzteneigenschaften wahr. Dadurch sind
sie mehr und mehr in der Lage, ihre Personalangelegenheiten eigenverantwortlich zu

organisieren und profilgerecht zu gestalten.“ (MSB NRW?).

2 Projekt ,Selbstdndige Schule’, Laufzeit 2002-2008, vgl. Lohre / Becker / Madelung / Schnoor / Weisker 2008.
3 https://www.schulministerium.nrw.de/docs/Schulentwicklung/Eigenverantwortliche-Schule/index.html.
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Eingebettet ist der Fokus der vorliegenden Forschungs- und Entwicklungsarbeit in
diese Prozesse der Schulentwicklung. Im Zuge dieser Entwicklung haben sich in den
letzten Jahren® durch den Ubergang von Berufskollegs, welche die fir diese Studie
gewadhlte Schulform darstellen, in eigenverantwortliche Schulen Positionen hervorge-
tan, zu denen Verantwortlichkeiten im Sinne einer Fliihrung ohne Weisungsbefugnis
zugeordnet werden kdnnen und welche von Lehrkraften bekleidet werden. Denn die
Erhohung des Umfangs der Leitungsfunktionen der Schulleitungen brachte und bringt
auch den Ausbau dieser mittleren und unteren Fliihrungsebene mit sich, wie Greubel
(2017) bestatigt:

,Die erhéhte Eigenverantwortung der Schulen bedeutet fiir den Schulleiter einen signi-
fikanten Zuwachs im Aufgabenumfang und in der Aufgabenvielfalt, welcher an gro-
fen und/oder sehr heterogenen Schulen mit der bisherigen Leitungsstruktur kaum
mehr zu leisten ist. Es sind deshalb neue Leitungsstrukturen zu entwickeln und dafiir
Flihrungskrdfte zu gewinnen, die in der Lage sind, die aufgrund der neuen Steue-
rungsphilosophie einer Schule (ibertragenen Aufgaben effektiv und effizient zu erfiil-
len, denn die Schulleitung ist diejenige treibende Kraft, welche neben den Lehrkrdiften
die fiir die Erfiillung der Gesamtaufgabe erforderlichen Prozesse wesentlich beein-
flusst.” (Greubel 2017, S. 25; vgl. Wilbers 2008, 2015; Kriesche 2014).

Kolleg*innen zu fiihren ist fir diese Zielgruppe der Lehrkrafte keine Selbstverstand-
lichkeit, Moglichkeiten und Grenzen ihrer Verantwortung sind fir sie noch weitestge-
hend im Unklaren (vgl. Kremer / Kundisch 2017).

Die Schulleitung kann entscheiden, ob sie die mit Flihrungsfunktionen beauftragten
Lehrkrafte mit Aufgaben einer sogenannten ,padagogischen Fiihrung’ oder mit Auf-
gaben des ,Managements’ betraut (RD.ERL. MSW 2008). Diese neuen Positionen
werden z. B. als Koordinator*innen, Betreuer*innen, Bildungsgangleitungen, Abtei-
lungsleitungen etc. bezeichnet und sind der Schulleitung zugeordnet. Sie werden in

dieser Arbeit als ,Flihrungskrafte in der Orientierungsphase‘ und als ,Nachwuchsfiih-

4 ,Die Dauer schulischer Veranderungen kann zwar kaum vorhergesagt werden (vgl. Kussau, 2007, S. 303); in
der Handreichung zum Modellversuch Modus F wird jedoch eine Dekade veranschlagt, bis die Neuerungen
der mittleren Fihrungsebene voll wirksam werden (vgl. Stiftung Bildungspakt Bayern, 2011, S. 189). ,Insge-
samt sollte der Zeitrahmen fiir die Implementierung weit gefasst sein, so dass diese grundlegenden Verande-
rungen mit dem notigen Fingerspitzengefiihl und mit den erwarteten positiven Wirkungen auch dauerhaft
verankert werden kdnnen” (Stiftung Bildungspakt Bayern, 2011, S. 190).“ (Kriesche 2014, S. 216).
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rungskrifte bezeichnet. Den Ergebnissen einer Studie® zu den Handlungsfeldern die-

ser Zielgruppe zufolge besteht hier

,eine zentrale Herausforderung [...] darin, ein Fiihrungsverstédndnis bei den Nach-
wuchsfiihrungskréften zu entwickeln. In der Praxis [wird] lediglich die Ressourcenfra-
ge gekldrt und abgesichert, dass die Bildungsausstattung mit dem Schultréger (iber-
einstimm[t] sowie Aufienpolitik betrieben [wird]. Es [wird] viel gemanagt, aber es
fehl[t] das eigentliche Fiihren im Sinne von intentionaler, professionell gestalteter Zu-
sammenarbeit, [...]“ (Kremer / Kundisch / Schreiner 2015, S. 334)

Es liegen an einigen Standorten Berufskolleg spezifische, jedoch keine Berufskolleg
Ubergreifenden Aufgabenbeschreibungen und Erlauterungen fiir diese Positionen
vor’. Zudem ist nicht schuliibergreifend - und zum GroRteil auch nicht schulintern -
definiert, was unter der ,Betreuung’ oder der ,Leitung’ eines Bildungsgangs in der
konkreten Umsetzung zu verstehen ist und welche Befugnisse und Verantwortlichkei-
ten mit einer solchen Position verbunden sind®. Zugleich stellen Schulen ,eine beson-
dere Organisationsform dar. Sie unterscheiden sich zum Beispiel deutlich von privat-
wirtschaftlich organisierten Industrie- oder Handwerksunternehmen. Traditionelle
Anreizsysteme im Bereich der Flihrungsprozesse, wie zum Beispiel Entgelterhohung,
Sondergratifikationen, spezifische Beforderungsformen, sind nicht anwendbar.”
(Schweizer / Feige 2013, S. 104).

