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1 Einleitung

Bildungserfolg als kritischer Faktor fur volkswirtschaftliche Prosperitat (Card, Domnisoru &
Taylor, 2018; Chetty, R., Friedman, John N., Rockoff, Jonah E., 2014; Germis & Kloepfer,
2009; Hanushek, 2011; Hanushek & Woesmann, 2009; Hanushek & Woessmann, 2011;
Kloepfer, 2013), individuelle Berufsperspektiven (Chetty, R., Friedman & Rockoff, 2012;
Hanushek, 2010) und gesellschaftlichen Zusammenhalt (Blossfeld et al., 2015; Haan, 2002;
Jaschke, 2009) wird in erheblichem Mal3e durch die Unterrichtsqualitét der Lehrkrafte bestimmt
(Hattie, 2009; Lipowsky, 2006; Mourshed, Mona, Chijioke, Chinezi & Barber, Michael 2010a;
Terhart, 2010). Es ist die Qualitat der Arbeit eines jeden Lehrers, die einen entscheidenden
Unterschied mit sich bringt, wie Hanushek (2010) betont: ,,The key element defining a school’s

impact on student achievement is teacher quality.*

Diese Erkenntnis reflektiert sich - wenn auch mit einer erheblichen Verzégerung zur
Privatwirtschaft - inzwischen im Bemiihen um eine bewusste und gezielte Personalentwicklung
innerhalb des Bildungsbereichs (Bockelmann & Mader, 2018; Buhren & Rolff, 2009). So sehen
Bockelmann and Mader (2018), dass die Betrachtung ,,des Lehrpersonals und somit der
Personalentwicklung als zentraler Indikator fir schulische Qualitat“ zunehmend
Berticksichtigung findet (S.4). ,,Die ehemals nachrangige Bedeutung ist einer zunehmenden
Beachtung gewichen.”, konstatieren sie. Buhren and Rolff (2009) argumentieren, dass eine
Ursache fur die spate Annahrung der Bildungswelt an das Thema Personalmanagement erst in
den 90er Jahren darin zu suchen ist, dass ,,wesentliche Elemente und Teilfunktionen des
Personalmanagements, wie z.B. die Personalauswahl, -einstellung und -beférderung, die
Personalbesoldung und -verantwortung etc. traditionell — trotz erster Veranderungsansatze —
noch immer in den Héanden der Schulaufsicht liegen. (S.9) und folglich nicht von den

Personalverantwortlichen in den Schulen gestaltbar sind.

Das mag auch erklaren, warum unverandert eine Verengung des Konzepts auf die Gestaltung
individueller Féahigkeiten durch Qualifizierung und kollegialen Austausch (Bdckelmann &
Mader, 2018; Kunter et al., 2011; Prenzel, Friedrich & Stadler, 2009; Steger Vogt, 2014) den
Diskurs um Personalentwicklung im o6ffentlichen Dienst und insbesondere in den Schulen
pragt. Aspekte wie die Gewinnung, die Auswahl oder auch die Trennung von Personal, die nach
Neuberger (1994) und auch den Grundsatzen einer lernenden Organisation (Feldhoff, Gromala
& Brisemeister, 2014; Pinnow, 2009; Senge, P. et al., 2012; Senge, P. M., 1990) immanenter

Bestandteil der Personalentwicklung sein missen, bleiben in der Forschung und in der




wissenschaftlichen Diskussion weitgehend unberiicksichtigt. Ob neben der Zugangsauswahl
von Personal fiir Schulen (Treptow & Rothland, 2005), die Auswahl nach Antritt einer Aufgabe,
also auch die Trennung von Lehrkréaften, ein wirksames Mittel zur Gestaltung von
Unterrichtsqualitat sowie zur Schaffung eines wirkungsstarken Kollegiums darstellt und in der
Praxis als solche genutzt werden sollte, wurde bisher in der deutschsprachigen
Bildungsforschung nicht hinterfragt, obwohl gerade dieser Aspekt laut internationalen
Untersuchungen von erheblicher Bedeutung ist (Hanushek, 2010; Mourshed et al., 2010a;
TheEconomist, 2016).

Waéhrend in einigen Bundeslandern zumindest in der vorvertraglichen Personalauswahl und der
Zuordnung zu einzelnen Schulen eine ,,Abkehr von dem bisherigen Verfahren* zu beobachten
ist, das auf der Annahme basierte, ,,die Auswahl des Personals kdnne im Schulwesen allein als
juristischer oder administrativer Prozess sinnvoll organisiert werden, ohne dabei die
Einzelschulen zu berlcksichtigen® (Treptow & Rothland, 2005, S.306), werden in Bayern
sowohl bei der vorvertraglichen Personalauswahl als auch bei der post-vertraglichen die mit der
Personalentwicklung betrauten Schulleiter nicht systematisch einbezogen. Entscheidungen
fallen durch die tbergeordnete Schulaufsicht. ,,Dieses Modell basiert auf der Fiktion, dass alle
qualifizierten Lehrkrafte mit der gleichen Lehramtsberechtigung, der gleichen
Féacherkombination und der gleichen Gesamtnote auch wirklich gleich sind und also beliebig
zugewiesen werden konnen® (Terhart, 2010, S.264).

Ob diese Perzeption und Praxis die Unterrichtsqualitat beeintrachtigt oder nicht, wurde bislang
nicht untersucht. Empirische Studien zur Wirksamkeit dieses ungenutzten Instrumentariums
auf Unterrichtsqualitat gibt es fur Bayern, das in verschiedenen Hinsichten (z.B. dienstliche
Beurteilung) durchaus einen eigenen Weg zur Forderung und Forderung von Lehrkraften
beschreitet (Altrichter & Rirup, 2010), nicht.

Vergeben wir uns als Bildungsgesellschaft damit eine Moglichkeit, die Unterrichtsqualitét zu

steigern?

Diese Arbeit geht von der Annahme aus, dass fir die effektive Gestaltung von Arbeits- und
somit Unterrichtsqualitat in bayerischen Schulen die Personalauswahl — vor der Anstellung als
auch danach - von ebenso grof3er Bedeutung ist, wie im privatwirtschaftlichen Kontext, der
diesem Bereich der Entwicklung von Personal eine entscheidende Rolle zuschreibt (Bock,
2015; Pinnow, 2009; Schuler, 2013).




Es stellt sich also zunéchst die grundsétzliche Frage:

,,Gibt es Zusammenhange zwischen der Personalentwicklung in unseren Schulen und

Unterrichtsqualitat?
unter den gegebenen Rahmenbedingungen und Beschrankungen und dann die Frage:

,, Welche MalRnahmen des Personalmanagements konnen die Unterrichtsqualitdt wirksam

verbessern? “

Sollten hier die bislang nicht in Betracht gezogenen Malinahmen von Auswahl bis Trennung
von Relevanz erscheinen, schlielt sich notwendigerweise die Frage an, ob die gegenwartige
Verantwortungszuweisung Uberdacht werden musste. Denn selbst wenn sich das bayerische
Schulsystem bisher mit guten Resultaten in den Leistungsstandserhebungen schmiicken darf,
so gilt ,,that systems cannot continue to improve by simply doing more of what brought them
past success.*“ (Mourshed, Mona, Chijioke, Chinezi & Barber, Michael 2010b)

Im Folgenden werden die Madglichkeiten der Personalentwicklung allgemein sowie im
besonderen Fall der allgemeinbildenden Schulen (gewahltes Beispiel: Gymnasien und
Grundschulen) in Bayern als Beispiel eines Bildungssystems im deutschsprachigen Raum
vorgestellt und aus wissenschaftlicher Sicht sowie der Warte guter, gelebter Praxis hinsichtlich
ihrer Wirksamkeit eingeordnet. Ein besonderes Augenmerk gilt dabei der pra- und

postvertraglichen Personalauswahl (Schuler, 2013).

Fur die beiden ersten Untersuchungsbldcke in Kapitel 2 und 3 werden Erkenntnisse aus Arbeits-
und Organisationspsychologie, der Professionalisierungs- und Expertiseforschung, der
Forschung zu Lehrerbelastung, zu Schulentwicklung, zu Leadership und Lehrer-Schiler-
Interaktion mit Relevanz fur die oben gestellten Forschungsfragen beleuchtet. Auf der einen
Seite geht es um die aus Sicht der Forschung als wirkungsvoll erachteten MaRRnahmen zur
Entwicklung der Person im Allgemeinen und insbesondere im Bildungskontext sowie um die
Mdglichkeiten der Aufgaben- und Organisationsgestaltung, des sogenannten ,,job craftings®.
Kapitel 3 widmet sich vor allem den besonderen Rahmenbedingungen des Bildungswesens, den
gesetzlichen Auflagen und organisatorischen Vorgaben, die das Portfolio der nutzbaren
PersonalentwicklungsmaRnahmen weitreichend determinieren. Diese Betrachtung fuhrt zu
allgemeinen Erkenntnissen bezlglich personalbezogenen Anforderungen fiir guten Unterricht

und den verfiigharen Gestaltungsoptionen durch Personalentwicklung.




Allgemein und im
Bildungskontext laut

=

Allgemein und im
Bildungskontext laut
\

Abbildung 1: Struktur der Arbeit

Diese Einsichten sollten in einem zweiten Schritt mit den Realitidten der Praxis in bayerischen
allgemeinbildenden Schulen systematisch abgeglichen werden. Da aber eine quantitative,
reprasentative Erhebung dieses Gesamtkomplexes keine Zustimmung durch das
Staatsministerium erhielt und der vorgelegte Fragebogen um zentrale Elemente wie
beispielsweise die Fragen nach der Haufigkeit und der Art von Mitarbeitergespréachen zur
dienstlichen Beurteilung gekurzt wurde, wird in dieser Arbeit ein qualitatives Verfahren
genutzt, um die flr die Unterrichtsqualitdt so entscheidende Frage nach wirkungsvollen
MaRnahmen im Personalmanagement oder besser einer erweiterten Personalentwicklung
(Steger Vogt, 2014) stellen zu kdnnen.




Anhand von Fallbeispielen, die sich als besonders gute, gelebte Praxis aufgrund von
Empfehlungen und Auszeichnungen als Referenzfalle anboten, werden

e die sowohl moglichen und im Schulalltag genutzten PersonalentwicklungsmalRnahmen,

e als auch die darlber hinaus zweckmaRig erscheinenden

erhoben und innerhalb des besonderen Fallkontexts hinsichtlich ihrer Wirksamkeit eingeordnet.
Die leitfadengestiitzen Interviews mit den Schulleitern lieRen maximalen Freiraum fir die Sicht
der betroffenen Experten und sorgten gleichzeitig fiir die Sicherung eines Mindestmalies an
Vergleichbarkeit beziglich der adressierten Inhalte. Die Beobachtungen, Erfahrungen und
Bewertungen aus den Fallbeispielen illustrieren die Personalentwicklungssituation im
Schulalltag besonders guter Schulen in Bayern. Das gilt sowohl fir die Beispiele aus dem Fall
Gymnasium wie auch im Fall Grundschule. Die Synthese aus den Erkenntnissen der Praxis
beider Schultypen und der Wissenschaft werden in Kapitel 5 im Rahmen einer ,,Cross-Case*-
Analyse gegenubergestelit.

Die Kategorien zu verfligbaren und auch die nicht-verfiigharen, aber als wirkungsvoll
betrachteten MalRnahmen der erweiterten Personalentwicklung werden schrittweise verdichtet
und in einer Portfolio-Matrix aus Effektivitdt und Gestaltbarkeit durch die Schulleitung
verortet. So ergibt sich eine Priorisierung von Instrumenten und Methoden, die verstarkt genutzt
oder auch zur Zulassung im Schulalltag geprft werden sollten, um hochwertigen Unterricht zu
sichern und eine effektive, kontinuierliche Verbesserung von Unterrichtsqualitdt zu férdern.
Die Frage nach der Bedeutung der Personalauswahl muss sich in diesem Zusammenhang und

im direkten Vergleich mit den verschiedenen Personalentwicklungsinstrumenten beantworten.
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2 Wirkungsvolle Personalentwicklungsmalinahmen

Personalentwicklung im Unternehmen dient der Unterstlitzung strategischer Ziele, die die
Wettbewerbsfahigkeit und zunéchst den 6konomischen Erfolg als quantifizierbare GroRe im
Wirtschaftskontext gewahrleisten sollen. Sie steht ,,in einem Spannungsverhéltnis zwischen
dem Bedarf der Organisation und den Bedirfnissen der Mitarbeitenden und muss das labile
Gleichgewicht zwischen beiden Zielperspektiven kontinuierlich immer wieder neu
ausbalancieren.” (Bockelmann & Mader, 2018, S.6) In der Psychologie, Arbeitspsychologie
und Organisationsentwicklung wird zur Abbildung dieses Zusammenhangs das Job Demand-
Ressource Modell (JD-R) (Bakker & Demerouti, 2007; Demerouti, Bakker, Nachreiner &
Schaufeli, 2001; Hakanen, Schaufeli & Ahola, 2008) herangezogen, in dem die Passung von
Aufgabe und Person &hnlich dem Modell des Person-Job-Fits (Kristof-Brown, Zimmerman &
Johnson, 2005) angestrebt wird: Je hoher die Ubereinstimmung desto gréRer die Zufriedenheit
des Mitarbeiters und desto besser das Arbeitsergebnis, so die Kausallogik des Modells.

Im Bildungskontext, in den eine Ubertragung erst in den 1990er Jahren erfolgte (Bockelmann
& Méder, 2018), wird mit der Entwicklung von Personal eine Unterrichtsqualitat angestrebt,
die den gesetzlichen Vorgaben nach kognitiver und emotionaler Bildung (Art. 131 BayVerf;
Art. 1 BayEUG) sowie den schulspezifischen Zielsetzungen gentigt und gleichzeitig die
Gesundheit und Leistungsfahigkeit der Lehrkrafte sichert (Blossfeld et al., 2014; Kunter et al.,
2011).

Besonders  anspruchsvoll  erscheint die Frage nach der Wirksamkeit von
Personalentwicklungsmanahmen auf das Arbeitsergebnis, den Erfolg in diesem Umfeld
(Grasel & Parchmann, 2004). Erfolg im Bildungswesen, Erfolg als Lehrer/Lehrerin ist ein sehr
vielschichtiges Konstrukt, das anders als wirtschaftlicher Erfolg schwer quantifiziert werden
kann. Es dominieren unverdndert input-orientierte Bewertungsansdtze trotz groler
Bemihungen um eine verstarkte Output-Orientierung (Blossfeld et al., 2015), die sich jedoch
meist auf den kognitiven Aspekt der Bildung beschrankt (Chetty, R. et al., 2012).

In diesem Kapitel werden nach einer kurzen definitorischen Einordnung des nach wie vor
uneinheitlich genutzten Begriffs ,,Personalentwicklung* fiir diese Arbeit die Mdglichkeiten der
Personalentwicklung aufgezeigt, die prinzipiell im Bildungswesen von Bedeutung sein kdnnen
und aus wissenschaftlicher Sicht die Unterrichtsqualitat wirksam verbessern sollten, wobei sich

die Qualitdtsmessung oft uneinheitlich darstellt und die Parameter differieren.
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Zu unterscheiden sind dabei die folgenden Dimensionen: Auf der einen Seite steht nach den
oben genannten Modellen des JD-R oder auch des Person-Job-Fits das Individuum als
Leistungserbringer, also hier die Lehrkraft, und auf der anderen die Institution als Nutzer der
Leistung und gleichzeitig auch als Gestalter des Sozialkapitals, das ebenfalls die
Leistungserbringung fur die Schiler als den eigentlichen Leistungsempféngern beeinflusst.
Beide Seiten des Modells werden durch PersonalentwicklungsmalRinahmen beeinflusst und
werden im Folgenden nacheinander dargestellt, wobei inhaltliche Verknupfungen und
Uberlappungen nicht vermieden werden konnen, da sich die Konstrukte wechselseitig
beeinflussen. Das gilt ebenso fur die MaRnahmen der Entwicklung von Person und Aufgabe

bzw. Organisation.

Die MalRnahmen werden differenziert nach Personentwicklung, also MaRnahmen, die die
Person und ihre spezifische Ausstattung verandern, und Aufgaben-/Organisationsentwicklung,

also Maflnahmen, die in der Forschung oft als ,,job-crafting* bezeichnet werden.

2.1 Definitorische Einordnung der Personalentwicklung

In der Literatur finden sich sehr unterschiedliche Definitionen und inhaltliche Zuordnungen des
Begriffs Personalentwicklung (Bockelmann & Mader, 2018; Buhren & Rolff, 2009; Neuberger,
1994; Steger Vogt, 2014). Er lasst sich zum einen als Begriff mit Individualcharakter begreifen
und umfasst die ,,Férderung der beruflichen Handlungskompetenz* (Ryschka, 2011, S.19) eines
oder einer Einzelnen, die ,,Person-Entwicklung® (Neuberger, 1994, S.12), das sogenannte
Humankapital. In der Bildungs- und Professionalisierungsforschung fokussiert sich das
Kompetenzmodell der COACTIV Studie (Kunter et al., 2011) auf diesen Bereich der
Personalentwicklung.

Unter Personal kann aber auch die Gesamtheit aller Mitarbeiter einer Organisation, hier das
Kollegium, verstanden werden, womit der Begriff Personalentwicklung eine erhebliche
Erweiterung um eine systemische Komponente erfahrt. Neben der Entwicklung individueller
Kompetenzen werden Interaktionen zwischen Individuen innerhalb der Institution, hier der
jeweiligen Schule, und mit externen Akteuren relevant. Demnach ,,zielt Personalentwicklung
darauf ab, die Qualifikationsstruktur und das Qualifikationsniveau des Personals insgesamt
kontinuierlich an die aktuellen und sich wandelnden Qualifikationserfordernisse und neuen
Anforderungen anzupassen.* (Terhart, 2010, S.261). Die Grol3e ‘Humankapital’ wird erganzt
um das fiir den Unterrichtserfolg nachweislich ebenfalls relevante Sozialkapital (Coleman,

1988): ,,0Our results show that internal and external social capital are important determinants of

12



student achievement test scores in both reading and math, and are also important predictors of
instructional quality.“(Leana & Pil, 2006, S.362)

Zu einer ,,Personalentwicklung im erweiterten Sinne* oder gar ,,im weiten Sinne* (Steger Vogt,
2014) gehoren die Auswahl, Ausbildung, Weiterbildung, Motivation, Entlohnung,
Befdrderung, Organisationsentwicklung, Personalorganisation und -freisetzung und
weitgehend alle Bereiche des Personalmanagements, die nicht rein administrativer, d.h.
personalverwaltender Natur sind. Dieser Auffassung eines weiten Personalentwicklungs-
begriffs wird in dieser Arbeit gefolgt, da die Verbindung aus Human- und Sozialkapital den
Unterrichtserfolg, insbesondere bei einem weit definierten Bildungsziel wie in der bayerischen
Verfassung und Gesetzgebung gewéhlt, beeinflusst (Hattie, 2009; Mourshed et al., 2010a).
2.2 Personentwicklung

Fur guten Unterricht ist der Einsatz geeigneter Lehrer/Lehrerinnen erforderlich. Auf die
Lehrkraft kommt es an oder noch genauer auf das Lehrerhandeln (Hattie, 2009; Steffens &
Hofer, 2012a) oder ,,man kdnnte auch zugespitzt sagen: Ohne gute Lehrpersonen keine guten
Schulen (Steffens & Hofer, 2012a, S.8). Welche Kompetenzen, welche Persdnlichkeit muss
eine Lehrkraft mitbringen, erlernen und innerhalb des Berufslebens entwickeln, um ein guter
Lehrer oder eine gute Lehrerin zu sein oder zu werden?

2.2.1 Die Person

Neben dem Konnen, also den Fahigkeiten oder
Fahigkeiten/Kompetenzen Motivation und Volition . ) }
Kompetenzen, stellen das Wollen oder die Motivation

person und die psychologischen und sozialen VVoraussetzungen,

e INGIEOAE  die eine Person mitbringt, die zentralen Parameter, die

Einstellungen

Persdnlichkeitsmerkmale

durch  PersonalentwicklungsmalRinahmen  adressiert

werden sollen.
Abbildung 2: Individuelle Komponenten fur

beruflichen Erfolg 2.2.1.1 Kompetenzen

Ein Kompetenzmodell bietet die Bildungs- und Professionalisierungsforschung mit der
COACTIV Studie an, die sich dem ,,erheblichen Mangel an empirischer Evidenz hinsichtlich
der Bedeutung professioneller Kompetenzen fir die Qualitdt von Unterricht sowie den
Lernfortschritt und die Persdnlichkeitsentwicklung von Schiilerinnen und Schiilern® (Baumert
& Kunter, 2006, S.469) stellt und erste Evidenzen liefert (Kunter et al., 2011).
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Abbildung 3: COACTIV Kompetenzmodell nach Kunter et al. (2011), S.32

Das Professionswissen bildet den bisherigen Fokus der COACTIV Studie und umfasst priméar
kognitive Aspekte der Kompetenz. Unter dem Oberbegriff ,,Fachwissen* finden sich die Inhalte
des akademischen Fachbereichs. Das ,fachdidaktische Wissen und das ,,pddagogisch-
psychologische Wissen®, laut Hattie (2009) als besonders wirkungsvoll einzustufen, wurden
auch im Rahmen der COACTIV Studie und von Lipowsky (2006) als bedeutsam fiir den
Unterrichtserfolg ermittelt. Dabei erweist sich das Fachwissen als notwendige Voraussetzung
fiir eine wirkungsvolle Fachdidaktik, ist fur sich genommen jedoch ohne signifikanten Einfluss
auf den Lernerfolg der Schiler, wohingegen sich das fachdidaktische Wissen erheblich
niederschlagt. Es ist die Rede von einer Lernzuwachsdifferenz von rund einem Schuljahr
zwischen zwei vergleichbaren 10. Klassen, die durch eine Lehrkraft mit fachdidaktischer
Kompetenzen aus dem oberen versus dem unteren Quintil unterrichtet wurden (Kunter et al.,
2011, S.182ff).

Organisations- und Beratungswissen als weitere Bereiche des Professionswissen wurden bisher

nur aus modelltheoretischen Uberlegungen hinzugenommen. Eine Validierung steht noch aus.
2.2.1.2 Motivation

Neben dem Wissen und Konnen bildet das Wollen einen entscheidenden Erfolgsfaktor und

stellt nicht zuletzt aus diesem Grund ein eigenes konstitutives Element des Kompetenzmodells
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der COACTIV Studie. Motivation als Beweggrund, als Antrieb fiir menschliches Handeln
beschéftigt die Forschung bereits seit Jahrzehnten und formt eine essentielle ZielgroRe der
Personalentwicklung. Dabei wird klassisch zwischen intrinsischer und extrinsischer Motivation

unterschieden.

Erstere basiert, so eine Denkschule, auf der Motivation durch attraktive Aufgaben, die keine
weitere Belohnung erfordern, nach einer anderen Denkschule auf der Befriedigung
menschlicher Bedirfnisse (basic needs), Ziele und Einstellungen (Ryan & Deci, 2000).
Hennecke and Brandstétter (2016) verweisen auf eine Vielzahl von Motivationstheorien
insbesondere zur Bedurfnisbefriedigung, die allerdings trotz einer bestechenden Plausibilitat
oft einer empirischen Prifung nicht standhalten konnten wie beispielsweise die
Bedurfnispyramide nach Maslow. Andere besitzen einen hohen Vorhersagewert in ganz
speziellen Situationen, so z.B. der positivistische Ansatz von McClelland bei der Prognose von
Erfolg in Flhrungsaufgaben (Steinmann, Dorr, Schultheiss & Maier, 2015) auf Basis der drei
grundlegenden impliziten Motive Leistungsmotiv, Machtmotiv und Anschlussmotiv
(Hennecke & Brandstatter, 2016, S. 88), was bei der Auswahl von Flhrungskréften wie

Schulleitern von Bedeutung sein kann.

Im Bildungswesen und mit Blick auf die Unterrichtsqualitat erscheinen jedoch die folgenden

beiden Konzepte von besonderem Interesse und sind von nachweislicher Wirkungsrelevanz.

Der Enthusiasmus also die Begeisterung der Lehrkraft fir das Fach oder die Aufgabe wird nicht
zuletzt in den von Hattie herangezogenen Studien als wichtiger Baustein fur ein erfolgreiches
Lehrerhandeln herausgehoben (Steffens & Hofer, 2012a). Enthusiasmus wird in der COACTIV
Studie als motivationales Personlichkeitsmerkmal begriffen (Baumert & Kunter, 2006) und
definiert als ,,individuell variierendes Merkmal, das durch ein habituelles positives affektives
Erleben [...] gekennzeichnet ist* (Kunter et al., 2011, S.263), wéhrend in anderen Studien oft
von ,,Liebe zum Fach®, ,Interesse” oder ,,Engagement* die Rede ist (Hakanen et al., 2008;
Rauin, 2009; Schaarschmidt, 2006). Zu unterscheiden ist wie bereits im Zusammenhang mit

Fachwissen und padagogischer der Kompetenz zwischen Fach- und Unterrichtsenthusiasmus.
Die Begeisterung fir das Fach erwies sich im Rahmen der COACTIV Studie als

e interindividuell verschieden

e cher stabil Uber die Zeit
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e systematisch unterschiedlich zwischen den Schulformen, wobei Gymnasiallehrer einen
groleren Fachenthusiasmus zeigten als Lehrer anderer Schulformen
e wenig erfolgswirksam, denn die Schiler bewerteten die Unterrichtsqualitat in Fallen

hoheren Fachenthusiasmus nicht als besser als bei geringem Fachenthusiasmus.

Obwohl die Charakterisierung des Konzepts ,,Fachenthusiasmus* als interindividuell und stabil
fiir eine Berlcksichtigung bereits in der Personalauswahl spricht, deutet die geringe oder sogar

nicht nachweisbare Wirksamkeit auf eine geringe Prioritét einer solchen MalRnahme hin.
Anders der Unterrichtsenthusiasmus, der

e starker situativ variiert.

e kein stabiles oder gar unabanderliches Personlichkeitsmerkmal darstellt, sondern gezielt
gefdrdert werden kann.

e negativ mit Disziplinproblemen und positiv mit Schilermotivation in einer Klasse
korreliert.

e zu einer deutlich besseren Beurteilung der Unterrichtsqualitat von Seiten der Lehrer und
der Schiler und zu einer messbaren Erhéhung der Motivation und der Leistungen der
Schdler fuhrt.

Diese Wahrnehmung l&sst sich in Teilen dadurch erklaren, dass Unterrichtsenthusiasmus ,,in
einem positiven Zusammenhang mit der Qualitéat der Klassenfuihrung, der von den Schilerinnen
und Schilern erlebten konstruktiven Unterstlitzung und der kognitiven Herausforderung im
Unterricht (Baumert & Kunter, 2006, S. 504) steht. In welcher Richtung die Kausalitét in
diesem Fall besteht, I&sst sich den Resultaten nicht entnehmen. Da Unterrichtsenthusiasmus
aber in direktem Zusammenhang mit dem Kompetenzerleben, der empfundenen
Selbstwirksamkeit der Lehrkraft und einer messbar héheren Unterrichtsqualitat steht, sollte
diese motivationale Orientierung durch PersonalentwicklungsmalRnahmen gezielt adressiert

werden.

Das zweite Konzept, die ,,Self-Determination-Theory* (SDT) von Ryan and Deci (2000) ful3t
auf der Annahme, dass der Menschen eine intrinsische Motivation zum Handeln besitzt, diese
aber gestarkt oder unterminiert werden kann. Nach der in der SDT subsumierten ,,Cognitive
Evaluation Theory* (CET) von Ryan und Deci erklart sich die Varianz der intrinsischen

Motivation durch die Faktoren
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e Kompetenzerleben
e Autonomie

e Soziale Eingebundenheit

Hierbei wird Kompetenzerleben zwar auch mit dem Begriff Selbstwirksamkeit belegt, die
jedoch nur dann eine motivationsstarkende Wirkung besitzt, wenn sie mit dem personlichen
Empfinden von Kontrolle oder Autonomie gepaart ist. Damit unterscheidet sich diese
Definition der Selbstwirksamkeit erheblich von der sozialkognitiven Theorie nach Bandura
(1977), wonach das Selbstverstandnis, die Herausforderungen des Alltags, speziell des
beruflichen Alltags meistern zu koénnen, vor allem aus der Erfahrung von

Wirkungszusammenhéngen, also externen Einfliissen resultiert.

Eine Steigerung der Selbstwirksamkeit fuhrt im Bildungskontext zur Nutzung innovativerer
und effektiverer Unterrichtsmethoden. Wie aber Iasst sich die Selbstwirksamkeit steigern?

Nicht alle Aufgaben, auch nicht die Aufgabe einer Lehrkraft, besitzen eine ausreichende und
dauerhafte Attraktivitat fir eine rein intrinsische Motivation. Deshalb erfordert der berufliche
Alltag externe Anreizsysteme. Hier stellt die SDT eine inhaltliche Verbindung zwischen
intrinsischer und extrinsischer Motivation her, die lange Zeit als Gegensatzpaar mit
Absolutheitscharakter galten. Diese Dichotomie reduziert das Konzept der Motivation jedoch
auf eine realitatsferne Polaritdat, denn Handeln ist h&ufig Uberdeterminiert, also aus

verschiedenen Motiven angeregt.

Nach Ryan and Deci (2000) ist das interne Kontrollempfinden entscheidend fir die
Auspragung und Qualitadt der Motivation auf einem Kontinuum zwischen extrinsisch und
intrinsisch. Das Kontrollempfinden ist nach den Untersuchungen von Conley and You (2013)
ein ,relatively stable personality trait™ (S.185), also eine Personlichkeitszug, der kaum oder gar
nicht verandert werden kann. Identische Anreizsituationen werden demnach von verschiedenen
Mitarbeitern unterschiedlich rezipiert hinsichtlich ihrer empfundenen Kontrolle, was fur die
Personalsteuerung und -entwicklung eine wichtige Einsicht darstellt und sich in den

MalRnahmen der Personalentwicklung niederschlagen sollte.

Nach den Erkenntnissen der Forschung zur SDT besteht das Kontinuum von extern
kontrollierter Belohnung oder Sanktionierung im Sinne einer ,external regulation®, die

traditionell als extrinsische Anreize definiert werden, tber eine zunehmende ldentifikation mit
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und Integration von externen Leistungszielen in die personlichen Wertvorstellungen verbunden

mit wachsender empfundener Autonomie und Selbstwirksamkeit.

!
|
:
REGULATORY Amotivation ) | \\

Intrinsic
Motivation

STYLES /
External E
regulation Introjection Identification :

ASSOCIATED  Perceived non- E Saliance of Ego involvement Conscious valuing Hierarchical  TInterest/
PROCESSES contingency ! extrinsic Focus on of activity synthesis of |  Enjoyment
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' Juist 1ent self or others of goals Congruence ! satisfaction
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; .
PERCEIVED Impersonal : External Somewhat Somewhat Internal i Internal
LOCUS OF ' External Internal

CAUSALITY E

FIG. 1. A taxonomy of human motivation,

Abbildung 4: Schematische Darstellung menschlicher Motivation aus Ryan and Deci (2000), S.61

Mit steigender Integration der externen Anreize in das eigene Werte- und Zielsystem,
beispielsweise durch ein personliches Interesse an einer Beforderung, reduzieren sich negative
Effekte wie das Empfinden von Angst oder Erschépfung und steigen die Freude an der Arbeit,
das Selbstwertgefiihl, die Zufriedenheit (Bakker, Demerouti & Sanz-Vergel, 2014; Kunter et
al., 2011; Sonntag, Feldmann & Nohe, 2016). Je weiter also &uRere Anreize in das personliche
Zielsystem tibernommen werden und mit dem Gefiihl sozialer Eingebundenheit verknupft sind,
desto positiver ihre Anreizwirkung und desto wirkungsahnlicher werden sie intrinsischen
Motiven, nahren Lernmotivation (Ciani, Sheldon, Hilpert & Easter, 2011) und im Ergebnis

positive Emotionen und Erfolg.

,Lehrpersonen mit einer hohen Wirksamkeitsiiberzeugung setzen sich hohere Ziele,
verwenden mehr Zeit auf die Planung von Unterricht, sind offener fiir neue Ideen, probieren
Ofter etwas Neues aus, arbeiten langer und ausdauernder mit schwécheren Schilern, nutzen
Ruckmeldungen ihrer Schuler eher fir eine Weiterentwicklung ihres Unterrichts, sind
enthusiastischer und haben eine hohere Bindung an den Lehrerberuf™ fasst Lipowsky (20086,
S.55) die Beobachtungen auf der Seite der Lehrkréafte zusammen und verweist zudem auf die
Kollektivwirkung eines hohen Selbstwirksamkeitsempfinden einzelner Kollegiumsmitglieder.

Umgekehrt beeinflusst die kollektive Selbstwirksamkeit eines Kollegiums wiederum die
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individuell empfundene Selbstwirksamkeit positiv (Goddard & Goddard, 2001; Schmitz &
Schwarzer, 2002).

Diese Erkenntnisse sollten sich in Mitarbeiterfiihrung und -entwicklung niederschlagen. Als
Katalysatoren werden explizit ,.for example, optimal challenges, effectance promoting

feedback, and freedom from demeaning evaluations* (Ryan & Deci, 2000, S.58) genannt.

Ein weiterer flir den Bildungskontext relevanter motivationaler Aspekt im Rahmen der ,,Self-
Determination-Theory* ist der sogenannte ,,Praventionsfokus*, der hervorgerufen wird, ,,wenn
in einer Situation Sicherheit, die Erflllung von Pflichten und die Notwendigkeit, Fehler zu
vermeiden, betont werden®, was in der Konsequenz zu ,,vorsichtigem und konservativem
Handeln* fiihrt (Hennecke & Brandstétter, 2016, S.101). Der Praventionsfokus spielt sich im
Rahmen der externen Regulation und bis zu einem gewissen Grad noch im Bereich der
mintrojected regulation ab und reduziert die Innovations- und Lernfahigkeit. Er kann mittelbar
zu einer Vermeidungsmotivation fuhren. Individuelle Entscheidungen werden in diesem Fall
getrieben von der Furcht vor negativen Erfahrungen, EinbuRen und Versagen. Eine Person, die
einer Vermeidungsmotivation folgt, handelt demnach primér, ,,um die negativen Konsequenzen
eines Zielabbruchs zu vermeiden, ohne sich dabei dem urspriinglich positiv besetzten Ziel noch
annahern zu kénnen (vgl. Carver & Scheier 1981, 1990). Man macht sozusagen endlos weiter,
die Entfernung zum — inzwischen aversiv gewordenen — Ziel ist beliebig vergrof3erbar, ohne
dass es ein klares Stoppkriterium gibt, da man weiterhin und u.U. in zunehmendem Malle —
durchaus im Sinne der intermittierenden Verstarkung von Skinner (1973, 100f.) — die negativen
Konsequenzen des Zielabbruchs vermeiden moéchte (um etwa nicht alle bisher getatigten

Investitionen verlieren zu miissen).” (Herber & Vasarhelyi, 2002, S.93)

Dies ist im Kontext dieser Arbeit von besonderer Bedeutung, weil eine erhebliche Zahl von
Studienanfangern die erwartete geringe Schwierigkeit des Studiums, also eine Vermeidungs-
motivation, oder die Sicherheit des Beamtenstatus als Grund fiir die Studienwahl nennt. , Fiir
40 Prozent der Junglehrer, fur lediglich 22 Prozent der Lehrer, die schon seit 20 Jahren oder
langer unterrichten, war dies [die Arbeitsplatzsicherheit] mit ein Motiv fur ihre Berufs-
entscheidung.“ (SuRlin, 2012, S.7). Kiel und Pollak ermitteln unter Studienanfangern ein
Motivationsprofil mit einer hohen Unsicherheit, bei dem die Studienwahl als NotlGsung
gesehen wird und beziffern den Anteil unter den befragten Studierenden aus Miinchen und
Passau mit rund 25% (Kiel & Pollak, 2010). Es bleibt allerdings an dieser Stelle offen oder
vielmehr hypothetisch, ob die Vermeidungsmotivation und damit das Fehlen eines
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ausgepragten intrinsischen Antriebs ein unmittelbares berufliches Qualitatsrisiko darstellt.

Aufgrund der oben dargestellten Ergebnisse ist es jedoch zu vermuten.

Im Zusammenhang mit der Vermeidungsmotivation sei hier auch auf die im Rahmen
verschiedener Studien zur Lehrergesundheit genannten Lehrkrafte mit Burn-Out oder
vergleichbaren depressiven Symptomen verwiesen, die mit Unterbrechungen durch
Krankheitstage versuchen, ihre Lehrtatigkeit bis zur Pensionierung fortzusetzen. Gemal den
Befunden der Psychotherapieforschung, wonach depressive Patienten nicht nur mehr
Vermeidungsmotivation zeigen als gesunde, sondern eine ,,hohe Auspriagung von Vermeidung
bei der Behandlung von Depressiven mit weniger Therapiefortschritt einhergehen‘ (R6thlin et
al., 2009S. 52), wirkt die Vermeidung einer Entscheidung also nicht therapieunterstiitzend und
stellt keinen Schutz der Person dar, sondern vermindert die Genesungschancen. Das ist eine
Erkenntnis, die fiir die schulische Personalentwicklung mit der wachsenden Zahl von Féllen

emotionaler Belastung von erheblicher Bedeutung ist.

2.2.1.3 Psychologische Voraussetzungen - Persénlichkeit

Der dritte Aspekt professioneller Leistungsfahigkeit einer Person liegt in den psychologischen
Voraussetzungen  begriindet, die, so Asendorpf (2016), ,die Gesamtheit der
Personlichkeitsmerkmale eines Menschen [...], d.h. der {iberdauernden individuellen
Besonderheiten im Erleben und Verhalten.“ (S.126) umfassen. ,Uberdauernd‘ bedeutet in
diesem Zusammenhang kurzfristig stabil, also iber wenige Wochen oder Monate. Ob und wie
sich die Personlichkeitsmerkmale im Laufe eines menschlichen Lebens wandeln und wandeln
lassen, ist (ber verschiedene Quer- und L&ngsschnittstudien untersucht worden. Asendorpf
(2016) betont, dass die VVorhersagekraft von Personlichkeit fur die Berufswahl, und Kunter et
al. (2011), dass sie fur den Berufserfolg erheblich ist.

Die einzelnen Persdnlichkeitsmerkmale kénnen sich grundsétzlich im Verlauf eines Lebens
veréndern. Beeinflusst werden diese Veranderungen durch Erfahrungen sowohl im Privat- als
auch im Berufsleben. Letzteres bezeichnet man als berufliche Sozialisation, womit
Anpassungsprozesse an die Arbeitsumwelt gemeint sind. Die Impulse zur Anpassung kdnnen
akzidenteller oder auch gerichteter Natur sein. Allerdings sind die Verénderungen von
Personlichkeitsmerkmalen durch Bildung und Sozialisation meist nicht erheblich,
Personlichkeitsmerkmale in der Tendenz also eher stabil.
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Fur den Lehrberuf relevant und von hohem Erklarungswert fir Erfolgserleben in der
Unterrichtsarbeit sind die Personlichkeitsmerkmale Extraversion, Gewissenhaftigkeit und
Stabilitat (das Gegenstiick zu Neurotizismus, mit einer Korrelation von 0,26) (Kinsting &
Lipowsky, 2011; Mayr, 2010). Die Faktoren gehen zurlick auf das in den letzten Jahrzehnten
wiederholt bestatigte Modell der ,,Big Five* (Bakker et al., 2014; McCrae, 2002; Reichl, Wach,
Spinath, Brinken & Karbach, 2014) mit den flnf

Dimensionen:

Neurotizismus (N)
Vertraglichkeit (A)

e Neurotizismus (N)
e Extraversion (E)
e Offenheit fir Erfahrungen (O)

Extraversion (E)

Offenheit fir

e Gewissenhaftigkeit (C, fiir ,,Conscientiousness®) Erfahrungen (0}

und
° Vertréiglichkeit (A, fiir ,,Agreeableness“) Abbildung 5: Flnf-Faktor-Modell der Psychologie

(McCrae, 2002).

Klusmann, Uta, Kunter, Voss and Baumert (2012) bestatigen die Bedeutung dieser
Personlichkeitsmerkmale fiir die berufliche Zufriedenheit bei Lehrern/Lehrerinnen, wobei der
Neurotizismus einen besonders hohen Einfluss zu besitzen scheint mit einer hohen negativen

Korrelation (-,40), gefolgt von Gewissenhaftigkeit (,26) und Extraversion (,21).

Bakker et al. (2014) verweisen darauf, dass Extraversion, Offenheit fur Erfahrungen,
Gewissenhaftigkeit und Vertraglichkeit einen negativen Zusammenhang mit Burn-Out
aufweisen. Neurotizismus, die Neigung zu negativen Gefiihlen wie Traurigkeit, Angst, Wut,
Unzufriedenheit, geringem Selbstwert, Schiichternheit, Sorge und Verletzlichkeit (Jeronimus,
Riese, Sanderman & Ormel, 2014), dagegen korreliert signifikant mit emotionaler Erschopfung
und Burn-Out. (Bakker et al., 2014; Reichl et al., 2014). Fir Neurotizismus, konnten Jeronimus
et al. (2014) nicht nur eine hohe Persistenz nachweisen, sondern tber eine 16jahrige Langzeit-
Studie zeigen, dass Neurotizismus zu einem erheblichen Anteil negative Erfahrungen
prognostiziert, und dass eine Verbesserung der empfundenen Lebenssituation nur kleine, wenn

auch signifikante Verbesserungen im Neurotizismus nach sich zieht.

Mit Blick auf den wachsenden Anteil der Friihverrentungen aufgrund von Burn-Out unter
Lehrern, fast einer Verdreifachung von 57.411 (1993) auf 161.265 Félle (2008) laut Aktionsrat
Bildung (Blossfeld et al., 2014, S.11), womit jede funfte Lehrkraft betroffen ist (Scheuch, Haufe
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& Seibt, 2015), erscheint dieser Zusammenhang durchaus von Relevanz fur die
Personalentwicklung in Schulen. Denn ,,Personal, das auch schon vor einer Verrentung unter
der als Burnout bezeichneten Syndromatik leidet, leistet zwangsldufig in der Qualitét
beeintrachtigte Arbeit” (Blossfeld et al., 2014, S. 11). ,Insbesondere bei ,ausgebrannten‘
Lehrkréften ist die Qualitat des Unterrichts vermindert™ wird auch von Scheuch et al. (2015)

sowie von Reichl et al. (2014) betont.

Soll Personalentwicklung das Erschopfungsrisiko, das offenbar insbesondere mit
Neurotizismus verbunden scheint, zur Verbesserung der Unterrichtsqualitat adressieren, bietet
die Professionalisierungsforschung als Handlungsgrundlage das Konzept der Selbstregulation
(Kunter et al., 2011, S.280) und die Steigerung der Resilienz auf Basis der Theorie der
Ressourcenerhaltung (Hobfoll, S. E., Stevens & Zalta, 2015) an.

Selbstregulation ist nach Kunter et al. (2011) ,,die Féahigkeit, im beruflichen Kontext effektiv
mit den eigenen Ressourcen haushalten zu kénnen® (S. 277). Unter Ressourcen wird nach der
Theorie der Ressourcenerhaltung (Hobfoll, S., 1989; Hobfoll, S. E. et al., 2015) eine
Kombination von materiellen Ressourcen, personlichen Merkmalen, &uf3eren Bedingungen und
Energien verstanden. Die selbstregulative Kompetenz unterscheidet sich intraindividuell, was
nach Kunter et al. (2011) in folgender Typologisierung basierend auf Widerstandsfahigkeit und
Engagement miindet:

Schontyp Gesundheitstyp

Risikotyp B Risikotyp A

Widerstandsfahigkeit

»
»

Engagement

Abbildung 6: Typen der Selbstregulation nach Kunert et al. (2011), S. 282

Diese sind der Schaarschmidt Typologisierung fiir das AVEM - Arbeitsbezogenes Verhaltens-
und Erlebensmuster - entlehnt, das als ein gut validiertes Instrument im Schulbereich gilt, und
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auf die Auspragung von 11 Faktoren, personale und soziale, zuruickgreift (Schaarschmidt,
2006). Eine graphische Darstellung der Typen hinsichtlich dieser 11 Faktoren zeigt die

Unterschiede deutlich:

“ [Muster 8|~

| Risikomuster A

~— [ Risikomuster B

| Muster G

Abbildung 7: Schaarschmidt (2006), S. 6

Der Gesundheitstyp ,,ist durch ein relativ hohes Arbeitsengagement (Bedeutsamkeit der Arbeit,
Ehrgeiz, Verausgabungsbereitschaft, Perfektionsstreben) bei gleichzeitig niedriger
Resignationstendenz, hoher Problembewaéltigungsfahigkeit, hohem Erfolgserleben, hoher
Lebenszufriedenheit und hoher sozialer Unterstiitzung gekennzeichnet.” (Klusmann, Uta ,
Kunter, Trautwein & Baumert, 2006, S.167) Er ist im Ergebnis deutlich zufriedener und leidet
seltener an emotionaler Erschopfung. Schiiler bescheinigen dem Gesundheitstyp eine deutlich
hohere Unterrichtsqualitit, eine stérkere kognitive Aktivierung und mehr konstruktive
Unterstutzung der Schiler als Lehrkréften, die einem der drei anderen Typen zugeordnet
werden (Kunter et al., 2011, S.284). Die Identifikation oder Ausbildung solcher Profile sollte

also ein Personalentwicklungsziel bilden.

Der Schontyp zeigt sich zwar ebenfalls als widerstandsfahig, aber wenig engagiert und weist
ein geringes Wohlbefinden auf und die Unterrichtsqualitat wird bei diesem Typ als eher

schlecht eingestuft.

Besonders gefahrdet fir emotionale Erschépfung sind die beiden Risikotypen A und B, wenn
auch aus unterschiedlichen Grinden mit leicht unterschiedlichen Mdoglichkeit einer
wirkungsvollen Behandlung (Schaarschmidt, 2006). Wéahrend der Risikotyp A Uberengagiert
ist und nicht Gber ausreichend Selbstregulationsféhigkeit verfiigt, zeigt der Risikotyp B weder

Arbeitsengagement noch Selbstwirksamkeit oder Problembewaéltigungskompetenz.
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Der Anteil der Risikotypen an der Lehrerschaft wird in verschiedenen Studien unterschiedlich
hoch beziffert, liegt aber immer um 40% oder dariiber mit einer deutlichen Mehrzahl aus der
Risikogruppe B (Romer, Appel, Drews & Rauin, 2012; Schaarschmidt & Fischer, 2001).
Bemerkenswert erscheint, dass diese Typenzuordnung bereits zu Studienbeginn durchfihrbar
und offenbar auch recht stabil ist, ,,d. h. ein gutes Ressourcenmanagement misslingt einem nicht
unbeachtlichen Teil der angehenden Lehrkrafte — schon bevor sie den eigentlichen Belastungen
im Beruf ausgesetzt sind.* (Kaub, Stoll, Biermann, Spinath & Briinken, 2014)

Es stellt sich die Frage: Welche konstituierenden Merkmale der Selbstregulationstypen kénnen
durch Personalentwicklung vorteilhaft verdndert werden? Neurotizismus, der den Risikotypen
B stark préagt, kann offenbar kaum aufgefangen werden. Heitzmann (2007) betont, dass
therapeutische Malinahmen beim Risikotyp B weitgehend scheitern und Bielmeier (2017),
verweist darauf, dass Therapiestudien der Psychosomatik die berufliche Neuorientierung in das
Behandlungskonzept fir den AVEM Risikotyp B einschlieen. Der Risikotyp A leidet dagegen
vor allem unter einer hohen Resignationstendenz, einer ebenfalls neurotizistischen Neigung.
Erheblich besser erscheint allerdings die Problembewaéltigungsfahigkeit des Typs A, die auch
als ,,coping“ bezeichnet wird und eine personenbezogene, individuelle Fahigkeit mit
Herausforderungen und Belastungen umzugehen darstellt. Reichl et al. (2014) fanden in ihrer
Studie, dass ein erheblicher Teil von fast 40% der Lehramtsstudenten dem Typ B entspricht
und gerade einmal die Halfte den fur die Unterrichtsqualitét vielversprechenden Typen G oder
A: “The fact that about half of the students have already shown unfavorable coping behavior
and experiences at the beginning of their studies underlines the importance of detecting risk
factors for unhealthy work-related behavior at an early stage.” (Reichl et al., 2014) Diese
Schlussfolgerung, dass zwingend eine Aufklarung und Beratung vor Studienbeginn erforderlich
ist, teilt Terhart (2010).

Die psychologischen Voraussetzungen, die wenig bis gar nicht verandert werden kénnen, sind
demnach von hoher Relevanz fiir eine erfolgreiche Berufstatigkeit als Lehrer im Allgemeinen.
Nicht zu unterschatzen ist auch die Passung der einzelnen Person mit ihren Kompetenzen und
ihrem individuellen Profil zu den Anforderungen der Aufgabe, also der Person-Job-Fit (Kristof-
Brown et al., 2005). Auch hierbei erweist sich die Personlichkeitsstruktur wiederum als
moderierende GroRe (Ehrhart, 2006).
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2.2.1.4 Soziale Voraussetzungen - Einstellungen
In der Sozialpsychologie nimmt man an, dass das Verhalten einer Person durch Einstellungen
gesteuert wird (Bohner, 2002). Will man das Verhalten eines Mitarbeiters durch
Personalentwicklung veréndern, muss man folglich die Einstellungen formen. Sie bilden sich
vermutlich aus Erfahrungen auf den drei Ebenen Kognition, Affekt und Verhalten und
manifestieren sich in Form von Meinungen (kognitiv), Emotionen (affektiv) und eben
Verhalten. Allerdings konnte empirisch Verhalten nur dann auf der Grundlage von
Einstellungen prognostiziert werden, wenn diese zuvor explizit gemacht wurden, sonst waren

die Ergebnisse uneinheitlich (ebd.).

Im Bildungskontext definieren Kunter et al. (2011) Einstellungen als ,iberdauernde
existentielle Annahmen uber Ph&nomene oder Objekte der Welt“, die ,,die Art der Begegnung
mit der Welt*“ (S. 235) lenken. Sind sie in der Tat (iberdauernd, was vor allem fir konsistente
Einstellungen nachgewiesen wurde (Bohner, 2002), so kdnnen sie nur schwerlich verédndert
werden. Die hochste Wahrscheinlichkeit fir Einstellungséanderungen besteht laut ,Elaboration-
Likelihood-Model* iiber die sogenannte zentrale Route fiir Bewertungsgegenstande von hoher
Bedeutung (hohe Motivation auf Seiten des Individuums), deren Bewertung mit sehr guten,
nachvollziehbaren Argumenten angepasst werden soll (van Dick, 2016). Da sich in der
gegenwartigen Forschung jedoch bisher nur wenige konsistente und belastbare Ergebnisse zur
Wirkung von Einstellungen auf die Unterrichtsqualitat finden, erscheint deren Beeinflussung

durch Personalentwicklungsmafinahmen von untergeordneter Bedeutung.

Allerdings ist die Erkenntnis der COACTIV Studie von groem Interesse, dass
epistemologische Uberzeugungen der Lehrkrafte die Unterrichtsgestaltung, im empirisch
untersuchten Kontext die kognitive Aktivierung, und dartiber die Leistung der Schiler (Kunter
et al., 2011, S.247ff) signifikant beeinflussen. Es scheint also vorteilhafte Einstellungen fir

erfolgreichen Unterricht zu geben, die man bevorzugt bei Lehrkraften suchen und préagen sollte.
2.2.2 Die Entwicklungsmalinahmen

Die Instrumente der Person-Entwicklung beabsichtigen eine Veradnderung oder Anpassung der
Person, ihrer Kompetenzen, motivationalen Orientierung, Personlichkeitsstrukturen oder
Einstellungen im Sinne der institutionellen oder aufgabenspezifischen Anforderungen. Im Fall

der allgemeinbildenden Schulen sind letztere sicherlich guter Unterricht, die gesetzlichen
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Vorgaben, aber auch einsatzspezifische Erwartungen, die sich aus dem Kontext der Schule,
dem Leitbild oder anderen Rahmenbedingungen ergeben kénnen.

2.2.2.1 Ausbildung
Die Ausbildung formt die Kompetenzen der Lehrkraft als Spezialist fur ihre jeweilige Aufgabe
an den Schulen. Sie umfasst in Bayern ein Lehramtsstudium, das seit der 2006 erfolgten
Umstellung ein Bachelor- und ein Master-Studium sowie eine zweite, praktische

Ausbildungsphase, das Referendariat, umfasst (Art. 5 Bay LBG).

Trotz der Zielsetzung, mit der Umstellung eine polyvalente Bachelor-Ausbildung zu schaffen,
die eine Durchléassigkeit zwischen verschiedenen deutschen und auch internationalen
Hochschulen als auch diversen beruflichen Profilen erlauben soll (Vgl. Ar. 4 Bayerisches
Laufbahngesetz, BayLBG), liegt ein Schwerpunkt des Lehramtsstudiums in den
Erziehungswissenschaften erganzt um schulformspezifische Fachstudien. Damit erfolgt auf der
einen Seite eine frihzeitige Festlegung fur eine pédagogische Berufsausrichtung wie im
bisherigen Lehramtsstudium, es bleiben allerdings auch die paddagogisch-psychologische und
fachdidaktische Qualifikation erhalten, die nach den Ergebnissen nicht nur der COACTIV
Studie von grof3er Bedeutung fur die Unterrichtsqualitat sind (Kunter et al., 2011).

Die zweite Ausbildungsphase von 24 Monaten an einem Studienseminar bietet der Lehrkraft
einen begleiteten Einstieg in das Berufsleben. Wahrend der Referendariatszeit werden die
Seminaristen mit kontinuierlich wachsenden Freiheiten und Verantwortlichkeiten fir ihren
Unterricht ausgestattet und von Seminarlehrern in einer direkten Qualifizierungspartnerschaft
unterstitzt. Die dabei genutzten Methoden wie Beobachtung durch andere Seminaristen, durch
erfahrene Kollegen sowie die Analyse von Videos scheinen an das zu erinnern, was in der
Professionalisierungsforschung als ,Micro-Teaching® bezeichnet wird, wobei gerade die
Nutzung von Videoanalysen sich gegenwértig weitgehend im Entwicklungsstadium befindet
und wissenschaftlich gestaltet und validiert wird (Seidel, Blomberg & Sturmer, 2010).
Lipowsky and Rzejak (2012) unterstreichen, dass die Verhaltensbeobachtungen beim Micro-
Teaching eine signifikante Verhaltensanderung und Verbesserung von Unterricht und
Schilerlernen nach Fortbildungsinterventionen mit sich bringen. Hattie (2009) hat das Micro-
Teaching als den grofiten Beitrag zu einer besseren Unterrichtsqualitat (Effektgrofie d=0,88)
identifiziert, denn es ermdglicht auf Seiten der Lehrkréfte eine bewusste Auseinandersetzung

mit der eigenen Arbeitsweise und er6ffnet individuelle VVerbesserungsoptionen.
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Forschungsergebnisse zu der wirklichen Gestaltung der zweiten Ausbildungsphase in Bayern

und zum Wert fur die Qualitat von Unterricht sind nicht bekannt, erscheinen aber mit Blick

e auf die Bedeutung von Didaktik und péadagogisch-psychologischer Kompetenz fur
Selbstwirksamkeit und Unterrichtsqualitat sowie
e auf die positiven Resultate der Wissenschaft hinsichtlich Micro-Teaching von groRem

Interesse.

2.2.2.2 Weiterbildung
Waéhrend die Ausbildung grundlegende Kompetenzen schaffen soll, dient die Weiterbildung
strukturell mehr der aufgabenbezogenen Qualifizierung, der Erneuerung oder Erweiterung von
Wissen und der Veranderung von Motivation, Einstellungen und Persodnlichkeitsmerkmalen.
Dabei sind QualifizierungsmalRhahmen fir das Individuum zu unterscheiden von

Weiterbildungen ganzer Kohorten.

Erganzung/Erweiterung  Starkung des Starkung Stérkung vorteilhafter
des Professionswissens  Unterrichtsenthusiasmus  vorteilhafter Einstellungen flr
basierend auf (z.B. durch Wesensziige zielfuhrende
Bedarfsanalyse Verbesserung der Unterrichtsgestaltung
Klassenfuhrung, vgl. (z.B. epistemologische
2.2.1.2) Uberzeugungen)
Erganzung/Erweiterung  Starkung der Motivation -individuell- Berufliche
des Professionswissens  Uber Sozialisation
basierend auf Kompetenzerweiterung

systematischen
Notwendigkeiten wie
Beforderung, neuer
Lehrplan,...

Tabelle 1: Weiterbildung — Inhalte und Ebenen

Im ersten Fall stehen Ergdnzungen oder Verbesserungen des Professionswissens im
Vordergrund, aber auch eine Starkung motivationaler Orientierungen erscheint aufgrund der
oben dargestellten Zusammenhdnge von Motivation und Kompetenzerleben méglich und
zielfuhrend. Insbesondere der Unterrichtsenthusiasmus weist einen direkten Zusammenhang
mit F&higkeiten der Klassenfuihrung auf, die in Form von gezielten Qualifizierungsma3nahmen
adressiert werden konnen. Der Aufbau von Kompetenz erhdht das Kompetenzerleben. Darin
kann Weiterbildung wirksam sein. Dass geeignete Weiterbildungsmalinahmen fur Lehrer
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durchaus einen mittleren positiven Effekt auf den Lernerfolg der Schiler besitzen, belegen

verschiedene Studien und Meta-Analysen (Lipowsky & Rzejak, 2012).

Schwieriger erscheint dies fir die Starkung der intrinsischen Motivation, in die neben dem
Kompetenzerleben und der Autonomie als Komponenten der Selbstwirksamkeit des Einzelnen
auch das Kontrollempfinden hineinspielt, das einen kaum verénderlichen Wesenszug darstellt
(Conley & You, 2013; Ryan & Deci, 2000). Das Wesen einer Person ist, wie oben dargestellt,
weitgehend stabil und nach aktuellem Stand der Forschung zeigen Personlichkeitstrainings
keinen Erfolg (Asendorpf, 2016, S.137; Terhart, 2010). Somit erscheint auch hier vor allem die

Starkung von Kompetenz durch geeignete Weiterbildungen Wirksamkeit zu versprechen.

Zur vorteilhaften Gestaltung von Einstellungen fanden sich im Zusammenhang mit
Unterrichtsqualitdt nur wenige wissenschaftliche Erkenntnisse. Der Verweis auf die
Bewusstmachung von latenten Einstellungen und die aktive Adressierung mit guten
Argumenten spricht fur einen kognitiven Ansatz der Qualifizierung (Bohner, 2002), die
Forderung nach  tiefer  Auseinandersetzung und  Aggregation  verschiedener
Einstellungskomponenten zur Verhaltensvorhersage (ebd.) verweisen jedoch eher auf die
berufliche Sozialisation, das Zusammenspiel innerhalb des Kollegiums, oder aber langfristige

Coachings als potentiell erfolgversprechend.

Die Identifikation von geeigneten und damit erfolgversprechenden QualifizierungsmaRnahmen
erfordert eine genaue Analyse des Bedarfs und die Offenheit, das Interesse und die Bereitschaft
der Lehrkraft fir die WeiterbildungsmaBnahme (Lipowsky & Rzejak, 2012). Eine
Bedarfsanalyse erfolgt gemal den verwaltungsrechtlichen VVorgaben durch die Schulleiter als
Personalverantwortliche und Dienstvorgesetzte - im Rahmen der dienstlichen Beurteilung.
Diese bietet die Mdoglichkeit durch Unterrichtsbesuche und Mitarbeitergespréache die
Notwendigkeit von Qualifizierungsmalnahmen festzustellen. Von Relevanz insbesondere fiir
das Feedback, das als eigene Malinahme und als Personalentwicklungsinstrument noch
thematisiert wird, erscheint dabei die defizitire Perspektive der ,,Méingelbeseitigung®:
,,Besondere Bedeutung hat daher die Verpflichtung der Vorgesetzten, die Beamtinnen und
Beamten in ihrem Zustandigkeitsbereich auch zwischen den Beurteilungen auf Mangel in ihren
Leistungen oder ihrem Verhalten hinzuweisen und ihnen dadurch Gelegenheit zur Beseitigung
der Méngel zu geben.” (Verwaltungsvorschriften  des  Freistaats Bayern:

http://www.dienstrecht.bayern.de/gesetz/verwaltungsvorschriften/vv beamtr.pdf, Stand
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3.1.2016). Das konnte je nach Implementierung einen Widerspruch zu der fir die Motivation

essentiellen Freiheit von demitigenden Beurteilungen (Ryan & Deci, 2000) er6ffnen.

AuRerhalb der Schule hat sich die 360° Beurteilung, ein Diagnoseinstrument, das in zahlreichen
groen und erfolgreichen Wirtschaftsunternenmen (z.B. Boeing, DuPont, FedEx, Intel,
McKinsey, HITT) zum Einsatz kommt, bewahrt (Bracken & Rose, 2011; Luthans & Peterson,
2003), um die Eindimensionalitdt von Beobachtung und Bewertung durch Vorgesetzte
aufzuheben und durch eine mehrschichtige Perspektive zu ersetzen. Innerhalb der Schule findet
sich ein &dhnliches Vorgehen in der kollegialen Hospitation. Dabei hospitieren Lehrer im
Unterricht eines Kollegen, reflektieren ihren Eindruck gemeinsam mit dem unterrichtenden
Lehrer und integrieren oft auch die Schilerperspektive. Beispielhaft sei hier die EMU,
evidenzbasierte Methode der Unterrichtsdiagnostik und -entwicklung, genannt. Zur
,»Realisierung eines erfolgreichen leistungsfordernden Unterrichts” (Helmke, Schrader &
Helmke, 2012) werden hierbei die Einschatzungen der unterrichteten Schiiler und der Hospize
neben die Eigenwahrnehmung der Kollegen gestellt und analysiert. EMU geht es nicht um eine
Evaluation im Sinne der Leistungsbeurteilung, sondern ausschlieBlich um die Identifikation von
Starken und Entwicklungsbedarfen in der aktuellen Unterrichtsfihrung. Die Wirksamkeit
wurde bisher nicht wissenschaftlich erhoben. Es ist aber zu vermuten, dass Analogien zur
Wirksamkeit von 360° Diagnosen bestehen (Goldring, Mavrogordato & Haynes, 2014), die mit
einem konstruktiven Feedback System und einem gezielten Coaching gekoppelt sein sollten
(Luthans & Peterson, 2003).

Die bewusste Begleitung der Umsetzung durch Coaching in Kombination mit einer
fortlaufenden Erfolgsanalyse und regelmaligem Feedback bildet das, was Fryer (2016) als
,managed professional development* bezeichnet. Es fehle weniger an akademischer Erkenntnis
auf Seiten der Lehrer als an einer wirkungsvollen Umsetzung im beruflichen Alltag, so seine
Uberzeugung. Die ,,managed professional developments® sind nach seiner Definition sehr
gezielte, bis ins Detail geplante, oft eng ausgerichtete Interventionen, die Uber einmalige
Workshops und theoretische Problembeschreibungen hinausgehen und durchaus rezeptartige
Handlungsschritte definieren und langerfristige Umsetzungsunterstiitzung anbieten. Diese
Form der Professionalisierung zeigt signifikante Verbesserungen im Unterrichtsverhalten der
Lehrer und im Lernerfolg der Schiler (Fryer, 2016), ist allerdings nicht Bestandteil der
bestehenden, regularen Weiterbildungsplanung.
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Im zweiten Fall, der Weiterbildung von Kohorten, werden vor allem Fahigkeiten zu inhaltlichen
oder strukturellen Veradnderungen, wie beispielsweise der Einflihrung eines neuen Lehrplans,
oder zur Ubernahme von Fiihrungsverantwortung im Rahmen der Karriereplanung gestarkt und
ausgebildet. Insbesondere fir den zweiten Fall werden im Bildungswesen Fortbildungen von
staatlicher Seite in eigens dafiir vorgesehenen Institutionen angeboten. In Bayern ist dies die so
genannte Akademie fur Lehrerfortbildungen und Personalfuhrung (ALP) in Dillingen. Hier
finden sich Angebote fur klar umrissene Teilnehmergruppen wie Fachbetreuer, Schulleiter oder
Seminarlehrkrafte, oft mit festgelegtem Teilnehmerkreis. Uber 90% der im Fortbildungskatalog
aufgefuhrten Veranstaltungen adressieren zentral determinierte Themen, knapp 10%
personenspezifische Verbesserungsbedarfe wie Selbstmanagement oder erfolgreiche
Klassenfuhrung (ALP, 2017a, 2017b), die zur Steigerung der Selbstwirksamkeit beitragen.
Flankiert werden die zentralen Angebote von dezentralen MaBnahmen durch Schuldamter,
Bezirksregierungen und Ministerialbeauftragte. Im Falle von verfiigbaren finanziellen Mitteln
kdnnen Schulen auch WeiterbildungsmalRnahmen aullerhalb des staatlichen Systems nutzen
bzw. auf kostenfreie Angebote aus der Wirtschaft und aus Stiftungen zuriickgreifen.

Doch welche Weiterbildungen fur Lehrkrafte fihren zu guten Ergebnissen, zu Verhaltens-
verbesserungen und hoheren Lernleistungen der Schiler? Es missen offenbar drei

Bedingungen fiir eine wirkungsvolle Weiterbildungsmalinahme erfillt werden:

1. Sie miissen wie oben erwihnt ,,geeignet™ sein und dem Personalentwicklungsbedarf des
Individuums oder der Kohorte entsprechende Themen adressieren und die
methodischen Erwartungen erflllen kénnen, die an sie gestellt werden.

2. Die Teilnehmer mussen Interesse, Bereitschaft und Motivation mitbringen (Lipowsky
& Rzejak, 2012). Tannenbaum and Yukl (1992) verweisen zudem darauf, dass
Weiterbildungsteilnehmer mit einer hohen Selbstwirksamkeit und einer ,,mastery
motivation®, also einem intrinsischen Interesse an Verbesserung, mit groRerer
Wahrscheinlichkeit Verhaltensanderungen im Sinne der Weiterbildungsinhalte zeigen
werden.

3. Die organisationalen Bedingungen fir eine Verhaltensdnderung nach der
Weiterbildung, das “post-training environment”, erweisen sich ebenfalls als
erfolgskritisch (Tannenbaum & Yukl, 1992).

Nach diesen Pramissen erfordert die Auswahl von geeigneten Qualifizierungsmalinahmen also

nicht nur die oben dargestellte Bedarfsermittlung, sondern auch eine Selektion der Teilnehmer
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nach Motivation, eine Bewertung der Passung und Qualitit der jeweiligen
Weiterbildungsmanahme und eine Sicherung der richtigen Bedingungen nach der
Weiterbildung.

Die retrospektive Beurteilung von WeiterbildungsmaRnahmen und ihrer Wirkung ist komplex
(Kirkpatrick, 1979). Dass beispielsweise die Ublichen Teilnehmerbewertungen bereits ein
wirkungsvolles Training identifizieren konnen, widerlegen Lipowsky and Rzejak (2012) fur
den Bildungsbereich. Ein Beitrag des Economist im Juni 2016 bezweifelt, dass gegenwértig
Uberhaupt wirkungsvolle Fortbildungen im Schulbereich existieren. Es wird auf eine Studie aus
dem Jahr 2011 verwiesen, nach der “only 1% of training courses enabled teachers to turn bad
practice into good teaching” (TheEconomist, 2016, S.25). Das gilt fur
Professionalisierungsmalinahmen in England ebenso wie fir die USA. Auch die Meta-Studie
von (Hattie, 2009) verweist auf geringe Verbesserungen im Lernerfolg von Schilern (d=0,37),

die sich auf WeiterbildungsmaRnahmen zurtckfuhren lassen.

Daten aus Deutschland und insbesondere aus Bayern, beispielsweise zur Wirksamkeit der
Qualifizierungsmalinahmen in der Akademie fiir Lehrerfortbildung und Personalfiihrung in
Dillingen, wurden nicht herangezogen und lagen zum Zeitpunkt der Analyse auch nicht vor.
Mit Blick auf die investierten Summen in die Qualifizierung, waren sie sicherlich von Interesse.
Ob die Praxis die verfugbaren QualifizierungsmalRnahmen als wertvoll einstuft und
Transparenz Uber die Qualitdt von Weiterbildungsmalinahmen besitzt, wird im Rahmen der
empirischen Erhebung eine Frage sein. Auch gibt es keine Selektion der Teilnehmer nach
Motivation oder nach den Rahmenbedingungen innerhalb des Arbeitsumfeld, um

Verénderungen wirklich umzusetzen.

2.2.2.3 Feedback Systeme

Nach Ryan and Deci (2000) sind die Katalysatoren fiir Selbstwirksamkeit, eine im Schulkontext
so entscheidende GrofRe fur berufliche Leistung und Qualitdt, neben einer geeigneten
Herausforderung durch die Aufgabe eine konstruktive Feedback-Kultur, die die eigene
Wirksamkeit unterstiitzt (Steffens & Hofer, 2012b). Das Prinzip des konstruktiven Feedbacks
impliziert, dass abwertende, demutigende oder geringschéatzende Bewertungen oder Signale
nicht geduldet werden kdnnen.
Konkret bedeutet das nach den Erkenntnissen von Kluger and DeNisi (1996):

e Jede Form von Rickmeldungen zur Leistung eines Mitarbeiters und hier einer Lehrkraft

sollte sachbezogen, nicht personlich angelegt sein.
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e Task Feedback* ist deutlich wirkungsvoller als Feedback durch Personen.

e Kontinuierliche Feedback-Prozesse besitzen eine groRere Effektivitat fir eine
Verbesserung von Arbeitsergebnissen als punktuelle. Sie bieten Orientierung und
ermoglichen  Verhaltensanpassungen und eine Kontrolle des Erfolgs dieser
Anpassungen.

Coe, Aloisi, Higgins and Major (2014) haben auf der Grundlage der Forschung zur
professionellen Entwicklung von Lehrkraften sechs Prinzipien flr Feedback im Schulkontext
destilliert:

“Sustained professional learning is most likely to result when:

1. the focus is kept clearly on improving student outcomes;

2. feedback is related to clear, specific and challenging goals for the recipient;

3. attention is on the learning rather than to the person or to comparisons with others;

4. teachers are encouraged to be continual independent learners;

5. feedback is mediated by a mentor in an environment of trust and support;

6. an environment of professional learning and support is promoted by the school’s leadership.”

(Coeetal., 2014, S.5)

Demnach sollten sich Riickmeldungen an Lehrkréfte am Ergebnis, also dem Output, nicht dem
Input orientieren. Klare, durchaus anspruchsvolle Zielsetzungen in einem Klima von Vertrauen
und Unterstutzung bilden dazu die Grundlage. Dabei wird die einzelne Lehrkraft als Lernender
ermutigt, entwickelt und an sich selbst gemessen. Inwiefern sich diese Prinzipien in den
institutionellen und rechtlichen Rahmenbedingungen fur Lehrkrafte in bayerischen Schulen

widerspiegeln, wird im Kapital 3.3.5 thematisiert.

2.2.2.4 Anreizsysteme
Extrinsische Anreize werden in der Personalentwicklung in Form von Anreizsystemen und

Vergutungen als zentrale Steuerungsinstrumente genutzt.

Im Unternehmenskontext bemiiht man sich meist um eine messbare Leistungsdefinition und in
der Folge um ein daran ausgerichtetes Entgelt- und auch Beférderungssystem, weil so die
Steuerung des individuellen Einsatzes Uber eine leistungsfordernde Bezahlung und Uber
Karriereoptionen erfolgen kann. Das erweist sich bereits bei quantitativ erfassbaren Zielen oft
gepaart mit wenig intrinsisch motivierten Aufgaben als eine Herausforderung und als Anlass

fur viel Diskussion. Entgeltsysteme beispielsweise wirken wie viele extrinsische Einflusse tief
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in die Motivationsstruktur der Mitarbeiter hinein und kdnnen neben positiven
Motivationseffekten auch negative Erodierungseffekte auf die intrinsische Motivation austiben.
Daher argumentieren Motivationsforscher, dass solche Malinahmen mit Bedacht und

belastbaren Diagnoseinstrumenten einzusetzen seien.

Im Bildungswesen wird international in den letzten Jahren Uber den Wert einer ,neuen
Generation von Evaluationssystemen® als diagnostische Grundlage fir leistungsabhéngige
Bezahlung diskutiert, die auf Bildungsstandards und sogenannte ,Value Added‘ Ergebnisse in
Schilervergleichstest setzen (Chetty, R., Friedman, John N., Rockoff, Jonah E., 2014). Auf der
einen Seite argumentieren die Kritiker, dass diese Verfahren der Komplexitat von
Erfolgserzielung im Schulsystem nicht gerecht werden, keine kausale Transparenz besitzen und
somit flr Beurteilungen und wirtschaftliche Einstufungen eine unzureichende Grundlage
bilden. Einkommensverteilungen auf Basis dieser Bewertungen tragen — so die Befiirchtung —
das Risiko einer Fremdattribution der Kontrolle sowie einer empfundenen distributiven
Ungerechtigkeit in sich. Eine solche Fremdkontrolle fuhrt nach der Self-Determination Theory
zu Amotivation (Ryan & Deci, 2000), ein Mangel an distributiver Fairness zu
Ausgleichsverhalten wie einer Reduzierung der Leistungen jenseits der vertraglichen Pflichten,
zu erhohten Krankenstanden oder gar Sabotage (Osterloh & Weibel, 2006). Anstelle einer
leistungsbezogenen Beférderung und Bezahlung auf Basis von ,Value-added‘ Bewertungen sei
es erforderlich, Lehrer zu erfolgreicher Arbeitsweise zu fiihren: “In contrast, we refer to
instructional supervision as growth-oriented coaching conducted by administrators,
supervisors, or peers. Instructional supervision employs a process of observation and feedback
aimed solely at developing teaching capacity.” (Hallinger, Heck & Murphy, 2014, S.7)
Beflrworter einer leistungsabhéngigen Bezahlung im Bildungswesen verweisen dagegen auf
umfangreiche Langzeitstudien, die zeigen, dass Evaluation und Remuneration von Lehrern auf
Basis der ,Value Added‘ Methode zielfihrend sind, wenn wirklich der Zuwachs gemessen wird
und das mitgebrachte Kompetenzniveau der Schuler zu Grunde gelegt ist, also eine Art VVorher-
Nachher-Vergleich erfolgt und mit dhnlichen Schilerprofilen abgeglichen wird. Chetty, R. et
al. (2012) argumentieren, dass ,Value Added‘ Methoden aussagekraftige Qualitatseinschatzung
zur Lehrleistung mit sich bringen, die auch einen VVorhersagewert fiir die zukunftige berufliche

und wirtschaftliche Entwicklung der Schiler besitzen.

Mourshed at al. (2010a) sehen in dem Zusammenhang einen kulturellen Unterschied zwischen

anglo-amerikanischen und europdischen sowie asiatischen Systemen. Wéhrend erstere sehr
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datengetrieben und mit einer scheufreien Datentransparenz anhand von ,Value-added-
Ergebnissen urteilen, entgelten und die Ergebnisse auch publizieren, vermeiden asiatische und
europdische Systeme jede Form von potentieller BloRstellung (,,No naming and shaming*‘) und
zielen auf eine moralische Pflicht innerhalb von Kollegien, gemeinsam entwickelte Standards
zu erreichen und standig zu verbessern, also einem eher panoptischen VVorgehen (Anderson &
Grinberg, 1998). Ein direkter Ergebnisvergleich der unterschiedlichen VVorgehensweisen fiir die
Unterrichtsqualitét ist nicht bekannt.

Neben finanziellen Anreizen ermdéglichen neue Aufgaben mit mehr Verantwortung und
Autonomie, sogenannten Karriereschritte, die Anerkennung erbrachter Leistung. Karriere-
perspektiven (ben nachweislich einen signifikant positiven Einfluss auf die Leistung von
Mitarbeitern aus. Wichtig ist in dem Zusammenhang jedoch nicht nur die Forderung durch
einen Vorgesetzten, sondern auch die reale Karrieremdglichkeit durch verfiigbare Stellen und
Funktionen wie Kraimer, Seibert, Wayne, Liden and Bravo (2011) in ihrer Studie zeigen
konnten. Bieten sich innerhalb der Organisation keine ausreichenden Optionen, so steigert die
wahrgenommene Unterstiitzung nur die Wechselbereitschaft: ,,Specifically, development
support positively related to job performance, but only when perceived career opportunity
within the organization was high. Further, development support was associated with reduced
voluntary turnover when perceived career opportunity was high, but it was associated with
increased turnover when perceived career opportunity was low.” (Kraimer et al., 2011, S.485)

Was diese Erkenntnis im Bildungssystem bedeutet, kann nur vermutet werden, da jedenfalls
keine Untersuchungen zu realer oder innerer Kindigung aufgrund unzureichender
Karriereperspektiven in der Schule vorliegen. Allerdings offenbarte eine Befragung von
Abiturienten fur den Hochschul-Bildungs-Report im Jahr 2013, dass Karrierechancen zum
einen flr die befragten Schulabgénger ein entscheidendes Kriterium fur die Studien- und
Berufswahl darstellten, aber gerade einmal ein Viertel von ihnen solche Mdglichkeiten im
Lehrerberuf (Winde & Schroder, 2014) sahen.

Das mag darin begriindet liegen, dass zwar die Forderung der Karriere eines Lehrers (iber die
,»Verwendungseignung™ im dienstlichen Beurteilungsverfahren in Bayern (Terhart, 2010)
verankert ist, die ,,Ubertragung hoherer Dienstposten* (Vgl. LIbG) leistungsorientiert erfolgt
und somit eine Anerkennung verbunden mit finanziellen Verbesserungen umfasst, aber die

Entwicklungsmaglichkeiten im derzeitigen System deutlich beschrénkt sind auf einige wenige
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Schritte in drei bis vier Berufsdekaden. So besteht in der gesamten Lehrerlaufbahn nur die
Madglichkeit der Entwicklung

e indie Schulleitung - als stellvertretende Schulleitung oder Schulleitung -,

e in die Erwachsenenbildung, das Seminar,

e indie Schulaufsicht.
Quantitativ ist die Anzahl der Stellen fir eine solche berufliche Entwicklung sehr begrenzt,

qualitativ bedeuten sie immer eine Verminderung von Unterricht.

Im Gymnasialbereich existieren zuséatzlich so genannte Funktionsstellen in den Fachbereichen
und der Beratung. Sie fuhren zu einer Reduktion der Unterrichtstatigkeit und sind nicht mit

Personalverantwortung verbunden.

Die Ergebnisse einer Befragung des Allensbach Instituts zeigen, dass die bestehenden
Karriereoptionen in der Schule gegenwértig keine erhebliche Anreizwirkung besitzen. Denn
jeder dritte Lehrer lehnt demnach die Perspektive einer Leitungsfunktion mit Hinweis auf den
Verantwortungszuwachs ab. Gerade einmal 14% (rund 30% der Junglehrer) signalisieren
Interesse an einer Schulleiterrolle. Es stellt sich die Frage, ob das einem grundsétzlichen
Desinteresse an Entwicklung und Aufstieg in der Organisation oder vielmehr der inhaltlichen
Gestaltung dieser Fuhrungsaufgabe geschuldet ist, denn lber 60% beméngeln die damit
verbundenen umfangreichen Verwaltungsaufgaben (SiRlin, 2012) und die wachsende Distanz

zu den Schilern.

2.2.3 Bilanzierende Zusammenfassung

Aus der Betrachtung der personenspezifischen Gestaltungsraume fiir eine Personalentwicklung
an Schulen I&sst sich festhalten, dass die Fachkompetenzen als notwendige Voraussetzung fiir
guten Unterricht im Rahmen der Ausbildung geschaffen werden und durch gezielte und an den
spezifischen Bedurfnissen einer Lehrkraft ausgerichtete Qualifizierungsmalinahmen erweitert
werden kdénnen. Fur qualitativ hochklassigen Unterricht sind jedoch tber die Fachkompetenz
hinaus ausgepragte fachdidaktische Fahigkeiten erforderlich, die ebenfalls im Rahmen der
Ausbildung vermittelt werden und individuell durch personenspezifische Entwicklungs-
mallnahmen im Sinne Fryers erweitert und gestarkt werden sollten, denn sie pragen die
Unterrichtsqualitdt und auch die empfundene Selbstwirksamkeit der Lehrkrafte und damit

wiederum indirekt den fur die Unterrichtsqualitat hoch relevanten Unterrichtsenthusiasmus.
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Fur die lokale Personalentwicklung durch die Schulleitungen impliziert das, dass insbesondere
das Feedback groRe Bedeutung als Instrument zur Stdarkung der Motivation und zur
personenspezifischen Qualifizierung besitzt, denn die Ausbildung wird aullerhalb des
Wirkungsbereichs der Schulleitungen gestaltet. Die Weiterbildung vor allem in Sinne eines
individuellen Coachings verspricht aber nur dann Erfolg, wenn es sehr genau an den
Bedurfnissen des Einzelnen ausgerichtet ist, was wiederum einen hochwertigen
Feedbackprozess erfordert. Die Ergebnisse zu den im Bildungswesen bestehenden
Anreizsystemen erscheinen im besten Falle widersprichlich und die Wirkung wvon
untergeordneter Bedeutung fur die Gestaltung der Unterrichtsqualitdt. Somit muss der
Gestaltung des Feedbacks in den Schulen im Folgenden besondere Aufmerksamkeit

zukommen.
2.3 Aufgaben- und Organisationsentwicklung

Nach der Theorie des Person-Environment-Fits, gilt es, im Rahmen der Personalentwicklung
eine optimale Passung von Person und Aufgabe bzw. Organisation bestehend aus Beruf
(,,vocation®), Aufgabe (,,job*), Organisation, Kollegium und Fiithrung zu erzielen. Qualitative
und quantitative Erhebungen (Tinsley, 2000) belegen, dass der Fit in erhdhter Zufriedenheit,
geringerem Stressempfinden und besseren Leistungen (Kaub et al., 2014) resultiert. Somit
bilden Aufgabe und Organisation die zweite Variable der Optimierungsgleichung fiir Person-
Job-Fit als Grundlage hoher Unterrichtsqualitat in der Schule.

Die gezielte, auf ein Individuum ausgerichtete Gestaltung einer beruflichen Aufgabe wird in
der Literatur als ,,job crafting* bezeichnet (Tims, Bakker, Derks & van Rhenen, 2013) und in
der Unternehmenspraxis oft einer Anpassung der Person vorgezogen. Darunter werden
MaRnahmen subsumiert, die die Starken eines Mitarbeiters in besonderem Male nutzen und
durch die Schwéchen wenig oder nicht zum Tragen kommen. Dazu erfolgen Umgestaltungen
auf der Makroebene der Aufgabenkonzeption oder auch Umverteilungen von
Aufgabenbestandteilen auf der Mikroebene. Aufgrund der gesetzlichen Festlegungen des
Aufgabenprofils einer Lehrkraft auf den im BayEUG ,niedergelegten Bildungs- und
Erziehungsauftrag® unter Beachtung der ,,Lehrpléne und Richtlinien fiir den Unterricht und die
Erziehung® (Art. 59, BayEUG) sind hier die Moéglichkeiten deutlich beschrankt auf einige

organisatorische Anpassungen der Mikroebene und werden erst im dritten Kapitel betrachtet.
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Neben der individuellen Dimension bieten Aufgaben- und Organisationsentwicklung in
besonderem MaBe auch die Maoglichkeit, die Qualifikationsstruktur und das
Qualifikationsniveau des gesamten Personals, also des Kollegiums, als konstitutive Elemente
der Unterrichtsqualitat zu formen (Coleman, 1988; Leana & Pil, 2006; Terhart, 2010).

Im Folgenden wird die Organisation, insbesondere die lernende Organisation als Modell
vorgestellt, das eine agile Anpassung an die sich schnell entwickelnde Umwelt und ihre
Anforderungen erlaubt und Institutionen beféhigt, sich kontinuierlich zu verbessern. Die
erforderlichen MaRnahmen auf der Seite der Personalentwicklung zur Gestaltung einer

lernenden Organisation folgen in 2.3.2.

2.3.1 Die lernende Organisation

In der Organisationsforschung und der institutionellen Praxis wird seit einigen Jahrzehnten das
Prinzip des kontinuierlichen Lernens als angemessene institutionelle Antwort auf eine
Beschleunigung der Innovationsraten und der Umweltveranderungen verfolgt. Es bestimmt
spatestens seit Peter Senges Publikationen zur ,Learning Organisation® (1990) das
Entwicklungsbestreben vieler erfolgreicher Unternehmen. Dabei werden Grundsétze
hierarchischer Unternehmensfuhrung und -struktur in Frage gestellt: ,,Wenn sich die Umwelt
innerhalb und auBerhalb des Unternehmens jedoch standig verandert, hilft Steuern und Regeln
nicht weiter, sondern blockiert nur. Ein Denken und Handeln in schematischen Begriffen wie
,Vorgesetzter*, ,Abteilung® oder ,Zusténdigkeit* fithrt in modernen Wissensorganisationen zum
Stillstand. Daher ist auch ein Begriff wie ,Lernende Organisation®, der von Peter M. Senge vom
weltberiihmten Massachusetts Institute of Technology maRgeblich gepragt wurde, nicht nur
theoretisch, sondern auch praktisch relevant. (Pinnow, 2009, S.24). Die Beschreibung einer
Institution als Wissensorganisation erscheint passend fir den Fall von Bildungseinrichtungen.
Eine lernende Organisation oder noch préziser eine lernende Schule (Senge, P. et al., 2012) ful3t
nach Peter Senge auf fiinf Grundsétzen (Senge, P. M., 1990):

Die Dbeiden ersten Grundsétze

Learning Organization

umfassen den Gedanken des

L Reflektive Thinking . ) )
Individual and and Generative Fifth Anspruchsniveaus, das eine

Collective Aspiration Conversation Discipline
Organisation als Ganzes und als

Summe ihrer Teile erhebt.
Personal Shared Mental Team Systems

Mastery Vision Models Learning Thinking Abbildung 8: eigene Abbildung auf Basis von

Senge et al. (2012), S. 7f
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Die Qualitat des Einzelnen, sein Bestreben, zu Lernen, Fahigkeiten zu entwickeln, sich standig
zu verbessern (Tannenbaum & Yukl, 1992) verbindet sich darin mit einer gemeinsamen Vision
als Basis aller operativen Tatigkeiten. Ubertragen in den Kontext Schule bedeutet das, die
Interessen und Bestrebungen jeder einzelnen Lehrerin und jedes einzelnen Lehrers zu ermitteln,

Autonomie und Verantwortung zu férdern und ein gemeinsames Schulprofil zu formulieren.

Auf dem Wege zur Umsetzung der gemeinsamen Vision missen Individuen und Gruppen
innerhalb einer Organisation ihre mentalen Modelle sichtbar machen und zur Diskussion
stellen. Unter mentalen Modellen sind Einstellungen, Erwartungen und Urteilssysteme der
verschiedenen Mitglieder subsumiert, die zur Interpretation von Beobachtungen (vgl.
Attribution nach Heider, 1958; Kelley, 1967) fihren. Sie sind die Basis von Vor- und
Fehlurteilen und missen transparent sein, damit Lernen im Team mdoglich wird. Peter Senge
sieht in der bewussten Auseinandersetzung mit mentalen Modellen und subjektiven Theorien
die bei weitem praktischste Malinahme fur die Entwicklung einer lernenden Schule, aber auch
eine ganz besondere Herausforderung: ,,Since most mental models in education are often
,undiscussable‘ and hidden from view, one of the critical acts for a learning school is to develop
the capability to talk safely and productively about dangerous and discomfiting subjects”
(Senge, P. et al., 2012, S.8). Dazu bemerken Rahm und Schréck kritisch: ,,Die
Entwicklungsarbeit basiert damit auf einem Organisationsdenken der Mitglieder der Schule;
eine Orientierung, die dem Einzelkdmpferwesen im Schulbereich widerspricht. (Rahm &
Schrock, 2009, S.160) Die geforderte Offenheit, durchaus auch unangenehme Themen zu

adressieren, und die nicht traditionell etablierte Kooperation bendétigen Vertrauen.

Auf Basis von geteilten Grundsatzen, gemeinsamen Zielen und einem Verstandnis der mentalen
Modelle kann ein fruchtbarer Dialog iber Methoden und Inhalte geftihrt werden. Im Ergebnis
werden dadurch so vielschichtige Kompetenzen und Erfahrungen geteilt, dass die kollektiven
Fahigkeiten deutlich groRer sind als die Summe der individuellen (Mourshed et al., 2010a). In
der Soziologie wiirde man diese kollektiven Fahigkeiten als das Sozialkapital bezeichnen, das
der Organisation in und nach so einem Prozess des organisationalen Lernens zur Verfligung
steht.

Eine zentrale Rolle spielt dabei die Flihrungsperson, die das Schulklima vor Ort gestalten und
das Vertrauen innerhalb des Kollegiums etablieren muss. Peter Senge sieht in der Schulleitung
den Trager aller Veranderung: “In a learning organization, leaders are designers, stewards and

teachers. They are responsible for building organizations where people continually expand their

38



capabilities to understand complexity, clarify vision, and improve shared mental models — that

is, they are responsible for learning* (Senge, 1990, S.340).

Erganzt wird dieses interne Sozialkapital um die externe Komponente in der flinften Disziplin:
dem Systemdenken. In einer lernenden Schule werden folglich nicht nur Lehrer und Schulleiter,
sondern auch Schiler, Eltern, die Kommune und andere relevante Beteiligte am System
integriert. Der wirkliche Kompetenztréager im System ist jedoch nach Senge der Schiler selbst:
,Teachers, administrators, and parents all bring some knowledge that the others lack;
curriculums and other priorities are set outside the walls of the district; and in a sense, the
student is the most expert of all, because only the student sees the entire system all the way
through.” (Senge, P. et al., 2012, S.125) Senge argumentiert, dass die Beziehungen zwischen
den verschiedenen Beteiligten am Bildungsgeschehen zwangsléufig den Bildungserfolg
beeinflussen und verstanden werden mussen. Jede Intervention eines Beteiligten, unerheblich
ob beispielsweise Lehrer oder Elternteil, hat Auswirkungen auf den individuellen Schiler und
uber ihn auf das System. Diese Wechselwirkungen bewusst aufzugreifen, zu thematisieren und
idealerweise zu gestalten, ist systemisches Arbeiten und Lernen, die funfte Disziplin.

Beispielhaft sei hier auf den Erfolg der Chicago-Schulreform verwiesen (Vgl. Grasel, 2014,
S.425), bei der diese Form der Offnung fiir auRerschulische Unterstiitzer neben einem Fokus
auf Unterrichtsqualitdt zu erheblichen Verbesserungen beigetragen hat. Auch die bereits
mehrfach zitierte Vergleichsstudie von McKinsey & Co betont die Bedeutung der flinften
Disziplin: “In the final frontier of school improvement, the journey from great to excellent,
systems focus on creating an environment that will unleash the creativity and innovation of its

educators and other stakeholder groups” (Mourshed et al., 2010a, S.42).

Die MalRnahmen der Personalentwicklung zur Gestaltung einer solchen lernenden Schule sind
demnach

e die ldentifikation und die Férderung von geeigneten Personen fiir das System,

e die Gewahrung von Autonomie,

e die Gestaltung eines offenen Schulklimas, das Vertrauen und Offenheit ermdglicht

e Zusammenarbeit an der gemeinsamen Vision und gemeinsamen Zielsetzungen

e Nutzung externer Impulse

e Fuhrungsgrundsétze und -verhalten, die diese Bedingungen schaffen und fordern
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2.3.2 Die EntwicklungsmalRnahmen

Die Instrumente der Organisationsentwicklung, die sich aus dem Konzept der lernenden
Organisation ableiten, werden im Folgenden kurz aus wissenschaftlicher Sicht eingeordnet.

2.3.2.1 Auswahl

Die Frage der Personalauswahl wird in der Unternehmenspraxis als prioritdre Aufgabe der
Personalentwicklung im weiteren Sinne gesehen und bevorzugt ausgestattet (Pinnow, 2009).
Investitionen in diesen Bereich sind gekoppelt mit hochsten Renditen (Schuler, 2013). Das lasst
sich leicht durch die hohe Relevanz von stabilen, erfolgsrelevanten Persénlichkeitsmerkmalen
und Einstellungen, wie unter 2.2.1 beschrieben, erklaren, die eine nachtragliche Korrektur
schwierig und kostspielig werden lassen. Beispielhaft sei an dieser Stelle Google als der aktuell
beliebteste Arbeitgeber nach Forbes und Fortune Listen 2015 erwéhnt, wo man im Rahmen der
Personalentwicklung unmissverstandlich den Schwerpunkt auf Personalauswahl legt. Wértlich
schreibt Lazlo Bock, der zustindige Vorstand: ,,Be willing to concentrate your people
investment on hiring.” (Bock, 2015, S. 115) und ,,At Google, we front-load our people
investment. This means the majority of our time and money spent on people is invested in

attracting, assessing, and cultivating new hires.” (Bock, Laszlo: Work Rules!, S. 61)

Er verweist damit auf die zwei Hebel der Personalauswahl: zum einen die Definition und
gezielte Ansprache der relevanten Zielgruppe fir MaRnahmen der Personalsuche (Attracting),
zum anderen die Auswahl aus der Bewerbergruppe (Assessing). Im ersten Schritt ist die Gruppe
maoglichst grof3 zu definieren, um eine attraktive Auswahl aus einer relevanten, breiten
Grundgesamtheit vornehmen zu kodnnen. Im zweiten Schritt erfolgt eine systematische

Verengung auf Basis zielfuhrender Entscheidungskriterien.

Fir die Attraktion potentieller Lehrerinnen und Lehrer stellt aufgrund der akademischen,
padagogischen Ausbildung, die fir den Beruf erforderlich ist, die Grundgesamtheit der
Abiturienten in einem ersten Schritt die relevante Zielgruppe dar. Abiturienten sind
Schilerinnen und Schler, die unmittelbar durch ihren Schileralltag fiir den Beruf des Lehrers
angesprochen und begeistert werden kdnnen. Sogar eine selektive Attraktion geméal den oben
elaborierten vorteilhaften VVoraussetzungen wie einer passenden Personlichkeitsstruktur und
einer geeigneten motivationalen Orientierung erscheint mit Blick auf die profunde Kenntnis
jedes einzelnen Schulers moéglich. Es gibt keine Anzeichen, dass eine solche Gewinnung von

passenden Lehrerpersonlichkeiten bewusst und gezielt stattfindet.
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In Erweiterung des Blickwinkels tber die Gruppe der Abiturienten hinaus erdffnen sich
zusétzliche Potentiale Uber den Quereinstieg von akademisch ausgebildeten, aber bisher nicht
padagogisch tatigen Personen mit der oben beschriebenen Personlichkeitsausstattung, die sich
fiir eine Lehrertatigkeit begeistern lassen. Diese Zielgruppe wird aktuell in Bayern vor allem in
Féachern angesprochen, in denen die Versorgung mit Lehrern nicht ausreicht, wie beispielsweise
in den Naturwissenschaften. Als Informationsmedium dienen die Internet-Seite des
Bayerischen Staatsministeriums fur Bildung und Kultus, Wissenschaft und Kunst sowie die
ministeriellen Publikationen. Allerdings verweist Terhart (2010) auf Studien, die Zweifel an
der Qualitat des Unterrichts bei sogenannten Seiteneinsteigern aufwerfen. Fraglich ist, ob dies
an der Selbstselektion der im Einsatz befindlichen Quereinsteiger liegt, die sich aktiv auf
Informationsportalen der Ministerien um eine Lehrtatigkeit bewerben, oder an Qualifikationen

oder Qualifikationsmafinahmen.

2.3.2.1.1 Vorvertragliche Auswahl
Hinsichtlich der Auswahl von Lehrkréften gibt es im Bildungsbereich faktisch drei Ebenen: Die
erste Ebene ist der Zugang zum Studium und damit die Auswahl geméalR den Anforderungen
von Schule im Allgemeinen und der jeweiligen Schulform im Besonderen. Der Zugang und die
Auswahl zum Studium ist im Fall von Lehrkraften bereits als erster, vorvertraglicher
Auswahlschritt zu bewerten, weil das Studium, wie oben erortert, sehr fokussiert auf eine
berufliche Ausrichtung vorbereitet und nur eingeschrankt fiir andere Berufsbilder als
Qualifizierung wahrgenommen wird. Es folgt als zweites der Zugang zum Beamtenstatus auf
Lebenszeit als Auswahl gemal? den Ansprichen des Freistaates Bayern und schlie3lich im
dritten Schritt die Zuweisung zur jeweiligen Schule, die einer Auswahl auf die eigentliche

Stelle, die Aufgabe entspricht.

Die Auswahl geeigneter Personen aus der Bewerber- oder Interessentengruppe fiir den
Lehrerberuf einer spezifischen Schulform steckt noch ganzlich in den Anféangen (vgl. 3.3.1), da
sie aus diagnostischen und verfassungsrechtlichen Grinden lange abgelehnt wurde (Terhart,
2010) und gegenwartig nach wie vor umstritten ist, obwohl die wissenschaftlichen Ergebnisse
auf stabile Muster bereits zu Studienbeginn verweisen (Kaub et al., 2014) und die Stabilitét
unvorteilhafter Personlichkeitsmerkmale aus wissenschaftlicher Sicht zumindest eine Beratung
erfordert: ,,Ideally, counseling programs should advise prospective teacher students regarding

their individual fit to the requirements and challenges of education in teaching and later in the
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profession even before taking up one's studies.” (Reichl et al., 2014), was auch aus der
Bundespolitik unterstitzt wird (Osel, 2015).

Im bayerischen Bildungswesen existieren vereinzelte Beispiele fir Auswahl- oder vielmehr
Beratungsverfahren, die auf eine Selbstauswahl zielen (Rincke, 2017). Zu einer Art
konfrontierender Information mit den Anspriichen des Lehrerberufs werden Interessenten flr
das Lehramtsstudium an der LMU in Miinchen eingeladen, zu einer ,,Eignungsreflexion®, wie

es auf der Internetseite heiftt, mit dem Online-Tool SelF (http://www.self.mzl.Imu.de/self-

starten-sie-hier/, Stand 26.01.2017). Eine dhnliche Zielsetzung verfolgt die Online-Plattform

CCT zur Studienentscheidung und Laufbahnplanung mit einem Eignungstest fir die
Selbsteinschétzung (Career Counceling for Teachers, http://www.cct-
germany.de/de/0/pages/index/39, Stand 05.06.2016). Eine Entscheidungshilfe in Form von

Beratungsgesprachen ist auch immanenter Bestandteil des Konzepts der TUM School of
Education (Prenzel, Reiss & Seidel, 2011). Hier wird der Interessent zusétzlich zur
Selbsteinschatzung und einem Standardtest zur Erweiterung der Selbstreflexion durch ein
Beratungsgespréch unterstutzt, in dem er personliches Feedback erhalt. In Passau gibt es ein
eintdgiges Eignungsfeststellungsverfahren nach dem Vorbild eines Assessment Centers
(http://www.phil.uni-passau.de/?id=4678, Stand 26.01.2017), das sich Instrument Parcours

nennt. Erfolgsdaten zu den verschiedenen Verfahren liegen nicht vor.

Die Einstellung als Beamter auf Lebenszeit durch den Dienstherrn, das Ministerium, beruht
dagegen auf Selektion. Die Entscheidung zur Einstellung eines Lehramtsanwarters in den
Schulbetrieb wird nach dem zweiten Staatsexamen auf Basis der Note und dem Bedarf in der
jeweiligen Schulform und Facherkombination getroffen. Mit der Basierung auf Noten soll nach
den Vorstellungen der beamtenrechtlichen Grundprinzipien sowohl die Leistungsféhigkeit als
auch die Leistungswilligkeit hinreichend gepruft sein. Die Notengebung erfolgt gemaR der
gesetzlichen Grundlage auf Basis einer mehrschichtigen Prifung und durch drei Prifer in den

Lehrproben und zwei in den mindlichen Prifungen (LPOII, 2004).

Ob dieses Auswahlverfahren die Personen mit hochster Eignung fur den Lehrberuf in der
jeweiligen Schulform und dem jeweiligen Fach identifizieren kann, ist aus der bisherigen
Forschung nicht ersichtlich. Wie oben ausgefuhrt, wirken gerade ausgepréagte padagogisch-
psychologische F&higkeiten, Unterrichtsenthusiasmus, Selbstwirksamkeit, eine vorteilhafte
Personlichkeitsstruktur mit hohem Engagement und hoher Widerstandsfahigkeit sowie
vorteilhafte Einstellungen positiv auf den Unterrichtserfolg und sollten im Sinne einer
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effektiven Personalauswahl als qualifizierende Kriterien Eingang in den Prozess finden. Eine
Abbildung verschiedener Fahigkeitsaspekte in der Abschlussnote, die gemaR 823 LPO Il ein
Mischergebnis aus sehr unterschiedlichen Kompetenzen von fachlich tber didaktisch bis
erzieherisch darstellen soll, wird angestrebt. Es ist zu klaren, ob die Praxis das genutzte

Verfahren als zielfihrend beurteilt.

Die Uberzeugung, dass letztendlich doch meist an kognitiven Kompetenzen ausgerichtete
Noten wenig Aussagekraft fiir beruflichen Erfolg besitzen, insbesondere wenn die Bewerber
bereits aufgrund ihres Ausbildungswegs stark positiv selektiert wurden, hat in zahlreichen
Wirtschaftsinstitutionen zu der Konsequenz gefuhrt, dass Abschlussnoten wenig bis keine
Aufmerksamkeit mehr erfahren. Zieht man wieder das Beispiel Google heran, so setzen die
Personalverantwortlichen auf Personlichkeitstest (insbesondere zur Zuverldssigkeit des
Bewerbers), Probearbeit und strukturierte Interviews mit verschiedenen Abstimmungsgremien
(Bock, 2015). Diese Verfahren sind gesetzlich in Bayern fur die Auswahl von Lehrern ebenfalls

als moglich angelegt, werden bisher jedoch nicht oder wenig genutzt.

Die eigentliche Auswahl oder vielmehr die Zuweisung eines Mitarbeiters zu einer spezifischen
Aufgabe und den speziellen institutionellen Kontext im Sinne des Person-Job-Fits (Kristof-
Brown et al., 2005) erfolgt im bayerischen Bildungswesen durch die Schulaufsicht aus der
Grundgesamtheit aller Lehrer einer Schulform, die mit einer erforderlichen Facherkombination
zur Verfugung stehen, also nicht durch die personalverantwortliche Schulleitung (BayBG; Art.
114 BayEUG; 8§ 37 LDO). Primdr geht es dabei um die flachendeckende Versorgung mit
Lehrkréften, denn so die Antwort des Staatsministeriums fur Unterricht und Kultus auf die
Anfrage der Abgeordneten Aures (2011) die ,,Aufgabe des Staatsministeriums ist es, die
Sicherstellung einer flichendeckend gleichmaRigen Unterrichtsversorgung in ganz Bayern zu
gewahrleisten‘ und die Auswahl und Zuordnung ,,basiert auf der Fiktion, dass alle qualifizierten
Lehrkréfte [...] beliebig zugewiesen werden konnen. (Terhart, 2010, S.264) Die oben
dargelegten, oft stabilen individuellen Differenzen in Persoénlichkeitsstruktur, der
motivationalen Orientierung und den Einstellungen sprechen dafiir, dass diese Annahme

durchaus fragwiirdig ist.

Die Frage der Auswahl bezieht sich dabei nicht nur auf die Aufgabe, sondern auch auf die
Institution, also den ,,Person-Organisation-Fit“, der als die Ubereinstimmung von Werten und
Grundsatzen zwischen einer Organisation und einem Mitarbeiter und/oder die

Ubereinstimmung von Bediirfnissen der Person mit dem Angebot der Organisation (O'Reilly,
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Chatman & Caldwell, 1991) beschrieben wird und Zufriedenheit und Erfolg beeinflusst
(Kristof-Brown et al., 2005). Mit der Einflihrung des Gedankens der ,,eigenverantwortlichen
Schule“ in Art. 2 BayEUG wund der Forderung nach der Erstellung eines
Schulentwicklungsprogramms existieren zunehmend divergierende Konzeptionen auf dem
Weg zum geteilten, gesetzlichen Bildungsziel. Somit ist die Einstellung eines Lehrers zu der
spezifischen Schulkonzeption von groRer Bedeutung und von Relevanz fir die Auswahl fir
eine spezifische Schule.

2.3.2.1.2 Postvertragliche Auswahl
Nach der Anstellung eines Mitarbeiters existieren im Rahmen der personlichen Entwicklung
jedes Einzelnen grundsétzlich zahlreiche weitere Selektionsschritte der Personalentwicklung,
die zu Veranderungen von Aufgaben, Verantwortung, regionalem Kontext, aber auch zu einer

Beendigung der Zusammenarbeit flhren kénnen.

Im Schulkontext gibt es wie oben (vgl. 2.2.2.4) beschrieben gegenwértig wenige
Entwicklungsoptionen, die je nach ,,Verwendungseignung™ gemél dienstlicher Beurteilung in
Betracht kommen. Neben der Fachaufsicht sind es vor allem die Erwachsenenbildung im
Seminar und die Schulleitung. Wechsel zwischen Schulen oder gar Auslandsaufenthalte werden
beispielsweise nicht als reguldrer Entwicklungspfad in den Richtlinien zur dienstlichen
Beurteilung oder zur Beforderung gefiihrt und als Qualifikation in den Erhebungsbogen
honoriert (Richtlinien2030.2.3-UK, 2012; Richtlinien2230.1.1.1.3.2-UK, 2011), weitere
Einsichten finden sich auch in https://www.km.bayern.de/lehrer/international/lehrer-im-
ausland.html, Stand 06.04.2019.

Die Schulleitung besitzt als verantwortliche Funktion innerhalb des Konzepts der lernenden
Schule eine besondere Bedeutung (Senge, P. et al., 2012). Es stellt sich somit fir die
Personalentwicklung die Frage, wie im Rahmen der post-vertraglichen Beurteilungs- und
Auswahlprozesse eine Person fur diese Fuhrungsaufgabe identifiziert wird, was genau eine
,Eignung“ fiir diese ,,Verwendung“ umfassen muss. Nach den Erkenntnissen der
Motivationsforschung zeigen sich Personen, die aus den drei grundlegenden Motiven Leistung,
Macht und Anschluss, eine Gberdurchschnittliche Auspragung des Machtmotivs aufweisen, als
besonders erfolgreich in ihrer Fihrungsaufgabe (Hennecke & Brandstatter, 2016). Pinnow
(2009) spricht von Fahigkeiten wie Selbstkontrolle, Selbstvertrauen (Sauer, 2011), Selbstkritik,

Verantwortungsgefiihl und auch Eigenmotivation als Bausteinen des erforderlichen
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Humankapitals bei einer wirkungsvollen Fuhrungskraft, was sich in Teilen in den Kriterien zur

Verwendungseignung

— L Auftreten, personliche Wirkung — Zeitmanagement

— Kontaktféhigkeit — Informationsverhalten

— Zuhoren — Organisationsgeschick

— Ausdrucksfahigkeit — Aufgeschlossenheit gegentber
— Argumentation Gesamtinteressen/Sensibilitat ~ flr
— Uberzeugungskraft Umweltbedingungen

— Durchsetzungsvermdégen — Strategisches Denken

— Motivationsfahigkeit — Diagnoseféhigkeit/Urteilsvermdgen
— Gespréachsfuhrung — Kreatives Denken

— LoOsen/Bewéltigen von schwierigen — Innovatives Denken*

Situationen und Konflikten
(Richtlinien2030.2.3-UK, 2015), allerdings nicht in der gesonderten Leistungsfeststellung fur
Schulleiterinnen und Schulleiter findet. Ob die gesonderte Leistungsfeststellung oder aber der
Anspruchskatalog der Richtlinie 2030.2.3 die Auswahl und Ernennung zur Schulleitung
bestimmt, wird eine Frage an die Erfahrung der Praxis sein. Die Bildungsforschung fordert
transformationale Fuhrungsfahigkeiten. Diese Definition von Fuhrung ist in hohem MaRe
deckungsgleich mit dem, was im Schulversuch der Modus F Schulen in Bayern als kooperativ-
situativ bezeichnet wird (BildungspaktBayern, 2011). Voraussetzungen fir eine wirkungsvolle
transformationale Fihrung sind auf Seiten der Fihrungsperson intellektuelle Stérke, ein
gewisser Grad an Extraversion und ein gesundes Mal} an Selbstwertschatzung (Matzler, Bauer
& Mooradian, 2015). Diese Aspekte sollten sich demnach im Auswahlprozess von

Fuhrungskraften wie Schulleitern als Kriterien wiederfinden.

Da es jedoch nicht nur Auf-, sondern auch Ausstiege gibt, bildet die Beendigung von
Arbeitsverhéltnissen einen groRen Bestandteil der Personalentwicklungsaufgaben in
Unternehmen. Hinsichtlich der Beendigung der Zusammenarbeit mit einzelnen Lehrkréften im
bayerischen Bildungswesen ist nur die Entlassung in den Ruhestand als Regelprozess
vorgesehen. Eine Entlassung aufgrund fehlender Passung oder mangelhafter Leistung findet
sich nicht, sondern nur die ,,Entfernung aus dem Beamtenverhiltnis* als letztes Strafmal} bei
Dienstvergehen (Art. 55-72 Bay BG; Art. 6 Bay DG).
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Ergibt sich aufgrund der zentralen Zuweisung einer Lehrkraft oder aber durch eine
Fehleinschatzung auf Seiten der Lehrkraft, der Schulleitung oder vielmehr der Schulaufsicht
ein unvorteilhafter Person-Job-Fit, sind negative Folgen wie Unzufriedenheit, geringe Leistung
bis hin zu emotionaler Erschépfung moéglich und wahrscheinlich (Kristof-Brown et al., 2005).
Die Rechtsgrundlage im bayerischen Bildungswesen erfordert in solchen Fallen die Einsicht
sowie die Entscheidungs- und Handlungsfahigkeit der Lehrkraft, die eine Versetzung oder gar
eine Entlassung auf eigenen Antrag nach Art. 57 Bay BG mit allen Konsequenzen fir die
personliche Absicherung gemald Art. 58 Bay BG ersuchen kann. Die Wegbewerbungen an eine
andere Schule ist das probate Mittel, einen besseren Personen-Job-Fit anzustreben, wenn es sich

nur um einen schlechten Person-Job- oder Person-Organisation-Fit handelt.

Schwieriger wird es bei der Erkenntnis, dass der Beruf (,,Vocational Fit*) falsch gewahlt wurde
oder der Aufstieg in eine Fihrungsaufgabe nicht den individuellen Bedirfnissen entspricht. Im
Schulsystem erfolgt gesetzlich immer ein Aufstieg oder ein Verbleiben in der bereits erreichten
beamtenrechtlichen Leistungsstufe, obwohl nicht jeder Lehrer zufrieden in seiner beruflichen
Lage ist: ,,23 Prozent haben schon einmal ernsthaft dartiber [Aufgabe des Berufs] nachgedacht*
(SuRlin, 2012, S.6). Allerdings geben ihn die wenigsten auf, was an wirtschaftlichen EinbuRen,
einem Mangel an beruflichen Alternativen oder auch der Perzeption, dass man aus dem Beruf
,entfernt wird oder dauerhaft bleibt, liegen mag. Jedenfalls zeigt eine Studie des Instituts der
deutschen Wirtschaft, das tber 20 akademische Fachrichtungen hinsichtlich der beruflichen
Flexibilitat untersucht hat, dass nur Mediziner beruflich weniger flexibel agieren als Lehrer und

sich aufgrund ihrer Ausbildung darin festgelegt sehen (Anger & Konegen-Grenier, 2008).

Besonders schwer wiegt die empfundene Festlegung, wenn der Beruf zu Belastung und dem
innerlichen Bedurfnis nach Berufsaufgabe fuhrt. Emotionale Erschopfung, Unzufriedenheit
und Burn-Out sind die unmittelbar mit einer inneren Kiindigung verbundenen Empfindungen.
Im Falle einer wirklichen Erkrankung an emotionalem Belastungsempfinden und Burn-Out mit
folgenschweren Konsequenzen wie beispielsweise Depressionen sind die Wahrnehmung,
keinen Ausweg zu besitzen, der Schutz des Arbeitsplatzes und vor allem der Schutz im Alltag
der beruflichen Tatigkeit offenbar kontraproduktiv fur die Behandlung (Ro6thlin et al., 2009)
und unterstiitzen die Vermeidungsmotivation der Betroffenen (Hennecke & Brandstétter,
2016).

Aus der volkswirtschaftlichen Perspektive wird immer wieder auf die negativen Effekte

demotivierter oder gar emotional belasteter Lehrer hingewiesen. Hanushek argumentiert, dass
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aus padagogischer, sozialer und volkswirtschaftlicher Sicht eine Entlassung solcher Lehrkrafte
aus ihren Pflichten nicht nur sinnvoll, sondern geboten ist: ,,The policy of eliminating the least
effective teachers is very consistent with the McKinsey analysis of the policies found in high-
performing school systems around the world (Barber and Mourshed, 2007). Their analysis
suggests that the best school systems do not allow ineffective teachers to remain in the
classroom for long.” (Hanushek, 2010, S.24). Chetty et al. gehen so weit zu sagen, dass man
mit einer Eliminierung der schlechtesten 5 % der Lehrer aus ,,Value Added“-Sicht (VA)
volkswirtschaftlich messbare und fur den individuellen Schiler beruflich relevante
Verbesserungen erzielen kann: “Together, these results provide direct evidence that removing
low-VA teachers (bottom 5 percent) and retaining high-VA teachers (top 5 percent) improves
the academic achievement of students.” (Chetty, R. et al., 2012, S.62) und “A student assigned
to a teacher with a VA 1 standard deviation higher is 0.5 percentage points more likely to attend
college at age 20 (an increase of 1.3 percent). Students of higher-V A teachers also attend higher-
quality colleges, as measured by the average earnings of previous graduates of those colleges.”
(ebd., p.63) In Washington DC hat die Welle rigoroser Entlassungen der schlechtesten Lehrer

zu einer substantiellen Qualitétssteigerung der Schulen gefiihrt (TheEconomist, 2016).

Eine Entlassung von Lehrern aufgrund von Erschépfung oder aber Minderleistung ist jedoch
im bayerischen Schulsystem nicht vorgesehen, auch wenn das Beamtenrecht ein
Leistungsprinzip vorschreibt. “Das Kultusministerium schreibt dazu den witzigen Satz:
"Unfahigkeit ist kein Dienstvergehen."“ (Kohlmaier, 2016)

2.3.2.2 Autonomie
Zur Motivation und Leistungsverbesserungen scheint es opportun, Mitarbeiter mit
Freiheitsgraden, mit Autonomie auszustatten (Ryan & Deci, 2000). Im Rahmen der Institution
Schule ist dabei zwischen der Autonomie der einzelnen Lehrkraft und der Schule als Institution

im Sinne der ,,eigenverantwortlichen Schule* zu unterscheiden (Altrichter & Rirup, 2010).

Die Freirdume in der inhaltlichen Gestaltung von Unterricht innerhalb der Vorgaben aus
Gesetzen, Richtlinien und Lehrplanen gewahren ,.de facto® weitreichende Autonomie im
Berufsalltag fur die einzelne Lehrkraft (Altrichter & Rirup, 2010, S.118). Die Gestaltung von
Unterricht ist ganzlich ihrer fachlichen Freiheit anvertraut. Feedback-Vorschriften existieren
speziell in Bayern in Form der Respizienz (vgl. http://www.gymnasium2020.bayern.de

[fachbetreuung/respizienzboegen/, Stand 06.04.2019) von Leistungstests und von

Unterrichtsbesuchen zur dienstlichen Beurteilung, die alle vier Jahre verbindlich vorzunehmen
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sind (4.2.1 Richtlinien2030.2.3-UK, 2015). Diese Praxis muss bei der Einfiihrung von
MaRnahmen wie beispielsweise kollegialen Hospitationen oder formativer Evaluierung (Hattie,
2009) bertcksichtigt werden, da sie die wahrgenommene Autonomie beeintrachtigen kdnnten.

Unklar ist gegenwartig auch noch die Wirkung des Zusammenspiels von individueller und
institutioneller Autonomie in der Schule (Altrichter & Rirup, 2010). Nach dem gesetzlichen
Konzept der ,eigenverantwortlichen Schule® in Art. 2 Satz 4 BayEUG soll eine gewisse
Selbstbestimmung mit dem Ziel der Qualitatssicherung auf dezentraler Ebene erfolgen. Eine
Festlegung, welche Bereiche diese Selbstbestimmung einschlielt, besteht jedoch nicht. Rahm
and Schrock (2009) fordern zwingend eine weitreichende Gestaltungsautonomie, die sowohl
administrative Autonomie, Finanzautonomie, Personalautonomie, padagogische Autonomie als
auch Selbstentwicklung und Selbstevaluation (Rahm & Schréck, 2009) umfasst. Wie Klein
(2009) verweisen sie auf die messbaren Erfolge von Schulen mit mehr
Entscheidungsfreirdumen in internationalen Studien (Mourshed et al., 2010a). Sie gehen dabei
aber deutlich weiter als die professionellen Standards der SINUS Studie und Klein (2009),
deren Forderung sich auf die Etablierung einer ,,padagogischen Handlungseinheit* anstelle
einer ,,nachgeordneten Behorde“ (ebd. S. 209) beschranken, ohne die Ausgestaltung der
institutionellen Autonomie genau zu benennen (Altrichter & Rurup, 2010). Betont wird die
Bedeutung von evidenzbasierter  Professionalisierung, einem ,empiriegestiitzten
Entwicklungskreislauf™ (Klein, 2009, S.212), von schuliibergreifender Vernetzung und einer
offenen Kultur gepragt durch die Schulleitung vor Ort fur eine erfolgreiche Nutzung der
Freiheitsgrade zur Qualitatsverbesserung. Zu den bildungspolitischen Empfehlungen zahlt auch
ein Pladoyer fir einen aktiven Austausch zwischen Wissenschaft und Praxis sowie den
verschiedenen Bundesldndern. Diese Schwerpunktsetzung auf eher weiche Faktoren der
Gestaltung des Schulklimas und der Arbeitsroutinen bleibt jedoch weit hinter den strukturellen
Forderungen von Rahm and Schrick (2009) fur eine lernende Schule zuriick. Ob bereits eine
so reduzierte Form institutioneller Autonomie im speziellen Kontext bayerischer Schulen

Qualitatsverbesserungen mit sich bringt, gilt es zu ermitteln.

2.3.2.3 Klima von Vertrauen und Offenheit
Lernende Organisationen und lernende Schulen bendtigen Vertrauen fur die erforderliche
Offenheit und den Austausch personlicher Sichtweisen und Vorstellungen. Dazu muss

innerhalb der Organisation der Rahmen, das erforderliche Klima geschaffen werden (Senge, P.
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et al., 2012; Sonntag, Stegmaier & Schaper, 2016). Das erfordert aus Sicht der
Organisationsforschung

e konstruktives Feedback,

e soziale Unterstlitzung innerhalb des Kollegiums,

e die Uberlassung herausfordernder Aufgabenstellungen,

e eine Kultur des kontinuierlichen Lernens und grundsatzlichen Vertrauens (Schein,

2004).

,Lehrkrifte, auf deren Kompetenz vertraut wird, kénnen auch leichter den Féahigkeiten ihrer
Schilerinnen und Schuler vertrauen. Lehrkrafte, die aufgefordert sind, nach eigenen Wegen zu
suchen, lassen auch ihren Schilerinnen und Schiillern mehr Freiraum, eigene Losungswege zu
suchen, sind eher bereit, von einem lehrerzentrierten Unterricht zu Schilerinnen und Schiiler
aktivierenden Methoden zu wechseln.*, pladiert Loos (2009, S.132) fir Offenheit, Autonomie
und Vertrauen im Schulbetrieb.

Diese Klimamerkmale sind assoziiert mit hoherer Mitarbeiterzufriedenheit, geringerem

Stressempfinden und héherer Leistung (Sonntag, Stegmaier, et al., 2016, S. 256).

Die Forderung eines positiven Klimas ist eine gesetzlich verbriefte, schulische Aufgabe in
Bayern nach Art. 2 Satz 4 BayEUG: ,,Dabei ist die Schulgemeinschaft bestrebt, das Lernklima
und das Schulleben positiv und transparent zu gestalten*. Allerdings stellt sich die Frage, ob
Bedingungen wie das oben aufgefuhrte Feedback oder eine Kultur des kontinuierlichen Lernens
gesetzlich angeordnet werden kann und ob die bestehenden Rahmenbedingungen die Schulen

und die Schulleiter in der Umsetzung unterstiitzen.