Bislang wurde in der Literatur der Blick insbesondere auf die Rolle der Schulleitung
und -fihrung gerichtet (vgl. z. B. Klieber 2012; Buchen / Rolff 2013; Dubs 2005; Huber
2002, Rolff 1994), aber ebenso festgehalten, dass mit erweiterten Anforderungen an
berufsbildende Schulen Fihrungs- und Leitungspositionen, welche der Schulleitung

zugeordnet sind, zunehmende Bedeutung erfahren. Als ein besonderes Merkmal die-

> Diese beiden Bezeichnungen werden synonym verwendet. Zu Beginn der Forschungs- und Entwicklungsarbeit
und damit einhergehenden Publikationen wurde der Begriff der ,Nachwuchsfiihrungskrafte’ benutzt. Der Be-
griff des ,Nachwuchses’ wird jedoch den Personen, die als Lehrkrafte mitten im Berufsleben stehen, nicht ge-
recht und kdnnte zu negativen Assoziationen fiihren. Daher wird er in der hier vorliegenden Arbeit durch die
Bezeichnung ,Fiihrungskrafte in der Orientierungsphase’ ersetzt.

® Hierbei handelte es sich um eine explorative Studie im Rahmen einer Masterarbeit zu den Herausforderungen
von Nachwuchsfiihrungskraften an Berufskollegs in NRW.

’ Die Stellenausschreibungen enthalten als Aufgabenbeschreibung Hinweise darauf, dass eine Betreuung und
Verantwortung beziehungsweise Koordination (ibernommen wird. Eine konkrete Ausfiihrung dieser Erwar-
tung fehlt (vgl. STELLA NRW), vgl. Kremer / Kundisch / Schreiner 2015, S. 335.

& Kundisch / Kremer 2015.
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ser Positionen kann hier angefihrt werden, dass ihnen einerseits Verantwortung fir
Teilbereiche in den Berufskollegs zugeordnet sind und andererseits die Personen,
welche die Positionen besetzen, selbst umfassend in die Bildungsgangarbeit® und Un-
terrichtstatigkeit eingebunden sind (vgl. Kundisch / Kremer 2015, 2017).

L»Aus Sicht der Nachwuchsfiihrungskriifte ist die Aufrechterhaltung eines sténdigen
und umfassenden Kommunikationsflusses die gréfSte Herausforderung. Durch grofie
Bildungsgdnge, die einen enormen Lehrereinsatz erfordern, und Querschnittsbereiche,
die das gesamte Berufskolleg umfassen, miissen viele Kollegen méglichst gleichzeitig
und in der Regel mehrfach und in angemessener Form informiert werden. [...] Weitere
genannte Herausforderungen sind das Bewdltigen eines enormen zusdtzlichen Ar-
beitspensums, das Zurechtfinden und Beweisen in einer neuen Fiihrungsposition, der
Rollenwechsel von der Position als ,Lehrer’ zur ,Fiihrungsposition’, die Probleme im
Bereich der Personaleinsatzplanung, die gerechte Verteilung von Aufgaben im Team
sowie das Fehlen von letztendlichen Konsequenzen.” (Kremer / Kundisch / Schreiner
2015, S. 335)

Im Mittelpunkt des Interesses der hier vorliegenden Forschungs- und Entwicklungs-
arbeit stehen diese Personen, die als Lehrkrafte an Berufskollegs in Nordrhein-
Westfalen beschaftigt sind und zusatzlich zu ihrem ,Lehrersein’ neue — an dieser Stel-
le zuerst einmal nicht genauer definierte — Zustandigkeiten und Aufgabenkomplexe
Ubertragen bekommen haben. Sie haben, nicht notwendigerweise auch offiziell be-
zeichnete, Fihrungspositionen eingenommen, mit deren Einnahme auch eine indivi-
duelle Auseinandersetzung einhergeht (vgl. Siemann 2012, Wilbers 2015), die von
ihnen selbst und ihrem Umfeld auf unterschiedliche Weise wahrgenommen werden

kann und auf welche unterschiedliche Reaktionen erfolgen kdnnen.

Es muss hier ein ,Perspektivwechsel[...] von der Sicht der Fiihrung einer Klasse zur
Sicht der Fliihrung von Erwachsenen” (Ansorge 2015, S. 252) erfolgen. Die Rekrutie-
rung dieser Fihrungskrafte in den Berufskollegs erfolgt aus dem Kreis der Lehrkrafte
iber eine Ubernahme von besonderen Aufgaben, wie z. B. der Verantwortung fiir
Entwicklungs- und Innovationsbereiche in Bildungsgangen, der internen und externen
Vernetzung oder der Ausbildung von angehenden Lehrkraften. Neben der Herausfor-

derung, diese Zielgruppe der in dieser Forschungs- und Entwicklungsarbeit als ,Fiih-

? Zum Verstindnis von Bildungsgangarbeit vgl. Kapitel 2 in dieser Arbeit.
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