2.3.2.4 Team-Arbeit
In der Schuleffektivitats- und Schulentwicklungsforschung wurde die Lehrerkooperation als
eines jener Schulmerkmale identifiziert, das ,,zwischen Schulen variieren und zur Erkldrung
von Unterschieden in den Schiilerleistungen™ dienen kann (Steinert et al., 2006, S.185).
Schulqualitét basiert, so Terhart (2010), auf guter kollegialer Zusammenarbeit. ,,Insbesondere
im Rahmen der erweiterten Selbststdndigkeit von Schulen sollen Lehrerkollegien
zusammenarbeiten, sollen ein hoheres MalR an Verantwortlichkeit fir die Ergebnisse ihrer
Arbeit bernehmen und das Profil ihrer Schule schérfen. Kollegiale Kooperation ist einer der
wichtigsten Schlissel fir Personalentwicklung und Schulqualitat.“ (ebd., S. 257) Das entspricht

den Erkenntnissen und den Forderungen aus dem SINUS Projekt in deutschen Schulen (Stadler,
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2009) und spiegelt sich in der internationalen Vergleichsstudie von McKinsey & Co, nach der
mit der Einfuhrung von kollaborativen Arbeitsweisen in erfolgreichen Schulsystemen die
folgenden drei Ergebnisse zu beobachten waren: “First, it had moved their schools from a
situation in which teachers were like private emperors, to one where teaching practice is made
public and the entire teaching profession shares responsibility for student learning. Second, they
report a cultural shift, moving from an emphasis on what teachers teach to one on what students
learn. [...] Third, they report collaborative practice develops a normative model of “good
instruction” — the pedagogy of the user interface — and makes teachers the custodians of that
model. This is the characteristic of a true profession, in the same spirit in which doctors,
lawyers, and accountants establish norms of good practice and hold each other accountable for
following them.” (Mourshed et al., 2010a, S.79ff)

Das Durchbrechen der Abschottung in individuelle Herrschaftsgebiete, oft beschrieben als das
Einzelkdmpfertum in der ,,Berufskultur der Lehrerschaft* (Terhart, 2010, S.257), hin zu einer
gemeinsamen Verantwortung fur die Schiler, wie sie auch die Bildungsstandards der
Kultusministerkonferenz und die SINUS Studie fordern, wird als ein wichtiger Baustein einer
lernenden Schule (Senge, P. et al., 2012) und als Voraussetzung fir Qualitatsverbesserungen
hervorgehoben. Sie fiihrt zu einer verstarkten Output- oder Ergebnisorientierung und zu einem
geteilten Verstandnis professioneller Standards, die weniger durch Aufsicht und Kontrolle,
sondern mehr durch ein professionelles Selbstverstandnis sichergestellt werden (Anderson &
Grinberg, 1998; Volkers, 2008). Zudem reduziert Team-Arbeit die toxische Wirkung von
sogenannten ,,Brunnenvergiftern®, Mitarbeitern, die mit ihrer negativen Grundhaltung und
Stimmung andere anstecken und zu einer Gefahr fiir die gesamte Organisation werden (de Jong,
Curseu & Leenders, 2014).

Die Umsetzung im Schulalltag erscheint jedoch noch wenig ausgepragt, wie die
,Paddagogischen EntwicklungsBilanzen in Hessen und eine Untersuchung der
Lehrerkooperation im Kanton Zirich zeigen. ,,Die zelluldre und Gefiige artige Struktur der
Schule wird deshalb als zentrale Restriktion fur die Lehrerkooperation identifiziert, die
Individualismus, Konservatismus und Kurzfristigkeit in den Einstellungen und im Handeln von
Lehrkréaften beginstigt und professionelle Handlungsmuster und Qualitatsentwicklung in
Schule und Unterricht erschwert.” (Steinert et al., 2006, S.188). Spezifische Einsichten zu der
Kooperationsintensitét in Bayern sind nicht bekannt.
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Eine Option, Kooperation in Schulen zu fordern, bieten Kooperationsgemeinschaften oder
Teams. Fur solche kollaborativen Arbeitsweisen finden sich Empfehlungen in den
professionellen Standards aus den Studien des SINUS Projekts (Prenzel et al., 2009). In der
Schulpraxis muss die Schulleitung den organisatorischen Rahmen fir die Zusammenarbeit
stecken, indem sie Zeiten und R&ume fir Austausch und das bereits thematisierte
vertrauensvolle Schulklima schafft. Sie muss definieren, ob Teams zielfiihrend vertikal nach
fachlicher Zugehorigkeit - wie dienstrechtlich im Gymnasium angelegt - strukturiert werden
oder eher horizontal nach Jahrgangsstufen wie in Grundschulen eher (blich, um
Unterrichtsqualitat zu verbessern und die Verantwortung fiir den Lernerfolg der Schiler zu
ubernehmen. Die von Mourshed et al. (2010a) betonte Ergebnisorientierung als Konsequenz
kollaborativer Arbeitsweisen erscheint nicht intuitiv als Automatismus mit Teams verbunden.
Es stellt sich die Frage, welche Daten, welche Ergebnisauswertung den Lehrkraften fir ihre
Entwicklungsarbeit zur Verfligung stehen. Im Schulwesen existieren in Bayern gegenwartig
neben den Leistungskontrollen der Schiiler, den dienstlichen Beurteilungen der Lehrkrafte, der
Respizienz als Spezifikum des bayerischen Gymnasiums (Richtlinien2030.2.3-UK, 2015) noch

die internen und externen Evaluationen.

Hattie (2009), der die Evidenzbasierung von Unterricht als den groRten Hebel flr inhaltliche
Verbesserungen identifiziert, fordert eine kontinuierliche, datengestiitze Beobachtung der
Unterrichtstatigkeit, da diese dem Lehrerurteil deutlich (berlegen sei (Hattie, 2009, S.181).
,Dabei hat Hattie die Empirie auf seiner Seite: ,,Formative Evaluation® steht an erster Stelle der
beeinflussbaren Faktoren (das EffektmaR betragt d = .90).“(Steffens & Hofer, 2012b). Damit
wird die Leistungsstanderhebung im Unterricht zu einem Lerninstrument des Lehrers selbst.
Dieses Vorgehen erfordert eine selbstkritische Arbeitsweise und wird idealerweise im
professionellen Austausch mit Kollegen, also im Team, genutzt, um den Unterricht im Sinne
der lernenden Schule zu verbessern. ,,A remarkable effect of collaborative practice is that it
serves as a mechanism of peer accountability, substituting for other formal accountability
measures such as teacher appraisals or requalification.” fanden Mourshed et al. (2010a, S.75)

im Rahmen ihrer Untersuchung.

2.3.2.5 Externe Impulse
Nicht nur aus dem Team innerhalb der Schule, sondern gerade auch durch Austausch mit
externen Impulsgebern schafft eine lernende Organisation Innovation und Verbesserung

(Senge, P. M., 1990). Das kann sehr gezielt gefordert werden. Internationale Beispiele guter
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Praxis haben Mourshed et al. (2010a) im Rahmen ihrer Vergleichsstudie in Finnland oder
Singapur ermittelt, wo Schulen finanzielle Unterstiitzung fur Forschungsprojekte erhalten und
zu gegenseitigem Austausch angehalten werden. In Deutschland fordern die Standards der
Kultusministerkonferenz die Einbeziehung externer Impulse in die Unterrichtsarbeit unter
Punkt 4: ,,Lehrerinnen und Lehrer entwickeln ihre Kompetenzen stindig weiter und nutzen wie
in anderen Berufen auch Fort- und Weiterbildungsangebote, um die neuen Entwicklungen und
wissenschaftlichen Erkenntnisse in ihrer beruflichen Tatigkeit zu berlcksichtigen. Darlber
hinaus sollen Lehrerinnen und Lehrer Kontakte zu aufRerschulischen Institutionen sowie zur
Arbeitswelt generell pflegen.” (Kultusministerkonferenz, 2004) Eine genauere Definition, wie

diese Pflege aussehen kann, findet sich nicht.

Externe Zusammenarbeit erfordert Offenheit, Interesse und l&sst sich in Form von
Arbeitsgemeinschaften und Netzwerken institutionalisieren. In bayerischen Gymnasien wurde
mit dem Format des Praxis-Seminars in der Oberstufe des G8 eine Mobilisierung fiir die aktive
Zusammenarbeit mit Institutionen aulRerhalb der Schule geschaffen. Oft werden diese Seminare
jedoch mit rein internen Mitteln und ohne jede externe Zusammenarbeit umgesetzt. Eine
Erhebung der Ursachen wirde sicherlich Aufschluss tber die Offenheit von Gymnasien fir
externe Einflisse bieten und einen Anhaltspunkt, ob die bayerische Schule eine “lernende
Schule” ist und die Isolation der Lehrkraft in der ,,Geflige artigen Struktur* (Steinert et al.,
2006, S.188) uberwindet.

2.3.2.6  Fiihrung
Das angestrebte Profil einer Lernenden Schule, wie es die professionellen Standards und die
komplexe Gegenwart verlangen, zeichnet sich durch permanente Innovationsprozesse und
Veranderung aus. Die Leitung der Schule spielt dabei eine zentrale, die mobilisierende Rolle:

,»In diesem Sinne ist der Schulleiter/die Schulleiterin der ,change agent‘, der zentrale Akteur

fiir Wandel und Innovation einer Schule* (Rahm & Schréck, 2009, S.162).

Die Frage nach den Fiihrungsprinzipien fir einen erfolgreichen Wandel bildet die Grundlage
fur jahrzehntelange und vielféltige Forschung. Wechselnde Menschenbilder (McGregor, 1957),
sich wandelnde Rahmenbedingungen und die besondere Situation in Wissensgesellschaften
(Pinnow, 2009) haben die Theorien gepragt und in den vergangenen Jahren zu einer Ablésung
des transaktionalen Paradigmas durch das transformationale gefthrt. Transformationale
Fuhrung fihrt, so die Erkenntnis, zu einer Verbesserung der Mitarbeiterzufriedenheit, zu

erh6htem Engagement, Kreativitat und Leistungssteigerungen (Lanaj, Johnson & Lee, 2016).
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Nach den Prinzipien der transformationalen Fihrung ist es wirkungsvoller, Mitarbeiter nicht
durch Anweisungen und Richtlinien zu steuern, sondern durch Visionen, gemeinsame
Zielsetzungen, eine addquate Unternehmenskultur und insbesondere durch Vertrauen zu
mobilisieren (Matzler et al., 2015). In der Durchfiihrung ihrer Arbeit sind transformational
gefiihrte Mitarbeiter weitgehend autonom (Minckler, 2013). Die Fiihrungskraft nutzt vor allem
den aktiven Austausch mit allen Beteiligten und die Vernetzung von Kompetenzen und
Zielvorstellungen zur Steuerung der Institution, sie ist der Gestalter von Beziehungen. Die
Schulleitung als dienstrechtliche Fihrungsperson wird demnach zum Befahiger der Mitarbeiter:
“Principals who are transformational leaders are able to identify and articulate a school vision,
motivate others through example, support a culture of intellectual stimulation, and provide
support and development to individual staff members.”(Shatzer, Caldarella, Hallam & Brown,
2013, S.447)

Legt man die Handreichung des Bildungspakts Bayern fiir die als beispielhaft geltenden Modus
F Schulen zugrunde, so wird der kooperativ-situativ fiihrende Schulleiter in Bayern als Primus
inter Pares gesehen, der Zielvereinbarungen mit den Kollegen trifft, aufmerksam und
empathisch begleitet, jedoch weniger als Wegweiser mit Visionen oder gar als ein ,,Anfiihrer*
fungiert (BildungspaktBayern, 2011), wie es die Forschung zur transformationalen Filhrung
nahelegt (Kets De Vries, Vrignaud & Elizabeth, 2004; Leithwood & Levin, 2005; Yukl, 1989).

Kollektiv

entscheiden
Collective/shared
Leadership

Transformational
Partizipation fordern . Leadership

Charismatic

Prozesse stabilisieren Leadership
(management) - .
. Instructional Verianderung anregen

Leadership (change agent)

Transactiona
Leadership

Gehorsam fordern

Abbildung 9: Fuhrungsmodelle

Allerdings hat die internationale Forschung eine Besonderheit fir die Fihrung von Schulen

isoliert, die sich zumindest in den USA als uberlegenes Fiihrungskonzept erwiesen hat (Vgl.
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Shatzer et al., 2013, S.446): die ,,instructional leadership*. Gemeint sind damit vielfdltige, oft
undifferenzierte oder auch widersprichliche Fiihrungskonzepte (Rigby, 2013), die primar das
Ziel eint, die Qualitat der Lehre in Schulen und damit die Lernergebnisse der Schiiler zu

verbessern, indem sie

e eine Mischung aus transformationaler und transaktionaler Arbeitsweise im Spagat
zwischen obligatorischer Administration und zeitgemaRer Fiihrung,

e ein angemessenes Schulklima: “The relationship between instructional leadership and
student achievement is often mediated by school-level factors such as school climate or
classroom-level factors such as teacher efficacy and job satisfaction” (Hallinger and
Heck, 1996),

e stabile und ruhige Rahmenbedingungen fiir die Arbeit in der Schule propagieren

Unmissverstandliche Ziele als direktive Vorgabe mehr als durch Inspiration entwickelte
Visionen und durchaus hohe Erwartungen an Lehrer und Schiler prédgen den instruktionalen
Fuhrungsstil (Hattie, 2009; Le Fevre & Robinson, 2014). Quantitativ gepragte
Leistungskontrolle und vertrauensbasierte Fuhrung zu vereinbaren (Terosky, 2013), stellt eine
erhebliche Herausforderung fiir Schulleiter dar: ,,On one hand, educational managers were
being asked to exert greater bureaucratic control as a response to the needs of student testing
and/or student achievement (Conley and Glasman, 2008). On the other, there was a press for
teacher development and the school offering professional development to the faculty, thereby
‘opening up’ the school and increasing faculty autonomy.”(Conley & You, 2013, S. 186) Dieser
Herausforderung wird sich das System Schule stellen missen. Damit ist es jedoch nicht allein,
denn Flhrung im 21. Jahrhundert erfordert offenbar beides: charismatische Fuihrungspersonen
und strukturierte Manager wie eine Erhebung von Kets de Vries und Florent-Treacy offenlegt.
“These interviews confirmed our belief that the most effective global leaders play two roles
simultaneously: the first is a charismatic role; the second is what we might call 'architectural’'.
The first involves envisioning, empowering and energizing — behaviours that direct, inspire and
motivate their followers. The second involves the implementation of processes to improve
organizational design and to control and reward employee behaviour appropriately (Kets de
Vries and Florent-Treacy, 1999). The most successful leaders appear to be extremely talented

at aligning their charismatic with their architectural role.” (Kets De Vries et al., 2004)

Le Fevre und Robinson (2014) sehen daher einen erheblichen Qualifizierungsbedarf fur

Schulleiter, die dem Anspruch des ,,instructional leaders® geniigen wollen oder sollen. Sie
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identifizieren am Beispiel des Schulsystems in Neuseeland drei groRe Hindernisse auf dem Weg

zur Realisierung einer erfolgreichen ,,instruktionalen Fiihrung*:

1. die umfangreichen, zeitraubenden administrativen Aufgaben eines Schulleiters
2. inhaltliche Unsicherheiten, nicht immer sind Schulleiter (iber den neuesten Stand der
Forschung und die bewdéhrten und besten Lehrmethoden informiert

3. bestehender Mangel an interpersonaler Kompetenz

In welchem Umfang Schulleiter in bayerischen Schulen die Qualifikation und das
Personlichkeitsprofil besitzen, um den Anforderungen einer instruktionalen Fuhrung zu
genugen, ist ebenso wenig bekannt, wie die Frage eindeutig beantwortet ware, ob ein solcher
Fuhrungsansatz unmittelbar Ubertragbar erfolgreich im bayerischen Bildungswesen ist. Die von
Le Fevre und Robinson genannten Schwierigkeiten auf dem Weg zu einer erfolgreichen
Fahrung von Schule finden sich zum Teil auch in der Darstellung der bayerischen Schulen, die
durch den Modellversuch Modus F adressiert wurden (BildungspaktBayern, 2011). Inwiefern
sich die dort erarbeiteten MalRnahmen bereits in der Fihrung bayerischer Schulen

niederschlagen wird im Rahmen der empirischen Erhebung von Interesse sein.

2.4 Zusammenfassende Bewertung potentieller PersonalentwicklungsmaRnahmen

Mit Blick auf die Forschungsfrage

., Gibt es Zusammenhdnge zwischen der Personalentwicklung in unseren Schulen und

Unterrichtsqualitdt?

ist auf der Grundlage der oben dargestellten Forschungsergebnisse ein Zusammenhang zu
erwarten, sofern die Personalentwicklung in den Schulen die als wirksam identifizierten
MalRnahmen nutzt und die dazu erforderlichen Rahmenbedingungen schafft. Dazu folgt im
Kapitel 3 eine systematische Konfrontation des Optionenraums mit den rechtlichen

Rahmenbedingungen in Bayern.

Beispielhaft seien hier als wirksame Instrumente das konstruktive Feedback oder die
Kollaboration im Kollegium genannt. Die motivierende und Selbstwirksamkeit fordernde
Wirkung von konstruktivem Feedback in Verbindung mit der Gestaltung oder Zuweisung
geeigneter Aufgaben und Herausforderungen und der Vermeidung von Demutigungen (Ryan
& Deci, 2000) kann in weiten Teilen direkt an den Schulen durch die Schulleitung freigesetzt

werden und besitzt einen sehr vielversprechenden positiven Zusammenhang zur
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Unterrichtsqualitat. Kollaborative Arbeitsweisen wie beispielsweise innerhalb von Teams
kdnnen ebenfalls in den Schulen motiviert werden und versprechen gemaR den vorliegenden
Forschungsergebnissen eine messhare Verbesserung von Unterrichtsqualitat und Lernerfolg bei
Schilerinnen und Schalern.

., Welche Mafsnahmen des Personalmanagements konnen die Unterrichtsqualitit wirksam

verbessern? ““, schlie3t sich die Frage nach den wirksamen Instrumenten an.

Resumierend I&sst sich festhalten, dass sich die verfligharen Personalentwicklungsmalinahmen

fiir den Bildungssektor in drei Typen gliedern lassen:

e nachweislich fir den Bildungsbereich wirkungsvolle Malinahmen

e potentiell wirkungsvolle Mallinahmen, die beispielsweise auf Motivation oder
Zufriedenheit laden, von denen aber keine positiven Ergebnisse im Schulkontext
bekannt sind

e nicht oder eher nicht wirkungsvolle

Zur ersteren Gruppe zahlen MaRnahmen, denen in der Forschung eine unmittelbare positive
Erfolgswirkung nachgewiesen werden konnten — auch im Bildungskontext. Dazu gehdren
MaRnahmen den Personentwicklung wie die universitare Ausbildung oder die erfolgreiche
QualifizierungsmaBBnahme des ,,managed professional development”, das eine gewisse
Reflexion in der kollegialen Hospitation erféhrt, oder auch das konstruktive und auf Daten

basierte Feedback.

Alle anderen erfolgversprechenden Mallnahmen stammen aus dem Bereich des ,,job crafting*
oder der Organisationsgestaltung wie beispielsweise die Auswahl-MaRnahmen oder die

Gewdhrung von Autonomie auf individueller oder institutioneller Ebene. Aber auch

Personentwicklung Organisationsentwicklung
Auswahlprozess vor Studienbeginn
Universitare Ausbildung Personalauswahl auf Kongruenz von

Person und Aufgabe
Auswahl Schulleitung

Entlassung bei fehlendem Fit
Gewahrung von Autonomie
Positives, evidenzbasiertes Feedback Teams, kollaborative Arbeit

,managed professional development*

Vernetzung extern
Instruktionale Flhrung

Evidenzbasierte Unterrichts- und
Schulentwicklung
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kollaboratives Arbeiten im Team innerhalb der Schule oder in einer externen Vernetzung gehort
wie nicht zuletzt die instruktionale Fiihrung zum Portfolio der Organisationsentwicklung. Diese
Erkenntnis unterstreicht bereits, warum ein enges Verstandnis von Personalentwicklung nicht
zu einer zufriedenstellenden Analyse der Optionen zur Qualitatsgestaltung in Schulen fiihren
kann. Zur Verbesserung der Unterrichtsqualitdt muss die Diskussion von Personalentwicklung

eine Erweiterung (Steger VVogt, 2014) um Aspekte der Organisationsentwicklung erfahren.

Alle genannten Mallnahmen konnen, wenn sie richtig implementiert werden, geméaR den
Resultaten der internationalen Forschung die Unterrichtsqualitit positiv beeinflussen und

messbar verbessern. Es stellen sich die Fragen,

e 0b diese Mallnahmen in Bayern ebenso wirkungsvoll sind oder sein kénnen,
e 0b sie im Rahmen der speziellen rechtlichen Situation zuléssig sind und

e welche Voraussetzungen flir eine Umsetzung gewahrleistet sein massen.

Zum zweiten Typ der potentiell wirkungsvollen MalRnahmen gehort das Referendariat, wenn
es in der Wirkungsweise dem Micro-Teaching oder auch dem ,managed professional
development® entspricht. Interessant wére dazu die Analyse der inhaltlichen und methodischen

Gestaltung dieser Ausbildungsphase, die nicht im Rahmen dieser Arbeit erhoben wurde.

Personentwicklung Organisationsentwicklung

Zweite Ausbildungsphase - Referendariat Offenes, vertrauensvolles Schulklima

Leistungsbezogenes Entgelt
Geeignete Weiterbildungsmanahmen zur

Kompetenzverbesserung
Karriereperspektiven

Weniger vielversprechend oder gar widersprichlich wurden auf der Seite der
Personenmalnahmen Weiterbildungen und monetére Anreizsysteme oder Karriereperspektiven
durch die Forschung eingestuft. Hinsichtlich der Organisationsentwicklung wurde zwar immer
wieder ein offenes und vertrauensvolles Schulklima als wichtig bezeichnet, eine direkte
Wirkung auf die Qualitdt von Unterricht konnte aber nicht identifiziert werden. Als
konstitutives Element flr eine konstruktive Feedback-Kultur oder kollaborative Arbeitsweisen
besitzt es eine essentielle Bedeutung, spielt aber eher eine moderierende Rolle und kann
weniger als isolierte Maltinahme wirken. Als nicht wirkungsvoll haben sich offenbar

Personlichkeitstrainings erwiesen. Sie werden im weiteren Verlauf nicht mehr betrachtet.
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3 Zulassige Personalentwicklungsmallnahmen

Im besonderen Kontext von Schulen in Bayern sind nicht alle vielversprechenden Personal-
entwicklungsmallnahmen in der oben dargelegten Weise umsetzbar, da die giltigen
gesetzlichen Rahmenbedingungen einige Einschrankungen mit sich bringen. Im Folgenden
wird dargestellt, was prinzipiell zul&ssig ist und vor Ort von den Personalverantwortlichen
gestaltet werden darf, so dass sich eine Matrix aus Verfligbarkeit nach Rechtslage und der oben
identifizierten Wirksamkeit ergibt, die dann in der empirischen Untersuchung an der guten

gelebten Praxis gespiegelt wird.

Das Bildungswesen in Deutschland beruht auf der historisch gewachsenen Firsorge des Staates
fiir seine Blrger, ist der Vernunft der Aufklarung verpflichtet und wurde aus der Spitze der
Hierarchie entwickelt, von dort gefiihrt und beurteilt. Nach Auffassung von Avenarius (2010)
besteht keine wirkliche Gewaltenteilung im Bildungssystem, weil sich die staatliche
Bildungsaufsicht vor keiner Instanz rechtfertigen muss. Die ,,absolutistische* Obrigkeit bilden
dabei Landespolitik und Kultusverwaltung, denn Grundsatz war und ist bis heute das Prinzip
der Kulturhoheit der L&nder, was aus den konfessionellen Unterschieden der verschiedenen

deutschen Staaten und Firstentiimer resultierte (Avenarius, 2010).

3.1 Verfassungsrechtliche Grundlage
Die Bildungsaufsicht findet sich begriindet im Artikel 7 des Grundgesetzes:

Art 7- Grundgesetz fiir die Bundesrepublik Deutschland

(1) Das gesamte Schulwesen steht unter der Aufsicht des Staates.

Daraus werden in der Praxis staatliche Festlegungen zu Inhalten und Strukturen sowie die
Steuerung und die Kontrolle inklusive der Qualitatsprifung abgeleitet. Streitig war nach
Avenarius (2010) jedoch, welche staatliche Gewalt die Aufsicht austiben sollte. Historisch lag
diese Funktion immer bei der Regierung. Allerdings spricht nach dem Rechtsstaatsprinzip
durchaus einiges fur eine Kontrolle durch das Parlament. Das hat das Bundesverfassungsgericht
durch sein Urteil BVerfGE 34 zum Parlamentsvorbehalt fiir ,,wesentliche Entscheidungen im
Schulwesen* bekriftigt. Der Begriff ,,wesentlich® verweist dabei zunichst auf die Sicherung

der verfassungsmaRigen Grundrechte und wurde fur das Schulwesen prézisiert. Gesetzlich
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geregelt werden missen zum Beispiel Bildungsziele, typusbestimmende inhaltliche Merkmale
von Bildungsgéngen, Ganztagsangebote, Verfahren der Schulbuchzulassung, Schulverfassung
oder die Einfuhrung von Bildungsstandards und die Einflihrung einer Eigenverantwortung von
Schule (vgl. Avenarius, 2010). Es ist davon auszugehen, dass Anpassungen in diesen
,wesentlichen* Bereichen schon aufgrund des damit verbundenen Prozesses der Gesetzgebung
zuriickhaltend angestolen werden und fur die lokalen Personalverantwortlichen nicht
beeinflussbar sind. Fir Bayern ist an dieser Stelle festzuhalten, dass die fur die
Personalentwicklung hoch relevante Eigenverantwortlichkeit von Schule bereits gesetzlich
verankert wurde (vgl. Art.2 BayEUG).

Besonderes Augenmerk gilt mit Blick auf die Gestaltung von
Personalentwicklungsmanahmen dem Absatz 4 des §33 GG, der die Grundlage fur eine
Beamtenstellung von Lehrkraften bildet. Hier ist die Rede von hoheitlichen Aufgaben, die dem
offentlichen Dienst zu Ubertragen sind. Dies, so die juristische Diktion, begriindet den
Funktionsvorbehalt fur Beamte, wobei es sehr umstritten ist, was genau dieser
Funktionsvorbehalt meint, welche Aufgaben er umfasst und wo die Grenzen zu ziehen sind
(Willenbruch, 2006). In Fachkommentaren herrscht Einigkeit, dass die Eingriffsverwaltung
darunter zu subsumieren ist, also Polizei, Jurisdiktion und Steuerverwaltung. (Spief3, 2008, S.
18)

GemaR der Bayerischen Verfassung unterliegt nur die Schulaufsicht fachmannisch

vorgebildeten Beamten, nicht die Auslibung der Lehrtatigkeit.

Art. 130 - Verfassung des Freistaates Bayern

(1) Das gesamte Schul- und Bildungswesen steht unter der Aufsicht des Staates, er
kann daran die Gemeinden beteiligen.

(2) Die Schulaufsicht wird durch hauptamtlich tétige, fachmdnnisch vorgebildete
Beamte ausgelibt.

Daneben definiert die Bayerische Landesverfassung die inhaltlichen Anspriiche an Unterricht
in bayerischen Schulen und umreif3t damit die Aufgabe des Lehrers im Artikel 131 thematisch:
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Art. 131 - Verfassung des Freistaates Bayern

(1) Die Schulen sollen nicht nur Wissen und Kénnen vermitteln, sondern auch Herz
und Charakter bilden.

(2) Oberste Bildungsziele sind Ehrfurcht vor Gott, Achtung vor religiéser
Uberzeugung und vor der Wiirde des Menschen, Selbstbeherrschung,
Verantwortungsgefiihl und Verantwortungsfreudigkeit, Hilfsbereitschaft,
Aufgeschlossenheit fiir alles Wahre, Gute und Schéne und
Verantwortungsbewuftsein fiir Natur und Umwelt.

(3) Die Schiiler sind im Geiste der Demokratie, in der Liebe zur bayerischen Heimat
und zum deutschen Volk und im Sinne der Vélkerverséhnung zu erziehen.

(4) Die Mddchen und Buben sind aufserdem in der Séuglingspflege,
Kindererziehung und Hauswirtschaft besonders zu unterweisen.

Die Landesverfassung definiert explizit als ,,oberste Bildungsziele® nicht nur kognitive
Kompetenzen, sondern insbesondere auch Ehrfurcht vor Gott und die Achtung vor der Wirde
des Menschen, religidse Wertschatzung, Verantwortung und andere gesellschaftliche
Fahigkeiten (vgl. auch BayEUG), was bei der Frage nach Erfolg und Erfolgsmessung von

Relevanz sein sollte, aber nicht oder nur sehr untergeordnet beriicksichtigt wird.

Es wird zudem an keiner Stelle determiniert, dass die Vermittlung von Wissen, fachlichen und
anderen Kompetenzen bei der Verfassungsgestaltung als ,,hoheitliche Aufgabe“ nach Art. 33
Satz 4 GG betrachtet wurde, die dem offentlichen Dienst zu (bertragen ware. Ist sie keine
hoheitliche Aufgabe, stellt das die Verbeamtung von Lehrern als Grundprinzip in Frage, was

die Personalentwicklungsoptionen drastisch beeinflussen wiirde.

Der Handlungsrahmen aus Verfassung und Gesetzgebung wird flankiert von Lehrplanen,
Dienstvorschriften und anderen ministeriellen Regelungen, die die inhaltliche Ausgestaltung
der gesetzlichen VVorgaben prézisieren und in ein paddagogisches Gesamtkonzept integrieren.

Sie werden durch die Regierung und ihre Verwaltung determiniert und sind von Lehrkraften an

bayerischen Schulen ,,zu beachten®:
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Art. 59 - Bay EUG

2) Die Lehrkrdifte haben den in Art. 1 und 2 niedergelegten Bildungs- und
Erziehungsauftrag sowie die Lehrplédne und Richtlinien fiir den Unterricht und die
Erziehung zu beachten. Sie miissen die verfassungsrechtlichen Grundwerte
glaubhaft vermitteln.

Damit werden inhaltliche Rahmenvorgaben definiert und zudem nochmals die Bedeutung der
verfassungsrechtlichen Grundwerte im Unterricht hervorgehoben. Darlber hinaus gilt fur
Lehrerinnen und Lehrer eine weitgehende inhaltliche Freiheit zur Gestaltung von Unterricht.
Es finden sich keine Vorschriften, die dessen messbares Ergebnis, Arbeitsweisen oder gar eine

Definition von Qualitét adressieren.

3.2 Beamtenrechtliche Grundlagen

Die rechtliche Position eines Lehrers, insbesondere die Frage der Verbeamtung, bestimmt den
Einsatz von MaRRnahmen der Personalentwicklung erheblich. In Bayern sind fast alle Lehrer
Beamte des Freistaats. Die Gestaltung des Personalrechts fiir Beamte liegt seit der
Foderalismusreform 2011 volistandig in den Handen der Landesgesetzgebung, weil nach Art.
30 GG ,,die Erfiillung der staatlichen Aufgaben®, so auch das Schulwesen, Léndersache ist. Das
gilt ebenso fiir die Gestaltung der Laufbahn, der Besoldung und der Versorgung von Beamten,

obwohl der Status der Beamten Bundesrecht, nd&mlich dem Beamtenstatusgesetz, unterliegt.

Das Beamtenstatusgesetz umfasst die Grundsdtze des Berufsbeamtentums, z.B. das
Lebenszeitprinzip, das Leistungsprinzip und auch den Grundsatz der Hauptberuflichkeit und
legt die Aufgaben fest, fiir die die Ernennung von Beamten zuldssig ist. Dabei orientiert sich
diese Gesetzgebung an dem oben genannten Funktionsvorbehalt und definiert in § 3 Abs. 2
ebenso wie in 85 des Bundesbeamtengesetzes (BBG) sogenannte hoheitsrechtliche Aufgaben
und Aufgaben, die zur ,,Sicherung des Staates oder des 6ffentlichen Lebens* in Hdnden von
Beamten liegen missen, als dem Beamtentum vorbehalten. Hier kommen die Bundeslander mit
Blick auf die Stellung von Lehrkraften zu unterschiedlichen Ergebnissen. So werden in
Sachsen, Thiringen oder auch Berlin Lehrer nicht verbeamtet oder werden es erst wieder
aufgrund eines akuten Personalmangels. Der Beamtenstatus ist oder war dort Schulleitern als
den dienstlich VVorgesetzten und der Schulaufsicht zuzuordnenden Fuhrungsebene vorbehalten.

Ein Automatismus l&sst sich aus dem Beamtenstatusgesetz offenbar nicht ableiten.
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Die Ernennung zum Beamten auf Lebenszeit impliziert auf der einen Seite Sicherheiten fur den
Staat, wie Versorgungssicherheit und Tarifsicherheit, und fir den Beamten, der auf lebenslange
staatliche Flrsorge z&hlen kann. Auf der anderen Seite bestehen damit auch Pflichten wie zum
Beispiel nach 84 BBG eine Dienst- und Treuepflicht jedes einzelnen Beamten und jeder
Beamtin dem jeweiligen Dienstherrn gegeniiber. Sie verlangt gemélR 833 BeamtStG ein
Bekenntnis zur demokratischen Grundordnung der Bundesrepublik und die Einhaltung einer
politischen Neutralitat im Rahmen der beruflichen Tatigkeit.

$ 33 Grundpflichten - BeamtStG

(1) Beamtinnen und Beamte dienen dem ganzen Volk, nicht einer Partei. Sie haben
ihre Aufgaben unparteiisch und gerecht zu erfiillen und ihr Amt zum Wohl der
Allgemeinheit zu fiihren. Beamtinnen und Beamte miissen sich durch ihr gesamtes
Verhalten zu der freiheitlichen demokratischen Grundordnung im Sinne des
Grundgesetzes bekennen und fiir deren Erhaltung eintreten.

(2) Beamtinnen und Beamte haben bei politischer Betditigung diejenige Mdfigung
und Zurtickhaltung zu wahren, die sich aus ihrer Stellung gegentiber der
Allgemeinheit und aus der Riicksicht auf die Pflichten ihres Amtes ergibt.

Zu den Pflichten gehort eine unbedingte zeitliche als auch geographische Verflgbarkeit fur die
vom Dienstherrn zugewiesenen Aufgaben. So sind Beamte des Freistaates Bayern verpflichtet,
ihre gesamte Arbeitskraft uneingeschréankt dem staatlich definierten Auftrag zur Verflugung
stellen und Uber die Arbeitszeit hinaus amtliche Pflichten zu erfullen. Das Staatsministerium
verwies beispielsweise im Sommer 2017 in seinem Web-Auftritt auf die Ausweitung der
Stunden von Teilzeitkraften bei Bedarf und damit auf eine Pflicht, die weit in die personliche
Lebensgestaltung und -planung eingreift. Gleiches gilt fur die Tatsache, dass der Dienstherr
und damit das Ministerium oder die jeweilige Schulaufsicht eine regionale Zuweisung, eine
Abordnung oder Versetzung vornehmen kann, die aus Sicht des Dienstherrn zur Erfullung des
gesetzlichen Auftrags erforderlich ist. Darauf weist beispielsweise die Regierung von
Oberbayern im Wortlaut folgendermallen auf ihrer Web-Site hin: ,,Zur Deckung des
Lehrerbedarfs ist es seit Jahren erforderlich, einem Teil der Lehrkréfte in einem anderen als

dem gewiinschten Regierungsbezirk ein Einstellungsangebot zu unterbreiten.

(https://www.km.bayern.de/lehrer/schulleitungen/unterrichtsversorgung.html, 11.07.2017).
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(https://www.regierung.oberbayern.bayern.de/aufgaben/schulen/grundhaupt/versetzung/04066

/index.php, 11.07.2017)

Der Bayerische Philologenverband weist darauf hin, dass ,,durch geschickte Vergabe der
Ortswiinsche [...] man die Wahrscheinlichkeit erhohen [kann], zumindest in die Néhe seiner
favorisierten Orte zu kommen. Die Bekanntgabe der Zuweisungen erfolgt Uber die
Seminarschule.* (https://www.bpv.de/rjv/referendariat/1-ausbildungsabschnitt/index.html,
11.07.2017)

Anders ist das in Féllen sozialer Harte und bei Familien. Die Fursorge fiir familiare Bedurfnisse
wird Uber Institutionsbedarfe priorisiert. Im Falle von beispielsweise alleinerziehenden
Lehrkraften oder solchen, die pflegebedurftige Angehorige versorgen, besteht das Bemiihen um
eine  Zuweisung in eine Schule in unmittelbarer Nahe mit der entsprechenden
Facherkombination (Vgl. z.B. Aures, 2011).

Die Zuweisungsmaoglichkeiten durch den Dienstherrn umfassen ebenfalls die Mdglichkeit,
fachfremden Unterricht von einer Lehrkraft einzufordern, auch wenn das Fachwissen nach den
Erkenntnissen der Bildungs- und Professionalisierungsforschung eine notwendige
Voraussetzung flr guten Unterricht darstellt. Gymnasiallehrer werden beispielsweise
gegenwartig zum Einsatz in Grundschulen angefragt und kurzfristig qualifiziert, da es dort an
Personal mangelt. Man geht trotz der unterschiedlichen Ausbildung fur die beiden Schulformen
von einer angemessenen Qualifizierung der Fachkréfte oder zumindest von ihrer Lernfahigkeit
und -willigkeit aus. Studien zum Erfolg dieser Transfers und zur Qualitat des resultierenden
Unterrichts sind nicht bekannt. Allerdings weisen Untersuchungen zum Programm ,Teach
First® darauf hin, dass auch kurzfristig geschulte, akademisch qualifizierte Krafte einen guten
bis sehr guten Unterricht halten kénnen (Abs, Eckert & Anderson-Park, 2016; Dollase, Koch,
Selders & Scholz, 2011). Das konnte ein Indiz daflr sein, dass ein solches
Umverteilungsverfahren grundsatzlich moglich ist. Eine umfassende Untersuchung der
notwendigen Voraussetzungen und der Einflussfaktoren ware sicherlich mit Blick auf die

Qualitatsanspriche, die an die Unterrichtsleistung gestellt werden, hilfreich.

Ob die gegenwartige Auslegung der Dienst- und Treuepflicht das Autonomieempfinden und
damit die empfundene Selbstwirksamkeit und die Leistung beeintrachtigt, ist nicht bekannt,

motivationstheoretisch aber zu vermuten. Fraglich ist auch, ob die mit der Verbeamtung
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verbundenen Dienst- und Treuepflichten ebenso wie die Dienststruktur die Gewinnung von

Personal auf bestimmte Personlichkeitsprofile reduzieren.

Die Argumentation fir eine VVerbeamtung von Lehrkraften fu3t allerdings auch nicht auf dem
Qualitatsanspruch  an  Unterricht, sondern viel mehr auf dem Argument der

Versorgungssicherheit und der Flachendeckung.

Hinsichtlich des Ausfalls durch Streiks kénnte es dazu allerdings eine Korrektur der Rechtslage
durch EU Recht geben, das die gegenwartigen Regelungen als nicht konform mit der
Européischen Menschenrechts Konvention (EMRK) einstuft. Im konkreten Fall einer
Lehrkraft, die entgegen der Anordnung des Schuldirektors an einem Streik im Rahmen des
Tarifkonflikts im 6ffentlichen Dienst teilgenommen hatte und zu einer Geldstrafe verurteilt
worden war, schloss der Bundesverwaltungsrichter im Berufungsverfahren das Urteil mit dem
Hinweis, dass der Bundesgesetzgeber, ,,cinen Ausgleich zwischen den inhaltlich unvereinbaren
Anforderungen des Art. 33 Abs. 5 GG und des Art. 11 EMRK herzustellen* habe. (Domgdrgen,
Heitz, Weiden, Hartung & Dollinger, 2014) Das kdnnte eine Beschrankung der Dienstpflichten
nach sich ziehen und die Versorgungssicherheit des Staates durch verbeamtete Lehrkréfte
beeintrachtigen. Damit wirde dieser Aspekt der Versorgungssicherheit als Argument flr die

Verbeamtung von Lehrern eingeschrénkt.

Eine weitere mogliche Beeintrdchtigung fiir die Erhohung der Unterrichtsqualitat aus
motivations- und organisationstheoretischer Sicht steckt in der traditionell hierarchischen
Struktur des Beamtentums gemal den gesetzlichen Vorgaben des Bayerischen
Beamtengesetzes. Es legt das Beamtenverhéltnis, dessen Begriindung, die Pflichten, Rechte,
Leistungen und Dienstwege fest und sorgt fur die klare Zuordnung eines jeden Beamten zu
einem Dienstvorgesetzten in Art. 135.

Art. 135 - Bay BG

Bestimmung von Dienstvorgesetzten oder Vorgesetzten

Haben Beamte und Beamtinnen keine Dienstvorgesetzten oder Vorgesetzten, so
bestimmt die oberste Aufsichtsbehdérde, wer die nach diesem Gesetz auf den oder
die Dienstvorgesetzten oder Vorgesetzten libertragenen Zustéindigkeiten
wahrnimmt,
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In  Umkehrung der Anweisungssequenz von oben nach wunten, gilt eine klare

Beschwerderegelung von unten nach oben.

Art. 7 - BayBG

Antrags- und Beschwerderecht

(1) :-Beamte und Beamtinnen kénnen Antrdge stellen und Beschwerden
vorbringen; hierbei ist der Dienstweg einzuhalten.:Der Beschwerdewegq bis zur
obersten Dienstbehérde steht offen.

(2) Richten sich Beschwerden gegen unmittelbare Vorgesetzte (Art. 3 Satz 2), so
kénnen sie bei den néichsthéheren Vorgesetzten unmittelbar eingereicht werden.

Diese gesetzliche Festlegung eines linearen und eindimensionalen Feedback Prozesses
erscheint schwer vereinbar mit den oben beschriebenen kollaborativen Arbeitsweisen und
modernen Feedback-Prozessen einer lernenden Institution oder drangt sich zumindest nicht als

forderlich auf.

3.3 Auswirkung des juristischen Rahmens auf die Personalentwicklung in Schulen
Die verfassungsrechtlichen und beamtenrechtlichen Rahmenbedingungen resultieren in
durchaus weitreichenden Konsequenzen fiir einige der oben dargelegten, effektiven

PersonalentwicklungsmaRnahmen.

3.3.1 Auswahl

Bereits beim Zugang zum padagogischen Studium sollte nach den Erkenntnissen der Forschung
eine Auswahl, zumindest jedoch eine individuelle Beratung erfolgen (vgl. 2.3.1.1), was jedoch
aufgrund des grundgesetzlichen Anspruchs auf freie Berufswahl nach Artikel 12 kritisch
betrachtet und beschrénkt wird (Terhart, 2010).

Art. 12 GG

(1) Alle Deutschen haben das Recht, Beruf, Arbeitsplatz und
Ausbildungsstétte frei zu wéhlen. Die Berufsausibung kann durch Gesetz
oder auf Grund eines Gesetzes geregelt werden.
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Insbesondere fiir die pra- und post-vertragliche Auswahl ist die Frage der Verbeamtung von
hoher Relevanz, die sowohl bei der Zulassung zum Vorbereitungsdienst als auch bei der
Ernennung zum Beamten nach der Einstellung in den Staatsdienst mit den gesetzlichen
Regelungen des Bayerischen Landesbeamtengesetzes (BayLBG) Prozess und Auswahlkriterien

vorgibt.

Fur den verpflichtenden Vorbereitungsdienst von in der Regel 24 Monaten nach Art. 5 Bay
LBG als Beamter auf Widerruf gilt allein der erfolgreiche Abschluss des ersten Staatsexamens
als Qualifikation (vgl. Art. 1 Bay LBG). Weitere Selektionsschritte sind nicht vorgesehen, da

sonst ein Abschluss der Berufsqualifizierung nicht gewéhrleitstet werden konnte.

Nach Abschluss des VVorbereitungsdiensts und dem zweiten Staatsexamen erfolgt die Auswahl
von Lehrkréften fur den Staatsdienst abhéngig vom Bedarf an Personal in der jeweiligen
Schulart und der Facherkombination. Auswahlkriterium ist die Bestenauslese, die auch
gleichzeitig ein einklagbares Recht darstellt. Das fihrt in der Praxis des bayerischen
Bildungswesens zu einer Auswahl nach Abschlussnoten. Die sogenannten ,,Einstellungsnoten®
nach Schulart sind der Internetseite des Staatsministeriums zu entnehmen. Sie entsprechen nicht
einem definierten Qualitatsstandard, sondern einer Abschdpfung der vorhandenen Absolventen
oder Bewerber in einer gegebenen Facherkombination gemal dem angemeldeten
Personalbedarf. Das ist ein Verfahren der Bedarfsdeckung, das dem Gedanken der
Versorgungssicherheit entspricht, aber schwerlich einer gezielten Personalauswahl und -

entwicklung.

Terhart (2010) bemangelt Gberdies: ,,Die Art der Priifungsdurchfiihrung (Staatsexamina) lasst
es nicht zu, aus den erzielten Noten etc. zuverlassige Prognosen fir die langerfristige
Berufseignung und Berufsbewéhrung abzuleiten.* Anders befindet das zustandige Ministerium,

die Qualitat eines Lehrers spiegele sich durchaus in diesen Noten wider.

Die Bestenauslese nach Noten ist allerdings nicht rechtlich verbindlich, sondern kénnte geman
dem neu gestalteten Landeslaufbahngesetz durch Priifungsverfahren wie z.B. Assessment

Centers oder andere ,,wissenschaftlich fundierte* Verfahren ersetzt oder erganzt werden:
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Art. 22 Abs 1 - LIbG

(1) Die Priifungen sind Einstellungs-, Zwischen- und Qualifikationspriifungen.:Das
Vorliegen der persénlichen Eignung fiir éffentliche Amter, insbesondere soziale
Kompetenz, Kommunikationskompetenz sowie Organisationskompetenz kann

Gegenstand von Priifungen nach Satz 1 oder eines gesonderten wissenschaftlich

fundierten Auswahlverfahrens, insbesondere eines Assessment-Centers oder eines
strukturierten Interviews, sein (Abs. 8).

Die Sorge vor Konkurrentenklagen durch abgelehnte Bewerber scheint derzeit entscheidend fiir

die Verfahrenswahl, so die Hinweise aus VVerbanden und Ministerium.

Es folgt fir den Einzelnen dann eine Verbeamtung auf Probe. Nach erfolgreich abgeschlossener
Probezeit, in Bayern im Regelfall zwei Jahre, mdglich sind nach Bundesrecht funf Jahre, folgt
das Beamtenverhéltnis auf Lebenszeit. Damit wird eine Lehrkraft bis zum Austritt aus dem
Beruf oder bis zur Pensionierung Teil des bayerischen Lehrerkollegiums. Der Dienstherr
verpflichtet sich zur Flrsorge, die nur durch schwere Dienstvergehen auf Seiten der Lehrerin
oder des Lehrers verwirkt werden kann. Dieses VVorgehen unterstellt, dass eine Lehrkraft, die
ihre Ausbildung erfolgreich durchlaufen hat, nach jeweiligem Bedarf zu einem gegebenen
Zeitpunkt eingestellt und zum Beamten ernannt wurde, zeitlebens die Erfordernisse der

Aufgabe erfullen kann und will.

Kritisch ist das nicht nur aufgrund der vielfaltigen Lebenswege und Einfliisse auf jede einzelne
Person zu sehen, sondern gerade in einer Institution der Wissensvermittlung des 21.
Jahrhunderts, in dem sich das gesellschaftliche, 6konomisch und akademische Umfeld sehr
dynamisch und verénderungsintensiv zeigt. Es gibt keine nachvollziehbare Darstellung, warum
die Qualifizierung und Auswahl von Lehrern in Bayern eine lernende Schule und hohe
Unterrichtsqualitdt mit ausnahmslos allen eingestellten Lehrkréften (ber einen Zeitraum

mehrerer Dekaden sicherstellen kann.

Fur die Zusicherung der Verbeamtung auf Lebenszeit, insbesondere nach der deutlich
verkirzten Probephase von zwei statt fiinf Jahren, sprechen weniger Qualitatsgrinde, als die
Sicherung von Personalkapazitaten. Denn nach einer Allensbachstudie sind aus Sicht von
Lehrerinnen und Lehrern Arbeitsplatzsicherheit, Verbleiben in der Heimat, Versorgung im
Beamtenstatus entscheidende extrinsische Anreize fur die Berufswahl (StRlin, 2012). Somit

kann die Versorgungszusage im Wettbewerb um Lehrkrafte in einem angespannten
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Arbeitsmarkt erfolgskritisch flr die flachendeckende Versorgung sein, weil Lehrkréfte in die
Sicherheit der Bundesldnder abwandern, die eine Verbeamtung auf Lebenszeit bieten
(Bernhard, 2017; Kramer, 2015).

Der dritte Auswahlschritt auf dem Weg zum Unterrichtseinsatz ist die Auswahl zur Aufgabe,
der einzelnen Stelle in einer Schule. Hier unterscheiden sich die beiden betrachteten

Schulformen Grundschule und Gymnasium.

Grundschulen in Bayern sind nach den Daten des Statistischen Landesamtes eher klein mit im
Schnitt 10 Lehrkraften und weniger als 280 Schilern. Das ist nicht zuletzt dem Ziel geschuldet,
ortsnahe Bildungsangebote sicherzustellen — auch in den landlichen Gebieten Bayerns. Die
Schulen unterliegen in einem vierstufigen Prozess bei der Zuweisung von Lehrkréaften ebenso
wie im Beurteilungsprozess oder der Budgetierung von Personalentwicklungsmanahmen:
vom Staatsministerium Uber die Bezirksregierung, das staatliche Schulamt bis hin zur
Schulleitung der Schule. Ein Schulleiter oder eine Schulleiterin meldet den Personalbedarf an
das Schulamt und erhélt von dort die Zuweisung auf Basis der Vorauswahl oder vielmehr
Zuweisung von Lehrkréften durch das Staatsministerium an die Bezirksregierung, die diese auf
Schulamtsebene weiterverteilt. Uber die ,,schulscharfe Ausschreibung® in den Publikationen
der Bezirksregierungen konnen Schulen inzwischen ihren Personalbedarf detaillierter
beschreiben und ein Positionsprofil veréffentlichen, auf das sich Interessenten bewerben: ,,Die
Regierungen von Oberfranken, Unterfranken und Schwaben haben fir Lehrkréafte mit Lehramt
an Grund- oder Mittelschulen zum Schuljahr 2014/2015 erstmals schulbezogene Stellen
ausgeschrieben, auf die Direktbewerbungen regierungsbezirksibergreifend méglich sind.*
(Internet-Seite des Staatsministeriums am 20.01.2017,

https://www.km.bayern.de/lehrer/stellen/versetzung.htm) Dieses Verfahren ermdglicht eine

gewisse Abkehr von der bisher iiblichen ,,Top-Down*- Verteilung und eine Personalauswahl
orientiert an den speziellen Anforderungen der Aufgabe. Ob dies mit Blick auf die Spezifika
der 3169 Grundschulen in Bayern ausreichend genau die Passung von Person und Aufgabe fir
beste Unterrichtsqualitat ermdglicht, ist offen.

Die (iber 300 staatlichen und auch die tGber 100 stadtischen und kommunalen Gymnasien in
Bayern unterstehen grundsétzlich der Aufsicht des Staatsministeriums, wobei die
Personalzuweisung bei den staatlichen Gymnasien direkt durch das Ministerium erfolgt.
Kommunale und stadtische Gymnasien besetzen ihre Stellen selbst und Ubernehmen die

Personalentwicklung.  Namentlich  kénnen  Kandidaten durch  Schulleiter  beim
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Staatsministerium angefordert werden, was meist auf Basis von Erfahrungen im Rahmen des
Referendariats erfolgt, nicht auf der Grundlage einer gezielten Suche nach geeignetem
Personal. Ob der Anfrage entsprochen wird, liegt im Ermessen des Ministeriums. Dass dies
nicht der von Rahm and Schriock (2009) geforderten institutionellen Autonomie einer
eigenverantwortlichen Schule entspricht, ist offenkundig. Fraglich ist, ob das Verfahren eine
ausreichende Passung von Person und Aufgabe flr eine angemessene und sich stetig
verbessernde Unterrichtsqualitat ermdglicht. Studien dazu sind nicht bekannt.

Am Ende einer beruflichen Karriere steht der Ruhestand und fiir verbeamtete Lehrkréfte die
Pension. Sie ist Teil der Versorgungszusage des Staates. Diese Zusage umfasst die
Ausnahmezustdnde des Lebens wie die Versorgung von Hinterbliebenen im Todesfall,
Konsequenzen von Unfall und schwerer Krankheit mit Dienstunfahigkeit und eben auch das
Alter. Die Zusage ist, wie oben ausgefihrt, ein wichtiges Argument fiir das Ziel , Verbeamtung'

auf Seiten von Studenten und Berufseinsteigern (Sulin, 2012).

Ein Ausschluss oder vielmehr eine Kiindigung aufgrund einer fehlenden Passung zur Aufgabe
allgemein (,,vocation*) oder zu den verfiigbaren Stellen (,,job*) ist nicht moglich. Entlassungen
gelten als ultimative Eskalation im Art. 6 des Bayerisches Disziplinargesetzes (BayDG) und
finden nur in extremen Ausnhahmeféllen als Disziplinarmanahme bei dienstlichen Vergehen
statt.

Art. 6 - Bay DG

Arten der DisziplinarmafSnahmen
(1) Disziplinarmafsnahmen gegen Beamte und Beamtinnen sind:
1.Verweis (Art. 7),
2.Geldbufe (Art. 8),
3.Kiirzung der Dienstbeziige (Art. 9),
4.Zuriickstufung (Art. 10) und
5.Entfernung aus dem Beamtenverhdiltnis (Art. 11)

Es gibt keine belastbare Grundlage flr die Annahme, dass anders als in anderen Berufsbildern
keine Fehlentscheidungen bei der Personalauswahl getroffen werden. Dagegen existieren
Belege fir eine gehdufte Ermidung und Erschopfung bis hin zum Burn-Out bei Lehrkréften,

was in der bestehenden personalrechtlichen Situation keine Beriicksichtigung findet, aber
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Unterrichtsqualitat signifikant beeinflusst (Blossfeld et al., 2014; Burisch, 1994; Pines, 1993).
Die erschopften, an Burn-Out oder Wear-Out leidenden Lehrkrafte sind zum einen selbst nicht
mehr leistungsfahig und beeintrachtigen zum anderen die Leistungsfahigkeit der Gruppe, des
Kollegiums. Blossfeld et al. (2014) und auch Reichl et al. (2014) weisen auf den
Zusammenhang zwischen Erschépfungszustdanden von Lehrkréften und ihrer reduzierten
Leistungsfahigkeit hin. Eine Uberprifung dieser Gegebenheiten nicht nur aus
Versorgungssicht, sondern auch mit Blick auf die Unterrichtsqualitat erscheint erforderlich.

3.3.2 Weiterbildung

Die Weiterbildung wird aus der Qualifizierungsforschung nur mit verhaltener Uberzeugung als
wirksam  bezeichnet, da zahlreiche notwendige Bedingungen fur  messbare
Unterrichtsverbesserungen erflllt sein mussen (vgl. 2.2.2.2). Dazu gehoren die Auswahl von
fir die individuellen Bedurfnisse geeigneten MalRnahmen und die Bereitschaft zur
Qualifikation auf der Personenebene sowie eine Dezentralitit und Situationsorientierung von
Weiterbildungsmalinahmen. Im internationalen Vergleich zeichnet sich sicherlich nicht zuletzt
aus diesem Grund eine Dezentralisierung der Professionalisierungsmafinahmen ab: ,,Moreover,
teachers increasingly take responsibility for improving each other’s instructional practice in

their schools, particularly as they become more senior” (Mourshed et al., 2010a, S.56).

Beispiele flr dezentrale Weiterbildungen auf Schulebene in Bayern sind das Format SchilF, die
schulinterne Fortbildung, und die bereits erwahnten kollegialen Hospitationen, die darauf
ausgerichtet sind, im kollegialen Miteinander zu wachsen und sich gegenseitig zu verbessern.
Sie bilden ein Format zwischen Weiterbildung und Coaching und damit die Maoglichkeit einer
weitergehenden Professionalisierungsmalinahme im Sinne des als sehr wirksam eingestuften
,managed professional development®. Inwiefern diese Formate ihre erhoffte Wirkung entfalten

kann bisher nicht aufgrund von systematischen Erhebungen belegt werden.

Das Bayerische Staatsministerium fir Bildung und Kultus, Wissenschaft und Kunst legt bei der
Auswahl von Weiterbildungen nahe ,,Schulbezug, Unterrichtsbezug, Lehrplanbezug,
Kostenbezug, Beitrag zur Professionalisierung und Einklang mit der Rechtsordnung® als
qualitdtsbestimmende Aspekte zu prifen, so der Hinweis auf der Internetseite
(https://www.km.bayern.de/lehrer/fort-und-weiterbildung.html, ~ Stand 06.08.2017) und

fokussiert sich damit génzlich auf die Gestaltung der WeiterbildungsmaRnahme selbst. Diese

muss nach diesen Kriterien vor allem inhaltlich passend und wirtschaftlich tragbar
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(Kostenbezug) sein. Eine Aussage zu der Auswahl von Teilnehmern oder einer Qualifikation
fehlt.

3.3.3 Team-Arbeit

Kollegiale Zusammenarbeit gilt neben der Personalauswahl als ein besonders
vielversprechendes Instrument der Unterrichtsverbesserung und wird in den professionellen
Standards abgeleitet aus dem SINUS Projekt gefordert (Stadler, 2009). In der Gesetzgebung
und den Richtlinien wird Kollaboration, wenn auch motiviert (Art 2 BayEUG), allerdings nicht
systematisch gefordert oder erleichtert. Vielmehr besteht ein Widerspruch in der Forderung

nach Kooperation und der inhaltlichen und padagogischen Freiheit der einzelnen Lehrkraft.

So heillt es in den Entwicklungsperspektiven des Lehrplans Plus fur den gymnasialen
Unterricht: ,,In diesem Lehrplan wird bewusst auf kleinschrittige Vorgaben verzichtet.
Schulleitungen, Lehrerkollegien und Fachschaften erhalten dadurch die Freiheit, aber auch die
Aufgabe, im Sinne ihres Schulprofils didaktische und methodische Schwerpunktsetzungen
vorzunehmen,... (Staatsinstitut fur Schulqualitdt und Bildungsforschung zum Lehrplan Plus
und dem Bildungs- und Erziehungsauftrag des Gymnasiums,

http://www.lehrplanplus.bayern.de/bildungs-und-erziehungsauftrag/gymnasium, Stand

25.010.2017) Die gemeinsame Entwicklung von methodischen und didaktischen
Schwerpunkten, die an spaterer Stelle noch mit der Forderung nach einer
bereichslbergreifenden Arbeit ergénzt wird, starkt den Gedanken der Kollaboration und der
institutionellen Autonomie. Auf der anderen Seite existiert eine didaktische, methodische und
inhaltliche Hoheit des Lehrers. So kann beispielsweise ein Schulleiter keinen Lehrer
dienstaufsichtlich  dazu  verpflichten, der  Arbeitsweise, die innerhalb eines
Schulentwicklungskonzepts festgelegt wird, zu folgen, solange sich die Lehrkraft innerhalb der
Vorschriften und Richtlinien bewegt (vgl. 824 LDO). Das spricht fir die Notwendigkeit,
Lehrkréfte durch die Schulen nach Passung auswéhlen zu kénnen. Die inhaltliche Freiheit des
Lehrers, dessen Unterrichtsfuhrung génzlich seiner Professionalitat anvertraut und iberlassen
wird, zielt historisch nicht auf Erfahrungsaustausch und Kooperation. Hier scheint eine

Regelungsliicke zu bestehen, deren Bedeutung flr die Praxis zu kléren ist.

Auch auf der Organisationsebene, wird Team-Arbeit nicht erleichtert. Die Fachschaftsstruktur
des Gymnasiums birgt die Gefahr einer inhaltlichen Abschottung ganzer Fachgebiete in
organisatorischen Sdulen durch die rdumliche Gestaltung. Auf der Tradition der Halbtages-

schule beruhend, gibt es selten ruhige Arbeitsrdume, sondern Lehrerzimmer als soziale
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Plattform, meist ohne spezielle, ruhige Arbeitsplatze oder gar Buros und ungeeignet fir
professionellen Austausch, dagegen aber Fachschaftsrdume — insbesondere im Bereich der
Naturwissenschaften, die aufgrund der kleineren Gruppen konzentriertes Arbeiten
ermoglichen. Werden diese Rdume als Ruickzugsgebiet genutzt und fihren im Gymnasium zu

einer fachlichen Abgrenzung und Abschottung?

Grundschulen sind strukturell anders angelegt. Dort gibt es meist nur ein Lehrerzimmer und
dann die Klassenrdume, die oft genau einer Lehrkraft zugeordnet werden und als ruhiger
Arbeitsplatz dienen kdnnen. Es ist zu erwarten, dass kollaboratives Arbeiten in diesem Umfeld

leichter ermdglicht werden kann.

3.3.4 Feedback

Der Beurteilungsprozess in Schulen in Bayern ist ebenfalls gesetzlich geregelt. Die Beurteilung
von Lehrkraften wird ausschliellich durch dienstliche Vorgesetzte vorgenommen, nach
Richtlinie 4.6.1 durch die Schulleiterin/den Schulleiter im Gymnasium und nach Richtlinie
4.6.2 durch die Schulamtsleitung in der Grundschule, und soll sich nach Abschnitt A, 1.3 der
Richtlinien aus den Beobachtungen des gesamten Bewertungszeitraums ergeben. Diese
basieren auf Unterrichtsbesuchen, Mitarbeitergesprachen, dem Schulalltag und sollen nach
Richtlinie 4.1.1 auch die Informationen aus Respizienz, Schulaufgaben, Projekten oder
Vergleichstests umfassen (Richtlinien2030.2.3-UK, 2015). Die Beurteilungsmerkmale
beziehen sich fast ausschlieBlich auf Input-Faktoren des Lernprozesses, also auf die
Kompetenzen der Lehrkraft, ihre Unterrichtsplanung und -gestaltung, ihr erzieherisches
Wirken, auf den Prozess des Unterrichtens und nur mit einem einzigen Unterpunkt auf das
Ergebnis, ndmlich unter 2.2.1 ,,das Erreichen vorgegebener Lern- und Bildungsziele*
(Richtlinien2030.2.3-UK, 2015, S.5). Diese Ziele sind sehr vielféltig und nicht leicht messbar.
Eine weitere Hilfestellung fir die beurteilenden Dienstvorgesetzten, wie diese schwer fassbare
Zielerreichung festgestellt werden soll, findet sich nicht. Nicht genutzt werden diirfen
personenbezogene Ergebnisse der obligatorischen und regelméRigen externen Evaluation, da

sie nur der Beurteilung der Gesamtinstitution dienen soll.

Die Leistungsanerkennung in Form der dienstlichen Beurteilung durch die Dienstaufsicht (8 37
LDO) erfolgt alle vier Jahre und soll nach der Diktion der korrespondierenden Richtlinien
zudem als Feedback-Prozess dienen. Der Prozess ist durch Vorschriften wie den ,,Richtlinien
fur die dienstliche Beurteilung und die Leistungsfeststellung der staatlichen Lehrkréfte sowie

der Schulleiterinnen und Schulleiter an Schulen in Bayern™ detailliert in Inhalt und Form
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geregelt. Ausdruckliche Ziele der dienstlichen Beurteilung sind wie folgt die Schaffung einer
Grundlage fur Personalentwicklungsmalinahmen, regelméRiges Feedback, die Grundlage fr
Beforderungen:

»2.2.1 Zum einen sind dienstliche Beurteilungen ein wichtiges Instrument fiir die
Personalentwicklung. Sie erméglichen dem Dienstherrn, sich regelmaRig einen Uberblick tiber
die Leistung, Eignung und Befahigung der Beschéftigten zu verschaffen, und werden dadurch
zur maligeblichen Auswahlgrundlage fir Personalentscheidungen unter Verwirklichung des im
Grundgesetz und in der Bayerischen Verfassung niedergelegten Leistungsgrundsatzes.

2.2.2 Zum anderen ist Zweck der dienstlichen Beurteilung, den Beschéftigten die bestmdgliche
Entfaltung ihrer Kréfte im beruflichen Bereich zu ermdglichen. Den Beschéftigten wird so
regelmaRig Rlckmeldung darlber gegeben, welches Leistungs-, Befdhigungs- und
Eignungsbild die Vorgesetzten innerhalb des Beurteilungszeitraums von ihnen gewonnen
haben. Dienstliche Beurteilungen dienen somit auch als Personalfiihrungsinstrument. Davon
unberthrt bleibt die stdndige Aufgabe der bzw. des Dienstvorgesetzten, die Beschaftigten auf
Mangel in der Pflicht- oder Aufgabenerfullung hinzuweisen und ihnen verdientes Lob
auszusprechen (vgl. auch Nr. 2.5).

2.2.3 Darlber hinaus sind Feststellungen zur fachlichen Leistung im Rahmen der dienstlichen
Beurteilung gemal Art. 62 LIbG Entscheidungsgrundlagen fur den regelmaRigen
Stufenaufstieg (Art. 30 Abs. 3 Satz 1 BayBesG) bzw. das Verbleiben in der Grundgehaltsstufe
(Stufenstopp, Art. 30 Abs. 3 Satz 3 BayBesG) sowie — fir den Fall der Gewéhrung einer
Leistungsstufe — fir die Feststellung dauerhaft herausragender Leistungen (Art. 66 BayBesG;
vgl. dazu im Einzelnen Abschnitt 5). Dienstliche Beurteilungen im Sinn des Art. 54 LIbG und
Leistungsfeststellungen nach Art. 62 LIbG sind rechtlich selbstindige Entscheidungen.*

(Verwaltungsvorschriften des Freistaats Bayern: http://www.dienstrecht.bayern.de/gesetz/

verwaltungsvorschriften/vv_beamtr.pdf, Stand 3.1.2016, S. 29)

Diese Vermischung von Beurteilung und Feedback im Verbesserungsprozess erscheint auf der
Grundlage der oben dargestellten Ergebnisse (2.2.2.3) der Psychologie und
Professionalisierungsforschung problematisch. Das gilt ebenso fur die geringe Frequenz der
Beurteilung und die hohe Input-Orientierung. Kann dieser verpflichtend lange Zeitraum
zwischen  Personalentwicklungsimpulsen, denn nach Richtlinie 4.2.1 st ,der
Beurteilungszeitraum [...], abgesehen von begriindeten Sonderfillen, auszuschopfen®, der

Entwicklungsgeschwindigkeit des gesellschaftlichen Kontexts der Schulen gerecht werden? Ist
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dies als Vertrauensvorschuss des Dienstherrn zu verstehen, der die Auswahl und die
Vorbereitung der Lehrkrafte in der Ausbildung fir ausreichend zur Sicherung einer hohen
Unterrichtsqualitat ohne weitere Unterstltzung durch Feedback und
WeiterbildungsmaRnahmen oder Coaching hélt? Wenn alle vier Jahre eine Riickmeldung an die
Lehrkrafte hinsichtlich ihres Leistungs- und Eignungsbilds erfolgt, muss konzeptionell von
einer sehr hohen Eigensténdigkeit in der personlichen Entwicklung, der Qualitatssicherung und
von einem gering ausgepragten Fuhrungsbedarf bei Lehrern ausgegangen werden. Fr eine

gezielte Personalentwicklung ist der Zeitraum zu groR.

Oder dient der vierjahrige Zyklus implizit der Steuerung von Erwartungen der Lehrkrafte an

Beforderungschancen? Sollen Phasen der Ruhe in den Kollegien geschaffen werden?

3.3.5 Anreizsysteme

In Bayern, wo fast alle Lehrer dem Beamtenrecht unterliegen, steht die Besoldung nicht als
Anreizsystem mit individuellen Anpassungen zur Verfligung. Sie dient als Arbeitsentgelt, das
gesetzlich festgelegt, fur alle Leistungsstufen gleich und fur jeden einsehbar ist. Nach der neuen
Gesetzeslage soll die Besoldung zwar leistungsorientiert erfolgen, was nicht eine
personenbezogene Bezahlung impliziert, sondern bedeutet, dass die Besoldung nach
Besoldungsstufen erfolgt, die man als Ergebnis der dienstlichen Beurteilung erreicht. Daneben
gibt es fiir herausragende Beamte eine Zuschlagszahlung, genannt Leistungsstufe, sofern die
Person in allen fachlichen Bereichen singulidre Beurteilungsergebnisse erzielt hat: ,,Gemal Art.
62 Abs. 2 LIbG kommen flr die Vergabe einer Leistungsstufe geméall Art. 66 Abs. 1 BayBesG
nur diejenigen Lehrkrafte in Betracht, die in den Kriterien der fachlichen Leistung geméafl Nr.
2.2.1 die jeweils in der Vergleichsgruppe hochst vergebenen Bewertungen erhalten haben.*

(file:///IC:/Users/SS/Downloads/beurteilungsrichtlinien_2015.pdf, Stand 3.1.2016)

Der Regelverlauf ist die kontinuierliche Steigerung des Grundentgelts ber die beschriebene
Beforderung in hoher eingestufte Amter, sofern ein Leistungsmindeststandard nicht
unterschritten wird. Nur bei Schlechtleistung ergibt sich ein sogenannter ,,Stufenstopp®, also
als Ahndung einer ungenligenden Leistung das Einfrieren des Einkommens auf dem
bestehenden Niveau fiir mindestens ein Jahr, keine Reduzierung der Beziige.

Aktuell existieren im bayerischen Schulsystem (berdies Leistungspramien, die durch die
Schulleiter auf Basis ihres Urteils zum Jahresende vergeben werden. Ob diese Form der
leistungsorientierten Bezahlung oder ob auch andere Anreize in der Praxis genutzt und fir

wirkungsvoll befunden werden, gilt es im Rahmen der empirischen Erhebung zu erfragen.
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Neben der Bezahlung bietet sich vor allem die Karrieregestaltung als Leistungsanreiz an.

Ein Grundschullehrer beginnt in der Besoldungsstufe A12 und kann im Laufe seiner
Berufstatigkeit bei Verfligbarkeit von Beforderungsstellen, die nach Personalbedarf und nicht
nach vorab festgelegten Qualifizierungskriterien festgesetzt werden, und einer geeigneten
Beurteilung, deren Wert ebenfalls nach dem vorhandenen Bedarf errechnet wird (Gronauer,
2016, 2017), zum Studienrat in A13 aufsteigen. Als Karriereschritt mit erweiterten Befugnissen
und Personalverantwortung gibt es im Laufe einer rund 35-40 jahrigen Berufslaufbahn noch
die Beférderung zur Schulleitung und damit in die Besoldungsstufe Al4. Diese ist nach der
geltenden Besoldungstabelle mit etwas unter 20% brutto hoher dotiert als die reine
Lehrtatigkeit. Es lasst sich vermuten, dass diese sehr eingeschrénkten Aufstiegsmadglichkeiten
wenig Anreizcharakter im Sinne der Personalentwicklung besitzen (Ropke, 2007) und sich

wenig als Steuerungsinstrument eignen.

Im Gymnasium existiert eine etwas groflere Breite an Karriereoptionen. Wenn sich ein
Gymnasiallehrer oder eine -lehrerin als Studienrat in A13 im reguldren Unterrichtseinsatz
bewdahrt und Interesse an sogenannten Funktionsstellen signalisiert, so kann er oder sie mit einer
entsprechenden dienstlichen Beurteilung regelméRig eine hdhere Besoldung erhalten und
wiederum bei Verfligbarkeit der entsprechenden Funktionsstelle in Fihrungsrollen aufsteigen,
beispielsweise zum Fachbetreuer/ zur Fachbetreuerin, was nach Beamtenrecht eingestuft wird
wie ein Oberarzt (A15). Die Karriere einer Lehrkraft kann sich je nach ,,Verwendungseignung*
(Richtlinien2030.2.3-UK, 2015, S.14f) in Richtung Lehrerbildung oder aber Schulleitung
entwickeln. Eine Weiterentwicklung zum Oberstudiendirektor und Schulleiter/in im
Gymnasium fihrt in die Besoldungsstufe A16 und damit zu einer Entgeltsteigerung von tber
40% im Vergleich zum Studienrat. Entscheidend ist dabei nicht mehr das Alter, sondern es gilt
das Leistungsprinzip nach Art 16 Bay LIbG: ,,(1) Bei der Ubertragung hoherwertiger
Dienstposten ist ausschlielich nach dem Leistungsgrundsatz zu verfahren.« Allerdings werden
dabei Zeitabstdnde fur den Aufstieg festlegt, was einem Aufstieg nach Tatigkeitsdauer zu
entsprechen scheint: ,,Der Aufstieg in den Grundgehaltsstufen richtet sich altersunabhéngig
nach Leistung und erfolgt in regelméligen Zeitabstdnden (bis zur vierten Stufe nach zwei

Jahren, bis zur achten Stufe nach drei Jahren, darlber hinaus nach vier Jahren).*

(http://www.dienstrecht.bayern.de/beamtenrecht/broschueren/broschuere _dienstrecht.pdf,
Stand 2.1.16)
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Auch die Beforderung von Mitarbeitern als Anreizinstrument kann folglich nicht unmittelbar
durch die Schulleitung als Personalentwicklungsinstrument eingesetzt werden. Mittelbar geben
jedoch seine Bewertungen den Ausschlag fir die wenigen Karriereoptionen des Einzelnen.
Weil nach Leistungsprinzip beférdert wird und eine moglichst hohe Gerechtigkeit durch
Vergleichbarkeit der Bewertungen erreicht werden soll, wurden die Bewertungskriterien genau
im BayLIbG festgelegt (Art. 58), weiter detailliert in den Verwaltungsvorschriften zum
Beamtenrecht und den Richtlinien fir die Beurteilung und die Leistungsfeststellung der
Beamten und Beamtinnen im Geschaftsbereich des Bayerischen Staatsministeriums fir
Unterricht und Kultus (2015).

Eine Qualifizierung fur Fuhrungsaufgaben ergibt sich aus zwei herausragenden dienstlichen
Beurteilungen. Neben den dienstlichen Beurteilungen kdnnen nach dem Gesetz aber auch
,wissenschaftlich  fundierte = Auswahlverfahren, wie insbesondere systematisierte
Personalauswahlgesprache, strukturierte Interviews oder Assessment-Center sein, sofern diese
von Auswahlkommissionen durchgefiihrt werden. Werden fiur eine Auswahlentscheidung
dienstliche Beurteilungen sowie weitere verschiedene Auswahlmethoden nach Satz 4 verwandt,
bestimmt der Dienstherr die Gewichtung.* (Art. 16 LIbG)

Nach Art. 56 Abs. 3 Satz 2 LIbG erfolgt alle vier Jahre ebenfalls eine dienstliche Beurteilung
von Fihrungskréften wie z.B. der Schulleitung durch die Dienstvorgesetzten, im Gymnasium
vorbereitet durch den Ministerialbeauftragten, in der Grundschule durch die Schulamtsleitung.
Hier werden ausschlieBlich Input- und Prozessfaktoren beurteilt. Anders als bei Lehrkraften
besteht keine Mdoglichkeit von Konsequenzen aus einer negativen Beurteilung wie den

,»Stufenstopp* und es existieren auch fast keine Entwicklungsmadglichkeiten als Anreiz mehr.

Eine interessante Beobachtung findet sich zum Thema Entgelt in der internationalen
Vergleichsstudie von Mourshed et al. (2009). Schulsysteme wahlen demnach unterschiedliche
Entgeltsysteme in Abh&ngigkeit vom Entwicklungsstadium des Systems auf der funfstufigen
Skala von ,,poor* bis ,,excellent”. Wahrend auf der untersten Entwicklungsstufe mit wenig
qualifizierten Lehrkraften vor allem durch Boni bei Erflllung oder Ubererfiillung der gesetzten
Leistungsziele gesteuert wird, versuchen die besten Bildungssysteme herausragende Lehrkrafte
durch tiberdurchschnittliche Bezahlung zu gewinnen, tiberdurchschnittlich hei3t dabei oberhalb
des Pro-Kopf-Bruttosozialprodukts. Eine Begriindung fur diese Beobachtung liefert die Studie

allerdings nicht.
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3.3.6 Organisatorische Anpassungen

Die Anpassung von Aufgaben an das besondere Profil eines Mitarbeiters, das oben
beschriebene ,,Job Crafting®, kann sich in Schulen fur Lehrkréfte nur innerhalb des durch das
BayEUG gesteckten Rahmens der Bildungs- und Erziehungsaufgaben bewegen. Im
Schulkontext konnen darunter Modifizierungen subsumiert sein wie z.B. die Auswahl von
vorteilhaft besetzten Klassen zur Verbesserung der unterrichtsspezifischen Motivation (vgl.
2.2.1.2) oder die Anpassung der Bandbreite von Altersgruppen. Personliche Krisenzeiten
einzelner Lehrkrafte konnen dartiber hinaus eine kurz- oder auch langerfristige Anpassung von
Mikroaufgaben wie beispielsweise Pausenaufsichten oder Vertretungsstunden erfordern oder
aber Umstellungen der Makroaufgaben wie Arbeitszeiten, um z.B. dem l&ngerfristigen Ausfall
vorzubeugen. Im bayerischen Schulsystem werden solche Ausfalle durch Vertretungsstunden
abgefangen, die andere Kollegen in ihrer unterrichtsfreien Zeit leisten, oder durch sogenannte
,,mobile Reserven®. Ersteres birgt das Risiko einer Belastung dieser vertretenden Kollegen je

nach Haufigkeit und Dauer des zusétzlichen Einsatzes.

Offenkundig zielt die zuletzt genannte Art der Aufgabenanpassung nicht auf die Verbesserung
der Unterrichtsqualitat, sondern primar auf die Reduktion von Belastungen, denn, so Tims et
al. (2013), es besteht kein Zusammenhang zwischen einer Reduzierung von Belastungen und
Engagement oder gar Leistung, sondern lediglich eine Verminderung von
Belastungsempfinden und Burnout-Risiko. Somit sind sie nicht wirkungsvoll im Sinne der in

dieser Arbeit betrachteten Verbesserung der Unterrichtsqualitét.

3.4 Zusammenfassende Bewertung der in bayerischen Schulen verfligbaren Personal-
entwicklungsmaflnahmen

Die Rahmenbedingungen des Schulwesens in Bayern scheinen erhebliche Beschrankungen der

wirkungsvollen Personalentwicklungsinstrumente mit sich zu bringen. Das gilt auf der

individuellen und noch einmal in groRerem Umfang auf der Organisationsebene. Hierin liegt

moglicherweise auch ein Grund fiir die bemerkenswerte Limitierung der wissenschaftlichen

Auseinandersetzung auf bestimmte Instrumente der Personalentwicklung, was im Verlauf der

empirischen Untersuchung und der inhaltlichen Diskussion noch zu adressieren sein wird.
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3.4.1 Malknahmen auf der Personenebene

Wirksame Mafnahmen geringer Gestaltbarkeit Wirksame Mafinahmen hoher Gestaltbarkeit

Universitire Ausbildung ,,managed professional development

Effektivitit

Positives, evidenzbasiertes Feedback

Mittelméiffig wirksame Mafinahmen geringer Mittelmdpig wirksame Mafinahmen hoher
Gestaltbarkeit Gestaltbarkeit

Zweite Ausbildungsphase - Referendariat Geeignete

Leistungsbezogenes Entgelt WeiterbildungsmalBnahmen zur

Dienstliche Beurteilung Kompetenzverbesserung

Eroffnung von Karriereperspektiven

Unwirksame Mafinahmen geringer Unwirksame Mafinahmen hoher Gestaltbarkeit
Gestaltbarkeit Schonung von Burn-Out Fillen

A 4

Gestaltbarkeit fiir
Schulen

Abbildung 10: Vorlaufige Optionenmatrix - Personentwicklung

Mit Blick auf die als besonders wirkungsvoll eingestuften Instrumente wird die universitare
Ausbildung durch die Vorgaben der Schulaufsicht geprdgt und ist nicht durch die
Personalentwicklung in den Schulen gestaltbar. Es wurde nicht weiter Uberprift, ob indirekt die
Erkenntnisse und Bedarfe der schulischen Praxis diese Ausbildung beeinflussen. Eine

systematische Vernetzung ist aus der Literatur nicht ersichtlich.

Das besonders vielversprechende ,,managed professional development® stellt dagegen eine
MaRnahme dar, die durch die Schulleiter im Rahmen der Budgetbeschrénkungen genutzt
werden kann. Das positive und evidenzbasierte Feedback scheint durch die Richtlinienvorgabe

fiir die dienstliche Beurteilung eingeschrankt.

Die dienstliche Beurteilung im Sinne des Gesetzes lasst mit Blick auf die Erkenntnisse aus der
oben dargelegten Forschung nur bedingt qualitatssteigernde Wirkung erwarten. Hier erscheint
eine umfassende wissenschaftliche Untersuchung von Zielsetzung und Wirkungsweise auf den
verschiedenen Ebenen, die laut den Richtlinien adressiert werden sollen, erforderlich, um das
Instrument im Sinne der angestrebten Qualitatssteuerung und -verbesserung validieren und

gegebenenfalls anpassen zu kénnen.
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Die weniger wirksame Erdffnung von Karriereperspektiven als Anreiz und Anerkennung fallt
weitgehend als Motivationsinstrument aus, da Beférderungen nur mittelbar beeinflusst werden
konnen. In diesem Kontext ist zudem zu betonen, dass die VVorgaben des Besoldungsrechts
neben fehlenden Entgeltsteigerungen auch keine Sanktionsmechanismen vorsehen, was die
Nutzung der Steuerungsfunktion von monetéren Anreizsystemen génzlich auler Kraft zu setzen

scheint.

Die potentiell wirkungsvolle zweite Ausbildungsphase wird indirekt tGber die Begleitung der
Seminaristen in den Schulen mitgestaltet, kann jedoch anscheinend von den Schulleitern nur
sehr eingeschrankt als Personalentwicklungsinstrument genutzt werden, da die Seminaristen
rechtlich direkt an die Seminarleiter angeschlossen sind. VVon Interesse ist, ob die Verzahnung
von Seminar und schulischer Praxis andere, nicht in den Richtlinien reflektierte Mdglichkeiten

zur Verbesserung der Unterrichtsqualitat erdffnet.

Rechtliche Einschrankungen zur Gestaltung von Weiterbildungsplanungen, die geeignet fiir die
Kompetenzverbesserung einzelner Lehrkréafte oder ganzer Kollegien erscheinen, bestehen
nicht. Es ist fraglich, ob die Mittel fir die Identifikation und Nutzung der erforderlichen
Weiterbildungsmanahmen bestehen. Die Richtlinien scheinen auf einen effizienten
Ressourceneinsatz zu zielen. Es ist fraglich, was das in der praktischen Umsetzung flr die

Personalentwicklung bedeutet.

Ergénzt wird das Portfolio der MaRnahmen der Personalentwicklung um den Aspekt der
organisatorischen Anpassungen im Rahmen des Schulalltags zur Entlastung von Kollegen, was
jedoch aus Sicht der Qualitatssteigerung als auch aus medizinischer Warte keine

erfolgsversprechenden Interventionen im Personalbereich sind.

3.4.2 MalBnahmen auf der Organisationsebene
Mehr Moglichkeiten bieten grundsétzlich die MalRnahmen aus dem Bereich der
Organisationsentwicklung, dem ,job crafting“. Das gilt auch mit Blick auf die fir

Schulleitungen gestaltbaren Instrumente.
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1 wirksame Mapnahmen geringer Gestaitbarkeit Wirksame Mafinahmen hoher Gestaltbarkeit

:g Auswahlprozess vor Studienbeginn Teams, kollaborative Arbeit
% Personalauswahl auf Kongruenz von Person und T U aoee . md]
E Aufgabe Schulentwicklung
Auswahl Schulleitung
. ) Instruktionale Fithrung
Entlassung bei fehlendem Fit
Institutionelle/Individuelle Autonomie Vernetzung extern
Mittelméifig wirksame Mafinahmen geringer Mittelmdfig wirksame Mafnahmen hoher
Gestaltbarkeit Gestaltharkeit

Offenes, vertrauensvolles Schulklima

Gestaltbarkeit fiir
Schulen

Abbildung 11: Vorlaufige Optionenmatrix - Organisationsentwicklung

Der gesamte Komplex der von der betriebswirtschaftlichen Personalforschung, aber auch von
der internationalen Bildungsforschung als besonders wirksam eingestuften Auswahl vor der
Ausbildung bis hin zur Zuweisung an die Schulen und weiter zur Entlassung bei fehlendem Fit
ist nur sehr begrenzt bis gar nicht von den Schulleiterinnen und Schulleitern als institutionell

verantwortlichen Personalentwicklern gestaltbar.

Hinsichtlich der Autonomie als einem von drei Faktoren zur Beeinflussung von Motivation ist
eine Klarung im Rahmen der empirischen Erhebung von Interesse, ob der latente Widerspruch
zwischen institutioneller und individueller Autonomie aufgrund der oben dargestellten
Regelungsliicke im beruflichen Alltag Relevanz besitzt und zu Verwerfungen fuhrt. Eine aktive

Gestaltung der Autonomie als Instrument vor Ort scheint aufgrund der Richtlinien nicht

vorgesehen.

Besonders wirksam und auch fur die Gestaltung von Schule und Personal fur die Schulleitungen
im Alltag nutzbar sind mit Blick auf die gesetzlichen Regelungen Instrumente wie die
Kollaboration, die Schaffung und Gestaltung wvon Teams, eine evidenzbasierte
Unterrichtsentwicklung mit den oben genannten Einschrénkungen der Datennutzung, ein

instruktionaler Flhrungsstil und die externe Vernetzung.
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3.4.3 Resultierende Fragestellungen

Es ergeben sich somit einige Detaillierungen der Frage nach den MalRnahmen der
Personalentwicklung, die Unterrichtsqualitat wirksam verbessern konnen. Sie sollten im
Rahmen der empirischen Erhebung adressiert und dabei die imaginédre, aber scheinbar
respektierte Grenze des politisch zul&ssigen durchaus Uberschritten werden, wenn

wirkungsvolle Instrumente dadurch in den Fokus riicken kénnen.

1. Es stellt sich die Frage, ob die fur die Qualitat so entscheidende Ausbildung von
Lehrkraften aus der Sicht der befragten Schulleiter die richtigen Schwerpunkte setzt.
Denn auch wenn die Schulen keinen unmittelbaren Einfluss auf die Ausbildung
besitzen, kdnnen die Einsichten der Praxis eine Kalibrierung des Status Quo anbieten
und Bedarfe identifizieren.

2. Fur die Entwicklung einzelner Lehrkrafte innerhalb der beruflichen Tatigkeit erscheint
aus Sicht der Forschung das ,,managed professional development™ vielversprechend,
was - wie in der Literatur angedeutet - durch kollegiale Hospitation angelegt werden
kann. Welche unterstitzenden oder beschrankenden Erfahrungen kennt die im
Folgenden befragte, gute gelebte Praxis dazu?

3. Zentral fur die individuelle Entwicklung ist, so die Ergebnisse der Literaturbetrachtung,
ein konstruktives und evidenzbasiertes Feedback. Ist das dank oder eher trotz der
Regelungen der dienstlichen Beurteilung im Schulalltag etabliert? Welche Erfahrungen
finden sich dazu in den Fallbeispielen? Korrespondiert ein konstruktives und
evidenzbasierte Feedback mit greifbaren Unterrichtsverbesserungen? Auch Unterrichts-
und Schulentwicklung erfordern, so die Einsicht, Evidenzbasierung, Offenheit und
Feedback Routinen.

4. Die Zusammenarbeit in Teams oder in anderer Weise verspricht ebenfalls spurbare
Qualitatsverbesserungen. Werden solche Arbeitsformen in der Praxis gelebt? Mit
welchen Erfahrungen? Sind die gegebenen Strukturen und Regelungen hilfreich fur die
kollaborativen Arbeitseisen? Wie passen die scheinbar widerspriichlich aufgestellte
individuelle und institutionelle Autonomie mit ihrer hohen motivationalen Bedeutung
in dieses Bild?

5. Es dréangt sich zudem die Frage auf, ob die zweite Ausbildungsphase, die strukturell
einem Coaching entsprechen koénnte und Rdume flr Micro-Teaching, mit seinem
groRBen Potenzial zur Qualitatssteigerung, bietet, diese Chance nutzt, innovative

Methoden fordert und evidenzbasiertes, konstruktives Lernen ermdglicht.
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6. Weniger drangend aber durchaus relevant erscheint auch die Frage danach, ob ein
instruktionaler Fihrungsstil gepflegt und
7. ob mit gesellschaftlichen Gruppen, sogenannten ,Stakeholdern®, auBerhalb der

jeweiligen Schule kooperiert wird oder zumindest ein aktiver Gedankenaustausch
besteht.
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4 Methodik

Die Erkenntnisse der vielféltigen Forschungsfelder deuten auf die Mdoglichkeit hin, dass
qualitativ hochwertiger Unterricht durch den Einsatz zielfuhrender Entwicklungsmalinahmen
gestaltet und kontinuierlich verbessert werden kann. Sie fuhren mit dem Blick auf die
besonderen Rahmenbedingungen aber auch zu Fragen von Relevanz und Wirksamkeit im
speziellen Kontext allgemeinbildender Schulen in Bayern. Die Vielschichtigkeit von mdglichen
Wirkungsursachen und Interdependenzen der verschiedenen Instrumente widerspricht einer
experimentellen Vorgehensweise, die ein ceteris paribus Vorgehen erfordern wirde. Eine
représentative Erhebung war aufgrund der Entscheidungen des Ministeriums nicht mdglich.
Somit wurde mit der Fallstudie fir die Empirie ein qualitatives, eher explorativ und

beschreibend angelegtes Untersuchungsdesign als Ausweg gewahlt (vgl. Yin, 2014, S.49).

Vorteilhaft erscheint die Methode, weil sie frei formulierte Alltagsbeobachtungen in einem
Handlungskontext innerhalb der jeweiligen Beobachtungsebene zu setzen vermag, damit
Hinweise und Rickschlisse auf Ursachen und Wirkungen im Einzelfall ermdglicht und das
Forschungsprojekt sowohl wirtschaftlich und in einem beschrankten zeitlichen Rahmen
realisiert werden kann. Wenn Beobachtungen und Erfahrungsdarstellungen tber ein rein
personliches Empfinden hinausreichen, eine Meta-Ebene beschreiben und - durchaus mit
subjektiven Theorien der Akteure - die Realitat in den Schulen der Akteure erklaren kdnnen,
bictet die Erfassung des sogenannten ,, Akteurswissens” (Kelle & Kluge, 2010, S.33) die
Maoglichkeit, die Ergebnisse der theoretischen Vorarbeit an der Praxis zu testen, durch
illustrierende Hinweise zu erganzen, zu erweitern und weitere Forschungsfragen zu ermitteln.
(Mayring, 2015, S. 22f).

Idealerweise kennen die Akteure, die fir die Erhebung gewonnen werden kdnnen, dazu das
System aus langerer Erfahrung und verschiedenen Perspektiven, so dass sich erste

Anhaltspunkte fiir ,soziale RegelmiBigkeiten und Zusammenhédnge als Ausdruck von

Tiefenstrukturen* (Kelle & Kluge, 2010, S.17f) ergeben kdnnen.

4.1 Untersuchungsdesign

Mit Blick auf diese Untersuchungslage erscheint die Methode der Fallstudie, des ,,case study
research®, als kontextbezogenes Verfahren von Vorteil. Gerade bei Fragen nach dem Wie und
Warum in der Gegenwart, die sich in dieser Arbeit wiederholt stellen, sieht Yin (2014, S.200)

die Fallstudie als vorteilhaftes Design und als eine Form von ,,Pilotstudie zur Vorbereitung
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einer vertiefenden quantitativen Untersuchung von Teilbereichen (Mayring, 2015, S.23). Yin
argumentiert darliber hinaus, dass zur Abbildung von komplexen Systemen, in denen die
Grenzen zwischen beobachtetem Phanomen und den Rahmenbedingungen verschwimmen
(Yin, 2014, S.48), die Betrachtung von Fallbeispielen als Methode tberlegen ist. Als komplexes
System mit unscharfen Grenzen zwischen Rahmenbedingungen und Phénomen ist die
Entwicklung von padagogischem Personal in Schulen sicherlich zu betrachten. Das Verfahren
besitzt den Vorzug, dass der Einzelfall detaillierter untersucht und in seinen spezifischen
Kontext eingeordnet werden kann, bevor in einem zweiten Schritt eine Abstraktion und

Reduktion erfolgt.

Yin (2014) unterscheidet vier Typen von Fallstudien-Designs (vgl. S. 90). Zum einen gibt es
auf der linken Seite der Matrix zwei Facetten
von singularen Fallstudien-Untersuchungen.
Singulare Verschiedene Sie beziehen sich auf einen einzelnen
Fallstudie Falistudien besonders kritischen oder ungewdhnlichen

oder erhellenden Fall. Dieser kann aus einem

Ubergeordneten Blickwinkel (Typ 1) oder

e . durch  die  Betrachtung  verschiedener
Singulare Verschiedene

Fallstudie mit Fallstudien mit Untereinheiten (Sub-Units) analysiert werden

eingebetteten eingebetteten .
Untereinheiten Untereinheiten (Typ 2). Daneben, auf der rechten Seite der

Matrix dargestellt, kdnnen verschiedene Falle
untersucht und Uber Quervergleiche (Cross
Abbildung 12: Typen des Fallvergleichs nach vin (2014)  ca¢e  Synthesis) analysiert werden (Typ 3).
Auch dabei besteht die Mdglichkeit der Nutzung von Untereinheiten innerhalb der einzelnen
Félle (Typ 4). Letzteres hat den Vorteil, dass die Validitat der Ergebnisse durch den Vergleich
der Sub-Units verbessert werden kann, sofern sie zu vergleichbaren Anzeichen oder

Erklarungen fuhren.

In dieser Studie erfolgt eine Untersuchung auf Basis des Design Typs 4, um aus dem
Gesamtsystem Schule verschiedene Formen organisatorischer Rahmenbedingungen und
unterschiedliche Zielsetzungen in ihrer Wirkungsweise auf die Personalentwicklung
nebeneinanderstellen und vergleichen zu koénnen. Eine ldentifikation gleicher oder sehr
vergleichbarer Ergebnisse in den verschiedenen Fallbeispielen ermdglicht nach Yin (2014) eine
Triangulation der Daten.
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Aufgrund der Schilerzahlen und der Bedeutung fir das bayerische Bildungssystem wurden die
beiden unterschiedlichen organisatorischen Falle Gymnasium und Grundschule ausgewahlt, da
sie sich innerhalb des bayerischen Bildungssystems deutlich unterscheiden, so dass man von
zwei verschiedenen Féllen sprechen muss. Innerhalb der beiden Organisationsformen werden
verschiedene Schulen als Subeinheiten und Einzelfallbeispiele betrachtet und wie beschrieben

im Fallvergleich zueinander in Relation gesetzt.

4.2 Stichprobe

Als Stichprobe wurde eine ,bewusste, kriteriengesteuerte” (Kelle & Kluge, 2010, S.43)
Fallauswahl der guten, verfugbaren, gegenwaértig gelebten Personalentwicklungspraxis in
allgemeinbildenden bayerischen Schulen vorgenommen. Es wurden also Schulen gesucht, in
denen aufgrund der Bewertung von anerkannten Experten des bayerischen Bildungssystems
wie Lehrer- oder Elternverbénden sowie der Schulaufsicht, Personal gut gefuhrt und entwickelt
wird, um qualitativ hochwertigen Unterricht zu sichern. Diese Auswahl nach verfugbarer guter
Praxis geht zuruick auf den expliziten Wunsch des Bayerischen Staatsministeriums fur Bildung
und Kultus bei der Vorstellung der Projektplanung und entspricht den Grundsatzen qualitativer
Forschung (Vgl. Mayring, 2015).

Die Grundgesamtheit wurde auf Gymnasien und Grundschulen beschrénkt, da sie zum einen
deutlich Uber die Halfte aller Schiler in Bayern ausbilden und zum anderen erhebliche
organisatorische Differenzen aufweisen. Wahrend Gymnasien direkt der Aufsicht des
Staatsministeriums unterstehen, erfullen bei den Grundschulen die den Bezirksregierungen
zugeordneten Schulamter die Schulaufsicht. Wahrend im Gymnasium die Schulleitung der
Dienstvorgesetzte der Lehrer ist, Ubt die Schulleitung in der Grundschule zwar ebenfalls die
Funktion des Dienstvorgesetzten aus, allerdings erst seit kurzer Zeit und mit Einschrankungen.
So dirfen Urlaubsgenehmigungen und die Ahndung von Dienstvergehen durch Verweis oder
GeldbuRe nur durch das Schulamt erfolgen (Lehrerdienstordnung aus dem Jahr 2014). Wahrend
das durchschnittliche Gymnasium nach den Daten des Statistischen Landesamtes von 2014
rund 800 Schiiler und uber 60 Lehrer hat, besuchen durchschnittlich 125 Schiiler eine
Grundschule mit 10 Lehrern (StatistischeBerichte, 2015). Damit bieten diese beiden
Schulformen die Mdoglichkeit zwei sehr unterschiedliche Fihrungsspannen und durchaus
anders gelagerte Dienstrechtssituationen in der Wirkung auf die Personalentwicklung zu

vergleichen.
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Verantwortlich fir die Personalentwicklung in den Schulen ist schon aufgrund der
Dienstaufsicht die Schulleitung. Es war also erforderlich, Schulleiter und Schulleiterinnen zu
identifizieren, die Erfahrung besitzen, verschiedene Rollen innerhalb ihrer beruflichen Tatigkeit
bekleidet haben, eine Metaebene einnehmen kénnen, die als Gestalter von Personalentwicklung
unmittelbar mit dem Untersuchungsgegenstand befasst sind und die in besonderer Weise das
Instrumentarium im bestehenden organisatorischen und juristischen Rahmen zur Verbesserung
der Unterrichtsqualitat zu nutzen wissen. Schulleiterinnen und Schulleiter, die “gute Praxis”
leben, kdnnen voraussichtlich die besten Einsichten in die Mdglichkeiten und auch die
Restriktionen des Status Quos geben. Da keine Ubersichten von Schulleitungen zur Verfiigung
stehen, die diesen Kriterien genligen wirden und eine erschépfende Erfassung aller in Frage
kommenden Personen ermdglichen, wurde versucht, Personen fur die Erhebung zu gewinnen,
die nach Auffassung von anerkannten Experten wie Funktiondren aus den genannten
Verbanden oder der Schulaufsicht oder aufgrund von Auszeichnungen (Lehrer- oder
Schulpreise) als besonders kompetent in der Personalentwicklung eingeschatzt wurden. Dank
eines weitreichenden Netzwerks von anerkannten, kompetenten Bildungsgestaltern und einer
hohen Kooperationsbereitschaft, der angesprochenen Schulleitungen mit hoher Reputation in
der Bildungslandschaft und anerkannter Expertise konnten in Summe fir diese Arbeit 17
Gesprache mit Schulleiterinnen und Schulleitern gefiihrt werden. Sechs der Gesprache wurden
aufgezeichnet und transkribiert, vier in Gymnasien und zwei in Grundschulen. Sie dienen als
Basis der Stichprobe fur die Fallbeispiele. Die weiteren 11 Gesprache konnten nicht
aufgezeichnet, sondern ausschlieBlich durch Mitschriften dokumentiert werden. Sie werden als

weitere empirische Quelle im Rahmen der Auswertung herangezogen.

Das Fallbeispiel Gymnasium setzt sich zusammen aus den drei konkreten Fallen oder Sub-Units
T, R und W. Das Fallbeispiel S war durchzogen von sehr privaten und persénlichen
Erzdhlungen und Hinweisen, die kaum ohne eine Sinnentstellung wegzulassen sind. Das

Fallbeispiel Grundschule resultiert aus den Sub-Units U und V.

Die erste Sub-Unit T dient als sogenanntes Ankerbeispiel, an dem die anderen Fallbeispiele des
Gymnasialfalls gespiegelt werden. Das Gymnasium befindet sich in einer infrastrukturell
benachteiligten Region Bayerns. Der Ort mit weniger als 10.000 Einwohnern ist gemél den
Angaben auf der Gemeinde-Web-Site traditionell gepragt von Handwerk und Dienstleistung
und nicht in den 6ffentlichen Fern- oder Nahverkehr eingebunden. Mietspiegel: unter 6,00 EUR
pro gm. Weniger als ein Viertel eines Grundschuljahrgangs wechseln nach der vierten Klasse
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auf das Gymnasium, was unterhalb des landesweiten Durchschnitts von rund 30 % (Dietze,
2011) liegt. Ausgewéhlt wurde die Schule aufgrund von Preisauszeichnungen und der
Empfehlung aus dem Bayerischen Elternverband. Die Schule verfolgt ein innovatives
Schulkonzept und arbeitet nach Angaben ihres Internetauftritts mit ,,Schiilerzentriertem

Unterricht®, ,,Kooperativem Unterricht* und ,,Projektunterricht® in ,,offenen Lernbereichen®.

Anders gelagert ist die Situation des Vergleichsfalls R. Die Schule befindet sich in einer
infrastrukturell bevorzugten Region Bayerns, in dem sozio-demographisch vorteilhaften VVorort
einer groRen Stadt, dessen Mieten etwa dreimal héher sind als im Ankerfall und ebenso die
Ubertrittsquote ins Gymnasium. Es ist davon auszugehen, dass sich diese Voraussetzungen
auch auf die Personalsituation niederschlagen. Trotz dieser Unterschiede in den dufl3eren
Rahmenbedingungen sind die beiden Gymnasien in Konzept und Selbstverstandnis allerdings
recht vergleichbar. Auch im Beispiel R wird mit Teams und sehr partizipativ gearbeitet, was
im Rahmen der Empfehlung betont wurde. Die Schule ist eine Neugrindung und wurde

dennoch aus den Reihen der Schulaufsicht als besuchenswert eingestuft.

Gymnasium W liegt in einer sozio-geographisch vorteilhaften Region in Bayern. Das
touristisch  gepragte  Erholungsgebiet weist zwar keine groReren industriellen
Arbeitsplatzoptionen auf, ist aber dennoch nach der Beschreibung der Schulleitung ein
attraktiver Standort fiir Berufstitige. Mit einer gymnasialen Ubertrittsquote von 30-35% liegt
die Schule nahe dem bayerischen Durchschnitt (Vgl. Dietze, 2011), ebenso bei Mitarbeiter und
Schilerzahl entspricht sie dem Landesschnitt. In die Auswahl gelangte die Schule aufgrund der

Verleihung des Lehrerpreises.

Der Ankerfall fur das Fallbeispiel Grundschule wurde aus den Reihen des Bayerischen
Elternverbands als besonders gutes Beispiel empfohlen, weil das Kollegium hoch engagiert
weit Uber ihren unmittelbaren Unterrichtsauftrag hinaus die Kinder begleite und unterstitze.
Der Zusammenhalt sei herausragend und wirke sich auf eine gute Unterrichtsarbeit aus, so die
Einschétzung, die die Grundlage fiir die Auswahl war. Die Schule liegt im sozialen Brennpunkt
einer der funf grélRten bayerischen Stédte und ist mit 40 Lehrern tberdurchschnittlich groR. Thr
Einzugsgebiet fihrt zu einem Uberdurchschnittlichen Anteil (rund 60%) von Kindern mit
Migrationshintergrund.  AulRerdem ist die Schule eine Integrationsschule. Das
soziodemographische Umfeld setzt sich erheblich vom regionalen Durchschnitt ab, der von
wirtschaftlich starker, mittelstandischer Industrie, Handel und einer auch im bayerischen
Vergleich sehr geringen Arbeitslosenquote gepragt ist.
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Der Vergleichsfall V fir das Fallbeispiel Grundschule befindet sich im Gegensatz dazu in einer
wirtschaftlich privilegierten Region Bayerns. Das Einzugsgebiet der Schule ist nicht nur
uberdurchschnittlich wohlhabend, sondern auch anspruchsvoll und der Schule und den
Lehrkraften gegentiber fordernd bei einer Ubertrittsrate von fast 90%. Es handelt sich wiederum
um eine Uberdurchschnittlich groRe Grundschule, die sich kontrastierend durch die sozio-
demographisch génzlich entgegengesetzte Situation zeigt, mit der Nominierung flr den
deutschen Schulpreis eine herausgehoben positive Rolle im Kontext bayerischer Grundschulen

einzunehmen scheint und damit ebenfalls als Beispiel guter Praxis gelten darf.

4.3 Erhebungsverfahren

Als primadrstatistische Datenerhebung mit der Zielsetzung sogenanntes Betriebs- oder
Akteurswissen zu erfassen, bietet sich furr das beschriebene Fallstudien-Design eine Befragung
von geeigneten Akteuren oder Experten durch Leitfadengesprache bzw. leitfadengestiitzte
Interviews innerhalb der definierten Zielgruppe an. In der Literatur werden sie als passendes
Verfahren fiir die Erhebung von ,Betriebswissen* aus dem individuellen ,,Handlungsfeld*
(Nohl, 2012, S.14) professioneller Gespréachspartner diskutiert, da sie anders als Erhebungen
durch  Fragebdgen oder standardisierte Interviews unbegrenzt Freirdume  flr
personenspezifisches Wissen, fur kontextspezifische und bislang unberiicksichtigte Antworten
ermoglichen und den Gesprachspartner als Experten seines Gebiets nicht in vorgegebene
Denkpfade weisen (vgl. Yin, 2014, S.165).

Der Leitfaden erflllt dabei mehrere Funktionen. Zum einen gewahrleistet seine VVorbereitung
inhaltliche Tiefe auf der Seite des Forschers, um den Experten als kompetenter
Gesprachspartner gegeniber zu stehen. Zudem sichert der Leitfaden eine gewisse inhaltliche
Vergleichbarkeit der Interviews, beispielsweise die Abdeckung zentraler Forschungsfragen.
Allerdings erfolgt auf der anderen Seite keine ,,Standardisierung der Erhebungssituation
(Nohl, 2012, S.15). Vielmehr wird im Rahmen des Leitfadengesprachs dem Gespréchspartner
der Raum gegeben, selbst den Umfang der Themendarstellung zu wahlen, zu gewichten
(Relevanzhoheit) und zum Beispiel idiosynkratische Verfahren im Umgang mit dem speziellen
rechtlichen und organisatorischen Kontext darzulegen. Diese individuellen Arbeitsweisen
konnten sich aufgrund der geographischen oder sozio-demographischen Lage oder der
spezifischen Zusammensetzung des Kollegiums ergeben und nicht auf jede Schule
gleichermalien zutreffen. Gerade diese spezifischen Hinweise bieten potentiell die Chance,
kontextspezifische Losungswege und auch subjektive handlungstheoretische Konzeptionen
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offen zu legen oder gar bisher nicht ersichtliche hypothetische Erklarungen im Sinne der
Abduktion (Kelle & Kluge, 2010; Reichertz, 2013) fir die zukiinftige Forschung zu generieren.
Darin liegt die besondere Stéarke des offenen, nur leitfadengestutzten Interviews.

Die besondere Herausforderung bei der Erhebung durch Leitfadengespréche besteht zunachst
im hohen Anspruch an die Gespréchsfiihrung, die eigentlich dem Forscher selbst ,,obliegt*
(Schnell, Hill & Esser, 2011, S. 379), da das Gespréch eine dauernde spontane Anpassung an
den Gesprachspartner im Sinne der Forschungsfragen erfordert. Daher wurden alle Gespréche
von der Autorin selbst gefuhrt, was eine Vergleichbarkeit des Vorgehens und eine Integration
der Einsichten von Vorgesprachen in spéter stattfindende Interviews in einer vergleichbaren
Weise erleichtert. Zudem besteht das Risiko der Reflexivitét in der offenen Gesprachsfiihrung
(Yin, 2014, S.167) oder die Gefahr der Verzerrung durch Subsumtionen des Forschers aufgrund
seines VVorwissens. Um diese Abweichungen zu minimieren, wurden Erzahlstrecken innerhalb
des Gesprachs nicht unterbrochen und die Reihenfolge der Themen des Leitfadens an die
Themenfuhrung des Gesprachspartners angepasst, ein Vorgehen, das den Grundsédtzen der
offenen Gespréchsfiihrung und der Gewahrung der Relevanzhoheit entspricht. Eine gewisse
Steuerung des Gesprachs durch den Interviewer erfolgte entweder durch nachfassende Fragen
zum letzten besprochenen Themenkomplex oder bei dem Signal eines Themenabschlusses
durch den befragten Akteur mittels einer neuen Frage zu einem moglichst verknilipften
Themenbereich des Leitfadens. Alle Gespréche besalen einen Umfang von uber einer Stunde,

meist 90 Minuten und mehr.

Die Grundlage des Leitfadens fur die offenen Interviews bildeten die Fragestellungen, die sich
aus der Auseinandersetzung mit den wissenschaftlichen Erkenntnissen zur Aufgabe des
Lehrers, seinem Umfeld und der Person ergeben haben. Dazu gehorten Fragen nach:

e PersonalentwicklungsmalRnahmen in den Schulen und deren wahrgenommener
Wirksamkeit
¢ Rahmenbedingungen wie
o Verfugbarkeit von geeigneten Mitarbeitern
o rechtliche Vorgaben
o organisatorische VVoraussetzungen oder
o Budgets

o vorteilhaften Lehrerpersonlichkeiten
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e Basisdaten zu Institution und Person

Sie dienten der Festlegung eines inhaltlichen Rahmens, welche Themen innerhalb der
Interviews aufgegriffen werden sollten, ohne jedoch den Gedankenfluss der Gespréachspartner
zu beschranken. Die Gesprache wurden in sechs Féllen aufgezeichnet und transkribiert, in 11
Féllen durch Mitschriften dokumentiert. Alle Verschriftlichungen der Interviews finden sich im

Anhang.

4.4  Auswertung

Die transkribierten Interviews in voller Léange bilden die Grundlage fur den
Auswertungsprozess. Da Daten aus leitfadengestutzten Interviews anders als quantitativ
erhobene Daten nicht in der Erhebung replizierbar sind, Aussagen im Einzelfall
Stimmungsanderungen unterliegen oder von Eindriicken des Augenblicks beeinflusst werden
kénnen, mussen die Ergebnisse, um einem wissenschaftlichen Anspruch Stand halten zu
konnen, in anderer Weise ,,widerstandsfahig* sein und zwar innerhalb der Auswertungen selbst
replizierbar (Nohl, 2012).

Als wissenschaftlich bewahrte Techniken gelten Videoaufnahmen oder Tonbandprotokolle
(Reichertz, 2013), die jedoch, so betont Yin (2014) neben dem groRen Vorteil der wortlichen
Dokumentation und damit der Mdglichkeit interpersoneller Uberpriifbarkeit den Nachteil einer
potentiellen Verunsicherung von Interviewer oder interviewter Person implizieren kdnnen.
Auch ist die Transkription von Tonbandaufzeichnungen mit einem hohen Zeitaufwand

verbunden.

Da dies jedoch im Rahmen dieser Arbeit die beste Mdglichkeit bot, eine interpersonelle
Uberpriifbarkeit der Ergebnisse zu gewiahrleisten, wurden sechs der 17 Interviews vollstandig
aufgezeichnet und transkribiert. Obwohl die Bereitschaft zu Gespréachen bei allen angefragten
Schulleitungen sehr grofR war und trotz des Hinweises auf eine fehlende ministerielle
Genehmigung des Gespréchsleitfadens bis auf eine angefragte Schule alle an der Studie
partizipierten, gab es durchaus Vorbehalte gegen Mitschnitte. Aus diesem Grund wurden 11
von 17 Gesprachen durch Mitschriften, sogenannte ,,case study notes” (Yin, 2014), wahrend

des Gespréachs dokumentiert.

Bei der Transkription der Tonbandaufnahmen wurde im Sinne der Lesbarkeit eine geradlinige

Form gewadhlt, das heilt es wurde auf die Wiedergabe von Dialekt ebenso verzichtet wie auf
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die Sprechpausenfiiller ,,dh*, ,,hm* und &hnliches. In wenigen Fillen, in denen sie als Zeichen
besonderer Verunsicherung von Bedeutung erschienen, wurden sie in die Transkription
ubernommen. Die wenigen (Uberlagerten Passagen, sind sequentiell dargestellt und
unverstandliche Passagen wurden mit drei Punkten markiert. Auf die Darstellung von
Intonation oder Hervorhebungen durch Lautstarke, Lachen oder anderes wurde verzichtet, da
die gewahlte Transkriptions- und Kodierungssoftware ein Mitspielen der Aufnahmen bei der
Kodierung ermdglicht. Die Sprechanteile der Interviewerin sind durch Kursivschrift kenntlich

gemacht. Grammatikalische Fehler wurden erhalten.

Nach Testlaufen mit Software unterstiitzen Kodierungsprozessen, wurde ein ,,bottom-up* ,,top-
down‘ Vorgehen gewéhlt, das auf Analysen durch die Kodierungssoftware génzlich verzichtet
und vielmehr Schritt fur Schritt jedes Gespréch in inhaltlich komprimierte Propositionen

zusammenfasst, was wiederum der interpersonellen Uberpriifbarkeit diente.

Beginnend mit dem Fallbeispiel Gymnasium wurde in einem ersten Schritt der Ankerfall im
,bottom-up* oder ,,ground up* Verfahren (Yin, 2014, S.196) verdichtet und abstrahiert, was in
der qualitativen Forschung auch als textgeleitete Zusammenfassung (Mayring, 2015, S. 69)
bezeichnet wird. Dabei werden ganze Textabschnitte in ,,reduzierender Weise* (ebd., S.44) zu
Makropropositionen zusammengefasst. Das Ergebnis dieses Prozesses findet sich als dritte
Spalte in der tabellarischen Darstellung der Transkriptionen im Anhang. Aus den von Mayring
(2015, S.45ff) vorgestellten reduktiven Prozessen wurden dabei neben dem Auslassen vor allem
die Generalisation, die Konstruktion und Blindelung der Propositionen des Ausgangstextes zur

Formulierung von Makropropositionen genutzt.

Diese Makropropositionen wurden im néchsten Schritt nach Fragenkomplexen (M:
MaRnahmen, R: Rahmenbedingungen, P: Personlichkeit) sortiert, zur Explikation der
Sprecherperspektive durch die Autorin bewertet und ,top down* oder ,schemageleitet”

(Mayring, 2015, S.44) nach den oben identifizierten Kriterien kategorisiert.

Die Explikation dient dazu, den Kommunikationszusammenhang der jeweiligen Proposition
sichtbar zu machen und die nachfolgende Interpretation des Materials zu unterstutzen. Es wird

unterschieden zwischen

e Akteurswissen (AW), das Annahmen und Rahmenbedingungen aus der Perspektive des

Sprechers benennt
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e Alltagsbeobachtungen (AB) des Akteurs in seinem Handlungsfeld

e Bewertung des Akteurs (BW) von Beobachtungen bzw. Erfahrungen und seinem
Vorwissen

e Subjektive Theorien (ST) des Akteurs zur Erklarung von Zusammenhangen in seinem

Handlungsfeld, einer Meta-Perspektive auf den Handlungskontext des Akteurs

Die theoriegeleitete Kategorisierung der Markropropositionen anhand der theoretischen
Vorarbeiten (Yin, 2014, S.195) fihrt zu einer weiteren Verdichtung und schafft eine
Priorisierung von Malnahmen nach der wahrgenommenen Bedeutung durch die
Gesprachspartner aufgrund der Reihenfolge und Héaufigkeit der Nennungen. Dieser
Analyseschritt findet sich ebenfalls im Anhang unmittelbar im Anschluss an das jeweilige

Transkript. In analoger Weise erfolgt die Analyse der Basisdaten der Vergleichsfalle R und W.

Das Ergebnis dieser Analyse folgt in Kapitel 5, in der die wahrgenommenen Bewertungen der
Wirksamkeit einzelner Personalentwicklungsmalinahmen auf der Grundlage der jeweiligen
Fallbeispiele vorgestellt und einer Triangulation mit den Aussagen der Schulleiter aus den
durch Mitschriften und den Ergebnissen der Wissenschaft unterzogen werden, was der durch

Yin (2014) vorgeschlagenen Nutzung von Drittdaten entspricht. In einer ,,Art ,Zangengriff",

E e PT— bei dem der Forscher oder die Forscherin

Gymnasium

sowohl von dem vorhandenen theoretischen

Cross-Case-Analysis is:
Vorwissen als auch wvon empirischem

Datenmaterial ausgehen (Kelle & Kluge,
2010, S.23) werden die Resultate mit den

Kontrastierung

e FT—— theoretischen Konzepten und den zu Beginn

Grundschule
Ergebnisse
a

e vy dargestellten Rahmenbedingungen verkntpft.

Betrachtung Synthese

Abbildung 13: Darstellung der Auswertungsmethodik

Im Ergebnis entsteht das Narrativ des aggregierten Fallbeispiels Gymnasium mit Aussagen, die
von den drei Sub-Units und der Wissenschaft geteilt werden und somit ein nennenswertes
Gewicht fir die weitere Diskussion besitzen, mit Aussagen, die zwar nicht explizit alle Sub-
Units aufbrachten, denen im Rahmen der Empirie jedoch nicht widersprochen wurde und zu
denen auch keine widerlegenden Forschungsergebnisse bekannt sind, und mit Aussagen, die
wahrscheinlich fallspezifisch von untergeordneter Relevanz flr weitere Forschung und die

Praxis sind.
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Analog erfolgt die Analyse des Fallbeispiels Grundschule mit zwei im Detail betrachteten
Einzelfallen und vier durch Mitschriften dokumentierten Einzelfallen oder Sub-Units. Die
Resultate der beiden Fallbeispiele Gymnasium und Grundschule werden miteinander wiederum
in einer Cross-Case-Analyse verglichen, um aus gleich gelagerten Einsichten eventuell erste
Muster ableiten zu kénnen, um Vermutungen anzupassen oder zu prazisieren (Yin, 2014, S.
203). Ziel ist es, Hilfestellungen fiir die Personalentwicklung in zu den Fallbeispielen ahnlich
aufgestellten Schulen anzubieten und dartber hinaus Konvergenzen zu finden, die eine
potentielle Bedeutung tber den Einzelfall hinaus besitzen konnten (Vgl. Kelle & Kluge, 2010;

Schnell et al., 2011) und Hinweise fir zukinftige Forschung liefern.
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5 Empirische Bewertung von Verflgbarkeit und Wirksamkeit

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse der Kategorienbildung fur jedes aufgezeichnete und
transkribierte Gespréch vorgelegt. Es beginnt mit dem Fallbeispiel Gymnasium und seinen drei
ausfihrlich betrachteten Sub-Units, die erst mit den Ergebnissen der anderen, durch
Mitschriften dokumentierten Interviews validiert und einer Triangulation mit den
Wissenschaftsresultaten unterzogen werden. Dann folgt die Analyse der Sub-Units des
Fallbeispiels Grundschule mit dem identischen VVorgehen bis zum direkten Fallvergleich von
Gymnasium und Grundschule. Daraus ergeben sich die Bedeutung und Wirksamkeit einzelner
PersonalentwicklungsmaRnahmen sowie deren Verfugbarkeit im Schulalltag im bayerischen
Bildungssystem nach der Einschatzung der befragten Schulleiter. Es wird bei der Darstellung
bewusst ausschliel3lich die maskuline Form fiir die Schulleitungsmitglieder gewéhlt, um die

Anonymisierung der Darstellung zu unterstutzen.

5.1 Gymnasium

Das Fallbeispiel Gymnasium konstituiert sich aus den drei oben genannten transkribierten
Interviews und sieben Mitschriften aus nicht aufgezeichneten Gespréchen. Ein aufgezeichnetes
Interview (Gespréch S) fliel3t aus Grunden des Personlichkeitsschutzes wie beschrieben nicht
in die Auswertung ein. Alle drei Einzelfalle oder Sub-Units wurden ebenso wie die sieben nicht
aufgezeichneten Beispiele von anerkannten Kennern der bayerischen Bildungswelt als gute,

gelebte Praxis in Bayern bezeichnet.

Zu jedem Beispiel erfolgt eine kurze Kontextualisierung der Gespréchssituation, da sie
durchaus von Bedeutung firr die gewahlten Gesprachsinhalte oder auch die Farbung von
Ansichten sein kann und fir die interpersonelle Uberpriifbarkeit der Ergebnisse Bedeutung

besitzt.

5.1.1 Ankerfall T

Das Gesprach mit dem Schulleiter des Ankerfalls T fand in seinem Buro statt. Nach einer
kurzen Vorstellung der Motivation fiir das Forschungsprojekt und einer Einordnung der Person
der Interviewerin begann das Gesprach mit der Frage, wie der Schulleiter die besten Lehrer fir

die Schiiler seiner Schule bekommt bzw. wie er sie entwickelt.

Schulleiter T beginnt seine Reflexionen mit Gedanken zur Auswahl von Personal. Er

bezweifelt, das ,,"entsprechende Material” in Anfuhrungszeichen [zu] haben* (Gesprach T, 2.),
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um Unterricht spirbar zu verbessern. Er kdnne aber seine Mitarbeiter, die Lehrkrafte seiner

Schule, nicht auswéhlen. Das sei das Problem. Deutlich sichtbar wird die Bedeutung, die

Schulleiter T der Frage der Personalauswahl beimisst, wenn man die Reihenfolge der

Kategorien in der chronologischen Auflistung betrachtet. Im Folgenden wird die farblich

markierte Liste der Propositionen fur den Fall T abgebildet.

Kategorien der MaRnahmen

A Rategorie
Auswahi

5. Anreize

6. Anreize

12. Auswahl

4. Auswahl

15. Auswahl

18. Auswahl

20. Institutionelle Autonomie

21. Team-Arbeit

22. Team-Arbeit

2. Tnstitutionelle Autonomie

2. Team-Arbeit

25. Insitutionelle Autonomie

26. Anreize

27. Feedback

28 Feedback

29, Feedback

30. Fihrung, Team-Arbeit

3L Weiterbildung

32 Weiterbildung

3. Weiterbildung

34, Weiterbildung

35 Externe Impulse

36. Externe Impulse

37 Externe Impulse

38, Externe Impulse

40. Auswahl

2. Filhrung

. Externe Impulse
Feedback

a. Schulklima

5. Feedback

46. Externe Impulse

. Fihrung

48. Auswahl

55. Institutionelle Autonomie

56. Institutionelle Autonomie

57. Institutionelle Autonomie Externer Impulse

58, Institutionelle Autonomie

60. Institutionelle Autonomie

61 Institutionelle Autonomie

o Feedback

65. Auswahl

66. Fihrung

67. Weiterbildung

68. Schulklima

70. Schulklima

7L Filhrung

72. Feedback

73 Fahrung

74 Fahrung

75. Anreize

76 Anreize

7. Anreize

78 Anreize

79. Anreize

80. Feedback

8L Feedback

82 Feedback
Fahrun

= Feedhacgk

84. Auswahl

o Anreize

- Anreize

o Anreize

89 Anreize

90 Anreize

92 Feedback
93. Feedback
94. Feedback
95. Team-Arbeit
98. Auswahl
99. Auswahl

Kategorien der Rahmenbedingungen

2 Kategorie
2 Auswahl

7 Auswahl

B Anreize

7 Voraussetzung allgemein
B Auswahl

9 Voraussetzung allgemein
10. Auswahl

11. Auswahl

12. Auswahl

17. Auswahl

49. Ausbildung

50. Ausbildung

51. Ausbildung

52. Ausbildung

53. Ausbildung

0. Feedback

9. Anreize

9. Feedback
100, Auswahl
101 Voraussetzung allgemein

Die

Kategorien

zur  Personlichkeit

beschrénkten sich zur Ganze auf Motivation
mit 5 Nennungen und Kompetenz mit 1
Nennung.
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Die ausflhrliche Liste findet sich im Anhang. Das gilt auch fir alle anderen Sub-Units.

Um die qualitativ sichtbare Prioritat dieser Kategorie greifbar zu machen und auch fir die
spatere Analyse objektiviert darzustellen, wurde im Folgenden eine auf 100 standardisierte
Prioritatenliste basierend auf der Ordnungszahl der ersten Nennung der jeweiligen Kategorie in

der Gesprachschronologie ermittelt:

Prioritat im Gesprach T

(Xm-x1)*100/ Xm

wobel :r::" 100
Xwm: Anzahl Makropropositionen S 60
des jeweiligen Gespréchs £ 40
3 20
x1:  Ordnungszahl der ersten & o
iti i i Q> ¢ @& & S % 2 @ %
Makroproposition einer Kategorie S & S
. . 290 R R Y < y@(o e\& c)bo &
so ergibt sich folgende Rangfolge & & ¥ o< & & e ¥
in Gesprach T: “ MRS

Abbildung 14: Prioritatengewichtung von MalRnahmen im Gesprach T

5.1.1.1 Personalauswahl!

Prioritdr ist wie erwéhnt die Personalauswahl, die hier sowohl die pra- als auch postvertragliche
Auswahl mit drei Makropropositionen aus insgesamt 17 umfasst. Der Schulleiter betonte, mit
den ihm verfugbaren Lehrkréften, deren Qualitat er explizit beméangelte, sei es schwierig,
Innovationen umzusetzen. Seine Schule habe ein definiertes Schulkonzept, das von den
Lehrkraften kontinuierlich weiterentwickelt werde und eine hohe padagogische Flexibilitat und
Innovationsbereitschaft erfordere. Das lasst sich, so seine Einschatzung, gegenwartig mit dem
Zuweisungsverfahren nicht sicherstellen. Zwar konzedierte er, dass eine freie Bewerbung von
Lehrern in der Vergangenheit gescheitert sei und er mit den Standortnachteilen seiner Schule
zu kadmpfen hatte.

Das derzeitige Auswahlverfahren flihre aus seiner Sicht jedoch nicht gezielt zu einer Passung
von Person und Aufgabe. Er kénne nur Personal nach verfligbaren Planstellen anfordern, nicht
den Fit der Person zu seiner Schule mit einem definierten paddagogischen Konzept und einem
hohen Innovationsbereitschaftsanspruch sicherstellen oder gar gezielt Personal aufbauen und
fur absehbare Verénderungen entwickeln. Vielmehr misse er nach F&cherkombination im
Ministerium anfordern. Die Zuteilung resultiere immer wieder in Unzufriedenheit auf beiden
Seiten. Gegenwartig habe nur der ungeeignete Mitarbeiter selbst die Mdglichkeit, die Arbeit an

der Schule durch Wegbewerbung zu beenden, wenn er unzufrieden ist oder, wie in seiner
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Beobachtung, das Schulkonzept nicht unterstiitzt. Diese Option bestehe fiir die Schule oder
vielmehr den Schulleiter nicht, ware aber wichtig, so sein Urteil. Er regte also im Fall eines
nicht zur Schule oder Aufgabe passenden Mitarbeiters die Mdglichkeit der Trennung durch die

Schulleitung an.

Auch beobachte er, dass die Motivation vieler Lehrkrafte fir diese spezielle Schule durch
private Kriterien wie beispielsweise die Nahe zur Familie dominiert werde, nicht durch
professionelle Erwégungen. Das filhre zum Ausharren von Lehrkréften, die unzufrieden im
speziellen Kontext sind, nicht dem Schulkonzept entsprechen und die Qualitatsanspriiche der

Schulleitung nicht erftllen.

Fir eine bessere Passung waren aus der Sicht dieses Schulleiters Auswahlgespréche,

Hospitationen des Bewerbers und Probeunterricht sinnvoll und wiinschenswert.

5.1.1.2 Anreize
Unmittelbar nach der Personalauswahl fielen Hinweise zu den Anreizen oder vielmehr deren
Fehlen als potentielles Personalsteuerungs- und -entwicklungsinstrument. Weder stehe der
personalentwickelnden Schulleitung die Mdglichkeit der Anerkennung, des Anreizes durch
finanzielle Zuwendung noch die Ahndung von Fehlleistung oder Fehlverhalten durch
Sanktionen zur Verfugung. Die jahrliche Pramienzahlung wurde nicht nur als wenig hilfreich,
sondern vielmehr als Argernis bezeichnet, da sie viel zu gering ausfalle und damit eher
kontraproduktiv wirke. Daher signalisierte die Schulleitung T Wertschatzung Uber die
Gewdhrung von Anerkennungsstunden, die sie gegen alle Standards aus dem

Schulleitungsdeputat zuwies.

Karriereplanung als ein spezieller Bereich der Anreizmechanismen wurde durch Schulleiter T
mit 5 aus 13 Propositionen als ein Instrument beschrieben, dass er zur Schaffung von
Zufriedenheit bewusst nutze, auch wenn es nur sehr geringe Mdoglichkeiten der
Karrieregestaltung fur Lehrkrafte gebe. Er bemihte sich, die Karriereplanung aller
Kollegiumsmitglieder an ihren Wiinschen und Fahigkeiten zu orientieren. Dazu sorgte er fir
eine moglichst groRe Transparenz hinsichtlich der absehbaren Perspektiven. Hinderlich seien
bei der Karriereplanung, so der Schulleiter, die Karriereblockaden durch die Determinierung
von Madglichkeiten (ber die Altersstruktur. Wenn schon jemand auf einem Posten sitze, so
muisse man den erst weiter aufsteigen oder in Ruhestand gehen lassen. Das fiihre zu

Unzufriedenheit und sollte ge&dndert werden.
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5.1.1.3 Institutionelle Autonomie

Schulleiter T scheint sehr bewusst alle Freirdume, die sich einer Schulleitung fiir die Gestaltung
von Schule und Unterricht bieten, auszuschopfen, um nach seinen Vorstellungen
Schulentwicklung zu betreiben. Zentral ist dabei sein paddagogisches Konzept, das er mit den
Kollegen in Form von organisatorischen Anpassungen wie beispielsweise der Schaffung von
Lerninseln oder der Einfihrung von Doppelstunden als Regelablauf und der Entwicklung von
Unterrichtsmaterialien umsetzt. Als wertvoll beurteilte die Schulleitung innerhalb der
Konzeptionsarbeit die Partizipation der Mitarbeiter, die das von ihm favorisierte und angeregte
Konzept im Alltag tragen und durch eine kontinuierliche Arbeit daran stetig verbessern mussen.
Dazu werden in dieser Schule regelmaRig padagogische Nachmittage abgehalten.

Die externe Evaluation habe fiir die Schule Bestnoten in der Unterrichtsqualitat ergeben und
diese Arbeit bestatigt, unterstrich Schulleiter T (Gesprach T, 92).

Kein Hinweis fand sich auf individuelle Autonomie im Rahmen des Gesprachs. Vielmehr
wurde die Bedeutung von Partizipation und Team-Arbeit betont.

5.1.1.4 Team-Arbeit
Seit vielen Jahren wurde in der Schule T im Team gearbeitet und die Schulleitung beobachtete,
dass positive Team-Erfahrungen einen Schneeball in Gang setzen und die Bereitschaft zu
weiterer Teamarbeit schaffen. Die anfangliche Mehrarbeit zahle sich aus und Stiick fir Stlick
séhen die Kollegen einen Wert in der gemeinsamen Arbeitsgestaltung. Eine Herausforderung
stellte organisatorisch die Schaffung von Zeitrdumen fiir die gemeinsamen Treffen dar.
Schulleitung T I6ste dies durch die Zuordnung der Mitarbeiter auf sehr wenige Teams und die

Schaffung von Gemeinschaftsraumen der Teams.

5.1.1.5 Feedback
Es fallt auf, dass bezuglich des Feedbacks die Halfte der Propositionen die Schuler als Quelle
fur Hinweise und Verbesserungsvorschldge thematisierte. lhnen scheint die Schulleitung

besondere Kompetenz zuzuschreiben.

Weniger hilfreich bewertete sie die dienstliche Beurteilung, die sie offenbar gesetzeskonform
durchfiihrte, aber nicht als Instrument der Personalentwicklung nutzte. Sie fihrte entgegen der
Richtlinien beispielsweise keine Mitarbeitergespréache im Zusammenhang mit der Beurteilung
durch, sondern verwies auf die enge informelle und standige Kommunikation, die sie mit den

Lehrkraften pflege, um sie kontinuierlich zu entwickeln. Dazu wollte sie auch die Respizienz
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als Informations-, nicht als Kontrollinstrument genutzt wissen, als Instrument zur
Personalentwicklung im Sinne der Evidenzbasierung. Unterstiitzung dafiir gab es von der

Externen Evaluation, die ebenfalls als wertvolles Feedback-Instrument eingestuft wurde.

5.1.1.6 Fiihrung
Die Schulleitung dieser Schule verfolgte eindeutig keinen transaktionalen Fihrungsstil. Sie
arbeitete selbst mit einem substantiellen Stundendeputat im Unterricht und war damit auch
Mitglied im betreffenden Jahrgangsstufen-Team. Die Wertschatzung fir das Feedback der
Schiler, die Partizipation des Kollegiums an der Entwicklung des Schulkonzepts sprechen fir
einen eher transformationalen Fuhrungsstil mit allerdings einigen direktiven Elementen. Die
Basierung des Konzepts auf die Erkenntnisse der Hirnforschung waren fur die Schulleitung
nicht verhandelbar. Die Steuerung der Kollegen durch das Wissen nach jahre- und

jahrzehntelanger Zusammenarbeit erfolgte bewusst und eher nach instruktionalen Grundsatzen.

5.1.1.7 Weiterbildung
Weiterbildung als Personalentwicklungsinstrument und zur Steigerung der Personalqualitét
wurde von Schulleiter T kritisch gesehen. QualifizierungsmaBnahmen auf3erhalb der Schule
bewertete er als weitgehend nicht hilfreich fir den Unterricht. Fachspezifische Fortbildungen
seien oft interessant fir den Lehrer aber ohne groen Umsetzungswert. Der sei aber unbedingt

erforderlich und von jedem Lehrer zu vermitteln, der eine Fortbildung besuchen wolle.

In dieser Schule wurden daher vielmehr interne Fortbildungen mit externen Referenten
angeboten, die die Umsetzung des Schulkonzepts fordern, oder aus den Starken der Mitarbeiter,
die aus der Sicht des Schulleiters jeder besitzt, abgeleitet. Die Schule bot den Mitarbeitern

zudem die Nutzung kollegialer Hospitationen an und forderte sie auch ein.

Der Schulleiter selbst lernte im Austausch mit anderen Fuhrungskraften/Schulleitern effektiv

und sah in diesem kollegialen Lernen einen besonderen Wert.

5.1.1.8 Externe Impulse
Der Schulleiter verwies auf die aktive Einbindung externer Impulse durch Referenten und
Hospitationen anderer Schulen als Anregung und auch als Bestérkung fiir den eingeschlagenen
Weg. Neben den Lehrkréften wurden auch die Eltern in die Qualifikation durch externe
Referenten einbezogen, um sie mit der padagogischen Arbeit vertraut zu machen und zu

verhindern, dass sie falsch eingreifen. Diese Erweiterung des Systems Schule auf die Eltern als

99



Mitgestalter von Bildung entspricht den Prinzipien der lernenden Schule nach Senge, P. et al.
(2012).

5.1.1.9 Offenes Schulklima
Aus der Sicht des Schulleiters sind Offenheit und Transparenz wichtig im Schulalltag und fir
wechselseitiges Lernen. Er war berzeugt, dass Transparenz auch im wdrtlichen Sinn einen
Austausch unter Kollegen und damit das Lernen miteinander und voneinander fordert. Diese
Offenheit spiegelte sich in dieser Schule in der Architektur und ermdglichte, so der Schulleiter,

den Eltern bei Interesse Einblick in den Unterricht.

Die Akzeptanz dieser Arbeitsweisen durch die Lehrkrafte war, so der Schulleiter, sichtbar in
den Schulbereichen, in denen Fenster in den Klassenrdumen fehlten, da die Lehrkréfte dort
inzwischen die Turen offenstehen lieRen. Es gab allerdings noch verbliebene Lehrkrafte, die
das Schulkonzept nicht teilten und bisher einen Rickzugsraum in Klassen, die nach altem

Konzept arbeiteten, gewéhrt bekommen hétten. Diese R4ume gingen jedoch langsam verloren.

5.1.1.10 Ausbildung
Die Ausbildung als Voraussetzung des Berufszugangs konnte von dem
personalverantwortlichen Schulleiter nicht gestaltet werden, besaR aber offenbar eine gewisse
Bedeutung in seinen Uberlegungen und wurde ungefragt im Gespréach von der Schulleitung
aufgeworfen. Es ging dabei ausschlie3lich um die zweite Ausbildungsphase, um die Angst vor
der Notenvergabe, die fir die Referendare damit verbunden war und darum, dass diese

Ausbildung nur wenig mit den Anspriichen dieser speziellen Schule korrespondierte.

5.1.1.11 Zusammenfassung
Der Unterfall T des Fallbeispiels Gymnasium zeigt deutlich, dass gerade MaRnahmen, die durch
die gesetzlichen Rahmenbedingungen beschréankt werden wie die Auswahl und das
Anreizsystem sowie die Karriereplanung, fur die Schulleitung T von besonderer Bedeutung
sind. Dies andert sich auch nicht, wenn man neben der Priorisierung die H&ufigkeit der
Nennungen gleichgewichtig bericksichtigt, um noch einen anderen, durchaus relevanten

Aspekt zur Ermittlung von Wichtigkeit zu erganzen:

0,5*(Xm-X1)*100/ X +0,5*(n*100/ Xw1)

nx: Anzahl Makropropositionen zu Kategorie X
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Abbildung 15: Kombinierte Prioritatengewichtung von MaRnahmen im Gesprach T

Einen Bedeutungsgewinn erfahrt durch die Bericksichtigung der Haufigkeit das Feedback, das
aus Sicht der Schulleitung gerade die Schuler als Gestalter von Bildung einbezieht und deutlich
engmaschiger ausfallen muss als im Zusammenhang mit der dienstlichen Beurteilung

vorgeschrieben.

Keine Aussage lasst sich auf Basis der Wichtigkeit zur empfundenen Wirksamkeit wagen. Dazu
ist ein Blick in die Explikation der Makropropositionen (vgl. Anhang) erforderlich. Demnach

sah die Schulleitung einige erhebliche Defizite

e im gegenwartigen Auswahlverfahren
e in dem Mangel an Anreizoptionen und Karrieremdglichkeiten
e inder vorgeschriebenen Form der dienstlichen Beurteilung

e den Weiterbildungsangeboten
Dagegen stufte die Schulleitung

e den konstruktiven, professionellen Austausch in den Teams,
e das regelmaRige, konstruktive Feedback an die Mitarbeiter durch sie selbst wie auch

durch andere
e die Partizipation der Mitarbeiter am Schulkonzept

e externe Impulse (wie z.B. auch ihren Austausch mit anderen Schulleitungen)

als besonders wirkungsvoll ein.
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5.1.2 Vergleichsfall R

Das Gesprach R fand im Biro des Schulleiters in sehr entspannter und offener Atmosphére
statt. Es wurde nur vereinzelt durch den Interviewer gefuhrt, da der Schulleiter ungestiitzt einen
GroRteil der Themen anschnitt und seine Einschdtzungen elaborierte sowie mit

Anschauungsmaterial ergénzte.

Die Tatsache, dass sich diese Schule im stadtischen VVorort noch im Aufbau befand und erst seit
zwei Jahren existierte, prégte die Sicht der Dinge. Der Schulleiter reflektierte viel Uber die
Neugestaltung von  Prozessen, von Team-Arbeit, von  Zustadndigkeiten und
Entwicklungsmoglichkeiten und sah sich dabei weitgehend auf sich selbst gestellt. Seine
Darstellungen waren aufgrund dieser Umstande weniger durch Beobachtungen und
Bewertungen als durch subjektive Theorien gepragt. Viele Aspekte des Alltags in der
Personalentwicklung schienen noch nicht von Relevanz gewesen zu sein wie beispielsweise die
Frage der Karriereentwicklung von Mitarbeitern, ein groRer Aspekt in Fall T. So fallt auf, dass
die Inhalte zu Gespréchsbeginn vielfaltig waren, kurz angeschnitten wurden und sich erst im
Gesprachsfluss Schwerpunkte herauskristallisierten. Sehr anschaulich wird dies in der
Farbskala der Kategorien im Anhang nach dem Transkript (vgl. 7.1.4). Hier ein Eindruck von

den ersten kategorisierten Propositionen des Gespréachsverlaufs:

Nr. Abstraktion Explikation Kategorie

Fuhrung und Personalentwicklung ist fir Schulleitung neu und
3. wird in der Praxis gelernt. Sie baut dabei auf eigene Grund- AB Fuhrung

liberzeugungen und Ideen.

A Transparenz und Dokumentation zur Integration neuer Team- AB Institutionelle
Mitglieder oder Buddy-System Autonomie
5. Team-Arbeit als Regelfall, meist Jahrgangsstufen-Teams AB Team-Arbeit

Teams konnten eigenstandig Verantwortlichkeit fir die )
6. ) ST Team-Arbeit
Integration neuer Lehrer schaffen.

Sondersituation als Aufbauschule in der Ausbildung von )
8. AB Ausbildung
Referendaren

Jahrgangsstufen-Teams organisatorisch so aufgestellt, dass
jeder Lehrer zu méglichst nur einem Team gehort, damit es
9. zeitlich machbar ist. Eine Ausschlieflichkeit in einer BW Team-Arbeit
Jahrgangsstufe ist aus Gewohnheit der Lehrer nicht

durchsetzbar.

10. | Teams werden vorsichtig etabliert. AW Team-Arbeit
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Team-Arbeit fihrt zu Entlastung der Lehrer und zu .
11. . ST Team-Arbeit
péadagogischer VVerantwortung.

Pédagogische Verantwortung der Lehrer, unterrichten Kinder
12. ST Schulklima
nicht Facher

Analog dem Ankerfall T wird im Folgenden der Fall R mit Blick auf die durch den Schulleiter
gesetzten thematischen Schwerpunkte chronologisch dargestellt und in der Zusammenfassung
eine Rekalibrierung durch die gewichtete Erganzung um die Nennungsh&ufigkeit

vorgenommen.
Prioritat im Gesprach R
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Abbildung 16:Prioritatengewichtung von MalRnahmen im Gesprach R

Bemerkenswert erscheint auf den ersten Blick bereits die deutliche Abweichung der
priorisierten Kategorien von den Prioritaten im Fall T. Die Personalauswahl wird erst spét als
Thema aufgebracht, Anreizsysteme werden gar nicht aufgegriffen. Allein die Autonomie ist

auch im Fall R unter den ersten drei Nennungen zu finden.

5.1.2.1 Fiihrung
Da der Schulleiter R sich nicht systematisch auf die Rolle der Schulleitung vorbereitet empfand,
fokussierte er sich auf seine Grundiiberzeugungen als Basis fir sein Fiihrungsverhalten. Das
fihrte nach seiner subjektiven Theorie zu einem partizipatorischen Fihrungsstil geprégt von
enger Kommunikation mit den Mitarbeitern und vorbildlichem Verhalten von ihm selbst als

Fuhrungskraft. Diese Art der Fihrung scheint zunéchst zu dem beobachteten Wunsch der
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Kollegen nach einer hierarchiefreien Organisation, auch unter Ablehnung einer erweiterten

Schulleitung, zu entsprechen.

Ganz im Sinne des in dieser Schule vorherrschenden Team-Prinzips fiihrte der Schulleiter auch
im Team, zeigte sich in gleicher Weise transparent mit offenen Turen und Glaselementen zu
seinem Biro. Auch seine Rolle im Schulalltag und als Fiihrungsperson versuchte der Schulleiter
transparent und verstandlich zu machen, um den Mitarbeitern Sicherheit zu geben und ihr
Vertrauen zu gewinnen. Dazu bediente sich der Schulleiter einer Formalisierung von Abl&ufen
wie beispielsweise Gesprachen mit Mitarbeitern, die er explizit in Gesprache zur Klarung von
Auftragen oder gemeinsamen Projekten, in Entwicklungsgespréche und Beurteilungsgesprache
unterteilte. Sein Ziel war es, Rollensicherheit zu vermitteln und Angste abzubauen, die er einer

ausgepragten Hierarchieerfahrung seiner Mitarbeiter zuschrieb.

Auf der Grundlage seiner bisherigen Erfahrungen résonierte der Schulleiter, es gabe nicht das
eine richtige Fihrungsverhalten, sondern es misse an die individuelle Berufsgeschichte des
Mitarbeiters angepasst sein. So sei es nicht nur erforderlich, als Fihrungskraft die
Eigenverantwortung der Mitarbeiter zuzulassen, sondern sie auch aktiv anzuregen, wenn zu
wenig Gestaltungswillen gezeigt wird. In der Abwagung von Weisung und Autonomie des
Einzelnen sah er eine besondere Herausforderung in der Schulleitung. Der Schulleiter hatte in
diesem Fall zum Beispiel die Vereinbarung von Jahreszielen der jeweiligen Jahrgangsstufen-
Teams eingefordert, um sie zur Reflexion und zur Gestaltung ihres padagogischen Auftrags zu
bewegen. Auch griff er die Begeisterung einiger Mitarbeiter fiir kollegiale Hospitation auf und
plante sie vorausgreifend in das ndchste Schuljahr, ohne demokratische Beschliisse — motiviert

aus dem Empfinden eine bessere Ubersicht zu besitzen, ein Beispiel fir instruktionale Fithrung.

5.1.2.2 Autonomie
Im Subunit R werden individuelle und institutionelle Autonomie gleichermalien gefordert und
gefordert. So nutzt die Schulleitung in diesem Fallbeispiel die Freirdume, die sich einer Schule
innerhalb der Regularien bieten, schafft Jahrgangsstufen-Teams und stattet sie mit
weitreichenden Entscheidungsfreiheiten und Partizipationsmdglichkeiten aus. Das allerdings -

so seine Beobachtung - flihrte zu Verunsicherung und sogar Angst auf Seiten der Lehrkréfte.

,, Die waren verzweifelt. Und die haben dann gesagt: Das muss die
Fachschaft beschlieffen. Und das muss der und der beschliellen. Und das

kénnen wir doch nicht beschlieen. Und ich habe immer nur gesagt:
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Warum konnt ihr das nicht beschlieBen? Warum konnt ihr euch da keine
Gedanken machen? Das waren erwachsene Menschen in purer

Verzweiflung. Wie sie das nutzen. “(Gesprdch R, 65)

Der Schulleiter flihrte die Verzweiflung auf Rollenunsicherheit zurlick. Die Lehrkréfte hatten
ihr Rollenverstéandnis aus der Erfahrung von Hierarchie entwickelt und mussten sich erst mit
ihrer neuen Situation zurechtfinden und auch die Rolle des Schulleiters einschatzen kdnnen.
Das erfordere Zeit. Auch war er Uberzeugt, dass maximale Transparenz hinsichtlich der
zugestandenen Kompetenzen erforderlich sei, damit die Verunsicherung verringert werden

kdnne.

AuRerdem schloss der Schulleiter aus seinen Beobachtungen, dass Autonomie individuell
zugestanden werden muss, da Menschen unterschiedlich gut damit umgehen kdnnen. So sei
individuelle Autonomie kein Wert an sich, sondern musse differenziert durch die Flihrungskraft
zugestanden werden. Dieser Hinweis auf ein instruktionale Fuhrungsverhalten in Schule R lasst
sich mit der subjektiven Theorie des Schulleiters R erklaren (vgl.7.1.4.3 im Anhang) und aus
der Literatur bestatigen (Conley & You, 2013).

Aus seiner Uberzeugung und nach seiner Theorie fiir guten Unterricht sollte ein Lehrer, das
Kind und seinen individuellen Lernprozess und nicht das Fach in den Mittelpunkt seiner
beruflichen Ambitionen stellen. Er forderte padagogische und didaktische Kompetenz, die
durch Reflexion und selbstkritische Betrachtung der eigenen Arbeit stetig ausgebaut wird. Das
Fachliche gentige nicht, so wertete er. Ein guter Lehrer musse Fehlertoleranz besitzen, sein Tun
aktiv hinterfragen und sich mit neuen und alternativen Wegen auseinandersetzen, um nicht
einfach das Gewohnte zu perpetuieren. Er musse Verantwortung flr den einzelnen Schiiler und
dessen Erfolg ubernehmen wollen. Diese Zielvorstellung scheint sich jedoch wenig mit seiner
wahrgenommenen Realitdt zu decken, wenn er sich mindige, verantwortungsbewusste
Lehrkrafte explizit wiinscht und die Entwicklung als seine Aufgabe definiert. Er geht dabei
davon aus, dass die sozialen Voraussetzungen der Lehrkréfte die beobachteten Schwierigkeiten

verursachen und setzt auf professionelle Sozialisation im Sinne seiner Anspriiche.

5.1.2.3 Teamarbeit
Nach der subjektiven Theorie des Schulleiters R bietet Team-Arbeit die optimale
Voraussetzung fur langfristigen Bildungserfolg. Die Zusammenarbeit in Teams entlaste den
einzelnen Lehrer und schaffe eine stabile Gemeinschaft in den Jahrgangsstufen-Teams der

Schule. In dieser Gemeinschaft lielen sich Haltungen besser vermitteln, neue Lehrkréfte
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leichter integrieren und die Wirkung von ,,Verhinderern® eingrenzen. Transparenz und
Dokumentation dienten der Integration neuer Kollegen in diese Teams ebenso wie das geplante
Buddy-System. Konkrete Malinahmen zur Férderung des Gemeinschaftsempfindens waren in
der Schule beispielsweise Lehrerzimmer nach Jahrgangsstufen-Teams in unmittelbarer Néhe
zu den Schulern der jeweiligen Jahrgangsstufe, Transparenz in der Architektur, Zuweisung der
Stunden einer Lehrkraft in nur ein Jahrgangsstufen-Team, Partizipation der Lehrer im Team,
also gemeinsame Gestaltungs- und Entscheidungsfreirdume und insbesondere die Kontinuitat
des Teams, das Uber drei Jahre zusammen bleibt und dieselben Schiler Gber drei Jahre begleitet.
Insbesondere die Verantwortung fir die Schler, die der Schulleiter immer als wichtiges Ziel
hervorhob, schien aus der Sicht der Schulleitung im Team und in der jahrelangen Begleitung
der Jahrgangsstufen wirkungsvoll tbernommen zu werden. In Verbindung mit der radumlichen
Néhe entstehe eine verantwortungsvolle Beziehungsarbeit zu den Schillern. Die langjahrige

Zusammenarbeit sei hilfreich und verbessere Uiberdies die Elternarbeit.

Kritisch sah Schulleiter R die geringe Unterstiitzung von Systemseite fur die Team-Arbeit. So
sei es nicht einfach gemeinsame Arbeitszeitrdume sicherzustellen und der zeitliche
Mehraufwand werde auch nicht finanziell entgolten. Aufgrund der aus seiner Sicht besonderen
Rahmenbedingungen in bayerischen Gymnasien, wo Teams nicht selbstverstandlich sind, legte
Schulleiter R Wert auf eine umsichtige Einfiihrung und vorsichtige Erwartungen an die
Mitarbeiter.

5.1.2.4 Ausbildung

Die Ausbildung wird fruhzeitig als fir diese Schule nicht relevant angesprochen.

Spéter merkte Schulleiter R noch kritisch an, dass Lehrer in der Ausbildung in Bayern und in

der Schule bleiben. Es fehle ihnen an Erfahrung auBRerhalb des gewohnten Systems.

5.1.2.5 Schulklima
Ein Klima der Offenheit und des Vertrauens war ein explizites Ziel dieser Schulleitung. Fir
jeden Besucher zeigte sich das im Schulgeb&ude bereits durch groRe Glasflachen auch zu allen

Klassenrdumen und BUros.

Allerdings sah der Schulleiter Beeintrachtigungen bei der Offenheit seiner Mitarbeiter und

versuchte durch Transparenz und Vorbild ihr Vertrauen zu gewinnen.
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5.1.2.6 Externe Impulse
Auch in anderen Bundeslandern als Bayern und anderen Landern als Deutschland gebe es
erfolgreiche Bildungsmodelle, so die Pramisse des Schulleiters R, der sich Inspiration fir die
inhaltliche Gestaltung der Schule R durch Hospitationen und Fortbildungen in anderen Schulen
holte und holt. Im Alltag der Schulentwicklung nutzte er zudem die Vernetzung mit dhnlich
arbeitenden Schulen, die er zuféllig kennengelernt hatte. Er bewertete diesen externen
Austausch als eine Bereicherung fur sich selbst und betont immer wieder die Bedeutung dieser
Impulse fiir die Qualitat der Schule. Allerdings sah er einen Mangel an externen Impulsen im
Regelfall unter den Lehrern, denn, so seine Theorie, die Lehrkréfte an seiner Schule
perpetuierten ihre Erfahrungen aus dem bayerischen Bildungssystem wie beispielsweise
unangekundigte Leistungskontrollen ohne sie in Frage zu stellen, weil sie keine anderen

Modelle kennten. Hier sah er Verbesserungsbedarf.

5.1.2.7 Personalauswahl!

Der Schulleiter in diesem Fallbeispiel hatte offenbar anders als Schulleiter T im Ankerfall die
Madglichkeit, seine potentiellen Mitarbeiter in Gespréachen kennenzulernen und eine Auswabhl
zu treffen. Das mag an der besonderen Aufbausituation gepaart mit einem Superwahljahr
liegen, so seine Vermutung. Bei der Auswahl verfolgte er vor allem das Ziel, eine Alters- und
Erfahrungsmischung zu erreichen. Eine Auswahl nach der Art der Personlichkeit ist dabei nach
seiner Aussage nicht erfolgt und mit seiner eigenen Auswahlkompetenz auch schwer méglich.
Aus seiner Sicht sind Auswahlgesprache eine Kunst, die nicht geschult werde. Prinzipiell
musste man als Schulleiter herausfinden, ob ein Lehrer zur jeweiligen Schule passe.

Zur Beendigung der Zusammenarbeit mit einer Lehrkraft, die nicht fir eine Aufgabe oder eine
spezielle Schule geeignet erscheint, gibt es aus Sicht des Schulleiters die Mdglichkeit der
Wegbewerbung flr die Lehrkraft. Die oben durch Schulleiter T beschriebenen ,,Lock-in“
Effekte durch regionale Verwurzelung sind im Falle der angrenzenden GrofRstadt im
Fallbeispiel R sicherlich weniger relevant.
5.1.2.8 Weiterbildung

Auch wenn das Thema Fortbildungen erst recht spét thematisiert wurde, so nahm es einen
erheblichen Raum in diesem Gespréch ein und der Schulleiter besal? eine nachdriickliche

Meinung dazu.
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Es werde zwar von den Schulleitern eine Fortbildungsplanung auf Basis von
Mitarbeitergesprachen durch das Staatsministerium eingefordert, allerdings musse er
feststellen, dass es dann an inhaltlich passenden Angeboten und an Geld fur externe Anbieter
fehle. So habe er in seinem Fall individuelle Fortbildungsbedarfe im Rahmen der
Personalgesprache identifiziert, allerdings kénne er aus Mangel an geeigneten Angeboten die
Personalentwicklungsmanahmen nicht einleiten. Fir externe Fortbildungen misse er
irgendwie Gelder beschaffen, was er kritisierte, aber durchaus ermoglichte. Denn er war
Uberzeugt, dass es in der zentralen Einrichtung fur Lehrerfortbildungen in Dillingen die fur die
Lehrer dieser Schule erforderlichen Fortbildungen nicht gibt. Die Angebote wurden vom
Schulleiter vielmehr als ,,unterirdisch® beurteilt. Er sah einen groReren Wert in dezentralen
Budgets fur passgenaue Weiterbildungen anstelle einer zentralen Lehrerbildungsinstitution.
Besser bewertete er das Padagogische Institut. Auch Universitaten boten aus seiner Warte gute
Fortbildungen an. Schwierig und eher zufallig sei in diesen Féllen und bei anderen externen
Angeboten immer die Identifikation guter Veranstaltungen, da es kein Forum fur Fortbildungen

gébe.

Aus der Sicht des Schulleiters dienten kollegiale Hospitationen in besonderer Weise der
Verbesserung der Unterrichtsqualitét, entsprachen seiner Team-Arbeitsphilosophie und sollten
zukunftig in seiner Schule etabliert werden. Allerdings erzeugten kollegiale Hospitationen aus
seiner Beobachtung ein geteiltes Echo unter den Kollegen: Auf der einen Seite begeisterten sie
einen Teil der Lehrkréfte als wirkungsvolles Instrument, auf der anderen verursachten sie Angst
bei einer anderen Gruppe Lehrer. Die Angst vor Beobachtung, Fehlern und vor Beurteilung
riihre wohl zum einen aus der Defizitorientierung des Systems und zum anderen psychologisch

aus der inneren Verbindung von Aufgabe und Person, so seine Theorie.

5.1.2.9 Feedback
Im Sinne einer evidenzbasierten Arbeit strebte der Schulleiter die Nutzung gezielt erhobener
Daten durch interne Evaluation zur Schulentwicklung an. Dabei wollte er, so seine Planung,
zundchst ressourcenorientiert und spéter output-orientiert messen, wie erfolgreich die
Unterrichtsgestaltung ist. Dankbar hatte er das positive Feedback von Elternseite registriert und
versuchte innerhalb des Kollegiums nicht nur solch positive Rickmeldungen zu nutzen,
sondern auch Fehler als Lernanl&sse konstruktiv aufzugreifen. Allerdings sah er dabei

Schwierigkeiten, die er auf eine Defizitorientierung, eine Mangelvermeidung zurickfihrt.
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Lehrer hatten, so seine personliche Theorie, Angst vor Beurteilungen, da sie sich als Person und

Personlichkeit davon betroffen fiihlen.

Fir eine wirklich offene Feedback-Kultur missten, so das Urteil des Schulleiters R, auch die

Lehrer die Schulleitung bewerten. Das geschehe jedoch nicht.

Die Mitarbeitergesprache sind aus der Warte des Schulleiters aktuell nicht ausreichend in der

Anzahl, was an der Menge Lehrer je Schulleiter, der Fihrungsspanne, liege.

5.1.2.10 Organisatorische MafSnahmen
Als pragmatische Veranderungen bei Schwierigkeiten einzelner Lehrer passte der Schulleiter
R die Einsatzplane an, das heillt Lehrkréfte wurden bei Schwierigkeiten aus bestimmten
Klassen oder Jahrgangsstufen entfernt.

5.1.2.11 Zusammenfassung
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Abbildung 17: Kombinierte Prioritatengewichtung von MaRnahmen im Gesprach R

PersonalentwicklungsmaRnahme im Fallbeispiel R. Auf Team-Arbeit fuBte das gesamte
Schulkonzept in diesem Unterfall, auch wenn der Schulleiter immer wieder deutlich machte,
damit Muster in der herkdmmlichen Arbeitsweise zu brechen und systemische Schwierigkeiten
erfuhr. Die beiden anderen prioritdren Malinahmen zu Verbesserung der Unterrichtsqualitat
sind nach Zeitpunkt und H&ufigkeit der Nennung Autonomie und Fiihrung. VVon besonderem
Interesse in diesem spezifischen Fall erscheint, dass von diesem neu in seinem Amt geforderten
Schulleiter Fihrung als so zentral eingestuft wurde, er sich aber gleichzeitig sehr schlecht
darauf vorbereitet sah und eher durch die Praxis Stlck fur Stlick sein Handwerk zu lernen

schien.
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Hinsichtlich der Wirksamkeit von PersonalentwicklungsmaRnahmen besal? Schulleiter R noch
zu wenig Erfahrung. Er betonte, dass

e nicht jeder Lehrer zu jeder Schule passe, eine solche Passung aber wichtig sei. Das
spricht flr die Wirksamkeit von Selektionsverfahren, wurde aber von Schulleiter R
nicht so formuliert.

e man als Schulleiter die einzelne Lehrkraft und ihre Historie verstehen musse, um den
richtigen Umfang an Autonomie zu gewahren und Kollegen damit zu motivieren

e externe Impulse sehr wertvoll seien, insbesondere auch fur ihn personlich

Die Weiterbildung an der Akademie in Dillingen bezeichnete er explizit als ,,unterirdisch* und

nicht wertstiftend.

5.1.3 Vergleichsfall W

Der Schulleiter in diesem Subunit W sah die Professionalisierung der Lehrer Uber
Qualifizierungsmallinahmen mit Verweis auf die Hattie-Studie als eine seiner wichtigsten
Aufgaben an. Dabei schien er seine Vorstellungen mehr an herkdmmlichen Arbeitsweisen
auszurichten. Beispielsweise dachte der Schulleiter kollaborative Arbeitsweisen anders als in
den beiden Féllen T und R noch vorsichtig aus der Tradition der Fachschaften. Teams gab es

an dieser Schule nicht.

Schnell wurde zudem deutlich, dass der Schulleiter seinen Alltag als grof3e Herausforderung

wahrnahm. Das legte die Anhdufung des Adjektivs ,,schwierig* nahe (38-mal, Heraushebung

Prioritdten - Gespriach W durch Unterstreichung im
120 Transskript, s. Anhang). In
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Abbildung 18: Prioritatengewichtung von Maftnahmen im Gesprach W
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Schulleiter W stieg gleich mit den Themenbereichen Kooperation (nicht Team) und Feedback
in das Gesprach ein, die er als zentrale Faktoren fiir eine Professionalisierung der Lehrer seiner
Schule beschrieb. Aufféallig war dabei, dass er, ebenfalls anders als die Schulleiter in den Fallen
T und R, ein sehr stereotypes Bild der Lehrerpersonlichkeit zeichnete, die sich selbst und
Verbesserungen im Wege steht — geprégte durch soziale und psychologische Voraussetzungen.
Schulleiter W beschrieb eine ,tradierte“ Vorstellung von einem Lehrer als isoliertem
Einzelkampfer, einem Kritische Personalfaktoren (Anzahl Nennungen)
Experten ohne Interesse an

externen Impulsen, die auch Soziale Voraussetzungen

die Berufswahl mitbestimme.  Psycholog. Voraussetzungen

Kompetenzen kamen anders Kompetenz |

als in den Unterfallbeispielen Motivation e —

R und T in seiner 0 2 4 6 8
Personendarstellung nicht vor. Schulleiter W Schulleiter R~ m Schulleiter T

Abbildung 19:Kritische Personalfaktoren in den Sub-Units des Gymnasialfalls

5.1.3.1 Kooperation oder Team-Arbeit

Schulleiter W strebte eine Intensivierung des professionellen Austauschs zur Verbesserung der
Unterrichtsqualitat und einer Erhdhung der Transparenz — auch tber Fachbereiche an. Dazu
forderte er die gemeinsame Erstellung von Prifungsaufgaben innerhalb einer Jahrgangsstufe
und eines Fachs. Das war jedoch, so seine Beschreibung, bei einigen Lehrer mit Angsten
verbunden, da sie Sorge vor dem direkten Vergleich mit Kollegen hétten. Den stellte der
Schulleiter zwar wiederholt bewusst her (vgl. Gesprach W, 85), wollte das aber nicht als Druck
oder Kontrolle, sondern als Angebot verstanden wissen.

Er verwies darauf, dass die mit der kollaborativen Arbeitsweise verbundene Mehrarbeit nicht

entgolten werde.

5.1.3.2 Feedback
Im Feedback sah Schulleiter W ein ganz zentrales Element der Professionalisierung. Feedback
wurde nicht nur sehr friih, sondern auch sehr hdufig genannt und nahm einen grof3en
inhaltlichen Raum ein. Allerdings fiel die Bewertung dieses Instruments zwiespaltig aus.
Wahrend Lehrkrafte aus der Sicht des Schulleiters mehr Bestatigung bendtigten, sah er auf der
anderen Seite eine verhaltene Ablehnung bis Angst auf Seiten seiner Mitarbeiter gegenuber

Feedback beispielsweise in kollegialen Hospitationen, durch Schuler oder Eltern.
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Das flihrte Schulleiter W zum einen auf eine berufsbedingte Isolation des Lehrers zuriick, die
ihn nicht mehr einer Bewertung von oder Auseinandersetzung mit ebenbdirtig gebildeten und
erfahrenen Menschen aussetze und zu einer ,,berufsbedingten Blindheit* (Gesprich W, 17)
fihre. Auch Eltern wirden auf Distanz gehalten. Ihr Interesse werde als Einmischung
empfunden, auch wenn von der Seite durchaus positives Feedback und damit die so erwiinschte
Bestatigung kdme. Zum anderen sah der Schulleiter eine Ursache fur VVorbehalte gegen offenes
Feedback in der dienstlichen Beurteilung. Auch wenn sich die dienstliche Beurteilung fir ihn
in seinem Schulleitungsalltag aus vielen Alltagseindriicken zusammensetzte, sei sie aus Sicht
der Kollegen eine Momentaufnahme, eine Beurteilung auf Grundlage weniger
Unterrichtsbesuche. Die daraus resultierende Bewertung der Arbeitsqualitéat werde als nicht
ausgewogen und immer wieder defensiv aufgenommen. Er selbst als Schulleiter stufte die
dienstliche Beurteilung als eine unangenehme Pflicht ein. Die Flhrungsspanne von 88
Mitarbeitern erschien ihm dabei unproblematisch, auch wenn sie die Intensitat der

Mitarbeitergesprache etwas beschrénkte.

Gerade die kollegiale Hospitation biete dagegen eine gute Maglichkeit zu sachlichem Feedback
und gegenseitiger Professionalisierung. Sie eréffne die Chance zur Selbstreflexion. Schon der
Perspektivenwechsel als Besucher und Zuhdérer sei hilfreich. Das gelte auch fiir Hospitationen
bei Referendaren. In der Schulpraxis sei jedoch die kollegiale Hospitation nach seiner
Beobachtung eher selten und aufgrund zeitlicher Restriktionen nur schwer umsetzbar. Zudem
nahm er auch bei diesem Feedback-Instrument neben einer grofRen Zustimmung auch eine
Ablehnung einzelner Lehrer aus Angst vor Kritik wahr. Um zu vermeiden, dass Kollegen
versuchten Hospitationen zu umgehen, wurden sie in der Schule W auf rein freiwilliger Basis
eingeflhrt. Mittelfristig sollten sie nach den Vorstellungen des Schulleiters W aber an ein
Rundum-Feedback, also Eigenbeobachtung plus Beobachtung durch Kollegen sowie
Einschatzung der Schiler gekoppelt werden, um eine evidenzbasierte Arbeitsweise zu

etablieren. Die Erfahrungen mit Schiiler-Feedback waren in dieser Schule offenbar sehr positiv.

5.1.3.3 Fuihrung
Schulleiter W beschrieb Schulleitung als Teil der Schulhierarchie, die von den Mitarbeitern
respektiert, aber nicht geliebt werde und deren Ausweitung beispielsweise durch eine erweiterte

Schulleitung sie strikt ablehnten. Man wolle keine weitere Kontrolle im Lehrerzimmer.

Er beméngelte Auswahl und Vorbereitung sowie das Fehlen einer Professionalisierung im Amt.

Die Qualifikationsmalinahmen der ALP in Dillingen entsprachen nicht den Bedurfnissen der
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Praxis. Es fehle insgesamt an Fortbildungen fiir Schulleiter und das ganze Schulleitungs-Team

und auch an Austausch unter den Schulleitern.

Besonders schwierig empfand Schulleiter W offenbar seine Fiihrungsaufgabe in Burn-Out
Féllen, auf die er sich nicht vorbereitet sah. Personalentwicklung erfordere Nahe und engen
Kontakt zu den Mitarbeitern, gerade in diesen Fallen. Fihrungspersonen mdissten den
Lehrkraften ihre Angste nehmen. Aber es fehle dazu an Professionalisierung der Schulleiter in

Personalfiihrung, z.B. zur Verbesserung von Zielvereinbarungsgesprachen.

5.1.3.4 Externe Impulse
Internationale Studien motivierten die Schulleitung im Fall W die Professionalisierung der
Lehrkréfte als ihre zentrale Aufgabe zu betrachten. Aber anders als in den beiden ersten
Fallbeispielen wurden im Subunit W dann nur noch die Eltern als Quelle flr externe Impulse
wahrgenommen. Der Schulleiter kam zu der Bewertung, dass die Chance, die in der Elternarbeit
stecke, zu wenig genutzt werde und fuhrt das wiederum auf die Angst der Lehrer vor Kritik
zuruick. Deshalb halte man die Eltern gerne auf Distanz und empfénde sie als eher storend.

5.1.3.5 Ausbildung

Waéhrend das Thema Ausbildung im Ankerfall nur sehr knapp angerissen und im Fallbeispiel
R gar nicht aufgegriffen wurde, legte Schulleiter W seine Sicht der Ausbildung deutlich
ausfuhrlicher dar und sah darin Risiken und Chancen fir die Qualitat des Unterrichts.

So beurteilte er die Lehrer in Bayern als fachlich und didaktisch gut vorbereitet. Aus seiner
Warte bleibe jedoch die zweite Ausbildungsphase hinter ihren Méglichkeiten zurtick. So kdnnte
ein guter Seminarlehrer nicht nur das erforderliche Handwerkszeug fiir den Lehrberuf
vermitteln, sondern auch die Personlichkeit und den individuellen Unterrichtsstil starken. Der
Wechsel zwischen den Seminarschulen innerhalb der Ausbildungsphase bdte auch einen
brauchbaren Einstieg zu mehr Wechsel und Variantenreichtum in der Erfahrungswelt von
Lehrern. Uberdies konnte das Kollegium vom Seminarsystem und den damit verbundenen
Unterrichtsbesuchen profitieren, wenn sie sie als Lerngelegenheit verstiinden und als einen
Baustein der stdndigen Qualitatsverbesserung in einer lernenden Schule. Allerdings verhindere
der Notendruck in dieser Seminarzeit das experimentelle Arbeiten und stirke konformes
Verhalten. Erst in der ,,Freiheit” nach der Seminarzeit konnte ein Lehrer wirklich etwas

ausprobieren.
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5.1.3.6 Schulklima
Im Gesprach mit Schulleiter W wurde eine Perzeption der Schule als hierarchisches System
vermittelt. Der Schulleiter betonte explizit, dass das Schulsystem in strenger Hierarchie
aufgestellt sei, die tief verankert ist, und Abschottung betreibe. Schulleiter W pladierte jedoch
fur mehr Offenheit, forderte mehr Transparenz auch in der Architektur, Offenheit, Kollegen in
den Unterricht zu lassen, kollegiale Hospitationen zu nutzen oder auch den offenen Unterricht
von Referendaren auf dem Weg zu einer lernenden Organisation. Als einen pragmatischen
Schritt in Richtung Offenheit und Autonomie der Lehrkréfte bewertete er die Seminarformate

W- und insbesondere P-Seminar.

5.1.3.7 Weiterbildung
Als Schulleiter sei er angehalten, eine Fortbildungsplanung zu erstellen. Allerdings kénne die
meist wegen eines Mangels an passenden Veranstaltungen nicht umgesetzt werden. Es géabe
oftmals fachspezifische Fortbildungsangebote, die jedoch den Unterricht wenig betrafen oder
verbesserten. Ebenso wenig hilfreich schétzte Schulleiter W die zentral in Dillingen
angebotenen Fortbildungen fir Fuhrungskrafte in der Vorbereitung auf Schulleitung ein. Daher
sende er seine Mitarbeiter noch in regionale QualifikationsmalRnahmen zur kollegialen
Hospitation und bemihe sich sonst um schulinterne Fortbildungen — teilweise in

Zusammenarbeit mit benachbarten Schulen.

GroRen Raum in den Aussagen des Schulleiters W nahm die kollegiale Hospitation als

Feedback- und Qualifizierungsmalinahme ein.

5.1.3.8 Autonomie
Anders als in den beiden Fallbeispielen T und R sprach Schulleiter W fast ausschlieBlich von
individueller Autonomie, sah diese in der eigenstandigen Unterrichtsarbeit in Isolation, dem
Htradierten” Lehrerbild sowie in der Freiheit jedes einzelnen Mitarbeiters seiner Schule, an
kollegialen Hospitationen teilzunehmen oder nicht und auch Schiler als technische

Kompetenztrager zu nutzen.

5.1.3.9 Organisatorische Anpassungen
Mit der Einflihrung des G8 und der damit verbundenen Ausweitung des Nachmittagsunterrichts
seien die Lehrkrafte erheblich belastet worden, betonte Schulleiter W. Es fehle an Arbeitszeit

und an R&umen oder besser Biros fur Korrekturen, Vor- und Nachbereitung.
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Fur Kollegen mit erheblichen Belastungen oder gar Burn-Out bestlinde zwar die Mdglichkeit
einiger organisatorischer Anpassungen, aber nur kurzfristig und von grof3er Wirkung seien sie

nicht.

5.1.3.10 Personalauswahl
Erst in der zweiten Haélfte des Gespréachs sprach Schulleiter W (ber die Personalauswahl. Er
beschrieb die Personalauswahl als eine Art Wunschverfahren, bei der er einen Kandidaten
anfordern kdnne, jedoch nicht wisse, ob er dann die Zuweisung erhielte. Allerdings stellte er

das anders als im Ankerfall T nicht als besonderes Problem dar.

Fur die Motivation der Kollegen und die Unterrichtsqualitat aus seiner Sicht bréchte die
gegenwartige Art Auswahl insofern eine erhebliche Schwierigkeit mit sich, als dass sich
Qualitatskonzessionen in Jahren mit viel Bedarf Gber die gesamte Berufszeit dieser Lehrkrafte
auswirke. Die bereits beschriebene Praxis der Ernennung von Beamten auf Lebenszeit nach
Personalbedarf fiihrte, so seine Sicht, zu erheblichen Qualitatsunterschieden zwischen den
Einstellungsjahrgéngen. Das belastete die Zusammenarbeit in der Praxis und es wiirde von den
Kollegen als ungerecht empfunden, wenn beispielsweise Lehrer mit sichtbar schlechterer
Leistung aufgrund der Beférderungspraxis jungen Kollegen hinderlich werden. Mitarbeiter aus
dem Kollegium, die schlechter zur Aufgabe oder auch zu Schule passen als jlingere bzw. andere
Lehrer, die zur Verfligung stiinden, wiirde man nicht los, so seine Erfahrung. Selbst wenn die
Lehrer unglicklich sind, wie es um 50 immer wieder der Fall sei, wenn sie eigentlich nicht
mehr unterrichten wollten, die Klassen entglitten und der Stress stiege, dann gebe es keinen
Ausweg. Aus Mangel an beruflichen Alternativen, so seine Einschdtzung, mussten Lehrer tber

50 irgendwie ,,durchkommen®.

Wenn man den Zeitpunkt des friihzeitigen Ausstiegs im Referendariat versaume, dann, so der
Schulleiter im Vergleichsfall W, werde es weitgehend unmdoglich Lehrkrafte aus dem
Schuldienst oder auch nur aus der Schule zu entfernen, die nicht die passende Leistung
erbringen. Daher hatte Schulleiter in Fall W schon in einzelnen Fallen Lehramtsanwartern
bereits im Referendariat nahegelegt, den Beruf zu wechseln, primdr um sie vor einer
ungliicklichen Berufslautbahn zu bewahren. So eine Beratung zum friihzeitigen ,,Ausstieg*

hielt er fur wichtig, betonte aber auch, man miisse jedem den Raum zur Entwicklung geben.
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5.1.3.11 Anreize
Schulleiter W sprach nicht aktiv Uber Anreizsysteme, betonte aber, dass er kaum eine
Madglichkeit besitze, die Zusammensetzung seines Kollegiums strategisch sinnvoll zu gestalten
— weder hinsichtlich einer Altersstruktur, die Spielrdume fiir eine Karriereentwicklung seiner
Mitarbeiter er6ffnet, noch hinsichtlich der Qualitat und Eignung fir die Schule. Die entstehende
Qualitatsschere innerhalb der Kollegien fuhre zu Unzufriedenheit und stellt sich damit als

negativer Anreiz dar.

5.1.3.12 Zusammenfassung
Auch bei einer Erweiterung des Indikators um den Aspekt Haufigkeit der Nennungen bleiben
die drei priorisierten MaBnahmen des Schulleiters W die Kollaboration, die in dieser Schule
bislang nicht in definierten Teams
Indikator aus Prioritat und Haufigkeit - stattfindet, das Feedback und die

Gesprach W Fuhrung der Schule.

50 Allerdings gewinnt das Feedback
30 erheblich an Bedeutung. Die

fehlende Bestéatigung flr Lehrer,

Gewichtete Prioritaten

ebenso wie die Erfordernis einer

'&\0(\ & o°°0 ¥ < ¢ S . < ; ) ) .
ey Q@Q‘D PRSI I @b & & & Evidenzbasierung zur Professiona-
9) (4 O [ O )
9 S\ SRR Sl - , . )
& NN & QQ@O lisierung jedes Einzelnen beschéaf-

tigten den Schulleiter W sehr.

Abbildung 20: Kombinierte Prioritatengewichtung von MalRnahmen im Gesprach W

Er bewertete gerade die Bestatigung des einzelnen Lehrers oder vielmehr deren gegenwartiges
Fehlen als ein zentrales Problem und setzte grof3e Hoffnungen

¢ indie kollegiale Hospitation als Feedback- und Qualifizierungsinstrument.
o Explizit wertvoll stufte er dabei das Schiiler-Feedback ein.

e Eine grolie Chance sah er, wenn auch ungenutzt, in der zweiten Ausbildungsphase.
Kritisch beurteilte Schulleiter W

e die dienstliche Beurteilung und die damit verbundenen Unterrichtsbesuche und
Mitarbeitergesprache

e die Vorbereitung und Professionalisierung von Schulleitern
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e den Umgang mit Burn-Out Féllen, fur die es keine hilfreichen Auswege und Ldsungen
gébe

e zentral verfugbare Weiterbildungen

5.1.4 Cross-Case-Study innerhalb des Fallbeispiels Gymnasium

An dieser Stelle werden die Erkenntnisse aus den drei Subunits des Gymnasialfalls
nebeneinandergestellt und einem Fallvergleich unterzogen (vgl. Yin, 2014, S.228). Nachdem
die qualitative Analyse zur Sicherung der Reliabilitdit der Daten ,bottom up“ in der
Reduktionskette Schritt fur Schritt je Subunit (vgl. Yin, 2014, S.184) durchgefihrt und als
konkludentes Fallbeispiel dargestellt wurde, erfolgt im Vergleich der Subunits eine
Fokussierung auf die aus Sicht der bereits im Rahmen der Literaturanalyse als wirksam oder
potentiell wirksamen eingestuften Personalentwicklungsmanahmen ,,top down*. Eine weitere
Validierung der Ergebnisse anhand der sieben Mitschriften aus den mit weiteren
Gymnasialdirektoren gefuhrten Gespréche schlielt sich an. Die gesamten Mitschriften sind im
Anhang abgebildet.

Alle drei Schulleitern beméngelten die Qualitét der verfligbaren Lehrer. Schulleiter R war dabei
nicht so explizit wie die beiden Schulleiter T und W, winschte sich aber mindige,
verantwortungsbewusster Lehrer, was nahelegt, dass sie ihm gegenwartig fehlten. Schulleiter
T ging davon aus, dass die gegenwartige Qualitat von Lehrern die Innovationsfahigkeit der
Schule beeintrachtigte. Das spricht fur einen deutlich wahrgenommenen Bedarf an

Verbesserung beim Personal.

Aufschluss daruber, von welchen Methoden der Personalentwicklung die drei sich als
akkumuliertes Fallbeispiel Gymnasium in Relation zur oben genannten Forschung
Verbesserungen versprachen, soll der folgende qualitative Vergleich in Form einer Texttabelle
mit sich bringen. Diese Methode bezeichnet Yin (2014) als einen Mustervergleich oder auch
als “the congruence method (see George & Bennett, 2004, chap. 9). If the empirical and
predicted patterns appear to be similar, the results can help a case study to strengthen its internal
validity.“ (S. 203)

Die erste Tabelle vergleicht die als wirksam erachteten Malinahmen aus wissenschaftlicher
Sicht.
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Managed professional
development

Eine enge
Kommunikation und
ein konstruktives
Feedback sind wertvoll
und wirksam, ebenso
die kollegiale
Hospitation

Eine enge Kom-
munikation und eine
individuelle Steuerung
der Autonomie sind
wichtig, wirklich
qualitatsverbessernd
wirken kollegiale
Hospitationen

Eine enge Kommuni-
kation und ein kon-
struktives Feedback
versprechen Wirkung,
insbesondere im Rahmen
der kollegialen
Hospitation

Positives, evidenzbasiertes
Feedback

Universitare Ausbildung
Teams/kollaboratives
Arbeiten
Evidenzbasierung

Instruktionale Fiihrung

Vernetzung extern

Auswahl vor Studienbeginn

Schilerfeedback
hilfreich, wird nicht
isoliert angesprochen,
sondern als Baustein
der
Professionalisierung
subsumiert

Keine Aussage
Wichtig fur
professionellen Aus-
tausch und Qualitats-
verbesserung

Wird praktiziert, aber
nicht thematisiert
Wird praktiziert

Wichtig fur
Schulentwicklung und

Verbesserungen

Nicht erfolgskritisch

Gegenwartig
unzureichend

Keine Aussage

Zentraler Baustein der
Schulkonzeption

Wird praktiziert, aber
nicht thematisiert
Wird praktiziert

Wichtig fir Schulent-
wicklung, Verbesse-
rungen und Schulleiter
personlich

Nicht erfolgskritisch

Zentrales Instrument der
Professionali-sierung

Als gut bezeichnet

Zentral fur Professio-
nalisierung

Wird angestrebt

Eher direktional gefiihrte
Schule

Nur am Rande als
hilfreich erwahnt

Sollte stattfinden, um

Scheitern zu vermeiden

Personalauswahl nach
Person-Job-Fit

Wird als entscheidend
eingestuft und das
Fehlen einer Auswahl
beim Zugang, aber
auch nach der
Zuweisung oder einem
,,Mismatch* als
Hindernis fiir
Quialitats-
verbesserungen
gesehen

Wichtig, denn nicht jeder
Lehrer passt zu jeder
Schule ist die Aussage
des Schulleiters, obwohl
er das gegenwaértige
Auswahlverfahren in
seinem Fall als durchaus
hilfreich empfunden hat,
da er Einzelgesprache mit
den Kandidaten filhren
konnte

Das Thema Personal-
auswahl im Zugang ist
eher als Wunschkonzert
perzipiert. Betont wird die
Forderung nach
Auswegen fur Lehr-kréafte
mit emotionaler Belastung
oder gar Burn-Out.

Auswahl Schulleitung

Autonomie

Kein Thema, vielmehr
wird Vorbereitung und
Austausch mit anderen
Schulleitern
thematisiert

Primar institutionelle
Autonomie wichtig

Keine explizite Aussage

Primare institutionelle
Autonomie, indivi-duelle
muss gut gesteuert
werden

Auswahl erfolgt aus
Automatismus, Vorbe-
reitung und Profes-
sionalisierung durftig

Individuelle Autonomie
birgt die Gefahr der
Isolation

Tabelle 2: Wirksame Malinahmen aus wissenschaftlicher Sicht — Gymnasialfall

Fur die Verbesserung der Unterrichtsqualitat wirksam erscheinen den Schulleitern aus den

genannten Personalentwicklungsmafinahmen
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e die Personalauswahl
e Team-Arbeit oder kollaborative Arbeitsweisen
e die gezielte Entwicklung des einzelnen Mitarbeiters, das sogenannte ,,managed

professional development®, durch konstruktives Feedback und kollegiale Hospitationen

Damit bestatigen die Schulleiter die durch die Forschung als wirksam eingestuften MaRnahmen
aus ihrer schulischen Praxis. Einigkeit herrschte bei den kollaborativen Arbeitsweisen und der

kollegialen Hospitation. Die Personalauswahl leitet sich im Fall R eher konkludent ab.

Die mittelmé&Rigen bis nicht wirksamen MaBnahmen werden auch von den Schulleitern als

wenig hilfreich eingestuft.

Referendariat

Leistungsbezo-

genes Entgelt

Dienstliche

Beurteilung

Karriereper-

spektiven

Geeignete
Weiterbildungs-

maflnahmen

Offenes
Schulklima

Schonung von

Burn-Out Fallen

Fihrt zu Angsten

Existiert nicht, Prémien
sorgen eher fr
Verargerung

Hinderlich fir Personal-
entwicklung

Fehlen und waren
wichtig

Bestehende Angebote
nicht hilfreich

Notwendige
Voraussetzung fur
Partizipation und
Schulentwicklung

Nicht thematisiert

Kein Thema, da
Aufbauschule keine
Referendare hat

Kein Thema

Hinderlich fir
Personalentwicklung

Keine Aussagen

Bestehende Angebote
nicht hilfreich,
Akademie
,,unterirdisch*

Durch Vorbild
etablieren, Hierar-
chieerfahrung als
Hindernis

Nicht thematisiert

Tabelle 3: Weniger/ nicht wirksame MafRnahmen aus wissenschaftlicher Sicht - Gymnasialfall

Bleibt hinter den
Maoglichkeiten/Chancen
zuriick, erzeugt Angste

Kein Thema

Hinderlich fiir Personal-
entwicklung

Gegenwartig eher
Anlass fiir Demoti-
vation

Bestehende Angebote
nicht hilfreich

Keine klare Position

Nicht hilfreich
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Einige der verfligbaren und verpflichtenden MalRnahmen werden sogar als Geféhrdung
wahrgenommen, wie beispielsweise das Referendariat oder die dienstliche Beurteilung in ihrer

gegenwartigen Form.

5.1.4.1 Personalauswahl
Ebenso wie die betriebswirtschaftliche Forschung im Personalwesen und insbesondere die
betriebliche Praxis beurteilten alle drei Schulleiter die Auswahl mehr oder weniger explizit als
erfolgskritisch, wenn auch mit unterschiedlichen Schwerpunkten, die sich zum Teil aus den

Spezifika des jeweiligen Falls erkléren lassen.

Eine Auswahl vor Berufseinstieg erschien Schulleiter W prioritér, die Auswahl einzelner
Lehrkréfte fur Aufgaben in seiner Schule nahm er als Wunschkonzert wahr, bewertete diese
Beobachtung aber nicht explizit. Allerdings bezog er deutlich Position fiir eine Mdglichkeit des
Berufsausstiegs insbesondere in Féllen von Erschopfung oder gar Burn-Out. Fir die Schulleiter
T und R stand die Auswahl der wirklich zu Schule und Aufgabe passenden Lehrer im
Vordergrund. Das entspricht dem Konzept des Person-Job-Fits und wirde nach den
Ergebnissen der oben dargelegten Forschung zu hoherer Zufriedenheit auf Seiten der

Mitarbeiter, zu einer groReren Leistungsbereitschaft und besseren Resultaten fuihren.

Schulleiter T halt Auswahlgesprache, Hospitationen oder Probeunterricht und die Mdéglichkeit
eines Vetos bei der Zuweisung von Lehrkréften fiir wichtige Elemente eines zielfihrenden
Auswahlverfahrens. Er lieferte allerdings auch eine Argumentation zugunsten der praktizierten
zentralen Zuweisung. Eine freie Bewerbung der Lehrer an Schulen habe sich einfach nicht
bewdéhrt und zu groRen Nachteilen fur Schulen mit Standortnachteilen geftihrt. Problematisch
ist aus dieser Erfahrung fiir ihn nicht die zentrale Planung des Personals, sondern dass die letzte
Entscheidung in der Personalauswahl durch das Ministerium an anderen Kriterien als der
Eignung flr eine Stelle ausgerichtet wird, wie zum Beispiel an der Sozialauswahl. Er erwartet

eine starkere Beriicksichtigung des Fits.

Schulleiter R standen offenbar aufgrund der politischen Sondersituation einer Aufbauschule im
Superwahljahr Auswahlgesprache als Maglichkeit zur Verfligung. Er hatte allerdings den
Eindruck, sie aufgrund einer unzureichenden Qualifizierung nicht optimal genutzt zu haben.
Zur Sicherung des ,,Fits* hitte er andere Fragen stellen miissen, sah sich jedoch auf diese

,,Kunst“, wie er es nannte, nicht vorbereitet. Schulleiter R verwies zudem auf einen Mangel an
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klarer zielgruppengerechter Ausschreibung von Stellen. Gegenwartig wirden die

Informationen Uber verflighbare Aufgaben uber eher informelle Kanéle transportiert.

Aus den Fallbeispielen spricht folglich viel fir eine Umgestaltung des bestehenden

Auswahlprozesses. Das bestatigen die Propositionen der anderen sieben Schulleiter in allen

Aspekten ohne irgendeine alternative oder gar widersprechende Sicht:

Aussagen zur Personalauswahl aus den Mitschriften
Gespréch | Notiznr. Aussage
s 10) Lehrerqualitat ist nicht so einfach von vorneherein zu beurteilen, aber nach den 6
Monaten im Referendariatsbesuch, hat man schon einen ganz brauchbaren Eindruck
K 33) Als Schulleiter kann man Referendare anfordern => man hat sein Netzwerk
Lehrer kdnnen sich bei Schulen bewerben und Schulen kénnen Lehrer anfragen, aber
- 12 Ministerium behélt sich die Zuweisung vor
L 15) Als Schulleiter erhédlt man alle dienstlichen Beurteilungen bei der Bewerbung eines
Lehrers. Das gibt Aufschluss. Hinzu kommen Unterrichtshesuche.
Padagogische Schulleiter werben Lehrer aktiv an. Andere Schulleiter warten auf
- 1) Zuweisungen, um sich dann zu beschweren.
Unterrichtsbesuche sind sehr effektiv. Man merkt sofort, welche Qualitat vorherrscht.
M 1) Da lasst man sich auch nicht von einer auf3ergewdhnlichen Vorfiihrstunde tduschen.
Schulleiter haben mittelbar Einfluss auf Personalzufluss ber Vernetzung,
M 41) Bedarfsplanung mit sinnvollen Anforderungen, was héufig klappt. Aber es gibt nicht
die Mdglichkeit eines Vetos.
M 1) Die Notenfixierung bei der Auswahl ist schwierig. Ja, ein schlecht benoteter Lehrer ist
einfach nicht gut, aber die Feinheiten in der Spitze sind nicht aussagekréftig.
N 12) Gute Kontakte im Ministerium helfen bei der Personalbeschaffung. Das bedeutet eine
aktive Ansprache von Kandidaten weit im Voraus.
Die Leistungsfrage wird im Ministerium von sozialen Kriterien Uberlagert, d.h. die
N 13) Personalzuweisung erfolgt allzu oft nach sozialen Aspekten, nicht nach Eignung.
Schulleiter sollte Kompetenzen eines Lehrers in der Praxis sehen vor einer Anstellung,
d.h. vor einer Anstellung wére ein Probeunterricht sinnvoll. Dabei entsteht ein
N 42) raumliches® Bild einer Person. Daraus muss ein Instrument der Einflussnahme
werden. Der Filter eines Praxistests musste existieren und Gewicht haben.
p 10) Héaufigster Grund fiir Probleme: falsche Berufswahl
Neue Mitarbeiter auswéhlen kann ich nicht, die staatlichen Schulen aber noch weniger.
i %) Ich plane gemeinsam mit dem Schulreferat der Stadt. Stadt gibt ein Stundenbudget vor.
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Ein Schulleiter musste ein klares Bedarfsprofil bei Lehrern abgeben kénnen, also auch
Q 50) Extras fiir die Schule wie Orchester, Theater, Sternwarte, ... Aber die

beamtenrechtlichen Bestimmungen stehen dagegen.

Tabelle 4: Ergénzende Aussagen zur Personalauswahl

Auch diese Aussagen bestatigen: Wichtigstes Kriterium fiir eine moglichst passende
Zuweisung einer Lehrkraft scheint die personliche Vernetzung mit dem Staatsministerium.
Basiert wird eine Auswahl auf Unterrichtseindriicke, vorzugsweise im Referendariat, da dies in
der jetzigen Rechtslage der Regelfall ist, in dem man Unterrichtseindriicke vor einer Auswahl
gewinnen kann. Einspruch gegen eine Zuweisung kénne man allerdings nicht einlegen, wird
wiederum beméngelt. Wiederholt wurde fir ein sachbezogenes Verfahren beispielsweise mit
Bedarfsprofilen, Hospitationen, Probeunterricht pladiert. Wiederum wurde die Dominanz der

Sozialauswahl kritisiert.

Postvertraglich forderte Schulleiter T ebenfalls Mdglichkeiten einer Trennung von Lehrkraften,
die nicht zu der Aufgabe oder zur Schule und einem spezifischen Schulkonzept passen. Das ist
gegenwartig nicht moglich. Die Schulleiter betonten, wie demoralisierend ein das Schulkonzept
ablehnender Lehrer in das Kollegium wirken kann. Verbesserte Unterrichtsqualitat und
Innovation seien ohne eine solche aktive Gestaltung des Kollegiums durch Entlassungen kaum

erreichbar.

Gegenwartig werden offenbar “Vergraulen” und “Wegloben” als Techniken genutzt, wenn man
ungeeignete Lehrkrafte nicht zu einer Wegbewerbung als einzigem Mittel der Trennung
bewegen kann, wie die Aussagen der Schulleiter in den Mitschriften bekraftigen:

Aussagen zu Outplacement aus den Mitschriften

Gespréch | Notiznr. | Aussage

K 32) Exit aus dem Lehrberuf extrem schwierig (3-4 Félle pro Jahr)

L 2 ,»Nicht-Leister werden ausgesessen, bis sie in Pension gehen. Beamte sind ,,ja sowieso
da“, dass sie Geld kosten, spielt dabei keine Rolle im Denken.

L 18) Exit aus dem Beruf widerspricht dem Alimentationsprinzip (Exit nur im Falle von
Straftaten, Alternative: Wanderpokal)

M 14) Kaum jemand gibt die Stellung als Lehrer auf.

M 1) Was tun bei schlechter Leistung? Schulleiter motiviert zu evtl. externem Coaching (liber
das ISB), was aber meist erfolglos ist. Dann bleibt nur vergraulen.
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Die wenigen Sténkerer in der Schule vermiesen die Stimmung. Man kann sie leider nicht

M 44) verstecken, auch wenn das fir manche hilfreich ware, weil sie oft fachlich spitze sind,
aber nicht vor einer Klasse arbeiten kénnen.

p 12) Die ReiRleine kann man nur bis zum Ende der Probezeit ziehen.

b 13) Danach werden problematische Lehrer hdchstens 1 Jahr in einer Klasse eingesetzt, der
gute Kollege danach ,,muss den Schrott aufrdumen*.

p 15) Die Weitergabe des Kollegen als ,,Wanderpokal“ geht nur bei geringer Anzahl Dienstjahre

p 16) Entlassung ist nur moglich bei massiver Pflichtverletzung.

Q 16) Es gibt das Phanomen des ,,Weglobens*.

Q 19) Man kann schlechte Kollegen auch zur Wegbewerbung bewegen durch Schikanen.

Q 21) Wenn alles nichts hilft, was dann? ,,So groBe Archive gibt es gar nicht!*

Q 47) ,2Amtsarzt hat 3x ein windelweiches Gutachten geschrieben.*

o 48) In der Schweiz: Schulleiter auf Zeit, nach 8 Jahren die Entscheidung, ob eine Fortsetzung

der Leitungstétigkeit oder nicht. Das ertffnet eine gesichtswahrende Exit-Strategie.

Tabelle 5: Ergénzende Aussagen zum Outplacement

Auch fehlte es an Ausstiegsoptionen fur belastete Lehrer. Selbst wenn ein Mitarbeiter erkenne,

dass die Berufswahl falsch war, das Unterrichten keine Passion darstellt oder aber ein Zustand

der Erschopfung und Ermidung eintritt, so musste der Lehrer durch eine Vertragsaufhebung

die garantierte Flrsorge des Staates fir ihn und seine Familie beenden. Das erzeuge

Existenzangste und fande nicht statt. Zudem, so die Aussagen in den Mitschriften, gabe es keine

sichtbaren beruflichen Alternativen.

Aussagen zu beruflichen Alternativen aus den Mitschriften
Gesprach | Notiznr. | Aussage

Der Weg raus existiert nicht. Die Aussichtslosigkeit ist eine falsche Wahrnehmung und
G 24) Entwicklung. In der Ausbildung wird man schon eingeschrénkt (z.B. durch den hohen Anteil von

unsinniger Padagogik), was die Unabhangigkeit reduziert. Was wird man, wenn nicht Lehrer?
K 8) Der Ausgang aus dem Lehrerberuf mit Auszahlung fehlt

Lehramtsanwérter missen auch gezeigt bekommen, dass sie fir die Wirtschaft relevante und
K 33) . L

interessante Fahigkeiten erworben haben

Tabelle 6: Erganzende Aussagen zu beruflichen Alternativen

123




Zusammenfassend l&sst sich aus dem Gymnasialfall im Abgleich mit den Resultaten der

Forschung sagen:

Die Personalauswahl ist ein wichtiges Instrument fiir eine Passung von Lehrer und
Schule/Aufgabe. Sie sollte mehr von Eignung als von sozialen Gesichtspunkten dominiert
werden. Entscheidend sollte dabei die Bewertung des Kandidaten durch den Schulleiter sein,
der sich Uber Auswahlgespréache und Hospitationen ein Bild machen kann. Zur effektiven
Nutzung dieses Instrumentariums in professioneller Weise wéren Qualifizierungen der

Schulleiter wichtig.

Bei einer fortgesetzten Zuweisung der Lehrkrafte durch die Schulaufsicht ware zumindest ein
Veto-Recht hilfreich, da man unpassende oder ungeeignete Lehrer als Schulleiter nach der
bestehenden Gesetzeslage ,,nicht mehr los wird*.

Ebenso wichtig erscheint eine Ausstiegsoption mit wirtschaftlichen Sicherheiten fir emotional
belastete Lehrkrafte. Die bestehenden Verfahren des “Weglobens” oder “Vergraulens” sollten
aus Sicht der Praxis durch ein transparentes Verfahren ersetzt werden. Idealerweise bestehe
auch die Maglichkeit, die Zusammenarbeit mit einzelnen Kollegen zu beenden, wenn sie sich
nicht innerhalb des Kollegiums und der Schulkonzeption oder aus anderen fur die

Unterrichtsqualitat relevanten Grinden bewéhren.

Zudem verwies Schulleiter W auf eine unzureichende Auswahl der Fihrungskréfte. Auf dem
Weg zum Schulleiter werden Kandidaten anhand von besonders guten Beurteilungen, also
besonders guter Unterrichtsleistung identifiziert, obwohl die Aufgabe ganz andere
Kompetenzen erfordere. Das Verfahren sei ebenso wenig zielfihrend wie die bestehenden
QualifizierungsmaBnahmen. Diese gingen an den Bedurfnissen der Fihrungskréafte und den
Herausforderungen der Aufgabe vorbei. Ahnlich bewerteten andere Schulleiter aus den sieben

weiteren Gymnasien die Auswahl fir und Vorbereitung auf Fiihrungsaufgaben:

Aussagen zur Auswahl fur und Vorbereitung auf Fihrungsaufgaben aus den
Mitschriften

Gespréch | Notiznr. | Aussage

Die Vorbereitung auf die Schulleitungsrolle ist ebenfalls eine Géangelung fiir Menschen mit
G 23) Personlichkeit, eigentlich muss man Personalfiihrung kénnen, wenn man sich bewirbt, nicht dann
lernen. Das ist zu spét.

Auswahl von Fihrungspersonal nicht optimal wegen der formalen Vorgaben (5-6

K 20) Konkurrentenklagen pro Jahr!). Die gesetzlichen Regelungen sind nicht klug.
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Die Vorbereitung durch die ALP durchlaufen, ist ja verpflichtend, von der Qualitat durchwachsen.
M 1) Es fehlt an erfahrenen Schulleitern als Referenten. Die praktischen Fragen bleiben unbeantwortet.
Modul A und B verpflichtend, zu C geht dann keiner mehr hin.

Die Ausbildung zum Schulleiter war unzulanglich. Warum wird dabei die Erfahrung alter
Schulleiter nicht genutzt?

Die Auswahl von Schulleitern erfolgt auf Basis von Beurteilungen durch Vorgesetzte, durch den
MB und auf Basis von Gesprdchen im Ministerium. Dort hat man aber Angst vor klaren
Entscheidungen, was den Fokus auf die Noten in den Beurteilungen legt. Das verleitet zur Kosmetik
der Noten.

N 35)

Fur die Rolle als Seminarlehrer gibt es kein Auswahlseminar. Die Entscheidung fallt auf Basis der
Papierform. Hier ist eine dringende Verbesserung noétig, z.B. ein Probeunterricht vor den
Schulleitern der Seminarschulen. Aktuell sind die Auswahlmdglichkeiten des Schulleiters sehr

gering.

N 39)

Warum macht der MB keine Kleingruppenseminare mit Stresssituationen fir mogliche Kandidaten.

N 40) Dann muss allerdings die Beurteilung durch den MB auch genutzt werden.

Mittlerweile gibt es erfreulicherweise das Modul A. Dabei wird allerdings die Chance versaumt,
Q 5) Eindriicke zu bewerten und diese fur die weitere Karriereplanung zu nutzen. Man hat Sorge, dass
dann niemand mehr kommt.

Stichwort ,.eigenverantwortliche Schule“ nur gepaart mit der Auswahl systemkonformer
Q 9) Schulleiter. Ministerium muss es wagen, Schulleiter laufen zu lassen.

Das Ministerium braucht einen Interviewbogen fiir die Auswahl von Schulleitern mit Schulrecht,
Q 36) Fihrungskompetenz und Kommunikationsfahigkeit

Tabelle 7: Ergénzende Aussagen zur Auswahl und Qualifizierung von Flhrungskréaften

Vollig unberticksichtigt bleibt in der ganzen Darstellung ein strategischer Aufbau von Personal
jenseits von Fuhrungsrollen, also die Anwerbung und Auswahl von Mitarbeitern ohne
verfugbares Stundendeputat mit Blick auf angestrebte Innovationen und Veranderungen, also

nicht ausschliel’lich gegenwarts-, sondern zukunftsbezogen.

5.1.4.2 Team-Arbeit
Vielfach wurde die groRe Bedeutung von kollaborativen Arbeitsweisen flr die Verbesserung
von Unterrichtsqualitat und eine lernende Organisation betont (Mourshed et al., 2010a; Prenzel
et al.,, 2009; Steinert et al., 2006; Terhart, 2010). Ein Instrument zur Realisierung und
Institutionalisierung von Zusammenarbeit und professionellem Austausch ist die Etablierung

von Teams.

Zur FoOrderung von Austausch und Zusammenarbeit bildeten Schulleiter T und R
Jahrgangsstufen-Teams. Sie schafften Zeit und Raum fiir gemeinsames Arbeiten durch die
Zuweisung von Lehrkraften in méglichst wenige Teams und die Schaffung von rdumlicher
Né&he, um die Zusammenarbeit zu intensivieren. Im Fall R sollte die Team-Konstellation auch
uber ein Schuljahr hinaus beibehalten werden, um eine gewisse Kontinuitat der Arbeit zu

gewdhrleisten und gemeinsam im Team zu lernen. Zusétzlich umfasste die Ausstattung der
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Teams weitreichende Autonomie und Partizipation an der Schulentwicklung. Allerdings
beméngelte Schulleiter R die fehlende Kompensation fiir Team-Arbeit, die auch Schulleiter W
adressierte. Er regte in seiner Schule W Kooperationen innerhalb der Fachschaften und dariiber

hinaus an, um die hinderliche Isolation zu durchbrechen.

Bei einem Blick auf die in den Mitschriften dokumentierten Ansichten der weiteren sieben
Schulleiter findet sich auf der einen Seite Unterstiitzung fir die Starkung der Kollaboration,
Zustimmung zur Beobachtung, dass es an Zeit flr kollaborative Arbeitsweisen mangele. Auf
der anderen Seite gab es aber auch andere Philosophien, was man in der Methodik der
Fallstudienbetracht ,rival cases“ (Yin, 2014, S.207) nennt.

Aussagen zur kollaborativen Arbeit aus den Mitschriften

Bestatigend Widersprechend
Gespréch | Notiznr. | Aussage Gespréch | Notiznr. | Aussage
Kollegien tagen zum inhaltlichen Kein formalisierter
und strategischen Austausch, aber Erfahrungsaustausch, die ewigen
immer noch Zu selten. Teams, denn sonst wird man ja
Unterrichtsausfall ist dabei ein nicht zur Personlichkeit, nur
grofRes Thema, der sollte aber mit informeller Austausch im
K 26) G 12) )
,»Gegenbuchung®“ erfolgen, z.B. Kollegium tber Erfahrungen

Lehrer ist nicht krank oder faul,
wenn Unterricht ausfallt, sondern
hat Konferenzen, ist im Skilager
(mit Uberstunden).

Jahrliche  Strategiesitzung  mit Gut funktionieren die
Fachbetreuern mit Festlegung Modellschulen immer, weil dort

Q 24) eines Jahresthemas, an dem alle K 29) engagierte  Leute sind. Da
Fachschaften arbeiten missen, funktionieren auch
z.B. mundliche Noten. Jahrgangsstufen-Teams

Der Grofteil der fachlichen
Zusammenarbeit lauft Uber die
Fachschaften, es gibt aber auch
Abstimmungen Uber die
P 27) Jahrgangstufen.

Klassenkonferenzen finden nur
bei Problemfallen statt, da
organisatorisch sehr

herausfordernd.

Tabelle 8: Erganzende Aussagen zu kollaborativen Arbeitsweisen
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So konnte Schulleiter G formalisierten Teams nichts abgewinnen und sah darin eine moderne
Form der Gleichmacherei. An dieser Stelle muss flr diesen speziellen Fall ergénzt werden, dass
Schulleiter G sich bereits im Ruhestand befand und seine Schule nicht mehr mit kooperativen
Arbeitsweisen jenseits des informellen Austauschs gefiihrt hat. Die Bewertung muss unter
dieser Pramisse eingeordnet werden. Schulleiter K dagegen sah Jahrgangsstufenteams nur dann
als sinnvoll an, wenn man engagierte Mitarbeiter habe wie beispielsweise in Modellschulen.
Das impliziert zum einen, dass im Regelfall das Engagement nicht hoch ist und dass das die
Umsetzbarkeit von Teams beeinflusst. Diese Aussage kann man als Pladoyer fur die Auswahl

engagierter Mitarbeiter betrachten oder als Argument gegen Teams in Regelschulen.

Die befragten Schulleiter bestatigen aus ihrer Praxiserfahrung die zentrale Bedeutung von
kollaborativen Arbeitsweisen fiir die Lernfahigkeit und Innovationskraft von Schulen, die sich
aus den wissenschaftlichen Forschungsergebnissen herauskristallisierte. Deshalb bauen sie in
einzelnen Fallen auf Teams Uber Fachschaftsgrenzen hinweg oder auf kollaborative

Arbeitsweisen innerhalb von Fachschaften.

Die Schaffung von Teams als zentralem Element kollaborativer Arbeitsweisen ist
organisatorisch flr die Schulleitung zwar umsetzbar, ihre Zusammenarbeit im herkémmlichen
Schulalltag jedoch offenbar nicht leicht. Team-Arbeit durchbricht gewohnte Arbeitsweisen. Es
fehlt immer wieder an Zeit und Raum fur kollaboratives Arbeiten. Der damit verbundene
zeitliche Mehraufwand erféahrt keine Kompensation und muss mit der Planung der

Unterrichtszeit gut abgestimmt sein.

Die MaBnahme an sich verspricht laut Motivationsforschung aber eine Verbesserung der
Zufriedenheit der Lehrer und der Unterrichtsqualitat, was die beiden Schulleiter mit
Jahrgangsstufen-Teams in ihren Schulen bestatigen.

5.1.4.3 Managed Professional Development
Die Professionalisierung von Lehrkriften durch ein sogenanntes ,,managed professional
development® nach Fryer (2016) findet sich indirekt in der Begeisterung aller drei befragten
Schulleiter fir die kollegiale Hospitation als Qualifizierungsinstrument. Wahrend sie unisono
den zentral angebotenen Weiterbildungen eine Absage erteilt haben, was sich mit den in der
Forschung ge&ulerten Vorbehalten deckt, sehen sie in der kollegialen Hospitation ein
Feedback- und Weiterbildungsinstrument, das auf die Bedurfnisse der jeweiligen Lehrer und

den Schulkontext abgestimmt ist. Das der kollegialen Hospitation immanente Feedback, das
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die Schulleiter in einer anderen Weise als der dienstlichen Beurteilung umgesetzt sehen wollen,
neben der individuellen und kontinuierlichen Lernoption mit Coaching Charakter prégen diese

Professionalisierungsmalinahme und entsprechen in weiten Teilen den Anforderungen Fryers.

Fur erganzende externe und wiederum auf die individuellen Bedirfnisse einer Lehrkraft
abgestimmte WeiterbildungsmaRnahmen fehlte, so Schulleiter R, ein Forum zur Schaffung von
Transparenz Uber Fortbildungsangebote, die (ber das systeminterne Angebot hinausreichen,
Transparenz uUber die Existenz und (ber die Qualitdt der Fortbildungen, wie sie von
Teilnehmern und Schulleitern eingeschéatzt werden.

Die Aussagen der in den Mitschriften dokumentierten Gespréche bestatigen die Sicht der

Schulleiter aus den Sub-Units und beinhalten keine widersprechenden Ansichten.

Aussagen zu Fortbildung aus den Mitschriften

Bestatigend Widersprechend

Gespréch | Notiznr. | Aussage Gespréch | Notiznr. | Aussage

Wichtig ist, dass sich Lehrer standig weiterbilden, auf
der Hohe der Zeit bleiben. Dazu sollten sie nicht nur die
G 15) Angebote der ALP nutzen, auch externe FoBis (z.B.
durch BMW), uber die die Schulleitung informieren
sollte

Gut ist auch das begleitete Lernen der Kuenheim-
K 11) Stiftung: Lehr:werkstatt

For die Gymnasien haben wir zu wenige
K 21) Fortbildungsangebote und kein Geld fir externe
Angebote/ Coaches (sind auch nicht besser)

Fortbildungen ohne Unterrichtsausfall sind kaum noch
K 22) moglich. Fortbildungen in den Sommerferien nicht

mdglich, weil Dillingen geschlossen hat!

Erwartung (Philologenverband): Fortbildungen an der
Uni, weil die ALP sich zu sehr auf ,,Personalfithrung*
K 24) verlegt hat. Aber es fehlt das Budget an den Unis fiir ein
solches Programm. Bisher gibt es nur private

Einzelleistungen von Professoren.

0 23) Schulleiter hat eine Personalentwicklungsaufgabe, muss

Fortbildungspléne aufstellen.

Q 25) Dillingen bietet nicht zu allen Themen FoBis.
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Themen durch externe Referenten mit knappem
Q 26) Angebot: Ich bin ,ein Fan von Verknappung des
Angebots®.

Tabelle 9: Erganzende Aussagen zu Fortbildungen

Zusammenfassend l&sst sich eine Individualisierung der Professionalisierungsmanahmen als
uberlegene Form bestéatigen, um Verbesserungen der Unterrichtsqualitat zu erreichen. Das
erfordert ein konstruktives, kontinuierliches Feedback, Coaching in einem Klima von Offenheit
und Vertrauen und erfordert flexible Arbeitsweisen vor Ort, namentlich institutionelle
Autonomie wie bereits oben adressiert. Voraussetzung fir Zusammenarbeit in einer Lernenden

Organisation sind auch nach Peter Senge Transparenz, Offenheit und Vertrauen.

Ein abschlielender Blick in eine Auswertung der Wichtigkeit nach Prioritat und Haufigkeit

nicht nach Wirksamkeit, bestétigt die Bedeutung der kollaborativen Arbeitsweisen. Sie ist als

Wichtigkeit der Kategorien nach Prioritit und Haufigkeit Methodenergénzung
70 zum rein qualitativen
60
20 Vergleich nach Yin
40 /
i I I I I I I (2014) zu verstehen und
10 T .
0 ermoglicht noch einmal
N i } .
& & & T &€ einen anderen,
N g & 3 & N O & S X
NG A0 X & 2 A3 < N X o N . . .
& & I P kritischen Blickwinkel
QQ}% % <<,+ s{@(\ o@o . .
auf das Fallbeispiel
Durchschnitt
 Fall T Fall R Fall W Gymnasium_

Abbildung 21: Vergleichende Darstellung der Prioritaten im Gymnasialfall nach Kategorien und Sub-Units

Gerade die im Subunit T so hervorgehobene Personalauswahl erscheint bei dieser Betrachtung
nicht so zentral. Man sieht die starke Differenzierung zwischen den Féllen. Eine Erklarung
bieten die Spezifika der Félle R und W. Wahrend im Fall R eine Auswahl durch den Schulleiter
getroffen werden konnte und der post-vertragliche Fall aufgrund der kurzen Schulgeschichte
noch keine Bedeutung besal3, war im Fall W fast ausschlief3lich die post-vertragliche Auswahl
ausgeweitet angesprochen worden und das erst sehr spét innerhalb des Interviews, nachdem ein
gewisses Vertrauen zur Interviewerin entstehen konnte. Bei den Kategorien Fiihrung, Feedback
und Autonomie weist die zugewiesene Bedeutung inhaltlich auf empfundene Verunsicherung
oder auch auf offene Winsche hin, weniger auf die Wirksamkeitseinschatzung. Ob sich ein
klareres Bild bei einer groReren und reprasentativen Auswahl von Schulleitern ergibt, kann an

dieser Stelle nicht geklart werden.
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5.2 Grundschule

Auch fir das Fallbeispiel Grundschule wird im Sinne der Methodentreue noch einmal der Weg
einer ,,bottom-up*“ Analyse beider Subunits zur Identifikation der wirksamen Personal-
entwicklungsmalRinahmen analog dem Fallbeispiel Gymnasium beschritten, wobei allerdings
nur MaRnahmen und Persdnlichkeitsaspekte relevante Listen lieferten, denn die in den beiden
Fallbeispielen thematisierten Rahmenbedingungen, die die Unterrichtsarbeit beeinflussten,
waren nicht gesetzlicher, sondern sozio-demographischer Natur und beeinflussten nicht die

Zulassigkeit von PersonalentwicklungsmalRnahmen.

Ebenso wie das Fallbeispiel Gymnasium besteht das Fallbeispiel Grundschule aus Subunits, in
diesem Fall aus zwei vergleichsweise groen Grundschulen mit rund 40 Lehrkréften (Vgl.
Gespréach U, 14.) und sehr verschiedenen, sozio-6konomischen Rahmenbedingungen.

5.2.1 Ankerfall U

Das Gesprach fand im Buro der Schulleitung bei zundchst offenen Tiren statt, die nur bei
steigendem Larmpegel wéhrend einer Pause geschlossen wurden. Der Schulleiter war in dem
Gesprach emotional hoch involviert und hat erhebliche Frustration artikuliert. Als Einstieg
wurden erst einmal der sozio-6konomische Rahmen der Schule im sozialen Brennpunkt und
die damit verbundenen besonderen Anforderungen an das Kollegium dargelegt. Der
Schwerpunkt der Aussagen lag auf den verfligbaren Malinahmen der Personalentwicklung und
den empfundenen Restriktionen durch das Bildungssystem, die sich aus den Erfahrungen des
Schulleiters in der Zuweisung von Personal, in der Ausbildung und in der beruflichen
Sozialisierung der Lehrkrafte niederschlagen. Prioritar kritisierte er Aus- und Weiterbildung,
die nur sehr eingeschrankt den Anforderungen seiner Schule gerecht wirden.
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Prioritaten im Gesprach U
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Abbildung 22: Prioritatengewichtung von MaRnahmen im Gesprach U

5.2.1.1 Externe Impulse
Im speziellen Fall der Grundschule U kommen externe Impulse vor allem als Belastung der
Lehrkréfte vor. Die Vernachlassigung von Kindern in diesem sozialen Brennpunkt bedriicke
und belaste die Lehrer und fordere sie weit jenseits der Grenzen der tUblichen padagogischen
Arbeit. Man musse bis in die Elternhduser wirken und auch in den Ferien verfugbar sein. Diese

Erkenntnis wird genutzt und bewusst an der Resilienz des Kollegiums gearbeitet.

5.2.1.2 Ausbildung
Fur seine Schule, so Schulleiter U sei es zwingend, mit Resilienz ausgestattet zu sein. Das
allerdings spielte in der Ausbildung eine viel zu geringe Rolle. Er bewertete die ,Spielereien®
im Seminar als Ablenkung von den eigentlichen Herausforderungen des Schulalltags und
vertrat die subjektive Theorie, dass Notendruck and Anspruchsdefinition der Seminare zu
angepasstem Verhalten, emsigem Fleif3, aber nicht zu effektivem Arbeiten und erst recht nicht
zur Fahigkeit der Selbstregulation fuhrten. Auch fehle es mit dieser Ausbildung an beruflichen

Alternativen.

Aus Sicht der Schulleitung legte die Ausbildung zudem den Grundstein fir ein negatives
Kinder- und Elternbild.

5.2.1.3 Weiterbildung
Die Schulleitung sah grof’en Bedarf in der Verbesserung der Selbstregulationsfahigkeit der
Mitarbeiter. Zum Schutz der Lehrkrafte arbeitete das Schulteam intern am Zeitmanagement und

der Selbstregulation jedes Einzelnen. Supervision als Hilfestellung bei der téglichen
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emotionalen Belastung im sozialen Brennpunkt ware 6fter nétig und wiinschenswert. Der
Schulleiter ging so weit zu sagen, dass hier eine Firsorgepflicht des Dienstherrn bestehe, aber
nicht erfallt werde.

Die Qualifizierungsveranstaltungen fiir Schulleiter bewertete er geringschatzend als politisch

motivierte Ausbildung in Hierarchieverhalten und der Nutzung der Dienstanweisung.

5.2.1.4 Team-Arbeit
Das Kollegium arbeitete in sehr engem, personlichem Austausch zusammen - auch oft
informell. Die enge Zusammenarbeit und das Vertrauen, das sich in Offenheit und auch einer
gewissen Konfliktbereitschaft entwickelt hat, starkt die Gruppe im wahrgenommenen externen
Druck, der empfundenen Ungerechtigkeit und der taglichen emotionalen Belastung, so
Schulleiter U.
Das Kooperationsinstrument des Team-Teachings sei mit viel Erfolg getestet worden. Es fiihre

zu guten Unterrichtserfolgen und hoher Zufriedenheit bei den Lehrern an der Schule U.

Allerdings gébe es sehr praktische Hindernisse im Zusammenhang mit der Arbeit im Team, da
Zeiten fur die Kooperation und fir Konferenzen fur die Mitter mit kleinen Kindern im

Kollegium schwer darstellbar seien, denn es fehle an Kinderbetreuung in der Kommune.

5.2.1.5 Fiihrung
Schulleiter U beschrieb die Vorbereitung auf die Schulleitungsaufgabe als geprégt von
Hierarchieanspriichen. Es werde deutlich vermittelt, dass man als Dienstvorgesetzter nun
Weisungsbefugnisse besélRe, die alltdglichen Aufgaben beispielsweise Firsorgefragen bei
emotionaler Erschopfung und die Nutzung bekannter pé&dagogischer Prinzipien in der
Personalfiihrung kamen zu kurz. Sich selbst sah Schulleiter U eher in der Rolle des
Verantwortlichen, der fir die Kollegen in dieser belastenden Arbeitssituation Sorge tragt und
versucht, die Mitarbeiter zu stdrken, zu fordern und Freuden zu sichern. Dazu gehorte
beispielsweise das Bemiihen, Wiinsche bei der Stundenplangestaltung zu berlcksichtigen, und
die Bereitschaft, selbst zurtickzutreten und die jungen Kollegen vorzulassen, wenn sie eine ldee
ausgearbeitet oder anderweitig prasentable Ergebnisse erzielt haben. Diese Sorge und Firsorge
fir die Mitarbeiter und die enge, offene Kommunikation wurde von den Kollegen geschéatzt

und in Evaluationen positiv bewertet.
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5.2.1.6 Schulklima
Schulleiter U betont, dass das Klima einer Grundschule in Bayern stark von der
Selektionsfunktion gepréagt werde. Dem kénne man sich schwerlich entziehen. Eine Férderung
von Kindern im sozialen Brennpunkt fande seine Beschrankung spatestens im Ubertritt an die
weiterfihrende Schule, wo soziale Erwartungen die Selektion determinierten. So wirden
Lehrer ausgebildet und so werde die Aufnahme in die weiterfiihrenden Schulen gesteuert. Er
versuche zumindest in seinem Kollegium, diese Haltung aufzubrechen und die Lehrer fiir jedes

Kind und seinen Wert zu sensibilisieren.

Die Zusammenarbeit in der Schule sei ansonsten gepragt durch Offenheit, enge

Kommunikation, offene Tiren und Vertrauen.

5.2.1.7 Auswahl
Der Schulleiter im Fallbeispiel U beklagte, das gegenwartige Zuweisungsverfahren wiirde zu
quantitativen als auch qualitativen Mangeln in der personellen Ausstattung seiner Schule
fihren. In der Brennpunktschule fielen zahlreiche Aufgaben an, die weit Uber die reine
Wissensvermittlung und  den  (blichen  Erziehungsauftrag  hinausreichten  und
Sozialarbeiterstunden, aber auch die Erweiterung des Kollegiums um Fachleute aus der
Sozialpadagogik und Psychologie erforderte. Die Bezirksregierung wiese nur das gesetzlich
erforderliche Minimum and Sozialarbeiterstunden je Schule zu, auch wenn diese Schule gréRer
sei und weit Uberdurchschnittlich viele Inklusionsfélle hatte. Eine Differenzierung der Bedarfe

erfolge nicht.

Hinzu kam aus der Sicht des Schulleiters U die Notwendigkeit von Effektivitat und Resilienz
in diesem speziellen Arbeitsumfeld. Oft ergriffen junge Menschen aus falschen Beweggriinden
den Beruf des Lehrers und wirden von den Realitdten tberrascht. Immer wieder géabe es Félle
von Ermidung — gerade im Alter um 40. Eine gehdufte Zuweisung von Burn-Out Fallen an
seine Schule sei tberdies kontraproduktiv und belaste das Kollegium zusatzlich. Diese Félle
miussten, so seine Sicht, vom Dienstherrn selbst tbernommen werden. Ablehnen konne er sie
als Schulleiter aber nicht. Auch wenn Lehrer, die nicht zur Schule passen z.B. aufgrund ihrer
Einstellung, sich durch Wegbewerbung diesem belastenden Umfeld meist entzdgen, blieben die
zugewiesenen Burn-Out Falle, weil sie aus finanziellen Grinden nicht aus dem Schuldienst

austreten koénnten.
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Die Auswahl zu Fihrungsaufgaben sei wenig zielfuhrend und weitgehend durch die
Examensnote bereits prajudiziert. Eine post-vertragliche Auswahl fande nicht statt. Wer sich
ans Gesetz halt, konne als Schulleiter machen, was er wolle, gute oder schlechte Leistungen
erbringen, das fihre zu keiner Konsequenz. Das sei ein Risiko fur die Unterrichtsqualitat in den

Schulen.

5.2.1.8 Organisatorische MafSnahmen
Gerade fur die Burn-Out Félle wirden organisatorische MalRnahmen zur Erleichterung des
Alltags ergriffen, die aber meist wirkungslos bleiben oder zumindest keine Verbesserung des

Gesundheitszustands mit sich brachten.

5.2.1.9 Autonomie
Die in diesem Fallbeispiel unter der Kategorie Autonomie zugeordneten Makropropositionen
umfassen ausschliel3lich Klagen des Schulleiters, die sich durch mehr Budgetfreiheit und eine
groRere Personalautonomie verbessern lieBen. Schulleiter U hat also nicht explizit Autonomie
als wertvolles Instrument angesprochen, sondern zahlreiche Beispiele gebracht, die seine
besondere Situation darstellten und durch die institutionelle Autonomie einer

,eigenverantwortlichen Schule” nach Rahm and Schrock (2009) adressiert werden kdnnten.

5.2.1.10 Anreize
Laut Schulleiter U sind ¥4 seiner Kollegen intrinsisch so motiviert, dass sie das ubrige
Kollegium mit Ausnahme von 5% ,,Bedenkentridgern mitreiflen konnten. Schlecht sei nur, dass

Minderleistung nicht geahndet werden konne.

5.2.1.11 Feedback
Das Instrument Feedback wird erst sehr spat im Gesprach U aufgebracht, ist implizit aber
bereits vorher Bestandteil des Team-Verstandnisses und der offenen Kommunikation innerhalb
des Kollegiums und mit der Schulleitung. Eine konstruktive Beurteilung von Mitarbeitern zur
Personalentwicklung bezeichnete Schulleiter U als wertvoll, aber das institutionalisierte
Feedback in Form von dienstlichen Beurteilungen sah er primér von den Schulleitungskollegen
missbraucht als Machtinstrument. Zudem stelle die Schulaufsicht sicher, dass die Bewertungen

nicht zu gut ausfielen. Das wirde die Beurteilungen ganzlich entwerten.
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5.2.1.12 Zusammenfassung
Das gesamte Gesprach U ist gepragt von Ungerechtigkeitsempfinden und einer Uberlastung des
gesamten Kollegiums durch die Anforderungen des speziellen Kontextes der Schule und einem
Mangel an Unterstiitzung aus Kommune und Schulaufsicht. Dieses Empfinden bestimmt die
Prioritaten, in denen die Themen aufgegriffen werden. Inkludiert man die Haufigkeit der
Nennungen in die Indikatorbildung, zeigt sich, dass die Qualifikationen — wiederum fur den
speziellen Kontext — durch Aus- und Weiterbildung noch einmal verstarktest Gewicht erhalten,

ebenso wie Team-Arbeit und die Personalauswahl.

Indikator aus Prioritat und Haufigkeit - Gesprach U
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Abbildung 23: Kombinierte Prioritatengewichtung von Manahmen im Gesprach U

Aus den Bewertungen der Schulleitung lasst sich entnehmen, dass sie sich vor allem durch die
Personalauswahl und die inhaltliche Zuweisung von Kompetenzprofilen in ihrer Arbeit
beschrankt sieht. Im Umkehrschluss miissten institutionelle Autonomie und eine Mitsprache in
der Personalauswahl als MaRnahmen abgeleitet werden, die die Arbeit in Schule U und die

Unterrichtsqualitat verbessern kdnnten.

5.2.2 Vergleichsfall V

Im Fallbeispiel V handelte es sich um eine Grundschule, die ebenso wie der Ankerfall als
beispielhaft aufgrund einer Fachbewertung eingestuft wurde. Analog dem Ankerfall war die
Schule tberdurchschnittlich grol3, lag jedoch in einem ganzlich anderen sozio-6konomischen
Umfeld. Der Schulleiter zeigte sich eher vorsichtig und zurtickhaltend im Antwortverhalten.
Die Stimme war sehr leise, so dass nicht alle Textpassagen gut verstandlich waren und zum

Teil Lucken im Transkript (Vgl. Anhang) zu finden sind.
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Der Schulleiter dieser Grundschule machte von Beginn an deutlich, dass er seine Schule
versuchte, wie ein Unternehmen zu fiihren. Es gébe viele Parallelen. Auf diesem
Grundgedanken aufbauend hat Schulleiter V auch in den letzten Jahren mit dem Kollegium die
Entwicklung des Schulkonzepts und die Auseinandersetzung mit Zielsetzungen und

MalRnahmen des Alltags wie beispielsweise eine gewisse Serviceorientierung basiert.
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Abbildung 24: Prioritatengewichtung von MaRnahmen im Gesprach V

5.2.2.1 Fiihrung
Im Anspruch eines Dienstleistungsanbieters sieht Schulleiter V sich zwar als aufmerksam,
einfihlsam gegenuber seinen Mitarbeitern, in einem Kooperationsstil gepragt von Vertrauen
und gleichzeitig respektvoller Distanz, denn die sei insbesondere fiir die Bewertungsfunktion
des Schulleiters wichtig. Eine ,Kumpelhafte Fiihrung“ beurteilte er als nicht
erfolgversprechend (Gesprach V, 102). Vertrauen sei erforderlich fur die padagogische und
erzieherische Aufgabe in der Personalentwicklung. In der taglichen Praxis bedeutete das: Die
Schulleitung sah sich in einer Vorbildrolle und in der Pflicht, nahe an den Lehrern zu bleiben

durch enge Kommunikation, offene Tiren.

Allerdings, so der Schulleiter, bestehe die Schulleitungsfunktion aus zu viel Verwaltung und
sei so fur geeignete Kandidaten mit starker padagogischer Kompetenz wenig attraktiv. Was die
Vorbereitung auf die Schulleitungsfunktion betraf, beurteilte Schulleiter VV die Seminare in
Dillingen als nur sehr eingeschrankt hilfreich. Als Schulleiter misste man sich seinen Weg

selbst suchen. Die Qualifizierungsmalnahmen seien keine wirkliche Unterstiitzung und der
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Austausch mit anderen Schulleitern bestlinde nur informell oder auf Schulleitertagungen. Das

bewertete er aber fur sich personlich nicht als Defizit.

5.2.2.2 Auswahl
Die Verfugbarkeit geeigneter Lehrkrafte hat gemaR Schulleiter V hohe Prioritat fur die Qualitat
von Unterricht. Schon zu Studienbeginn sei eine Qualitatsauswahl bedeutsam. Er habe jedoch
Zweifel an der Qualitat der verfugbaren Lehrkrafte und sah eine Ursache im geringen Ansehen
des Berufs, was er dreimal innerhalb des rund 90minitigen Gesprachs betonte. Das
Lehramtsstudium sei gerade fiir gute Abiturienten ,,second best*. Dabei miissten die besten
Krafte bei den Kindern und dort beim Aufbau der Grundlagen im Einsatz sein, deshalb sei
bereits beim Studienzugang eine rigorose Auswahl treffen. Spatestens im Seminar msste eine
Auswabhl ber die Seminarleiter erfolgen. Die geringe Qualitat machte er unter anderem an einer
geringen Vermittelbarkeit von Lehrern fest, daran dass ,,mancher Lehrer nicht in der Wirtschaft

bestehen konnte™ (Gespréach V, 70) und weltfremd in seinen Anspriichen sei.

Die Auswahl fir die einzelne Schule beurteilte er als ausgesprochen wichtig, da ein einmal
zugewiesener Lehrer zumindest ein Schuljahr an der Schule bleibe. Und die Anspriiche seien
durchaus hoch. Mehrarbeit sei Standard und werde erwartet, was ja auch in der Wirtschaft
ublich sei, so die Einschatzung des Schulleiters V. Die Personalzuweisung erfolgt im
Grundschulbereich iber die Bezirksregierungen und dann die Schuldmter an die Schulen auf
Basis der Papierform und eventuell einem Telefongesprach, was Schulleiter V kritisch
beurteilte. Eine rein papierbasierte Entscheidung stelle immer auf Noten ab. Und Noten kénnten
nur sehr bedingt Hinweise zu einigen der Anforderungen einer Schule wie beispielsweise
Selbstbewusstsein geben. Hilfreicher seien da Auswahlgesprache, die der Schulleiter in
Ausnahmeféllen mit einzelnen Kandidaten fiihren konnte. Dabei musste er feststellen, dass
Lehrer darin meist nicht performant seien, weil sie weder tiber Vorbereitung noch Ubung
verfiigten. Um die Zuweisung ein wenig zu kanalisieren nutzte Schulleiter V die Erstellung von
Aufgabenprofilen, die er dem Schulamt zukommen lie}, und Gesprache (iber die

Anforderungen mit Vertretern des Schulamts.

Uberdies kritisierte er, die gegenwartige Zuweisungspraxis fiinre immer wieder zu persénlichen
Belastungen, da die Lehrer geographisch von ihren Familien oder Freunden getrennt werden,
ohne dazu wirklich bereit zu sein. Ebenso verursachte die Kurzfristigkeit der Zuweisung
Belastungen, da es wiederholt vorkomme, dass die Lehrer keine Wohnung vor Arbeitsantritt

finden kdnnten.
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Schulleiter V schétzte die erfrischende Lebensnéhe von Quereinsteigern, betonte aber dass eine

gute Auswahl erforderlich sei, weil sie nicht so umfassend in Padagogik ausgebildet werden.

Die Eignung von Kandidaten fir die Fahrungsrolle als Schulleiter an guten
Unterrichtsleistungen festzumachen, sah er kritisch, denn zur erfolgreichen Schulleitung
gehoérte mehr, wie z.B. Offenheit. Man kdnnte diese Aufgabe aus seiner Warte auch erst relativ
spat im Berufsleben wirklich sinnvoll bekleiden, da sie zum einen sehr zeitaufwéndig sei und
zudem das Ende der Karriereoptionen bilde.

5.2.2.3 Ausbildung
Schulleiter V (bte erheblich Kritik an der Ausbildung der Lehrkrafte. Sie entsprache nicht den
Bedurfnissen des Alltags. Zwar sei, so die Ansicht des Schulleiters, ausreichend Wissen bei den
Lehrern vorhanden fir guten Unterricht, aber es fehle den jungen Lehrkréften an Realitatsnahe.
Sie hatten nichts Anderes gesehen als Schule, seien unsicher und den in diesem Fallbeispiel
durchaus fordernden und anspruchsvollen Elterngesprachen nicht gewachsen, da sie nicht

darauf vorbereitet werden.

5.2.2.4 Weiterbildung
Die besten Lehrerfortbildungen aus Sicht des Schulleiters V sind kollegiale Hospitationen, die
der Schulleiter deshalb auch fiir alle Jahrgangsstufen-Teams als verbindlich festgelegt hatte.
Sie erforderten, so Schulleiter V, eine konstruktive Feedback Kultur. Weiterbildungsbedarf und
die Notwendigkeit zu Austausch und Unterstiitzung sah der Schulleiter bei den Lehrern seiner
Schule, nicht jedoch bei sich selbst. Fir das Fiihren von Mitarbeitergesprachen seien
beispielsweise keine Fortbildungen fir ihn selbst erforderlich.

5.2.2.5 Schulklima
Auch Schulleiter V sah das Schulklima negativ gepréagt durch die Selektionsfunktion der
Grundschule.

Dabei sollte fiir die Innovationsfahigkeit einer Schule das Prinzip Offenheit das Klima
bestimmen. Das sei nicht der Standard in bayerischen Grundschulen. Ohne Offenheit fur Neues
und Vertrauen in die Fuhrung der Schulleitung seien aber Verbesserungen nicht moglich, war
Schulleiter V Uberzeugt. Deshalb stehe bei ihm beispielsweise das Biiro immer offen und sei
die Kommunikation mit den Lehrkréaften eng. Den Vormittag verbrachte der Schulleiter vor

allem im Austausch mit den Lehrkraften.
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5.2.2.6 Autonomie
Aus Sicht der Schulleitung im Subunit V verfugten Lehrer Gber ein gutes MaR an Autonomie,
uber weitgehende Freiheiten in der Unterrichtsgestaltung. Auch als Schulleitung beséfle man
mehr Freiheiten als die meisten sahen und nutzten. Eine Ursache fir diese fehlende Nutzung
von Autonomie sah der Schulleiter in einer ausgepragten Angst vor Fehlern, in
Rollenunsicherheit auf Seiten der Lehrer und Schulleiter und auch in einem gewissen MaR an
Bequemlichkeit.

5.2.2.7 Team-Arbeit
Die Lehrer der Schule arbeiteten erfolgreich in Jahrgangsstufen-Teams und stellten schnell fest,
dass der Mehreinsatz von Zeit zu Beginn der Zusammenarbeit sich bald auszahlte, denn diese
Zusammenarbeit fiihrte zu einem professionellen Austausch von Ideen, machte den Unterricht

reichhaltiger und liel? jeden von den besonderen Fahigkeiten des anderen profitieren.

5.2.2.8 Feedback
Das Team bildete auch die organisatorische Einheit fur Feedback und personliche Entwicklung
durch kollegiale Hospitationen. Letztere flihrten zu Verbesserungsvorschlagen fur die jeweilige
Arbeitsweise und die personliche Entwicklung als Péddagoge. Dieses Coaching durch Kollegen
und auch die Schulleitung sei sehr wirkungsvoll. Wichtig ware laut Schulleiter V bei dieser
Form des Lernens durch gegenseitige Beobachtung neben einer konstruktiven Feedback-
Kultur, dass der ebenfalls anwesende Schulleiter ganz explizit zwischen Hospitationen und den
Unterrichtsbesuchen fir die dienstliche Beurteilung unterschied. Bei der Personalentwicklung
im Rahmen der kollegialen Hospitation legte er besonderen Wert auf den Entwicklungsprozess
des Einzelnen. Die dienstlichen Beurteilungen waren dazu ungeeignet, weil sie durch die

geringe Frequenz sehr Angst behaftet seien.

5.2.2.9 Externe Impulse
Der Schulleiter dieser Schule hielt externe Impulse fiir entscheidend, wenn man alte
Denkmuster aufbrechen, Schule entwickeln und verbessern will. Dazu nutzte er externe
Moderatoren, die das Kollegium forderten und gewohnte Denkweisen in Frage stellten, was die
Kollegen anstrenge und verunsichere. Auf diese Weise versuchte er unter anderem ein
Bewusstsein fiir die Starken der eigenen Schule zu schaffen, aber auch die aus seiner Sicht

weltfremden und naiven Kollegen mit der echten Welt zu konfrontieren.
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Er integrierte zudem Quereinsteiger ins Kollegium, was frischen Wind und eine Verbindung

mit dem echten Leben mit sich brachte, und bemihte sich um externe Fortbildungen.

5.2.2.10 Anreize
Zur Verbesserung des Unterrichts ware aus der personlichen Uberzeugung des Schulleiters V
eine gezielte Nutzung des Leistungsprinzips hilfreich. Das fehlte aktuell in den Schulen. Alle
Lehrkrifte erhielten das gleiche Entgelt, was er als ,,schlecht kritisierte. Weder gébe es eine
Differenzierung zwischen den Klassenstufen 1 und 2 zu den Klassenstufen 3 und 4, was aber
mit unterschiedlichem Arbeitsaufwand und Anspruch verbunden sei, noch kdnne man
besonderen Einsatz wurdigen. Der Schulleiter beurteilte die Leistungspramien als wirkungslos.
Er zeige seine Wertschatzung und Anerkennung durch die Ubertragung von Aufgaben und das
Zutrauen, dass der Kollege sie meistern werde. Auch die kollegiale Hospitation wirkte nach

Uberzeugung des Schulleiters V leistungssteigernd und als Anreiz fiir den Einzelnen.

Auf der anderen Seite fehlte es an Sanktionen, aber er steuerte Uber Verbesserungs-

vereinbarungen bei Defiziten.

5.2.2.11 Organisatorische Anpassungen
Die erforderlichen Zusatzleistungen wie beispielsweise Vertretungsstunden seien keine
Uberlastung und wurden von Schulleiter V nicht angepasst.

5.2.2.12 Zusammenfassung
Schulleiter V' war explizit, welche Malinahmen er fir wirksam zur Verbesserung von
Unterrichtsqualitat hielt: eine rigorose Personalauswahl, konstruktives Feedback im Team in

Indikator aus Prioritat und Haufigkeit - einem Klima gepragt von
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Abbildung 25: Kombinierte Prioritatengewichtung von MaRnahmen im Gesprach V
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Somit erscheint die Personalauswahl nicht nur aufgrund von Prioritdt und Haufigkeit eine
zentrale Manahme zur Qualitatsverbesserung aus Sicht des Schulleiters V zu sein, sondern
auch inhaltlich. Die Aspekte Fuhrung, Qualifizierung durch Aus- und Weiterbildung,
Schulklima, Team-Arbeit, Feedback und externe Impulse verschmelzen miteinander, scheinen
sich gegenseitig zu beeinflussen und aus Sicht des Schulleiters das Gesamtbild einer lernenden

Organisation zu zeichnen.

5.2.3 Cross-Case-Study innerhalb des Fallbeispiels Grundschule
Wiederum werden die beiden dargestellten Sub-Units, hier des Fallbeispiels Grundschule, im

Folgenden verglichen anhand der ,,top-down* als relevant ermittelten Maflnahmenkategorien.

Im Fallbeispiel Grundschule wird anhand der beiden Sub-Units deutlich, dass sich trotz
identischer gesetzlicher VVorgaben die Rahmenbedingungen von einzelnen Schulen erheblich
unterscheiden. In diesem Vergleich der Sub-Units U und V sind zwei berdurchschnittlich
grolRe Schulen gewéhlt worden, so dass in Anndherung an den ceteris paribus Grundsatz die
primére kontextuelle Unterscheidung im sozio-demographischen Umfeld der Schule lag. Diese
fuhrte zu erheblichen Differenzen in den Erwartungen an die Lehrkréfte. Schulleiter U wies
zudem darauf hin, dass sich beispielsweise die Unterstltzung durch Schuldmter und Bezirks-

regierungen wie auch die kommunale Unterstltzung sehr stark unterscheiden (vgl. auch H.26).

Auch in diesen Fallbeispielen wurden erhebliche Zweifel an der Qualitit oder der Eignung der
den Schulen zugewiesenen Lehrkrafte geduRert. Im Fall V waren die Zweifel eher
grundsatzlichen Charakters. Die Schulleitung sah bereits erhebliche Defizite bei der
Anwerbung und Auswabhl von Studieneinsteigern sowie in der Ausbildung selbst — weniger bei
den fachlichen Kompetenzen als in der Frage nach geeigneten Personlichkeiten, wahrend
Schulleiter U mehr die spezifische Auswahl zu seiner Schule und den fiir sie geforderten

psychologischen und sozialen VVoraussetzungen Kritisierte.
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Beide Schulleiter betonten, dass der zeitliche Einsatz, den die Mitarbeiter bringen, deutlich tiber

das regulére MindestmaR hinausgehe, Nachmittage und Ferien in der Schule umfasse und im

Fall U zu einem Wochenstundensatz von etwa 50 Stunden fiuhre. Das erfordere nicht nur

fachliche Vorbereitung, Kategorien einer geeigneten Lehrerpersdnlichkeiten
sondern auch die

. Soziale Vorauss. [ —
psychologischen
Voraussetzungen und die  Psycholog. Vorauss. s
Fahigkeit zur

Kompeten:

Selbstregulation.  Letzteres
war das zentrale Motivation
Kompetenzfeld, das 0 2 4 6 8 10 12

Schulleiter U adressierte.

Gesprach V. MW Gesprach U

Abbildung 26: Kategorien einer geeigneten Lehrerpersonlichkeit im Grundschulfall

Mit Blick auf die Kategorien der Wissenschaftsbetrachtung zu wirkungsvollen Instrumenten

der Personalentwicklung ergeben sich die folgenden Bewertungen und Ansichten aus den

beiden Sub-Units:

Managed
professional

development

Positives,
evidenzbasiertes
Feedback
Universitare

Ausbildung

Scheint hoch relevant, wird in Form
von Kkollegialen Hospitationen und
gegenseitigem Coaching gelebt

Konstruktives Feedback sehr wertvoll

Entspricht nicht den Anforderungen
des Schulalltags

Scheint hoch relevant, wird in Form
von Kkollegialen Hospitationen und
Coaching durch die Schulleitung
gelebt

Konstruktives Feedback sehr wertvoll

Entspricht nicht den Anforderungen
des Schulalltags, liefert ausreichend
Wissen

Teams/kollabo-

ratives Arbeiten

Insbesondere Team-Teaching wird als
effektiv.  erachtet.  Zeiten  fir
kollaboratives Arbeiten (Kinderbe-
treuung am Nachmittag!) fehlen

Professioneller Austausch steigert die
Unterrichtsqualitat

Evidenzbasierung
Instruktionale

Fuhrung

Vernetzung extern

Nicht thematisiert

Scheint umgesetzt zu werden mit
einem erheblichen Anteil an Flrsorge
und Coaching

Nicht thematisiert, die Aulenwelt
wurde mehr als  Bedrohung
wahrgenommen

Nicht thematisiert

Eher direktiver, aber flrsorglicher
Fuhrungsstil

Wichtig um alte  Denkmuster
aufzubrechen, findet zu wenig statt
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Auswahl vor

Studienbeginn

Verweis auf falsche Motivation fiir die
Berufswahl bei einigen Lehrkraften

Wichtig aus Sicht des Schulleiters V

Personalauswahl

nach Person-Job-

Absolut erfolgskritisch aus Sicht des
Schulleiters ~ sowohl  fur  die
Unterrichtsqualitat als auch fir die

Absolut erfolgskritisch aus Sicht des
Schulleiters fur die Unterrichtsqualitat

it Lehrergesundheit
Auswahl Unzureichend, keine Bewertung der Gegenwartig unzureichend, keine
Schulleitung Bedeutung, problematisch sei, dass es Bewertung der Bedeutung
keine Konsequenzen bei
Schlechtleistung gébe (post-
vertragliche Auswahl)
Autonomie Wird als fehlend wahrgenommen Ist ausreichend vorhanden, wird nur

Tabelle 10: Wirksame MaBnahmen aus wissenschaftlicher Sicht — Grundschulfall

Referendariat

Leistungsbezo-

genes Entgelt

Dienstliche
Beurteilung
Karriereper-
spektiven
Geeignete

Weiterbildungs-

Zu sehr auf verspielte Emsigkeit
ausgelegt
Fehlende Sanktionen bemangelt

Wertlos

Nicht thematisiert

Mehr Supervisionen waren fir die
Psycho-Hygiene wichtig, zentrale
Weiterbildungen nicht hilfreich

nicht genutzt, sei es aus Angst oder
Bequemlichkeit

Zu geschlossen, fehlende
Erweiterung des Horizonts
Ware sehr wichtig, die Gleich-
macherei ist schlecht, es fehlen
Sanktionen

Zu selten, daher zur Personalent-
wicklung ungeeignet

Nur Schulleitung, nicht wirklich
attraktiv

Kollegiale Hospitation ist beste
WeiterbildungsmalRnahme

maflinahmen
Offenes Offenheit und Vertrauen wichtig, Offenheit und Vertrauen zentral fir
Schulklima Schulklima beeintrachtigt durch Verbesserungen, Schulklima

Selektionsfunktion der Grundschule

beeintréchtigt durch Selektions-
funktion der Grundschule

Tabelle 11: Weniger bis nicht wirksame MalRhahmen aus wissenschaftlicher Sicht - Grundschulfall

Auch im Grundschulfall gibt es eindeutige Parallelen zwischen den Erwartungen der

Wissenschaft hinsichtlich effektiver Personalentwicklungsmethoden und den Ergebnissen der

Empirie.

Die gilt mit Blick auf die

e Personalauswahl sehr nachdriicklich, wobei die Auswahl vor Studienbeginn durchaus

auch als relevant gesehen wurde

Aber auch

e der professionelle Austausch im Team, gerade auch im Team-Teaching
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e eine Professionalisierung nach individuellen Bedirfnissen (managed professional
development) insbesondere durch kollegiale Hospitation
e ein konstruktives Feedback
wurden als wichtige Komponenten fir die Verbesserung der Unterrichtsqualitat erachtet
gepaart mit einem sonst nur am Rande erwdhnten und in der Wissenschaft durchaus als

moderierendes Konstrukt erkannten
e offenen und vertrauensvollen Schulklima.

5.2.3.1 Personalauswahl!
Der Gedanke der ,attraction® mdglichst vieler geeigneter Kandidaten spielt in der
Unternehmenspraxis, die in der Attraktion und Auswahl passender Kandidaten den
erfolgskritischen Schritt in guter Personalentwicklung festmacht, eine erhebliche Rolle. In der
Gestaltung der Personalgewinnung fur Schulen lief3 sich ein solcher Schritt als gezielt genutztes

Instrument nicht finden.

Bei der Auswahl musste aus Sicht des Schulleiters V zundchst einmal der Zugang zum Studium
selektiver sein. Auch Schulleiter U vermutete oft falsche Beweggriinde bereits bei der
Berufswahl. Zur Passung der einzelnen Lehrperson zur Schule oder Aufgabe gehdrte neben der
klaren Kommunikation des Anforderungsprofils durch den Schulleiter an das Schulamt, wie sie
im Gespréch V angeregt wurde, die Mdglichkeit der Eignungsprifung tber die Papierform
hinaus. Auch Quereinsteiger miussten auf diesem Wege kritisch ausgewahlt, aber zur
Auffrischung des Kollegiums eingesetzt werden (Vgl. Sub-Unit V).

Mehr Autonomie bei den Schulen wiinschte sich auch der Schulleiter H, das jedoch nicht nur

bei der Personalauswahl:

Aussagen zur Autonomie aus den Mitschriften

Gespréch | Notiz | Aussage

nr.

H 25) Hilfreich flr Leiter von Grundschulen ware eine echt eigenverantwortliche Schule mit einer
Art MB Struktur an Stelle der Vierstufigkeit (Schule, Schulamt, Regierungsbezirk,

Ministerium)

Tabelle 12: Ergénzende Aussagen zur Autonomie

Hinsichtlich der post-vertraglichen Auswahl sahen Schulleiter U und V nur den Wechsel der
Schule durch Wegbewerbung als Ausweg fur Lehrer bei Erschdpfung oder Unzufriedenheit.
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Fur Schulleiter fehle diese Option, wenn sie Kollegen fiir unpassend hielten. Burn-Out Falle
blieben so bis zur Pensionierung im Schuldienst.
Das bestatigen auch andere ausgewahlte Grundschulleiter:

Aussagen zu Outplacement aus den Mitschriften

Gesprach | Notiznr. | Aussage

J 16) Zu dem Thema Stress und Burn-Out: Es gibt Fortbildungen zur Lehrergesundheit mit
Hinweisen auf gesunde Erndhrung, Sport und Yoga. Das geht aber nicht das wirkliche
Problem an

J 20) Entfernung aus dem Schuldienst ist nicht méglich, auch bei Nichtleistung.

o) 2) Wann stellt man die mangelnde Eignung fest und wer Gbernimmt diese Entscheidung?

Tabelle 13: Ergénzende Aussagen zum Outplacement
Das Fehlen der post-vertraglichen Auswahl gepaart mit dem Mangel an Sanktionsmechanismen
bei mangelhafter Leistung beispielsweise wird auch in der Literatur immer wieder als Defizit
in der Personalentwicklung innerhalb der Schulen adressiert (Bockelmann & Méader, 2018;
Terhart, 2010).
5.2.3.2 Team-Arbeit

In Dbeiden Grundschul-Fallen wurde in Jahrgangsstufen-Teams gearbeitet und ein
professioneller Austausch in einem Klima der Offenheit und des Vertrauens gepflegt, so wie es
im Rahmen der wissenschaftlichen Forschung als bedeutsam fir eine lernende Organisation

identifiziert wurde.

Ein zusatzliches Kollaborationsinstrument war im Fall U das Team-Teaching, das der

Schulleiter sehr positiv bewertete.

Auch in der Schule H wurde Team-Teaching offenbar mit Erfolg praktiziert.

Aussagen zu Teams aus den Mitschriften

Gespréch | Notiznr. | Aussage

H 20) Im Ganztag wird Co-Teaching praktiziert

Tabelle 14: Ergénzende Aussagen zur Teams

5.2.3.3 Managed professional development durch kollegiale Hospitation
Zur Fortbildung der Mitarbeiter favorisieren die Schulleiter guter gelebter Praxis regionale oder
schulinterne Fortbildungen, insbesondere Coaching und kollegiale Hospitation, um auf die

besonderen Umstéande ihrer Schulen und die individuellen Bediirfnisse der Mitarbeiter eingehen
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zu konnen, wie z.B. Zeitmanagement und Selbstregulation im sozialen Brennpunkt der Schule
U. Schaut man in die weiteren vier Gesprdache, so finden sich zum Themenkomplex

Weiterbildung die folgenden Hinweise:

Aussagen zu Fortbildungen aus den Mitschriften

Gesprach Notiznr. Aussage

] 9) Es fehlt an Zeit/ verfiigbaren Stunden firr gegenseitige Hospitationen

] 28) Pflichtfortbildungen bringen gar nichts

0] 6) Nach dem 2. Examen ist eine Begleitung der Junglehrer sicherlich
hilfreich.

0] 7) Sinnvoll waére das auch nach dem Mutterschutz

0] 18) Ur}tlerstijtzungssysteme wie Coaching, Supervision bei kritischen
Fallen

Tabelle 15: Erganzende Aussagen zu Fortbildungen

Die befragten Schulleiter haben sehr spezifische Weiterbildungsbedarfe, die sich aus dem
speziellen Kontext der Schule oder auch der Zusammensetzung des Kollegiums ergeben. Aus
diesem Grund erscheinen ihnen individuelle Qualifizierungen und Unterstiitzungen wie z.B.
Coaching beim Berufs(wieder)einstieg und kollegiale Hospitation die angemessenen Formate
zu sein. Es fehle aber oft an Zeit und finanziellen Mitteln.
5.2.3.4 Feedback

Konstruktives Feedback, Unterrichtsbesuche und Mitarbeitergesprache sind aus der Warte der
Schulleiter im Fallbeispiel wertvoll, sofern sie im Rahmen der Personalentwicklung und
insbesondere der kollegialen Hospitation eingesetzt werden. Beide Schulleiter sahen allerdings
die Personalentwicklungsfunktion von Mitarbeitergespréachen durch die dienstliche Beurteilung
untergraben. Die dienstliche Beurteilung werde oft als Machtinstrument missbraucht und sei
schon aufgrund der engen Reglementierung wie beispielsweise durch die Anweisung, mittlere
bis schlechte Noten zu vergeben, wertlos, kritisierte Schulleiter U. Die geringe Frequenz
bemangelte Schulleiter VV und wird in dieser Sicht aus der Wissenschaft gestiitzt, die allein ein

regelmaiiges Feedback als wirkungsvoll ermittelt hat.

Blickt man in die Mitschriften der weiteren Gespréache, so wird betont, dass es offenbar an
Feedback-Kultur und Evidenzbasierung in Grundschulen mangelt. Zum einen wurde auf

zeitliche Schwierigkeiten verwiesen. Zum anderen wurden aus Sicht des Schulleiters J die
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Qualitatseindricke mehr zur Beurteilung und Beforderungsbegriindung, denn zur

Personalentwicklung genutzt.

Aussagen zum Feedback aus den Mitschriften

Gesprach | Notiznr. | Aussage

Schulleiter entwickelt sein Personal auf Basis von Mitarbeitergesprachen, dabei gibt der
H 6) Schulleiter seine Bewertung ab, die dann durch das Schulamt rechtlich verbindlich

bestatigt werden

Schulleitung ist auch im Unterricht eingesetzt, was oft mit Schwierigkeiten verbunden

H 12) ist. So fehlen oft die Zeiten fur sinnvolle Unterrichtshesuche
] 22) Es gibt keine Feedback Kultur in der Schule.

] 23) Alle Noten wandern in den Beférderungsverlauf.

] 29) Bottom-up Feed-back ist in der Schule unerwiinscht

] 34) Keine ,,evidenzbasierte Methodik* im Grundschulbereich

Tabelle 16: Ergénzende Aussagen zur Feedback
5.2.3.5 Schulklima

Schulleiter V betonte, dass Offenheit und Vertrauen das Fiuhrungsverhalten prdgen miussten,
damit Personal erfolgreich entwickelt und gestarkt werden kann, behauptete aber, dass dies
nicht der Arbeitsstandard in bayerischen Grundschulen sei. Insbesondere die
Selektionsfunktion der Grundschule, deren Wirkung nach Uhlig and Solga (2009) nicht
unterschatzt werden darf, beeintréchtige das Klima erheblich, das aber eine VVoraussetzung des
institutionellen Lernens bildet.

Nutzt man wiederum in der Methodenkombination erganzend zur qualitativen Betrachtung die
vermittelte Wichtigkeit basierend auf Prioritat und Haufigkeit der Nennungen ergibt sich ein

vergleichbares Bild fiir die Bedeutung der Personalauswahl:
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Wichtigkeit der Kategorien nach Prioritdat und Haufigkeit
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Abbildung 27: Vergleichende Darstellung der Prioritaten im Grundschulfall nach Kategorien und Sub-Units
Aus-, Weiterbildung, Team-Arbeit, Fiihrung und Schulklima rangierten dahinter mit einer sehr
vergleichbaren Prioritat, weil z.B. gerade die Aus- und Weiterbildung die Gemditer beider

Schulleiter sehr erhitzte, friihzeitig und wiederholt genannt und Kritisiert wurde.

5.3 Fallvergleich Gymnasium-Grundschule

In der schrittweisen, kontinuierlichen Verdichtung der Ergebnisse, die einen
Fallstudienvergleich, eine ,,Cross-Case-Study* (Yin, 2014) methodisch charakterisiert, folgt die
Gegeniberstellung der als wirksam flir die Unterrichtsqualitat erachteten Malinahmen des

Gymnasial- und des Grundschulfalls in Textform:

GYMNASIALFALL GRUNDSCHULFALL
a8 Personalauswabhl Sehr wichtiges Instrument, Absolut erfolgskritisch -insbesondere
= insbesondere die der Fit aus Person und
'j.'; nachvertragliche Auswahl Aufgabe/Schule
2 wurde betont
f Team-Arbeit Professioneller Austausch ist Team-Arbeit mit professionellem
3 = wichtig fur die Austausch und Team-Teaching
g = Qualitatsverbesserung, Teams steigern die Unterrichtsqualitét
2 Q sind eine hilfreiche Mainahme
E = dafr
g Managed Enge Kommunikation, Coaching und kollegiale
'g . konstruktives Feedback und Hospitationen hoch relevant zur
& Professional kollegiale Hospitation als Verbesserung der Unterrichtsqualitét
§ Development Rezept zur Verbesserung der

Unterrichtsqualitat
Tabelle 17: Gegenlberstellung wirksam bewerteter Manahmen der beiden Fallbeispiele
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GYMNASIALFALL GRUNDSCHULFALL

Auswahlprozess Nur in Fall W als relevant Auswahl vor Studienbeginn wichtig,
gesehen, sonst nicht thematisiert | um Qualitat zu sichern und falsche
Motivation auszuschlieRen
Feedback Gegenwadrtig unzureichend, Konstruktives Feedback sehr wertvoll
wichtiger Baustein der
kollegialen Hospitation (s.0.).
dienstliche Beurteilung wird
kontraproduktiv eingeschéatzt

Schulklima T AT Offenheit und Vertrauen zentral fir
Verbesserungen

Tabelle 18: Gegenliberstellung uneinheitlich wirksam bewerteter Manahmen der beiden Fallbeispiele

vor Studienbeginn

Nicht uneingeschrénkt als
wirksam bewertet

Die expliziten Zweifel an der Verfugbarkeit geeigneter Lehrkrafte fir eine gute
Unterrichtsqualitdt und Innovation in allen Fallbeispielen und der direkte Zusammenhang
zwischen der Qualitat des Unterrichts und dem Lernerfolg der Schiller (Hanushek, 2010; Hattie,
2009; Terhart, 2010), muss als wichtiges Indiz gewertet werden, dass die Verbesserung durch
PersonalentwicklungsmaRnahmen als dringend und zwingend in der beispielhaften Praxis in

Bayern wahrgenommen wird.

Basierend auf den Resultaten der oben dargestellten Forschung und den Ergebnissen der
Fallstudien in der Empirie dieser Arbeit erscheinen fur die betrachteten Gymnasien und

Grundschulen Ubereinstimmend

e die Personalauswahl,

e Team-Arbeit oder vielmehr der professionelle Austausch in kollaborativen
Arbeitsweisen

e eine auf die individuellen Bedurfnisse der Kollegen abgestimmte und

kontinuierliche Entwicklung von Kompetenzen
wirkungsvoll fur die Verbesserung der Unterrichtsqualitat (vgl. beispielsweise Terhart, 2010).

Zur Auswahl vor Studienbeginn bestand zwar eine starke Einschatzung im Grundschulfall, dass
dies erforderlich und wirksam sei. Im Gymnasialfall sahen die Schulleiter darin weniger eine
erfolgskritische Grofie mit Ausnahme von Schulleiter W, der sich von der Zugangsauswahl eine
faire Form der friihzeitigen Entscheidungskorrektur erhoffte. Das mag an den sehr Schulform
spezifischen Studiengéngen, den damit verbundenen Erwartungen und Selbstselektions-

mechanismen liegen, die sicherlich einer weiteren Untersuchung bedurfen.
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Das evidenzbasierte und konstruktive Feedback wurde in fast allen Fallbeispielen als
wesentlich eingestuft und im Instrument der kollegialen Hospitation (Helmke et al., 2012)
subsumiert. Feedback im Allgemeinen und vor allem Feedback im Sinne einer 360°
Betrachtung, Feedback von Schiilern, Feedback an Schulleiter dagegen wurde als unzureichend
genutzt, nicht im Schulalltag etabliert und die offiziell geforderte dienstliche Beurteilung als
kontra-produktiv angesehen. Die verheerende Einschatzung dieses offiziell und verbindlich
geforderten Instruments erfordert Aufmerksamkeit. Die Schulleiter und Schulleiterinnen haben
die sich aus der Forschung ableitenden Zweifel bestétigt, dass die dienstliche Beurteilung in
ihrer jetzigen, gesetzlich verbindlichen Form die inhaltliche und schédliche Vermischung von
Lernen und Prifen schafft, dass sie mit der geringen Frequenz von vier Jahren nicht als
Instrument der Personalentwicklung dienen kann und in ihrer reinen Top-Down Struktur ein
unvollstandiges Bild  zeichnet. Sie haben allerdings auch ganz  konkrete
Verbesserungsvorschldge unterbreitet und damit die Grundlage flr eine Feldforschung
angeboten, die sich fokussiert an den Gegebenheiten des Alltags in bayerischen Schulen

ausrichten konnte.

Das im Grundschulfall als ebenfalls wichtig fiir die Unterrichtsqualitét identifizierte Schulklima
wurde im Gymnasialfall eher als notwendige Voraussetzung, als conditio sine qua non
bezeichnet, um wirkungsvoll Innovation und Qualitatsverbesserung in professionellem
Austausch, also eine lernende Schule nach Senge, P. et al. (2012) zu betreiben (vgl. auch
Bdckelmann & Mader, 2018), in der Lehrer selbst Lernende bleiben (Hattie, 2009; Steffens &
Hofer, 2012a).
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Zusammenfassend ergibt sich in der unter 3.4 aufgespannte Gestaltbarkeits- Effektivitats-

Matrix folgendes Bild:

Wirksame Manahmen geringer Gestaltharkeit Wirksame Mafnalmen hoher Gestaltharkeit
*g Universitire Ausbildung »managed professional development*
&
&
i1 | Auswahlprozess vor Studienbeginn Teams, kollaborative Arbeit
Personalauswahl auf Kongruenz von Person und Evidenzbasierte Unterrichts- und
Aufgabe Schulentwicklung
Auswahl Schulleitung Instruktionale Fithrung
Institutionelle/Individuelle Autonomie Vernetzung extern
Positives, evidenzbasiertes Feedback

Mittelmdifig wirksame Mafinahmen geringer Mittelméifig wirksame Mafnahmen hoher
Gestaltharkeit Gestaltbarkeit

Zweite Ausbildungsphase - Referendariat Geeignete

Leistungsbezogenes Entgelt Weiterbildungsmafinahmen zur

Dienstliche Beurteilung Kompetgnzverbesserung

Erdffnung von Karriereperspektiven Offenes, vertrauensvolles Schulklima

>

Gestaltbarkeit fiir
Schulen

Abbildung 28: Matrix der Optionen fiir eine wirkungsvolle Personalentwicklung an bayerischen Schulen

Die Team-Arbeit und die personenbezogene Professionalisierung im Sinne eines ,,managed
professional development* werden als wirkungsvoll und auch weitgehend fir die
Schulleitungen vor Ort gestaltbar eingestuft. Die kollaborativen Arbeitsweisen, die sich
offenbar in den Grundschulen gut umsetzen lassen, erscheinen der befragten Praxis durch die
Fachschaftsstruktur und einen Mangel an Arbeitsraum flir Teams in Gymnasien erschwert. In
den Fallen T und R wurde dieses Defizit jedoch durch bauliche Veranderungen behoben. Zur
individuellen Professionalisierung sehen die befragten Schulleiter aus den Fallbeispielen ein
grolRes Potenzial in der Nutzung der kollegialen Hospitation als dezentrales Feedback- und
Qualifizierungsinstrument, die auch Aspekte der Evidenzbasierung und Vorteile des Micro-
Teachings (Hattie, 2009) beinhalten kann. Weiterbildungen der Akademie fir
Lehrerfortbildung und Personalfiihrung bieten dagegen aus der Sicht der befragten Praxis keine

hilfreichen MaRnahmen.

Von den fir die Schulleitungen nicht verfligbaren Instrumenten erhielt die Personalauswahl in
den Fallbeispielen grofle Aufmerksamkeit und wurde als entscheidendes Kriterium flr die
Quialitat identifiziert. In dieser Bewertung waren sich Forschung und befragte Praxis einig. Es
wurde von den als herausragend bezeichneten Schulleitern in den Fallbeispielen explizit

beméngelt, dass ihnen die Personalauswahl nicht als Instrument zur Verfiigung steht. Dabei
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haben sie ein sehr differenziertes Urteil abgegeben und durchaus die Notwendigkeit einer
flachendeckenden Personalausstattung und einer Berlcksichtigung sehr unterschiedlicher
Standortgegebenheiten anerkannt. Allerdings, und da lieBen sie alle keinen Zweifel
aufkommen, seien die gegenwartige Form der Personalzuweisung und auch der Mangel an
Einfluss und an Sanktionsmdglichkeiten weder zeitgemaR, noch zielfuhrend hinsichtlich einer
guten Unterrichtsqualitdt. Ganz im Gegenteil misse man, die negativen Auswirkungen dieser
juristischen Rahmenbedingung auf die Unterrichtsqualitat vor Ort kreativ auffangen und zu
minimieren versuchen. Beispiele der befragten Praxis waren der kurzzeitige Einsatz einer
bekanntermafRen schlechten Lehrkraft, um die Defizite der Schuler im Nachgang durch einen
herausragenden Kollegen aufzufangen oder aber ein Wegloben der betroffenen Personen neben
anderen, ahnlich inoffiziellen und oft fragwurdigen Mal3nahmen.

Es sei damit die bereits in der Einleitung gestellte Frage wiederholt, ob wir uns als
Wissensgesellschaft erlauben kénnen, die Personalauswahl aus dem Instrumentarium der
Personalentwicklung in den Schulen Bayerns ganzlich auszuschlieen. Dieser Aspekt wird das
folgende Restimee und die Diskussion bestimmen.

Mit einem Ruckgriff auf die in 3.4.3 erfolgte Detaillierung der zweiten Forschungsfrage nach
den wirkungsvollen MalRnahmen der Personenentwicklung in bayerischen Schulen, kann an
dieser Stelle ergénzend festgehalten werden, dass die Ausbildung im Fallbeispiel Gymnasium
als fachlich gut bezeichnet wurde. Zweifel wurden laut, ob die zweite Ausbildungsphase den
Erfordernissen des Schulalltags und den Lehramtsanwértern gerecht wird. Schulleiter W
deutete auf ungenutztes Potenzial dieser Ausbildungsphase hin, die in ihrer Struktur auch die
Kollegien der Schulen profitieren lassen konnte. Anders fiel die Bewertung der Ausbildung aus
den Reihen der Grundschul-Fallbeispiele aus. Hier wurde erhebliche Kritik gedufert.

Andere hilfreiche Arbeitsweisen wie die instruktionale Fuhrung oder der Austausch mit
externen Gruppen, Institutionen oder Kompetenztrdgern wurden in den betrachteten Féallen
weitgehend umgesetzt und als vorteilhaft bestétigt, aber nicht als herausragende Faktoren fir
guten Unterricht genannt.
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6 Diskussion und Résumé

Nachdem - wie oben beschrieben - der Lernerfolg jedes Einzelnen kritisch nicht nur fur seinen
individuellen Erfolg (Chetty, R. et al., 2012; Hanushek, 2010), sondern auch fur den
wirtschaftlichen Erfolg und den sozialen Zusammenhalt ganzer Gesellschaften ist (Blossfeld et
al., 2015; Card et al., 2018; Chetty, R., Friedman, John N., Rockoff, Jonah E., 2014; Germis &
Kloepfer, 2009; Haan, 2002; Hanushek & Woesmann, 2009; Jaschke, 2009) und Lernerfolg
unmittelbar von der Unterrichtsqualitat beeinflusst wird (Hattie, 2009; Lipowsky, 2006;
Mourshed et al., 2010a), muss es ein Anliegen jeder, nicht nur einer Wissensgesellschaft sein,

diese Qualitat mit allen verfugbaren Mitteln zu sichern und kontinuierlich zu steigern.

6.1 Methodenkritische Betrachtung und Reflexion

In der vorliegenden Arbeit galt der Fokus den potentiell wirksamen Malinahmen der
Personalentwicklung zur Steigerung der Unterrichtsqualitat. Gerade die Lehrkraft mit ihrer
Kompetenz, Motivation, beruflichen Sozialisation und Personlichkeit als determinierenden
Faktoren ihrer Unterrichtsgestaltung und -qualitdt sowie die Mdoglichkeiten der gezielten
Verbesserung von Unterrichtsqualitat sollten darin am Beispiel bayerischer Schulen beleuchtet
werden. Aufgrund der ministeriellen Restriktionen wurde die geplante quantitative und
reprasentative Erhebung der Wirksamkeit von Personalentwicklungsinstrumenten in Bayern

ersetzt durch eine qualitativ-deskriptive Methodik, den Fallvergleich.

Der aus dem Ministerium gewiinschte Ausschluss von gesetzlich nicht vorgesehenen
Malnahmen wie einer dezentralen Personalauswahl, sowohl vor- als auch postvertraglich, des
Outplacement und die Reduzierung des Optionenraums bei Fragen zum Feedback auf die
verbindlich vorgeschriebene Form der dienstlichen Beurteilung hatte die Zielsetzung der Arbeit
erheblich verschoben und den angestrebten Erkenntniswert fur die weitere Forschung reduziert.
Denn beide Instrumente besitzen aus der Warte der oben dargestellten Forschung (vgl. 2.4)
ebenso wie aus der Sicht der befragten Praxis ein erhebliches mittel- oder gar unmittelbares
Verbesserungspotenzial fur die Unterrichtsqualitat (vgl. 5.3). Auch das ,,managed professional
development® erfordert ein konstruktives und evidenzbasiertes Feedback und ware somit von
der Beschrénkung betroffen gewesen. Allein die Teamarbeit von den als wirksam identifizierten
Instrumenten in dieser Arbeit hatte mit Blick auf die VVorgabe zielflihrend untersucht werden

kdnnen.
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Zwar erlaubt die Analyse von Fallbeispielen keine statistisch reprasentativen Ergebnisse und
eine Verallgemeinerung auf Basis der Daten, aber sie ermoglicht durch das offene
Erhebungsverfahren eine weitgehend unvoreingenommene Vielfalt von Antworten und
Reaktionen, in diesem Fall zu Instrumenten der Personalentwicklung. Das eroffnet die
Madglichkeit, bislang unberiicksichtigt gebliebene Aspekte eines Forschungsfelds zu ermitteln
und eine Indikation zu gewinnen, ob und in welcher Weise diese Aspekte flr die weitere

wissenschaftliche Auseinandersetzung von Interesse sein kénnen. In dieser Arbeit waren es

— die Personalauswahl,

— die Entlassung von emotional belasteten Lehrkraften als post-vertragliche Auswahl,

— ein zeitnahes, konstruktives und evidenzbasiertes Feedback,

— die Frage der empfundenen Angst von Lehrkraften im Zusammenhang mit gewéhrter
Autonomie und auch

— die Angst im Zusammenhang mit Beurteilung,

die im Vorfeld zum Teil aktiv ausgeschlossen werden sollten und von den Gesprachspartnern

ungestitzt adressiert wurden.

Hinsichtlich der einzelnen methodischen Komponenten der Fallstudie fiihrte die Auswahl von
Schulen und Schulleitern, die aus der Sicht von aktiven und sehr unterschiedlichen Gestaltern
des Bildungsrahmens in Bayern, von Vertreter der Schulaufsicht, der Eltern- und auch der
Lehrerverbande benannt wurden, zu einer gewissen Fokussierung auf Fallbeispiele, die
offenbar recht erfolgreich Personalentwicklung betreiben. Man kann kritisch vermerken, dass
damit keine Abbildung der breiten Realitat in bayerischen Schulen erfolgt. Auf der anderen
Seite bieten diese Fallbeispiele Hilfestellung fur andere Schulen. Kritik gerade aus diesen
Reihen sollte als Indikator fiir ein zumindest latentes Problem gewertet werden. Schulleiter, die
unter Kennern des Bildungssystems als herausragend gut in ihrer Personalarbeit bezeichnet
werden, kénnen zudem aus der Sicht der qualitativen Forschung als Experten ihres Felds und
als Repréasentanten ihrer Organisation, auch der (bergeordneten betrachtet werden (Nohl,
2012).

Gestarkt wird die Validitat der Ergebnisse aus den Fallbeispielen durch die fur qualitative
Erhebungen groRe Fallzahl von 17 und der Bereitschaft aller Schulleiter zu sehr ausfiihrlichen
Gespréachen. Kritisch anmerken kann man an dieser Stelle, dass die Erhebung durch ein und

dieselbe Person durchgefuhrt wurde und damit die Gefahr eines gleichméiigen VVorbehalts oder
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einer tendenzidsen Befragung in den Daten Einzug gehalten haben kdnnte. Aus Sicht der
qualitativen Forschung ist die Durchfiihrung der Interviews durch die Forscherin selbst flr die
Kontinuitat und die Expertise in dieser Erhebung eher von Vorteil (Nohl, 2012; Yin, 2014).
Durch die vollistandige Transkription und Darstellung der Sub-Unit Interviews im Anhang wird
Uberdies eine interpersonelle Nachprifbarkeit ermdglicht, die zumindest flir Transparenz sorgt

und mogliche Tendenzen in der Befragung offenlegt.

Auch die Kategorisierung, die zwar aus drei Blickwinkeln und immer neu von Grund auf oder
,bottom-up“ gemafl Yin (2014) und im zweiten Schritt theoriegeleitet ,,top-down* erfolgte,
wurde durch die Forscherin vorgenommen. Die wiederholte Analyse des vorliegenden
Datenmaterials aus drei unterschiedlichen Sichtweisen und mit drei unterschiedlichen
Kategorisierungsverfahren, Software basiert im ersten Schritt, mit Schrittweisen Reduktion
uber alle genannten Personalentwicklungsmalinahmen ohne Schwerpunktsetzung und erneut
mit einem Fokus auf die Personalauswahl hat zu einer facettenreichen Auseinandersetzung mit
den vorliegenden Daten gefiihrt. Das entspricht der Empfehlung: “Rather, as the case study
evidence is examined, explanatory propositions are revised, and the evidence is examined once
again from a new perspective in this iterative mode. If you were only doing a single-case study,
the procedure would not end conclusively, but it could become more compelling if you could
apply the revised explanation to additional cases, as part of a multiple-case study.” (Yin, 2014,
S.209) . Eine Prajudizierung kann zwar nicht génzlich ausgeschlossen, aber auf ein Minimum

reduziert werden.

Die Triangulation der Ergebnisse mit den Ergebnissen der wissenschaftlichen Literatur validiert
die Resultate ergdnzend. Wiederum wird die interpersonelle Nachprufbarkeit durch offene
Dokumentation aller Schritte ermdglicht.

6.2 Zentrale Ergebnisse

Wie die Betrachtung von Theorie und ausgewdhlter Praxis in bayerischen Gymnasien und
Grundschulen zeigt, kann die Unterrichtsqualitat durch Instrumente des Personalmanagements
beeinflusst und verbessert werden. Auf die Lehrerinnen und Lehrer und ihre Arbeitsweise
kommt es an, wenn es um Unterrichtsqualitat geht (Bockelmann & Méder, 2018; Hanushek,
2010; Steffens & Hofer, 2012b; Terhart, 2010).

Durch Triangulation der Ergebnisse aus den Fallbeispielen und der im Kapitel zwei

dargestellten Forschung wurden
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o kollaboratives Arbeiten in einem

o offenen und vertrauensvollen Schulklima,

e eine anden individuellen Bedurfnissen der Lehrkraft ausgerichtete Professionalisierung
(»,managed professional development*) basierend auf

e konstruktivem und evidenzbasiertem Feedback und

e die Auswahl von geeignetem Personal

als besonders wirksame Instrumente fiir die Verbesserung der Unterrichtsqualitét in beispielhaft

ausgewahlten bayerischen Grundschulen und Gymnasien ermittelt.

Dabei wurde ein Instrument als absolut erfolgskritisch aus Sicht der befragten Praxis
hervorgehoben und aus der Theorie (Bock, 2015; Neuberger, 1994) bestétigt, das bisher fast
vollstandig aus dem Spektrum der Mdglichkeiten in der schulspezifischen Personalentwicklung
ausgeschlossen wurde und hier im Zentrum des Interesses steht: die Personalauswahl.
Ersichtlich wird die Vernachlassigung des Themas nicht zuletzt durch Publikationen, die sich
ausschlielich dem Thema Personalentwicklung widmen, den breiten Fécher der Optionen
aufspannen und die Personalauswahl dennoch gar nicht adressieren wie beispielsweise
Bdckelmann and Mader (2018). Muss nach den Erkenntnissen dieser Arbeit eine Revision

erfolgen?

In der Diskussion der Personalauswahl als wirksames und erforderliches Instrument zur
Qualitatsverbesserung in bayerischen Schulen muss mehrfach differenziert werden. Zum einen
zwischen dem Zeitpunkt der Auswahl, der Form der Auswahl und den Zielsetzungen zu den

verschiedenen Zeitpunkten.

6.2.1 Auswahl vor Studienbeginn
Beginnt man mit der Attraktion und Auswahl vor Studienbeginn, so gibt es juristische und
volkswirtschaftliche Erwdgungen sowie Aspekte der Lehrergesundheit, die die Debatte

bestimmen.

Aus volkswirtschaftlicher Sicht sind die Attraktion, Auswahl und Qualifizierung besonders
geeigneter Lehrkréfte entscheidend fiir den Erfolg von Schule. Hanushek (2010) erléutert in
seiner Studie zum Okonomischen Wert von Lehrern, dass es von messbarer,
volkswirtschaftlicher Bedeutung ist, bei der Attraktion und Ausbildung von Lehrkréften nicht
allein die Quantitat, sondern vor allem die Qualitat zu steuern. Eine dezidiert auf Deutschland
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oder gar Bayern ausgerichtete Studie mit einer vergleichbaren volkswirtschaftlichen Analyse
liegt nicht vor. Auf Ruckfrage in den relevanten Forschungseinrichtungen hiel3 es, bisher habe
man keine Maglichkeit gesehen, die erforderlichen Informationen zu erhalten und eine Studie
sei nicht in Planung. Somit kann nur vermutet werden, dass die Situation in Bayern vergleichbar

sein konnte.

Eine gezielte Attraktion von besonders geeignet scheinenden Kandidaten findet in Bayern
gegenwartig nicht statt, wie in den Interviews wiederholt und sehr explizit im Fall VV betont
wurde. Zudem waére fur eine solche Auswahl zunédchst eine klare Definition von
Eignungskriterien erforderlich. Hier besteht in der Forschung noch erheblicher Nachholbedarf
(Baumert & Kunter, 2006; Ehrhart, 2006; Kunter et al., 2011). Auch die Hinweise der befragten
Schulleiter waren nicht eindeutig, lieBen zwar eine notwendige Grundausstattung vermuten,

aber keine klare Profilierung zu.

Das, was Unternehmen im Wettbewerb um die besten Talente als ,,Active Sourcing*
bezeichnen, also die Ansprache potentieller Mitarbeiter mit einem vielversprechenden Profil
weit vor einem definierten Stellenangebot, existiert also fur den Lehrberuf in Bayern nicht. Statt
uber eine solche aktive Ansprache die Grundgesamtheit moglicher Kandidaten fir das
Lehramtsstudium zu erweitern und daraus zu selektieren, wird vielmehr eine
Selbsteinschatzung  fur  bestehende  Interessenten  angeboten, die  personliche
Fehlentscheidungen verringern soll und eine hohere Passung von Lehramtsstudenten zum
Berufsbild anstrebt. Obwohl die Grundgesamtheit aller potentiellen, guten Lehrkrafte fast
geschlossen in allgemeinbildenden Schulen adressiert werden kdnnte, erfolgt keine Information
uber oder sogar die Schaffung von Begeisterung fiir den Lehrberuf. Es stellt sich die Frage, ob
man damit nicht eine Chance sowohl fur das Bildungssystem als auch die individuellen
Karrieren verschenkt. Zwar ist der Staat zur Neutralitat angehalten, allerdings muss er auch

seiner Ausbildungsverantwortung nachkommen.

Verschiedene Studien, nicht zuletzt Terhart (2010) verweisen nicht nur auf ein Versaumnis der
Ansprache von Talenten, sondern bemangeln eine teilweise Negativselektion mit erwartbaren
negativen Folgen flr die Qualitadt und legen entsprechenden Forschungsbedarf offen (Abele,
2011; Germis & Kloepfer, 2009). Dabei geht es vermutlich nicht nur um die im Grundschulfall
in Sub-Unit U vermutete ,,falsche Motivation®, die auch SuRRlin (2012) in seiner Studie bestatigt

und aus der sich die Innovations- und Qualitatsrisiken der Vermeidungsmotivation ergeben.
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Hier besteht erheblicher Forschungsbedarf. Ein eindeutiger Zusammenhang zum beruflichen

Erfolg konnte bislang nicht nachgewiesen werden.

Uberdies verweisen Romer et al. (2012), Reichl et al. (2014) und Schaarschmidt and Fischer
(2001) auf einen hohen Anteil von bis zu 40% Lehrkréaften des Risikotyps B, deren
Belastungsrisiko bereits zu Studienbeginn messbar und recht stabil ist (Kaub et al., 2014).
Personen mit diesem Risikoprofil zeigen eine hohe Resignationstendenz und eine geringe
Problembewaltigungsfahigkeit  (coping behavior), was gemdR dem inzwischen
vorherrschenden transaktionalen Konzept von Stress, wonach objektive Stressoren durch
subjektive Bewertung mehr oder weniger Stressempfinden ausldsen (Trayambak, Kumar &
Jha, 2012), ein grolRes Gefahrdungspotential fir emotionale Erschépfung impliziert. Auch in
der befragten Praxis wurde auf unveranderliche PersOnlichkeitszlige verwiesen, die sich im
Rahmen der Personentwicklung ebenso wenig auffangen lassen wie durch organisatorische
Anpassungen. Dieses Gesundheits- und gleichzeitig erhebliche Qualitétsrisiko kann durch
psychologische Verfahren der Personalauswahl gezielt adressiert werden (PréaRler, Hell &
Schuler, 2011; Schuler, 2014).

Allerdings sei die Frage nach einer Auswahl vor dem Studium nicht weiter von Relevanz, da
der verfassungsrechtliche Anspruch auf freie Berufswahl gemald Artikel 12 des Grundgesetzes
dem entgegenstehe (Terhart, 2010), wird aus den Reihen der Administration auf Anfrage
argumentiert. Wie sich in diesem Zusammenhang der Numerus Clausus anderer Studiengénge
rechtfertigt (Rothland & Terhart, 2011), bleibt an dieser Stelle offen, verdient aber sicherlich

eine juristische Auseinandersetzung mit der Fragestellung.

6.2.2 Auswahl zur Ernennung

Die gegenwartige Auswahl von Lehrkraften in Bayern auf Basis des kumulierten
Personalbedarfs nach Schulform und Facherkombination auf der Nachfrageseite und nach
Notendurchschnitt auf der Angebotsseite fuhrt zur Ernennung zum Beamten auf Probe durch
den Dienstherrn im Staatsministerium. Dazu sei an dieser Stelle nochmals auf Terhart (2010)
verwiesen, der betont, dass die “Art der Prufungsdurchfiihrung (Staatsexamina)“ keine
zuverlassige Prognosen fiir die langerfristige Berufseignung und Berufsbewéhrung erlaubt.
Obwohl dem anstellenden Dienstherrn gesetzlich andere Auswahlinstrumente zur Verfiigung
stehen (Art. 22 Abs. 1, LIbG), wird aufgrund der Einklagbarkeit des Prinzips der Bestenauslese
dennoch die Abschlussnote zugrunde gelegt. Die Einstellungsnoten werden veroffentlicht, sind

damit transparent und Entscheidungen arithmetisch nachvollziehbar. Berticksichtigt man die in

158



den Fallbeispielen Gbereinstimmend gedullerten Zweifel an der Qualitdt der verfligbaren
Lehrkrafte, die Hinweise von Terhart und der Unternehmenspraxis sowie die messbaren Erfolge
anderer Auswahlverfahren wie beispielsweise durch Schuler (2014) dargelegt, erscheint eine
Uberpriifung des Verfahrens vielversprechend. Auch wenn diese Studie keinen Anspruch auf
représentative Ergebnisse erheben kann und will, so sind die Indikatoren doch stark, dass bei
der Personalauswahl ein wirksames Instrument zur Verbesserung der Unterrichtsqualitat nicht
ausreichend genutzt wird. Dies gilt umso mehr, wenn man bertcksichtigt, dass in Bayern
Lehrkrafte anders als in anderen Bundesldndern und ohne Notwendigkeit aus dem
Beamtenstatusgesetz (810) bereits nach zwei statt nach finf Jahren zum Beamten auf

Lebenszeit ernannt werden.

Das Argument, die Sicherung der flachendeckenden Versorgung im gegenwértig wieder einmal
bestehenden Verdrangungswettbewerb der Bundesldander um Lehrkréfte rechtfertige die
Nutzung der Verbeamtung als Wettbewerbsvorteil auf dem Arbeitsmarkt (Bernhard, 2017),
steht den langfristig nachweisbaren Kosten schlechterer Unterrichtsqualitéat gegentiber, die man
fir die quantitative Absicherung riskiert (Chetty, R., Friedman, John N., Rockoff, Jonah E.,
2014; Hanushek & Woessmann, 2011; Kloepfer, 2013; Pfahl, 2011). Die einheitliche Kritik der
Schulleiter in den Fallbeispielen guter gelebter Praxis legt ebenso wie die Resultate der
internationalen Forschung eine Uberpriifung der Auswahl von Lehrkréften beim Einstieg in die
Tatigkeit insbesondere auch mit Blick auf den volkswirtschaftlichen Gesamtzusammenhang
nahe. Langsschnittstudien und internationale Vergleichsstudien versprechen hier wertvolle

Aufschliisse.

6.2.3 Auswahl fir eine Aufgabe

Die befragten Schulleiter haben die Relevanz des Person-Job-Fit Modells fiir ihre Schulen
bestatigt. Aus ihrer Personalfiihrungserfahrung passt nicht jeder Lehrer zu jeder Schule,
vielmehr missen Kontextspezifika und die konzeptionelle Ausrichtung der Schule
berticksichtigt werden, um die Zufriedenheit der Kollegen und einen qualitativ hochwertigen
Unterricht zu gewéhrleisten (vgl. Kristof-Brown et al., 2005; Warr & Inceoglu, 2012). Das
bedeutet, dass sowohl bei der Zuweisung der Lehrkrafte als auch im Verlauf der beruflichen
Tatigkeit und bei der Beforderung in Fiihrungsrollen genau diese Ubereinstimmung immer

wieder verifiziert werden muss und eine Auswahl stattfinden sollte.

Die zentrale Zuweisung von Lehrkraften an die Einrichtungen im Sinne einer

Ressourcenverwaltung (Terhart, 2010) kann nur dann die Bedingungen des Person-Job-Fits
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erfillen, wenn sie in der Lage ist, die Besonderheiten der Aufgabe mit der Person in
Ubereinstimmung  zu bringen.  Allerdings  sahen  die  Schulleiter  weder
Kommunikationsbemiihungen, die geeignete Kandidaten auf Positionen in ihren Schulen
hingewiesen hétten (Vgl. Gesprach R, 33) z.B. durch gezielte Stellenausschreibungen, noch
hatten sie den Eindruck, dass bei der Zuweisung mehr als die Facherkombination
Berlcksichtigung findet. Eine Mitsprache oder gar die Mdglichkeit eines Vetos fur Schulleiter
gibt es offiziell nicht. Bei der Ansprache und Auswahl potentieller Kandidaten im bayerischen

Bildungswesen ist jedoch zwischen Gymnasium und Grundschule zu unterscheiden.

Aus den Gesprachen wurde deutlich, dass fiir die Auswahl in Gymnasien gilt: Als gut vernetzter
Schulleiter kann man durchaus die Zuweisung von vorab als gewinscht identifizierten
Lehrkréften ermdglichen. Die Entscheidung obliegt zwar letztendlich der Schulaufsicht, aber
bei einem guten, persdnlichen Netzwerk des Schulleiters und dem menschlichen Verstandnis
zwischen Schulleiter und Schulaufsicht ist eine Einflussnahme durchaus denkbar. Dass dies
keinen Regelprozess, sondern mehr eine informelle Losung darstellt, ist offenkundig. Dabei
existieren bewéhrte Methoden der Personalauswahl gerade mit Blick auf den Person-Job-Fit
und den damit verbundenen Vorteilen fir die Leistung und auch die Mitarbeitergesundheit
(Sarges, 2010; Schuler, 2013; Sekiguchi, 2004).

Dieses informelle Verfahren reduziert zum einen die wahrgenommene Grundgesamtheit der
Schulleiter, da sie nur die Lehrkréafte aktiv anfordern kénnen, die ihnen beispielsweise aufgrund
einer Tatigkeit als Referendar personlich bekannt sind. Zum anderen scheint es keine
Qualifizierung der Schulleiter fir die Auswahl geeigneter Lehrkrafte zu geben, wie
insbesondere Schulleiter R unterstrich. Damit ist zu erwarten, dass das Verfahren hinter den
verfiigharen Mdglichkeiten aus Forschung und unternehmerischer Praxis zurlckbleibt. Eine
vergleichende Analyse verschiedener Auswahlverfahren und ihrer Wertstiftung fir die
Selektion geeigneter Lehrkrafte nach Aufgaben und Schulen verspricht, aufgrund dieser

Erkenntnisse wertvoll fir die Frage nach besserer Unterrichtsqualitat zu sein.

Die Mehrstufigkeit im Grundschulfall fuhrt dazu, dass das Auswahlverfahren in hoherem Malie
anonymisiert wird als im Gymnasialfall, obwohl die Anzahl der eingestellten und verteilten
Lehrkréfte vergleichbar grof3 ist. Die Schulamter weisen die Lehrer meist ausschliel3lich auf
Basis der Schriftform zu. Die schulscharfe Ausschreibung, die in anderen Bundeslandern fir
verschiedene Schulformen mit einigem Erfolg erprobt wurde (Terhart, 2010) und auch in

Bayern getestet wird, kann dabei unterstiitzen, Lehrer mit gewiinschten Kompetenzen zu
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finden. Eine wirkliche Auswahl nach Person-Job-Fit bietet allerdings auch die Ausschreibung
nicht. Methoden modernen Matchings zur bestmdglichen Passung von Aufgabe und Person im
Sinne eines Person-Job-Fits wie in Fachportalen der Personalwirtschaft vorgestellt (\gl. Preis,
2018) werden nicht genutzt, weder beim Studienzugang, noch bei der Berufung zum Beamten

auf Lebenszeit, noch bei der Zuweisung zu Schulen und Stellen.
6.2.4 Auswahl von Flhrungskraften

Auch an der Auswahl von Fihrungskréaften wurde von den befragten Schulleitern Kritik getbt.
Die Identifikation von Fuhrungskraften erfolgt durch die Schulleiter im Rahmen der
dienstlichen Beurteilung, die alle vier Jahre stattfindet. Wer zwei herausragende Beurteilungen
aufweisen kann und bei der Verwendungseignung auch als potentielle Flihrungskraft eingestuft
wird, kann sich zum Schulleiter oder Seminarleiter oder auch fur die Schulaufsicht
qualifizieren. Bemangelt wird von den befragten Schulleitern jedoch, dass eine Auswabhl
aufgrund guter Unterrichtsleistung nicht die Qualitaten prift, die beispielsweise fir die Leitung
einer Schule erforderlich seien. Vielmehr erfordere die Aufgabe des Schulleiters
Kommunikationsfahigkeit und Fuhrungskompetenz, was Le Fevre and Robinson (2014)

bestatigen und bei Schulleitern unterkritisch ausgepragt sehen.

Die Forschung bestatigt die besonderen Fahigkeiten, die erfolgreiche Fihrungskrafte
auszeichnen (Bonsen, 2010). Dazu gehoren beispielsweise Macht- und Leistungsmotiv (vgl.
Steinmann 2015), die sich schwerlich aus guter Unterrichtsfiihrung ableiten lassen. Mit Blick
auf die Anforderungen an moderne, instruktionale Fihrung, die ein deutlich hoheres MaR an
Partizipation ermoglichen will als der herkdmmliche Verwaltungsansatz, ware zudem ein
wahrgenommener hoher Status erforderlich: “I saw that teams led by high-status leaders who
used a participative style outperformed all other teams, on average” (Sauer, 2011, S.583). Dies
gelang Fuhrungskraften mit niedrig wahrgenommenem Status jedoch nicht. Sie mussten
Anweisungen erteilen, um Erfolge zu verzeichnen. Als moderierende Grofie hat Sauer dabei
das Selbstvertrauen der Fuhrungskraft identifiziert (Matzler et al., 2015; Sauer, 2011). Zweifel
an einer ausgepragten Eigenstandigkeit und Selbstsicherheit wurde wiederholt aus den Reihen
der befragten Schulleiter geduRert (Vgl. z.B. M 30, N 36, V 109) , auch wenn die Richtlinien
zur Auswahl von Fihrungskréaften diese Eigenschaften fordern (Richtlinien2030.2.3-UK,
2015). Diese GroRe sollte folglich ebenso wie einige andere zu einem gelebten Bestandteil des
Auswahlverfahrens werden, zu dem die gute gelebte Praxis zahlreiche Ideen gedul3ert hat und

die Forschung facettenreich ist (Day, 2000, 2001). Eine systematische Untersuchung der
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verschiedenen Schulleitungen hinsichtlich ihrer individuellen Ausstattung und Kompetenz in
diesen Feldern wie Selbstsicherheit und ihrer Flihrungsleistung kann sicherlich einen ersten
Aufschluss ermdglichen.

Es sei an dieser Stelle kritisch bemerkt, dass im Rahmen der Modellversuchs Modus F in
Bayern deutlich geworden ist, wie wenig Veranderungen in der Fihrungsstruktur und den
Fuhrungsprozessen durch die Personalvertretung akzeptiert werden (BildungspaktBayern,
2011, S. 211). Das schmalert jedoch nicht die Wichtigkeit des Themas.

6.2.5 Ausstieg von Lehrkraften

Kategorisch abgelehnt wurde aus den Reihen des Staatsministeriums die Frage nach einem
maoglichen Ausstieg von Lehrkraften aus dem Beruf oder zumindest aus der Aufgabe im
Rahmen einer Schule (vgl. Anhang 7.5). Das ist gesetzlich nicht vorgesehen. Allerdings zeigen
internationale Studien, dass die Qualitat von Lehrkraften eine hohe Relevanz fur die
Unterrichtsqualitdt besitzen und die Entlassungen ungeeigneter Lehrkrafte messbare
Qualitatsverbesserungen mit sich bringen (Hanushek, 2010; TheEconomist, 2016)

Die befragten Schulleiter haben in beiden Fallbeispielen und allen Subunits bekréftigt, dass
ihnen das Instrument einer Korrektur der Personalzuweisung oder gar einer Entlassung fehlt
zur Verbesserung der Unterrichtsqualitdt und zur schulinternen Innovation. Wenn eine
Lehrkraft nicht zur Aufgabe, nicht zur Schule, nicht zum Schulkonzept passe, fiihre das zu
Reibung und schlechter Qualitat, was durch die Forschung bestatigt wird (Kristof-Brown et al.,
2005). Gegenwartig werden Umgehungstatbestande wie Wegloben oder Vergraulen genutzt,
um eine Personalkorrektur zu motivieren. Als konstruktiver Personalentwicklungsprozess kann

das nicht eingestuft werden.

Noch drastischer erscheint die Situation in Féallen von emotionaler Erschopfung oder gar Burn-
Out, fur die ebenfalls keine Ausstiegsszenarien existieren, die jedoch dauerhaft die Qualitat des
Unterrichts beeintréchtigen und die Belastung fur die Kollegen innerhalb der Schule erhéhen
(Blossfeld et al., 2014), wie in den Fallbeispielen, insbesondere Sub-Unit U und W,
hervorgehoben wird. Dabei wird gleichzeitig die Therapiechance fir den/die einzelnen
Betroffenen nicht erhoht, sondern gesenkt (Réthlin et al., 2009), was fiir eine Uberpriifung der
gegenwartigen Rechtslage und Praxis aus medizinischer Sicht ebenso wie aus der Perspektive

der Qualitatssicherung spricht.
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6.3 Forschungsbedarf

Die Entscheidung, das geplante quantitative VVorgehen in dieser Arbeit durch die Methode des
Fallvergleichs zu ersetzen, beruhte nicht zuletzt auf dem Bestreben, den Optionenraum in dem
fiir die Unterrichtsqualitét so wichtigen Bereich der Personalentwicklung fur Schulen in Bayern
maoglicherweise durch das offene Vorgehen und das Zulassen unerwarteter Ergebnisse zu

erweitern.

So wurde in einem ersten Schritt bereits deutlich, dass die hdufig anzutreffende Reduktion des
Verstandnisses von Personalentwicklung im Bildungskontext auf die Person, was Steger Vogt
(2014) als ,,Personalentwicklung im engen Sinn“ bezeichnen (S.16), deutlich zu kurz greift,
denn die weitaus zahlreicheren und vielversprechenderen Instrumente finden sich bei der
Nutzung eines weiteren oder gar weiten Verstandnisses, das auch die Organisationsentwicklung
einbezieht (vgl. 3.4.1 und 3.4.2).

Die von Kunter et al. (2011) und Baumert and Kunter (2006) beméngelten Defizite im
Verstandnis des fur guten Unterrichts erforderlichen Kompetenzprofils verweisen zwar
zunédchst auf einen personenbezogenen Forschungsbedarf im Zusammenhang mit
Personalentwicklung durch Aus- und Weiterbildung, sie besitzen aber auch eine grofRe

Bedeutung im Zusammenhang mit der Entwicklung der lernenden Schule als Organisation.

Bereits bei der Anziehung und Auswahl geeigneter Kandidaten fur das Studium des Lehramts
in der Manier eines ,,Active Sourcing® wire die Profilierung des geeigneten Typus von groRRer
Bedeutung. Denn wie unter 2.2.1 dargelegt und durch die befragte Praxis bestétigt gibt es
Personlichkeits- und Motivationsprofile, die weniger geeignet fir den Beruf des Lehrers oder
der Lehrerin erscheinen. In Teilen sind diese Aspekte im Modell COACTIV abgebildet, aber
noch nicht durch Forschungsarbeiten bestétigt.

Beispielhaft sei an dieser Stelle auf den durch Romer et al. (2012), Reichl et al. (2014) und
Schaarschmidt and Fischer (2001) identifizierten 40%-Anteil von Lehramtsstudenten des
Risikotyps B verwiesen, deren Personlichkeitsstruktur nach den Erkenntnissen der Forschung
stabil also nicht oder schwer verénderbar ist, die zu Burn-Out neigen und statistisch einen
qualitativ weniger guten Unterricht abhalten. Hier erscheint eine weiterfihrende Forschung
angemessen, um die Entwicklung von Risikoprofilen zu Studienbeginn und im Verlauf der
Berufstatigkeit besser zu verstehen, einen mdoglichen kausalen Zusammenhang zur

Unterrichtsqualitdt zu prifen und Wege der frihzeitigen ldentifikation und Selektion zu

163



ermitteln, denn sowohl im Sinne der Unterrichtsqualitat, der volkswirtschaftlichen und sozialen
Konsequenzen (Hanushek, 2011) als auch im Sinne der individuellen Gesundheit erscheint eine
frihzeitige Auslese solcher Kandidaten aus der Grundgesamtheit der verfugbaren Lehrer
sinnvoll. Von Interesse erscheint zudem, ob der Zusammenhang von Vermeidungsmotivation,
Unterrichtsqualitit und medizinischen Anforderungen eine Neubewertung madglicher
Ausstiegsszenarien flr Lehrkréfte erfordert, die sich bereits im Beruf befinden, aber an
Erschopfung oder gar Burn-Out leiden, eventuell auch der Risikogruppe B angehdren. Hier
wéren sowohl medizinische, juristische als auch bildungsspezifische Untersuchungen

erforderlich.

Auch im Sinne des Person-Job-Fits und der damit verbundenen Konsequenzen fir
Unterrichtsqualitdt und Lehrergesundheit (Kristof-Brown et al., 2005) sollte der
Personalauswahl auf den verschiedenen Stufen der Lehramtsbiographie ein verstarktes
Interesse geschenkt werden. Dabei stellen sich Fragen nach der individuellen Eignung einer
Person fir die Tatigkeit an sich und fir die spezielle Aufgabe in einem definierten
organisatorischen Kontext. Diese Sicht ist bislang ganzlich aus Forschungsvorhaben
ausgeklammert worden, da aufgrund der rechtlichen Lage eine Zuweisung von Lehrern nach
verwaltungstechnischen Kriterien erfolgt und nicht qualitativ hinterfragt wird oder werden soll.
Die Ergebnisse dieser Arbeit stellen jedoch ein nachdrickliches Pladoyer fir eine
Neubewertung dar und weisen auf die Notwendigkeit einer systematischen, wissenschaftlichen
Uberpriifung hin. Bei der Zuweisung von Lehrkraften und der Trennung von ungeeigneten oder
im speziellen Schulkontext unpassenden Lehrkréften herrschte Einigkeit. In Triangulation mit
den Ergebnissen der Forschung liefert die Arbeit einen sehr deutlichen Hinweis auf ein Feld
der Personalentwicklung, das entscheidenden Einfluss auf die Unterrichtsqualitat austibt, bisher
weitgehend unbericksichtigt bleibt und einer dringenden, intensiveren Auseinandersetzung

unterzogen werden sollte.

Hier stellen sich volkswirtschaftliche, juristische, medizinische Fragen mit unmittelbarer
Wirkung auf die Qualitat von Schule. Themen der aktuellen Organisationsforschung fallen
ebenso in diesen Bereich vielversprechender Untersuchungen. Beispielhaft seien Verfahren der
Demokratisierung von Personalentscheidungen genannt (Schwarzmdiller, Brosi & Welpe, 2016;
Welpe & Tumasjan, 2015), die gerade im Kontext von Schulen und der dort angestrebten

Transparenz und Vergleichbarkeit von Interesse sein konnten.
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Ein anderer Bereich, der im Rahmen der empirischen Erhebung immer wieder als
problematisch fiir die Verbesserung von Unterrichtsqualitat betont wurde und einer genaueren
Analyse bedarf, ist das professionelle Feedback und die mit der dienstlichen Beurteilung, aber
auch anderen Formen der Kritik verbundene Angst, die wiederholt explizit angesprochen
wurde. Eine lernende Organisation erfordert Offenheit, Vertrauen und professionellen
Austausch, evidenzbasiertes Feedback und Innovationsbereitschaft ( vgl. 2.3.1), die in den
Fallbeispielen zahlreichen Lehrkraften abgesprochen wurde. Ob es sich um ein Ergebnis der
Selektion bestimmter, eventuell unvorteilhaft strukturierter Personlichkeiten handelt, um das
Ergebnis einer beruflichen Sozialisation, es wurde widerholt auf die Seminarzeit als pragende
Phase der beruflichen Téatigkeit hingewiesen, oder auf die Gestaltung von Feedback-Prozessen
zuruckzufuhren ist, bleibt an dieser Stelle ganzlich offen und verlangt nach einer differenzierten

Auseinandersetzung.

165



7 Anhang

7.1 Analyse Gymnasium: Transkripte, Mitschriften, Propositionen und Kategorien

Beginnend mit dem Fallbeispiel Gymnasium werden die transkribierten Gesprache abstrahiert
und auf Propositionen reduziert (vgl. reduzierten Aussagen der drei Subunits T, R und W), die

Propositionen Kategorien zugeordnet und chronologisch dargestellt.

7.1.1 Ankerfall T — Kategorisierung der Propositionen

7.1.1.1 Makropropositionen zu MafSnahmen

Nr. Proposition Explikation Kategorie

Schulleitung kann Personal nicht oder nur im Ansatz auswahlen.
4, o BW Auswahl
Auswabhl erfolgt durch das Ministerium.

Sanktionsmoglichkeiten hat Schulleiter als Dienstvorgesetzter )
Bl ich AW Anreize
nicht.

Fuhrung muss auch negativ eingestellte Lehrer motivieren und )
6. . . o BW Anreize
integrieren, was schwierig ist.

Kandidaten, die nicht im ersten Schritt zugeteilt werden, sind
12. L AB Auswahl
meist nicht mehr verflighar

Wunsch nach Auswahlgesprachen zur Identifikation von
14. . . - BW Auswahl
Motiven gerade bei dem spezifischen Schulkonzept

15. Madglichkeit der Beendigung von Zusammenarbeit ware hilfreich BW Auswahl

Auswahl von Personal Uber Gesprache, Hospitationen,
18. - ) ) ) BW Auswahl
Referendariat zielflihrend, weil Passung sichtbar wird

Schule arbeitet an Kompetenzkonzept zur nachhaltigen ST Institutionelle
0. Vermittlung von Inhalten Autonomie
Teamarbeit seit vielen Jahren. Schneeballprinzip der Team- AB
21. | Arbeit, sichtbare Erfolge der Zusammenarbeit schaffen Team-Arbeit

Bereitschaft fiir weitere Teams

Arbeit in Jahrgangsstufen-Teams erfordert Organisation von )
22. o ) ) AB Team-Arbeit
zeitlichen Schnittmengen zur Zusammenarbeit

Organisatorische Umstellung auf Doppelstunden, o
. . . . Institutionelle
23. | fachertibergreifendes Arbeiten und Ubungsphasen in der Schule ST )
. Autonomie
fir nachhaltiges Lernen

Erfolge in der facherubergreifenden Zusammenarbeit, VVersuch
24, AB Team-Arbeit
soll Schritt fiir Schritt Gibertragen werden

. Gemeinsame Entwicklung eines Schulkonzepts mit externem e Institutionelle
' Impuls/Mediation Autonomie
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Fehlender Widerspruch wird zu Akzeptanz des Schulkonzepts,

26. . . . . AB Anreize
die Umsetzung muss hin und wieder eingefordert werden
Schler fordern aktivierenden Unterricht ein
217. AB Feedback
28. | Schuler fordern Selbststandigkeit AB Feedback
29. | Schulerbefragung sporadisch AB Feedback
. Schulleitung aktiv in der Unterrichtsgestaltung und integriert in AB Fuhrung
" | den Teams Team-Arbeit
Fortbildungen intern wertvoller als auBerhalb der Schule, o
31. ) ) BW Weiterbildung
Unterrichtswert entscheidend
Fortbildungen mussen Wert fir den Unterricht besitzen und -
32. ) ) BW Weiterbildung
Lehrer die Umsetzung nachweisen
33, Facherspezifische Fortbildungen oft ohne Unterrichtswert BW Weiterbildung
Interne Fortbildungen aus den individuellen Stérken der o
34. . . . AB Weiterbildung
Mitarbeiter ableiten
. Innovationsimpulse durch externe Referenten- fur Kollegium e Externe
" | und Eltern Impulse
- Externe Impulse durch Hospitationen in anderen Schulen AB Externe
' Impulse
- Eltern Gber Lernmethoden informieren, weil sie sonst falsch BW Externe
" | eingreifen Impulse
Eltern in den Unterricht Externe
38. AB
Impulse
40. | Wegbewerbung als Ausweg bei konzeptionellen Differenzen AB Auswahl
42. Fuhrung durch gute Kenntnis der Mitarbeiter BW Fihrung
Externe Evaluation offenbarte Bedarf an Partizipation Externe
43. BW Impulse
Feedback
44. | Partizipation der Mitarbeiter in der Schulentwicklung hilfreich BW Schulklima
Innovatives Schulkonzept braucht langen Atem, es gibt viele
45, AB Feedback
Rickschléage, aber auch Bestarkung von auen
Impulse von auf’en als Anregung und Bestarkung Externe
46. AB
Impulse
47. Innovation im Schulkonzept ist nicht wie ein Projekt planbar BW Fihrung
48. Regelmalige Einarbeitung von Referendaren AB Auswabhl
- Kontinuierliche Arbeit an Konzept in Form von padagogischen BW Institutionelle

Nachmittagen erforderlich

Autonomie
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Verflighares Unterrichtsmaterial teilweise nicht kindgerecht,

Institutionelle

56. ) - ST )
eigenes Material wird erstellt Autonomie
Institutionelle
= Besseres Unterrichtsmaterial selbst erstellen angeregt durch AB Autonomie
~ | Schulbesuch Externer
Impulse
- Facheruibergreifende Konzeption der Inhalte, weil kindgerecht - Institutionelle
' Autonomie
- Fragengetriebenes Arbeiten und Konzept der differenzierenden BW Institutionelle
' Lernlandschaften wird als ,,entspannend* empfunden Autonomie
- Arbeitsweise als Lern-Coach mit individuellen - Institutionelle
' Unterstltzungsangeboten erfordert offene Arbeitsweise Autonomie
Mitspracherecht der Schiler und eigenstandige Darstellung von
. o o ) Feedback
63. | Ergebnissen wichtig fir Motivation. Das erfolgt in ST
Jahrgangsstufen-Teams facher- und klassentibergreifend
Ruckzugsrdume fir Lehrkrafte, die das Konzept nicht
65. | unterstitzen, durch Einsatz in ausgewéhlten Klassen/ BW Auswabhl
Jahrgangsstufen werden knapp
66. | Starkung der Schiler durch Schulleitung AB Fithrung
Kollegiale Hospitationen zur Personalentwicklung werden -
67. ) AB Weiterbildung
angeboten und eingefordert
Transparenz in der Architektur schafft Offenheit im Austausch ]
68. . ST Schulklima
unter Kollegen und verbessert das Lernen voneinander
Offenheit der Arbeit Ubertragt sich auch in die herkémmlichen ]
70. AB Schulklima
Raume, Turen werden gedffnet
Vorbereitung auf Personalfiihrung nicht existent gewesen vor 16
71. AB Fuhrung
Jahren
Mitarbeit bei Filhrungskrafteentwicklung hilfreich fir die eigene
72. ) BW Feedback
Entwicklung
Schulleitermodul A in Dillingen unterstiitzt die Entscheidung fur
73. . . AB Fuhrung
einen Weg in Fiihrungsverantwortung
Im Miteinander der Bewerter in Dillingen lernt Schulleiter fir
74. . BW Fuhrung
eigene Personalverantwortung
Geringe Leistungsanreize im Lehrberuf. Dabei geht es um )
75. . . BW Anreize
Wertschatzung und die Kollegen freuen sich daruiber
Anreiz durch Karriereperspektiven gering, hangen von der )
76. . BW Anreize
Struktur des Kollegiums ab
Beurteilung alle 4 Jahre weg, denn nicht alle wollen Funktionen. )
17. BW Anreize

Es gibt kein Modell fiir ausschlielich Lehrer sein.
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78. | Wertschétzung Uber Anrechnungsstunden AB Anreize
Anerkennungsmaglichkeiten sind gering und verbunden mit )
79. L . BW Anreize
Motivationsrisiko durch Neid
80. Dienstliche Beurteilungen schwer mit Vertrautheit zu verbinden BW Eeedback
81. Positives, konstruktives Beurteilungsgesprach hat sich bewéhrt BW Eeedback
Enge, informelle Kommunikation mit den Mitarbeitern statt
82. o . . AB Feedback
offizieller Mitarbeitergespréche
- Standige offene Kommunikation von Schulleitung und AB Fuhrung
" | Mitarbeiter Feedback
84. Mitarbeiter bleiben meist AB Auswahl
- Personalplanung an den Karrierewiinschen der Mitarbeiter AB Anreize
" | orientiert
- Zufriedenheit der Mitarbeiter, wenn Personalplanung an ihren BW Anreize
' Karrierewunschen orientiert ist
% Karriereperspektiven mit Blick auf Kollegiumsstruktur AR Anreize
* | transparent machen
Unzufriedenheit durch Karriereblockaden wegen Altersstruktur, )
89. ) BW Anreize
sollte anders sein
Bestehende Leistungsanreize sind wirkungslos und tragen mehr )
90. ) BW Anreize
zur Verérgerung bei
Permanenter Austausch anstelle von Mitarbeitergesprachen zur
92 ) ) - BW Feedback
Beurteilungsrunde wird positiv bewertet
93. | Externe Evaluation hilfreicher Impulsgeber fur Verdnderungen BW Feedback
Respizienz sollte als Impuls fir Verbesserungen, nicht zur
94, Kontrolle genutzt werden. Externe Evaluation unterstiitzt diese BW Feedback
Sicht.
Enge Zusammenarbeit bei den Schulaufgaben einer .
95. ) BW Team-Arbeit
Jahrgangsstufe hat sich bewéhrt
08. Personalauswahl ist Personalanforderung AB Auswahl
99, Freie Bewerbung von Lehrern hat nicht funktioniert BW Auswahl
7.1.1.2 Makropropositionen zu Rahmenbedingungen
Nr. Abstraktion Explikation Kategorie
Mitarbeiter als ,,Material“ der Personalentwicklung als
2. BW Auswahl

zweifelhaft einzustufen
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Schulleitung kann Personal nicht oder nur im Ansatz auswéhlen.

4. L BW Auswahl
Auswahl erfolgt durch das Ministerium.
Sanktionsmdglichkeiten hat Schulleiter als Dienstvorgesetzter )
5. . AW Anreize
nicht.
. Standort der Schule ist mit 6ffentlichen Verkehrsmitteln schlecht AB Voraussetzung
" | erschlossen allgemein
Verteilung von Mitarbeitern gegen personliches Interesse fihrt
8. AB Auswahl
zu Wegbewerbung
9 Standortnachteil fiihrt zu Wegbewerbung BW Voraussetzung
' allgemein
Zentraler Verteilungsmodus und birokratisches Verfahren
10. | blockieren die Anwerbung passender Kandidaten durch die BW Auswahl
Schule
Noten missen passen, Planstellen frei, um angefordertes
11. AB Auswahl
Personal zu bekommen
Kandidaten, die nicht im ersten Schritt zugeteilt werden, sind
12. L AB Auswahl
meist nicht mehr verflgbar
17. Innovation mit vorhandenem Personal schwierig BW Auswahl
Arbeitsweise der Seminarlehrer deckt sich oft nicht mit der )
49. ) AB Ausbildung
Konzeption der Schule
Seminarschulen denken um und fordern Schiiler aktivierenden )
50. ) AB Ausbildung
Unterricht
Angst der Referendare vor Fehlern beeintréchtigt Innovation und )
51. . ST Ausbildung
Experimente
52. | Sorge der Referendare um Noten beeintrachtigt Experimente ST Ausbildung
Referendare werden von den Schillern mit Nachsicht bedacht, .
53. ) ) AB Ausbildung
wenn sie Frontalunterricht halten
80. | Dienstliche Beurteilungen schwer mit Vertrautheit zu verbinden BW Feedback
Unzufriedenheit durch Karriereblockaden wegen Altersstruktur, )
89. ) BW Anreize
sollte anders sein
Respizienz sollte als Impuls fir Verbesserungen, nicht zur
94. | Kontrolle genutzt werden. Externe Evaluation unterstiitzt diese BW Feedback
Sicht.
100. | Standortnachteil wird bei freier Bewerbung zur Belastung BW Auswahl
Standortentscheidung ist keine Einzelentscheidung und eine
] ] . ] ] ] Voraussetzung
101. | wirtschaftlich benachteiligte Region bietet wenig Chancen fir BW .
allgemein

Lebenspartner
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7.1.1.3 Makropropositionen zu Persénlichkeit

Nr. Abstraktion Explikation Kategorie

Lehrer mit Interesse und Liebe zum Beruf und mit L
3 ) . o BW Motivation
Veranderungswillen sind ideal

13. | Viele ehemalige Schiler als Lehrer AB Motivation

16. | Standortbindung aus personlichen Griinden ST Motivation

Guter Lehrer fur diese Schule arbeitet schillerzentriert und auf
19. . ) AW Kompetenzen
Basis von Forschungserkenntnissen

Widerstand von Lehrern gegen neues Konzept, aber sind o
39. ) AB Motivation
geblieben

Ein guter Lehrer muss von seinem Fach tiberzeugt sein, Schuler o
62. ) o ST Motivation
davon begeistern und motivieren kénnen

7.1.2 Vergleichsfall R — Kategorisierung der Propositionen

7.1.2.1 Makropropositionen zu MafSnahmen

Nr. Abstraktion Explikation Kategorie
A Transparenz und Dokumentation zur Integration neuer Team- e Institutionelle
' Mitglieder oder Buddy-System Autonomie
5. Team-Arbeit als Regelfall, meist Jahrgangsstufen-Teams AB Team-Arbeit

Teams konnten eigenstandig Verantwortlichkeit fur die )
6. ) ST Team-Arbeit
Integration neuer Lehrer schaffen.

Jahrgangsstufen-Teams organisatorisch so aufgestellt, dass
jeder Lehrer zu méglichst nur einem Team gehort, damit es
9. zeitlich machbar ist. Eine Ausschlieflichkeit in einer BW Team-Arbeit
Jahrgangsstufe ist aus Gewohnheit der Lehrer nicht

durchsetzbar.

10. | Teams werden vorsichtig etabliert. AW Team-Arbeit

Team-Arbeit fihrt zu Entlastung der Lehrer und zu )
11. ) ST Team-Arbeit
padagogischer Verantwortung.

Padagogische Verantwortung der Lehrer, unterrichten Kinder ]
12. ) ST Schulklima
nicht Facher

Enge rdumliche Verbindung von Lehrern und Schiilern einer )
14. ) ) ) ST Schulklima
Jahrgangsstufe zur Sicherung der Beziehungsarbeit.

15. | Transparenz auch in der Architektur AW Schulklima
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Team bleibt ber Jahre bei einer Klassenstufe und sorgt fir

16. L AB Team-Arbeit
Kontinuitéat.
Fortfuhrung des Teams (ber Jahre erleichtert auch die .
17. . BW Team-Arbeit
Elternarbeit
Kontinuitat im Lehrer-Team, das einen Jahrgang (lber drei .
18. ) AB Team-Arbeit
Jahre begleitet
Bei guter Beziehung zwischen Schilern und Lehrer ist lange Team-Arbeit
19. | Zusammenarbeit optimale VVoraussetzung ST Institutionelle
Autonomie
20. | Fehlende Bezahlung/ Anerkennung fir Mehrarbeit im Team AB Team-Arbeit
Demokratische Organisation der Jahrgangsstufen-Teams und Team-Arbeit
21. | der Rollen innerhalb der Teams AB Institutionelle
Autonomie
- Angst vor Weisung und der ,,strengen Hierarchie innerhalb BW Institutionelle
" | eines bayerischen Beamtensystems® lahmt Schulentwicklung Autonomie
Entscheidungskompetenzen in die Teams delegieren als Team-Arbeit
24. | Grundprinzip ST Institutionelle
Autonomie
- ) ) Institutionelle
25. | Partizipation schafft Zufriedenheit ST )
Autonomie
7 Hoher Partizipationsgrad der Teams in konzeptioneller und AB Institutionelle
' operativer Hinsicht Autonomie
Leitungsvorgabe: Jahreszielsetzung in den Teams zur Team-Arbeit
27. | Aktivierung von Gestaltungswillen AB Institutionelle
Autonomie
Teamstruktur hat zu dem erwiinschten konzeptionellen Ziel, )
28. . . - . AB Team-Arbeit
namlich zu jahrgangsstufen spezifischen Jahreszielen gefuhrt
Freiraum der Teams wird auch flr externe Impulse genutzt Institutionelle
29. AB Autonomie.
Externe Impulse
Strategische  Kollegiumszusammensetzung  durch  den
30. ) S AB Auswahl
Schulleiter als VVorschlag an das Ministerium
Auswahlgespréche mit Bewerbern fiir die Schule mit dem Ziel
31. ) ) AB Auswahl
einer Erfahrungsmischung
32. | Personalattraktion auf Basis von viel Presse iber die Schule AB Auswabhl
33. Keine Ausschreibung der Stellen AB Auswabhl
a Transparenz in den zugestandenen Kompetenzen, der Team- - Institutionelle

Autonomie

Autonomie
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Schulleitung flhrt im Team

Fihrung Team-

35. AW )
Arbeit

36. | Nutzung externer Impulse fiir eigene Schulentwicklung AB Externe Impulse
Andere Schulkonzepte als bayerische Beispiele zur Inspiration

37. AW Externe Impulse
angesehen

38. | Nutzung internationaler Impulse fir eigene Schulentwicklung AW Externe Impulse
Nutzung externer Impulse fir eigene Schulentwicklung ist

39. . . ) BW Externe Impulse
auch eine personliche Bereicherung
Teams wachsen in der Kooperation zusammen und empfinden )

41, ) ) ) ST Team-Arbeit
sich als stabile Gemeinschaft
Fortbildung/ Coaching Bedarf in Team identifiziert, aber es o

42. AB Weiterbildung
fehlt an Ressourcen
Zielfiihrende Fortbildungen mit Profis, nicht Multiplikatoren o

43. . BW Weiterbildung
aus Dillingen
Lieber Budget statt zentraler ,Lehrerbildungsanstalt, um ] .

44, . ) BW Weiterbildung
passgenaue Fortbildungen einzukaufen

45, | Weiterbildung zu Schulleitung mit Modul A AB Weiterbildung
Bestehende  Fortbildungen in  der  Akademie  flr o

46. ) ) ) BW Weiterbildung
Lehrerfortbildung und Personalentwicklung ,,unterirdisch*

47. | Vernetzung von Schulen auf personlicher und zufélliger Basis AB Externe Impulse

- Negative Team-Dynamik erfordert im Einzelfall professionelle - Team-Arbeit

' Anleitung und Ausbildung der Team-Leitung Weiterbildung

Eigenverantwortung muss man als Fihrung auch konsequent

54, ST Fuhrung
zulassen
Herausforderung der Fuhrungskraft ist die Abwdagung

55. | zwischen hierarchischer Weisung und Autonomie des ST Fuhrung
Einzelnen bei der Verfolgung eines Schulentwicklungsziels

56. Klare Rollendefinition der Schulleitung zwingend ST Fihrung
Autonomie muss individuell gewahrt werden, da nicht alle )

57. ) ) ST Autonomie
gleichermalien damit umgehen kdnnen.
Differenzierung zwischen Anweisungen und Beratungs-

58. | gesprachen schwierig. Lehrer sehen Schulleitung als BW Feedback
Weisungsinstanz.
Beurteilungsrolle des Schulleiters widerspricht Rolle als Coach

59. ) ST Feedback
und Personalentwickler
Weisungsbefugnis der Schulleitung wird als Bedrohung Institutionelle

60. | wahrgenommen und beeintréchtigt die Partizipation, weil die ST Autonomie
Lehrer verunsichert sind oder Angst haben Fahrung

173




Versuch den Widerspruch zwischen Beurteilung und Beratung

61. | durch eindeutige Bezeichnung des Gesprichs als ,,Beratungs- ST Feedback
gesprich* aufzulosen und Transparenz zu schaffen
Formalisierter Rahmen durch die Schulleitung mit dem Ziel Fuhrung
62. | volliger Transparenz ST Institutionelle
Autonomie
63. | Transparenz der jeweiligen Rolle zur Sicherheit der Lehrer ST Feedback
Schulleitung muss Vertrauen der Mitarbeiter gewinnen und
64. ) . - ST Fuhrung
Sicherheit durch das gelebte Beispiel geben
Entscheidungsfreiheiten flhrt bei Lehrern zu Verunsicherung )
65. AB Autonomie
und Angst
Autonomie muss individuell gewahrt werden, weil sie Lehrer )
66. ) BW Autonomie
verunsichern kann
68. | Feedback der Lehrer an Schulleitung fehlt BW Feedback
Interne Evaluation Uber IEGL als Basis fiir weitere
69. . AW Externe Impulse
Schulentwicklung
70. Positives Eltern-Feedback nach weniger als 2 Jahren begeistert AB Externe Impulse
71. | Auswahl nach Passung der Personlichkeit ist nicht erfolgt AB Auswabhl
73. Schulleitung muss Vorbild geben ST Fihrung
74. | Fuhren durch Vorbild ST Fuhrung
75. | Fuhren durch enge Kommunikation ST Fuhrung
76. Haltungen werden im Team transportiert ST Team-Arbeit
77. Auswabhl erfolgt durch Gespréache AB Auswahl
79. Auswahl durch Gespréche ist eine Kunst BW Auswahl
Nicht jeder Lehrer passt in jede Schule, Wegbewerbung als
81. BW Auswahl
Ausweg
85. Fortbildungen aus Dillingen nicht gut BW Weiterbildung
Auffinden guter Fortbildungen auf zufélliger Basis. Es fehlt ein o
86. BW Weiterbildung
Forum
Gute externe Fortbildungen auch durch Unis muss man suchen o
87. BW Weiterbildung
und es fehlt an Geld
Schulleitung muss Gelder finden fir gute Fortbildungs- oder o
88. . AB Weiterbildung
Moderationsangebote
Forum fiir gute Fortbildungen fehlt und passende -
89. BW Weiterbildung

Fortbildungen fehlen bayernweit, alles ist zentriert auf ALP
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90. | Es gibt gute Fortbildungen am PI BW Weiterbildung
Lehrer wollen keine Hierarchien, auch keine erweiterte

(L. . AB Fiihrung
Schulleitung.
Personalgesprdche als  Grundlage  fir individuelle

92. . AW Feedback
Fortbildungsplanung
Emotional begriindete Angst vor Kontrolle durch erweiterte

94, . . - . ST Fuhrung
Schulleitung als Hierarchie innerhalb des Kollegiums
Angst vor Beurteilung weil sie die eigene Personlichkeit

95. ] ST Feedback
betrifft
Umgang mit Fehlern/Mangeln als Lernanlass widerspricht

96. ST Feedback
Defizitorientierung im ,,System*

97. | Erweiterte Schulleitung als Chance fiir neues Fiihrungskonzept ST Fithrung

% Personalgesprache und Kkollegiale  Hospitationen  zur - Feedback

* | Verbesserung der Unterrichtsqualitt

Kollegiale ~ Hospitationen ~ zur ~ Verbesserung  der

99. | Unterrichtsqualitdt von Schulleitung geplant, nicht von ST Feedback
Kollegium, das Ubersicht fehlt

100. | Kollegiale Hospitation begeistert Kollegen auf der einen Seite BW Feedback
Kollegiale Hospitationen verursachen Angst auf der anderen

101 ) BW Feedback
Seite
Lehrern fehlen Erfahrungen aufierhalb des Schulsystems, was

102. ST Externe Impulse
,,verhdngnisvoll* ist.

106. | Eigene Initiative statt stindiger Systemkritik ST Autonomie
Perpetuierung der Routinen des bayerischen Bildungswesens

107. | aus Mangel an anderen Eindriicken und Erfahrungen wie z.B. ST Externe Impulse
Exen

110. | Team-Struktur reduziert Verhinderer auf ihr Team ST Team-Arbeit

1 Verénderung des Einsatzes (Klasse, Jahrgangsstufe) einzelner AB Organisatorische

' Kollegen bei Schwierigkeiten Anpassungen

Raumliche Nahe von Schiilern und Lehrern schafft persénliche )

112. BW Schulklima
Né&he, was Schiller schatzen
Gegenwaértig zu wenige Mitarbeitergespréche aufgrund der

113. BW Feedback

Anzahl Mitarbeiter
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7.1.2.2 Makropropositionen zu Rahmenbedingungen

Nr. Abstraktion

Explikation

Kategorie

Sondersituation als Aufbauschule in der Ausbildung von )

8. AB Ausbildung
Referendaren
Sozialfaktoren flr Zuweisung zu Einsatzort wichtiger als

72. . AB Auswahl
Eignung
Umgang mit Fehlern/Mangeln als Lernanlass widerspricht

96. ST Feedback
Defizitorientierung im ,,System*

109. | Bayerisches Schulsystem voller Kontrollen wie z.B. Respizienz AB Feedback
7.1.2.3 Makropropositionen zu Persénlichkeit

Nr. Abstraktion Explikation Kategorie
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Risiko, nichts mehr zu verandern.

103. | Motivation fur Lehrerberuf ist die eigene positive Erfahrung ST Motivation
Ein guter Lehrer kann jemand werden, der selbst ein schlechter
104. ST Kompetenz
Schuler war
Gute Lehrer mussen ihr Tun hinterfragen, damit das System
105. . . . ST Kompetenz
nicht perpetuiert wird
1.3 Vergleichsfall W — Kategorisierung der Propositionen
7.1.3.1 Makropropositionen zu MafSnahmen
Nr. Abstraktion Explikation Kategorie
Forderung der Kooperation und des professionellen )
1. . . AB Kollaboration/Team
Austauschs tiber Fachbereiche hinweg
2. Kollegiale Hospitationen selten AB Feedback
Kollegiale Hospitationen waéren bereichernd. Sie bieten
3. ) BW Feedback
Chance auf Selbstreflexion.
4. Kollegiale Hospitationen auf freiwilliger Basis eingefiihrt AB Feedback
Schulleitung muss Angst vor Beurteilung nehmen, um
7. - . ST Fihrung
Professionalisierung zu ermdoglichen
Kollegiale Hospitationen im Schulalltag schwer umsetzbar
8. ) AB Feedback
aus Zeitgrinden
Ziel der Hospitation eine Triangulation des Feedbacks:
9. Lehrer selbst, Kollege, Schiiler, da man sich als Lehrer Giber ST Feedback
seinen eigenen ,,Unterrichtsstil* tduschen kann.
Etablierung einer evidenzbasierten Arbeitsweise durch
10. ) AW Feedback
Rundum-Feedback wird angestrebt
Gegenseitige Hospitationen zur Professionalisierung des
11. ) ) o BW Feedback
Unterrichts wird positiv wahrgenommen.
12. | Hospitationen bei Referendaren als Lerngelegenheit BW Feedback
13. | Perspektivwechsel in kollegialer Hospitation hilfreich BW Feedback
14. | Erfahrungen mit Schiller-Feedback sehr positiv BW Feedback
Professionalisierung der Lehrer als Aufgabe laut
15. | . . ) AW Externe Impulse
internationalen Studien
17. Isolation fiihrt zu einer ,,berufsbedingten Blindheit* ST Schulklima
Isolation fuhrt zu einem Mangel an Vergleich mit
18. | ebenbirtig gebildet und erfahrenen Menschen und dem ST Schulklima
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Beurteilungsbesuche der Schulleitung sind immer singular

19. | und nicht auf Unterrichtsentwicklung angelegt. Situation ist BW Feedback
immer defensiv.
Beurteilung ist so selten, konstruktive Kritik kein

20. | Standardprozess, das verunsichert und wird personlich ST Feedback
genommen

21. | Mangel an Bestatigung im Lehreralltag BW Feedback
Unterrichtsbesuche sind so vereinzelt, werden als punktuell

22. ) BW Feedback
abgetan und fiihren zu defensivem Verhalten
Beurteilung setzt sich aus vielen Alltagseindriicken und den

23. ) AB Feedback
Unterrichtshesuchen zusammen
Flhrungsspanne bei 88 MA kein Problem, nur bleibt die

24, . BW Feedback
Intensitat der Gesprache etwas auf der Strecke
Zielvereinbarungsgesprache  werden nicht  geschult.

25. o ) ) BW Feedback
Professionalisierung der Schulleiter ware sinnvoll.
Fortbildungsangebote meist nur fachlich, nicht den o

27. . BW Weiterbildung
Unterricht betreffend
Konstruktives Feedback und Wertschatzung vermitteln und

28. ) ) ] ) ST Feedback
nicht den eigenen Stil aufzwingen
Gute Seminarlehrer starken das persénliche )

29. ) ) BW Ausbildung
Unterrichtsprofil
Gute Seminarlehrer stérken das personliche )

30. . ) . BW Ausbildung
Unterrichtsprofil und vermitteln Handwerkszeug
Seminarzeit beginnt mit einer Phase erheblicher Kontrolle .

31. ) ) . . BW Ausbildung
und gewahrt Freirdume in der Zeit an der Zweigschule.

- Ausprobieren von Lehrmethoden ist erst in der ,,Freiheit” in BW Ausbildung

" | einer Festanstellung moglich Autonomie

Padagogische Freiheiten Uber neue Seminarformate der )

33. BW Autonomie
Oberstufen
Notendruck in der Seminarzeit behindert das )

34. BW Ausbildung
Experimentieren und fiihrt zu ,.konformem* Verhalten
Eltern werden auf Distanz gehalten, werden als

37. | Einmischung empfunden, obwohl das Feedback positiv sein ST Externe Impulse
kann

38. | Angst vor Kritik in Elterngesprachen ST Externe Impulse
Nur ein kleiner Teil der Elternschaft hat ein Interesse an

39. | einer Zusammenarbeit mit der Schule. Die meisten sind eher ST Externe Impulse
passiv und auf ihr Kind allein bezogen.

40. | Kontakt zu Eltern auf Distanz, nicht Eltern erziehen ST Externe Impulse
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41. | Chance der Elternarbeit wird zu wenig genutzt BW Externe Impulse
4 Lehrer empfinden Belastung durch Nachmittagsunterricht — ST Organisatorische
" | verstarkt durch G8. Es fehlen Arbeitsraume. Mafnahmen
13 Avrbeiten in den Zwischenstunden ist schwierig BW Organisatorische
' Mafnahmen
” Ein  ruhiger Arbeitsplatz in der Schule (Bsp. BW Organisatorische
' Physikvorbereitung) wird positiv empfunden Malnahmen
46 Belastung durch den Mangel an ruhiger Arbeitsumgebung ST Organisatorische
" | und -zeit MaRnahmen

Burn-Out bei Mitarbeitern fiihrt zu Verunsicherung der

49, ) ) ) ) BW Fihrung
Schulleitung, wie damit umzugehen ist.
Né&he zu den Mitarbeitern halten ist eine wichtige Aufgabe

50. . - ST Fihrung
der Schulleitung gerade bei Hilfshedarf

51 Kurzfristige/ punktuelle, organisatorische Entlastungen sind AB Organisatorische

" | machbar MaRnahmen

Losung bei dauerhafter Belastungssymptomatik gibt es

52. . BW Fihrung
nicht
Losung bei dauerhafter Belastungssymptomatik gibt es

53. ) ) BW Auswahl
nicht. Oft besteht der Wunsch nach Ausstieg.

54. | Existenzangste verhindern Ausstieg ST Auswahl
Erschopfung um 50, wenn Kkeine Freude mehr am

55. | Unterrichten, Klassen entgleiten, dann nimmt Kritik zu und BW Auswahl
der Stress steigt
Schwierig, Bestatigung zu geben, wenn in der

56. o BW Feedback
Negativspirale
Frihzeitige Beratung bei Fallen, die sichtbar unglicklich

57. BW Auswahl
werden
Qualitdit von Lehrern im Voraus abzuschéatzen

58. o . . ST Auswahl
vernachlassigt die Entwicklungspotentiale

59. | In aussichtslosen Féllen ,,rechtzeitig® Ausstieg nahelegen ST Auswahl
Uber 50 miissen Lehrer irgendwie ,,durchkommen aus

60. ) ) BW Auswahl
Mangel an beruflichen Alternativen

61 Versuch der Entlastung erschopfter Kollegen durch BW Weiterbildung

' Gespréche und Fortbildungen meist erfolglos Feedback

Kollegium wird durch Qualittsschere belastet mit )

65. ) o ST Anreiz
Empfinden von Ungerechtigkeit
Angst vor Hospitation bei groem Leistungsgefalle

66. ST Feedback

ausgepragt
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Kollegiale Hospitationen auf rein freiwilliger Basis um

Feedback

67. ) ST )
Umgehungen zu vermeiden Autonomie
Freiwilligkeit der Teilnahme an kollegialer Hospitation wird

68. o ) BW Feedback
bevorzugt, damit sie auch angenommen wird.

Fortbildungen uber regionale Lehrerfortbildungen fiir o

70. . L AB Weiterbildung
kollegiale Hospitationen
Fortbildungsplanung der Schulleiter wird beschrénkt durch o

71. ) AB Weiterbildung
einen Mangel an passendem Angebot
Vernetzung von Schulleitern zum  Austausch und o

72. ) ) BW Weiterbildung
Fortbildungen fir Schulleitungs-Teams fehlen
Vorbereitung auf Schulleitungsaufgabe in ALP entspricht -

73. ) ) o BW Weiterbildung
nicht den Bedirfnissen und Notwendigkeiten der Aufgabe
Vorbereitung auf Schulleitungsaufgabe entspricht nicht dem o

74. ) . ) i BW Weiterbildung
Alltag der Aufgabe wie z.B. rechtliche Unsicherheiten
Schulleiter wird man meist mit einer gewissen Erfahrung

75. . ) AB Auswahl
aus einer Funktionsstelle
Entwicklung des Kollegiums abhédngig von der

78. BW Auswahl
Altersstruktur und den Schulerzahlen
Bewerbungsgesprache bei Initiativbewerbungen und dann

79. ) AB Auswahl
Anforderung der Wunschkandidaten
Erforderlich fur Anforderung eines passend erscheinen

81. ) ) o AB Auswahl
Lehrers ist Stundenbudget in der Facherkombination

82. Lehrer aus dem Kollegium wird man nicht los AB Auswahl
Kollegen, die schlechter passen, als jlingere Alternativen

83. ] ) . ) AB Auswahl
oder die belastet sind, wird man nicht los.

Austausch und Kooperation in der Schule iber Fachschaften

84. | mit dem Ziel des professionellen Gesprachs (ber AB Kollaboration/Team
Unterrichtsqualitét und der Transparenz

85. | Vergleich der Kollegen durch die Schulleitung AB Fiihrung
Priifungsstandards abgestimmt, auch wenn noch Angste vor .

86. ) ) ) BW Kollaboration/Team
Vergleich damit verbunden sind

87. Kooperation erfordert Zeit, die nicht kompensiert wird AB Kollaboration/Team
Lehrer als isolierter Experte pragte viele Jahrzehnte das )

88. ST Autonomie
Rollenbild
Fortbildungen eher schulintern und in Kooperation mit

90. | benachbarten Schulen, da haufig Lehrerfortbildungen den BW Weiterbildung
Unterricht nicht weiterbringen
Offenheit muss in allen Bereichen gelebt werden, auch .

91. ST Schulklima

durch Architektur.
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Lehrer kommen aufgrund der eigenen Schulerfahrung mit

92. | tradiertem Lehrerbild in den Beruf. Erfahrungen auferhalb ST Externe Impulse
der Schulwelt waren wichtig, um das aufzubrechen.
Perspektivwechsel durch die Erfahrung in verschiedenen

93. o . - ST Externe Impulse
Schulen, wie im Seminarsystem angelegt, ist wichtig.

94. | Beurteilungen unangenehme Pflicht der Schulleiter BW Feedback

Seminarsystem auch eine Chance fir Erhéhung der

98. | Offenheit zu gegenseitiger Beurteilung und standiger ST Ausbildung
Qualitatsverbesserung als lernende Schule
Kompetenzen an Schiiler abgeben in Bereichen der eigenen

e Unsicherheit  (Technik) kann  zu  konstruktiver -~ P

Zusammenarbeit und Verantwortung auf Seiten der Schiiler

fuhren

7.1.3.2 Makropropositionen zu Rahmenbedingungen

Nr. Abstraktion Explikation Kategorie

16. | Ausbildung ist fachlich und didaktisch gut BW Ausbildung
Einstellungspraxis nach Bedarf und nicht nach Qualitét fihrt zu

64. BW Auswahl
Problemen in der Praxis

7.1.3.3 Makropropositionen zu Persénlichkeit

Nr.

Abstraktion

Explikation

Kategorie

181




Lehrer neigen zu Sesshaftigkeit, kehren an die Schulen ihrer o
76. ) AB, ST Motivation
Schulzeit zuriick
77. | Ortswechsel, frische Impulse und Austausch wichtig BW Motivation
80. Motivation fir Initiativbewerbung meist familiér AB Motivation

7.2 Mitschriften Gymnasium

7.2.1

Gesprach G

16 Jahre Vorstand im Philologenverband, ,,da kennt man die Leute*
In S. schon vor Jahren Ubersteigerte Angst vor Fehlern, anders als in N.
Woher kommt die Angst der Lehrer und Schulleiter?

Historisch bedingt: Lehrer wird beldchelt als armer Tropf, mit schwerer Aufgabe und geringem
Einkommen

Lehrer haben Angst vor Eltern, deren Erwartungen und Forderungen. Da muss sich der Schulleiter vor
die Lehrer stellen und ihnen als Schlichter helfen.

Aufgaben eines Schulleiters?

Alltaglichkeiten wie Unterzeichnung von Schulaufgaben, Zeugnissen, Informieren in der Lokalzeitung
als Teil einer Gemeinde, Sitzungen, Konferenzen, informelle Gesprache mit Lehrerkollegium,
Gespréache mit Eltern (schwierige Féalle), Elternabend (Wichtiges Instrument um in Kontakt zu stehen),
dabei Uber 50% der Zeit flir Personalthemen

Das Verhéltnis zwischen der Stadt und der Schule war belastet, daher Griindung des ortlichen
Kulturvereins
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9) Als Schulleiter hat man keinen Zugriff auf die Personalzuweisung, das erschwert die Stundenzuteilung
erheblich — vor allem durch die Referendare, die eine Garantie zum Einsatz haben — egal ob die
Fécherkombination passt oder nicht.

10) Lehrerqualitét ist nicht so einfach von vorneherein zu beurteilen, aber nach den 6 Monaten im
Referendariatsbesuch, hat man schon einen ganz brauchbaren Eindruck

11) Ein guter Lehrer muss eine Persdnlichkeit sein mit Ecken und Kanten, nicht weichgespilt, authentisch
und Inhalte vermitteln kénnen (davon gab es viele)

12) Kein formalisierter Erfahrungsaustausch, die ewigen Teams, denn sonst wird man ja nicht zur
Personlichkeit, nur informeller Austausch im Kollegium (ber Erfahrungen

13) Zusammenhalt des Kollegiums viel ber informelle Aktivitaten, gemeinsame Ausfliige, Projekte etc.

14) Y4 des Kollegiums sah Rolle als ,,job* und reduzierte Beteiligung auf den eigenen Unterricht (keine
Besuche des Schultheaters zur Anerkennung des engagierten Kollegen)

15) Wichtig ist, dass sich Lehrer standig weiterbilden, auf der Hohe der Zeit bleiben. Dazu sollten sie nicht
nur die Angebote der ALP nutzen, auch externe FoBis (z.B. durch BMW), lber die die Schulleitung
informieren sollte

16) Eigentlich sollte der Lehrer selbst Interesse an Weiterbildung haben und Vorschl&ge dafir unterbreiten,
aber auch die Schulleitung kann aktive Empfehlung aussprechen.

17) Frage: Kennt man denn die Mitarbeiter bei 80 Personen? Natrlich, das ist ja die Aufgabe.
18) Schlechte Lehrer wurden besonders durch wiederholte unabhéngige Elternbeschwerden sichtbar

19) Schlechte Lehrer haufig rein inhaltlich interessiert und wegen fehlenden Berufsbilds beim Lehramt
gelandet

20) Meist Referendare, die sich dann auch in einzelnen Féllen gegen den Lehrberuf entschieden haben
21) Studium ist eine Zeit der Unsicherheit und Orientierung, man wéachst zur Personlichkeit

22) Seminarzeit schiirt Angst und das Empfinden von Druck, durch die Notenbedeutung kénnen
Seminaristen gegangelt werden

23) Die Vorbereitung auf die Schulleitungsrolle ist ebenfalls eine Gangelung fiir Menschen mit
Personlichkeit, eigentlich muss man Personalfiihrung kénnen, wenn man sich bewirbt, nicht dann
lernen. Das ist zu spat.

24) Der Weg raus existiert nicht. Die Aussichtslosigkeit ist eine falsche Wahrnehmung und Entwicklung. In
der Aushildung wird man schon eingeschrankt (z.B. durch den hohen Anteil von unsinniger
Padagogik), was die Unabhangigkeit reduziert. Was wird man, wenn nicht Lehrer?

25) Verbeamtung ist weniger ein Hindernis

26) Externes ,,Reinreden” vom Salvatorplatz erschwert das Leben.

7.2.2 Gesprach K

1) Die Funktion des Fachbetreuers ergibt sich als Konsequenz der Beférderungsentwicklung, sie ist nicht
zwingend an weitere Qualifizierungen gebunden

2) Wirkungsvoll fiir die personliche Entwicklung von Kollegen war es, sie auf ihre Wirkung aufmerksam
zu machen.
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3) Uberhaupt ist Auftritt und Darstellung wichtig, so z.B. der Rahmen, in dem Elterngespriche stattfinden:
Raum, Stiihle, Terminvereinbarung, Termine (nicht zu Schulzeiten!)

4) Den meisten Kollegen fehlt es neben der Fachlichkeit an der Kommunikation
5) Ein guter Lehrer muss Kinder mégen, fachlich gut vorbereitet sind fast alle
6) 25% befinden sich in ,lexikalischer Verortungsphase® (kénnen nicht frei agieren)

7) Die Modularisierung des Wissens ist nicht hilfreich, da Kinder Zusammenhéange suchen und erkennen
wollen.

8) Der Ausgang aus dem Lehrerberuf mit Auszahlung fehlt
9) Auswahl zu Studienbeginn bisher nicht erfolgreich, vgl. Assessment in Passau

10) Besser ware es, vor oder mit Studienwahl Einblicke zu verschaffen, z.B. Schulaufgaben korrigieren zu
lassen

11) Gut ist auch das begleitete Lernen der Kuenheim-Stiftung: Lehr:werkstatt
12) Lehrer firchten Elterneinwande

13) Schilerrickmeldungen sehr hilfreich, meist besser als erwartet (Schiler haben hohes
Gerechtigkeitsempfinden), in G. waren Schiiler-Feedbacks verpflichtend

14) Ist vielleicht die ,,Kosmetik der eigenen Leistung® Grund fiir die Angst?

15) Der Begriff ,,Angst* ist zu stark, es handelt sich mehr um eine iiberzogene ,,Verantwortungspose
gegenlber den Vorgaben

16) Die aktuelle Feedback Struktur hat einen grof3en Anteil an den Burn-Out Fallen

17) Es gibt fiir Lehrer keine klare Arbeitsstruktur. Man kann ,,nie fertig werden® und ,,es fehlt das Gliick*
18) Es ist von Vorteil, wenn die Schiler wandern und nicht die Lehrer

19) Arbeitsorganisation ist zentral furr die Personalentwicklung

20) Auswahl von Fihrungspersonal nicht optimal wegen der formalen Vorgaben (5-6 Konkurrentenklagen
pro Jahr!). Die gesetzlichen Regelungen sind nicht klug.

21) Fur die Gymnasien haben wir zu wenige Fortbildungsangebote und kein Geld fir externe Angebote/
Coaches (sind auch nicht besser)

22) Fortbildungen ohne Unterrichtsausfall sind kaum noch méglich. Fortbildungen in den Sommerferien
nicht moglich, weil Dillingen geschlossen hat!

23) Die Riickkehr von Lehrern nach der Elternzeit ist nicht gut vorbereitet

24) Erwartung (Philologenverband): Fortbildungen an der Uni, weil die ALP sich zu sehr auf
,Personalfiihrung® verlegt hat. Aber es fehlt das Budget an den Unis fiir ein solches Programm. Bisher
gibt es nur private Einzelleistungen von Professoren.

25) Friiher gab es ,,tolle Fortbildungen in Dillingen®...

26) Kollegien tagen zum inhaltlichen und strategischen Austausch, aber immer noch zu selten.
Unterrichtsausfall ist dabei ein groBes Thema, der sollte aber mit ,,Gegenbuchung® erfolgen, z.B. Lehrer
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ist nicht krank oder faul wenn Unterricht ausfallt, sondern hat Konferenzen, ist im Skilager (mit
Uberstunden).

27) Erweiterte Schulleitung ist eine gute Chance, Flihrung und Verwaltung auszuprobieren, bevor man sich
fur Fuhrungsverantwortung entscheidet

28) Schulverwaltung benétigt eine Ergénzung um ,,Mittelmanagement®, da zahlreiche Aufgaben nicht
zwingend durch Padagogen ausgeiibt werden missen, aber fiir Sekretariate zu viel sind

29) Gut funktionieren die Modellschulen immer, weil dort engagierte Leute sind. Da funktionieren auch
Jahrgangsstufen-Teams

30) Als Schulleiter kann man Referendare anfordern => man hat sein Netzwerk
31) Das System der Hierarchie untergribt die Entwicklung von Personal: ,,Ober sticht unter*
32) Exit aus dem Lehrberuf extrem schwierig (3-4 Félle pro Jahr)

33) Lehramtsanwarter miissen auch gezeigt bekommen, dass sie fur die Wirtschaft relevante und interessante

Fahigkeiten erworben haben

7.2.3 Gesprach L

1) Beim Beamtentum ist nicht die Unkiindbarkeit das Problem (Angestellte im 6ffentlichen Dienst sind nicht
viel leichter zu kiindigen), sondern das Anspruchsdenken auf Basis des Alimentationsprinzips (gestitzt
durch das Prinzip der Kameralistik)

2) ,Nicht-Leister werden ausgesessen, bis sie in Pension gehen. Beamte sind ,,ja sowieso da“, dass sie
Geld kosten, spielt dabei keine Rolle im Denken.

3) Das Leistungsprinzip (Auszahlungen am Jahresende) wurde eingefuhrt, aber wieder eingestellt, weil das
Geld einfach gleichmaRig auf das Kollegium verteilt wurde.

4) Die Motivation flr den Lehrberuf sollte sein: Freude an der Arbeit mit Kindern, Freude am Fach

5) Oftist aber der groRe Anteil disponibler Zeit die Motivation

6) Viele Lehrer kénnen mit dieser verfugbaren Zeit schlecht umgehen

7) Immer mehr Paare entscheiden sich sehr bewusst fiir eine Karriere + einen Teilzeitlehrer mit Zeit fir die
Familie. Diese Lehrer sind meist sehr motiviert und engagiert.

8) Lehrerbildung muss angepasst werden, ein gutes Beispiel liefert die TUM School of Education, die ja
von Bundesbildungsministerin Wanka auch zum Standard erhoben werden soll.

9) Lehrer sind in den Unis oft Stiefkind, Studenten 2. Klasse

10) Schwierig machen es die Verbande (bpv, BLLV, Deutscher Lehrerverband bzw. Herr Krauss)

11) Graben zwischen Grund- und Mittelschullehrern und Gymnasiallehrern (2 Klassen Gesellschaft)

12) Lehrer kdnnen sich bei Schulen bewerben und Schulen kénnen Lehrer anfragen, aber Ministerium behélt
sich die Zuweisung vor

13) Beamtenrecht ldsst keine ,,Credits* fiir Sonderleistungen wie z.B. Arbeit in entlegenen Schulen zu

14) Dienstliche Beurteilungen sind wesentlich ehrlicher als in der Wirtschaft.

15) Als Schulleiter erhadlt man alle dienstlichen Beurteilungen bei der Bewerbung eines Lehrers. Das gibt
Aufschluss. Hinzu kommen Unterrichtshesuche.

16) Ein Indikator fur Schwierigkeiten ist eine hohe Anzahl von Schulen im Lebenslauf (Wanderpokal?)
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17) Padagogische Schulleiter werben Lehrer aktiv an. Andere Schulleiter warten auf Zuweisungen, um sich
dann zu beschweren.

18) Exit aus dem Beruf widerspricht dem Alimentationsprinzip (Exit nur im Falle von Straftaten, Alternative:
Wanderpokal)

19) Elternbeschwerden kénnen auch ein Indikator sein, aber mit Vorsicht (hdufig Mitter, die die
Entscheidung zur Hausfrau nicht ertragen)

20) Unsere Lehrer haben das absurde Gefiihl, immer mit einem Bein im Gefangnis zu stehen

21) Gute Lehrer sind sichtbar durch optimistische Grundhaltung, gutes Feedback von den Kindern, viele
Ideen, grofe Kreativitat, Unterrichtshesuche

22) Lehrer mit guten Bewertungen sind dann rasch weg (leider!), denn bedauerlicherweise gibt es nicht so
etwas wie einen ,,pddagogischen Leiter®.

23) Trennung von Verwaltung und Padagogik sinnvoll?

24) Schulerbefragungen gibt es, ist aber nicht verbindlich.

25) Grundfehler: Lehrer nicht verantwortlich fir den Erfolg der Schiler

26) Als Schulleiter kann man Notendurchschnitte fiir zu gut oder zu schlecht halten und sanktionieren

27) Lehrerkollegien jammern immer, z.B. Betreuungslehrer tiber ihre Referendare

28) ALP Module sind fir alle hilfreich, ob geeignet zur Schulleitung oder nicht
7.2.4 Gesprach M

1) Die Vorbereitung durch die ALP durchlaufen, ist ja verpflichtend, von der Qualitat durchwachsen. Es
fehlt an erfahrenen Schulleitern als Referenten. Die praktischen Fragen bleiben unbeantwortet. Modul
A und B verpflichtend, zu C geht dann keiner mehr hin.

2) 540 Schuler und 50 Lehrer (hoher Anteil Teilzeit)

3) Teil eines Schul-Clusters aus 8 Gymnasien in 2 Landkreisen

4) Privat viel Verbindung zu Firmen, was er auch in die Schule mitnimmt

5) Einziger Lehrer in seinem privaten Umfeld

6) Vernetzung von Schulen und Schulleitungen wichtig

7) P-Seminare bieten eine tolle Chance zu Beziehungen auflerhalb der Schule, das ist wichtig und wertvoll
— nur noch zu wenig

8) ,,3-5 Personen schmeiflen die Schule, halten alles in Gang und schaffen Ideen und Perspektiven.

9) Teilzeitregelungen schaffen hohe Planungsunsicherheit und bedeuten einen erheblichen
Planungsaufwand. Die Anzahl Teilzeit-MA hat sich in 10 Jahren verdoppelt.

10) Es wadre gut, die Schule wieder mehr vom Schiiler her zu denken.
11) Angst vorm Wahler steuert die Unsinnigkeit der Entscheidungen
12) Man merkt unglaublich schnell, ob jemand gute Arbeit macht.

13) Man braucht als Lehrer eine Grundeignung, dazu gehort ,,standing*.

14) Kaum jemand gibt die Stellung als Lehrer auf.
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15) Lehrer wollen nicht einmal mehr Politiker werden. Was immer das bedeutet.

16) Nur wenige Kollegen schaffen es, schlecht zu sein UND gliicklich (vielleicht 5%), dann gibt es die, die
schlecht sind und fertig gemacht werden: etwa 5%. Diese 10% schaffen Unfrieden bei Schilern und
Eltern.

17) Unterrichtshesuche sind sehr effektiv. Man merkt sofort, welche Qualitat vorherrscht. Das lasst man
sich auch nicht von einer auBergewohnlichen Vorfuhrstunde tauschen.

18) Es fehlt nur an Instrumenten zur Wiirdigung von Leistung. Die Leistungspramien sind nicht schlecht,
aber zu wenig. Eine Ausweitung ware hilfreich. (Bsp.: 5.000 Euro bei 5 Personen ist nicht so ein groRer
Hebel)

19) Nicht alle Lehrer sind verbeamtet, ein fixer %-Satz ist angestellt. Aber da die Vertrage mit der
Bezirksregierung gemacht werden, hat die Schulleitung keine Ahnung. Die Zahlungsmoral bei
Angestellten ist schlecht, erstes Gehalt kommt nicht im September, oft erst im November und dann wird
um Juli ausgestellt — auch tber 15 Jahre. Hilfreich ware mehr Freiheit fiir die Schulen bei der
Vereinbarung von Vertragen (nach den Regeln des 6ffentlichen Dienstes).

20) Kontinuitét in der Arbeit wird von kurzfristigen und schwankenden Botschaften aus dem Ministerium
torpediert

21) ,Eigenverantwortliche Schule® ist ein reines Verwaltungsmonster, Verwaltungsverantwortung wird
Ubertragen, aber keine Entscheidungsfreiheit

22) 2/3 der offiziellen Stunden sind Unterricht, mind. Ebenso viel ist Verwaltungsarbeit

23) Verwaltungsaufwand wird immer mehr aufgrund des Dokumentationswahns. Es stellt sich die Frage:
Wer nutzt die ganzen Daten?

24) Durch die Datensammlung vergehen so viele Lehrerstunden ohne Schiilernutzen fiir eine ,,Pseudo-
Professionalisierung*

25) Externe Evaluation durch das ISB: Riesenaufwand mit geringem Nutzen fiir Schule und Schiiler
26) Es fehlt an Pragmatismus

27) Burokratie und Regulierungswahn ist so unverhaltnismaRig, z.B. darf aus Brandschutzgriinden kein
Bild mehr aufgehdngt werden.

28) In Chemie verhindert die RISU Experimente, da im Sicherheitswahn niemand mehr VVerantwortung
tbernehmen will. Ist eine gesamtgesellschaftliche Stromung: bloR keine Verantwortung, stdndige Suche
nach Schuld und Schuldigen

29) Offenbar gibt es im Ministerium zu viele Juristen, alles muss juristisch abgeklopft und geregelt werden.
Dabei trifft ein guter Schulleiter auch gute Entscheidungen.

30) Leider die Kollegen zu oft ohne Entscheidungsstérke, stellen Anfragen zu Verhaltensleitlinien an das
Ministerium, die geben das an die Juristen und schon kommt eine allgemein verbindliche Regelung fur
alle.

31) Vorteile des Lehrerberufs sind nicht relevant fiir ,,Macher“-Typen

32) Altersteilzeit ist hoch komplex

33) Wir als System ,,dressieren Lehrer zu Cent-Abrechnungen, selbst Querkorrekturen fiir andere Schulen
werden noch nach Stunden abgerechnet (ca 2€ pro Stunde)
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34) Der schlechte Ruf, den Lehrer in der Gesellschaft besitzen, frustriert oft und man lauft Gefahr zu
kapitulieren. Aber dann werden ja die falschen Typen Lehrer.

35) Oft sind LAA mit falschen Vorstellungen unterwegs. Lehrersein bedeutet immer présent sein. Das ist
anders als in einem Biiro. Viele unterschétzen, wie anstrengend das ist.

36) Friuher qualifizierte eine Ministeriums-Position zur Schulleitung. Das war eine Art ,,Durchlauferhitzer,
was aber nicht funktioniert hat.

37) Strukturell sind Schulleiter nicht vernetzt. 2x jahrlich gibt es Direktorentagungen innerhalb eines
Regierungsbezirks, die aber nicht dem Austausch dienen, sondern nur der Verkiindung neuer
ministerieller Beschlisse.

38) Entscheidungen werden Uber die Medien gespielt, damit verliert das Ministerium konzeptionelle Hoheit

39) Ein guter Lehrer besitzt naturliche Autoritat, muss seine Stellung nicht ausnutzen, ist fachlich gut und
begeistert, ist ein Schauspieler. Er/Sie besitzt GroRe bei Fehlern, Kommunikationsvermdgen, ist
konsistent, konsequent, verlasslich, verfiigt Gber eine fundierte Allgemeinbildung und ungebremste
Neugier

40) Jedes Jahr gibt es eine interne Schulevaluation durch Schilerurteile=> aber daraus folgen keine
Konsequenzen!!!! Das fuihrt die Mallnahme ad absurdum.

41) Schulleiter haben mittelbar Einfluss auf Personalzufluss tiber Vernetzung, Bedarfsplanung mit
sinnvollen Anforderungen, was haufig klappt. Aber es gibt nicht die Méglichkeit eines Vetos.

42) Die Notenfixierung bei der Auswahl ist schwierig. Ja, ein schlecht benoteter Lehrer ist einfach nicht
gut, aber die Feinheiten in der Spitze sind nicht aussagekréaftig.

43) Was tun bei schlechter Leistung? Schulleiter motiviert zu evtl. externem Coaching (liber das ISB), was
aber meist erfolglos ist. Dann bleibt nur vergraulen.

44) Die wenigen Sténkerer in der Schule vermiesen die Stimmung. Man kann sie leider nicht verstecken,
auch wenn das fir manche hilfreich ware, weil sie oft fachlich spitze sind, aber nicht vor einer Klasse
arbeiten konnen.

45) Man glaubt oft nicht, wie viel ,,Pflege“ die Kollegen brauchen.

46) Bei uns in der Schule kann man immer im Gespréch bleiben.

47) Manchmal braucht es aber auch eine Ansage.

48) Die Dokumentationswut bei der Personalfiihrung ist uferlos.

49) Die institutionalisierte Personalfiihrung (Dienstvorschriften zu Mitarbeitergesprachen etc.) hilft nicht,
sie bietet aber einen Anlass zu Gespréchen.

50) Meist erfolgt Hilfe bei Kollegen, wo es nétig ist, also situationsorientiert.

51) Die Wirkung von Lob wird v6llig unterschétzt. Lob wird als Wéhrung viel zu wenig eingesetzt. Das
braucht zwar Zeit, ist aber sinnvoller eingesetzt als bei Verwaltungsarbeiten.

52) Die Aufgaben von Schulen sind extrem angewachsen, z.B. Mittagessen (ohne die finanziellen Mittel
dafir!). ein bezahltes, anstdndiges Schulessen ware ein sinnvoller Beitrag zur Volksgesundheit.

53) Schule ist lingst Lebensraum. Wir machen ,,Benimm-Kurse* und Opern-Fahrten

54) Der Landkreis budgetiert 80 Mio Bildungsausgaben — fast ausschlieBlich fur Bauten, fir reine
Zweckbauten, nichts Schénes.
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55)

56)

57)

58)

7.2.5
1)
2)

3)

4)
5)

6)

7)

8)

9)

10)

11)

12)

13)

14)

15)

Eigentlich muss Schule technisch vorne dran sein.

Lehrplan gangelt einen nicht so sehr, wie viele behaupten. Ich weil3 nicht, ob das eine Flucht ist? Oder
Unsicherheit bei fachertbergreifenden Anspriichen?

Das Potential der FWU als Medienanstalt fir Bildung wird vollig unterschétzt. Sie kdnnte eine fur alle
zugéngliche Platform, mit guten Inhalten zu allen F&chern und allen Lehrplanthemen sein.

Die existierenden Formen des MEBIS sind Rohrkrepierer.

Gesprach N

Das Gymnasium ist eine Seminarschule mit etwa 30 Referendaren zu allen Zeiten.
Personalfithrung ist der Bereich ,,negligé* der Schulen.

Herr XXX bezeichnet als ,,Geheimnis der Personalfithrung™ das Kommunikationsdreieck aus
Schulleitung, Fachleitung und Seminarleitung. In diesem Spannungsfeld darf niemand bruskiert
werden.

Wichtig ist es, die richtigen Seminarlehrer und die richtigen Fachbetreuer zu requirieren.

,»Man kann, nein darf nicht nicht kommunizieren.*

Standige Kommunikation ist zentral fur gute Personalfuhrung und zwar informelle Kommunikation (im
Lehrerzimmer) und fachliche/paddagogische Kommunikation. Nur ist das NIE gesagt worden.

Die Ausbildung zum Schulleiter war unzulénglich. Warum wird dabei die Erfahrung alter Schulleiter
nicht genutzt?

Wenn Schulleiter begeisterte Lehrer sind und von anderen anerkannt, dann ist die Steuerung von
Qualitat leicht.

Neulehrer haben ca. 2 Jahre Probezeit, in der man natiirlich mehrfach Unterrichtsbesuche macht und die
jungen Lehrer eng begleitet. Da liegt die groRe Chance fiir Personalentwicklung. Danach werden Lehrer
alle 4 Jahre beurteilt nach 3 Unterrichtsbesuchen. Die kommunikative Vorbereitung dieser Besuche ist
wichtig. Die Schulleitung muss deutlich machen, dass sie auch lernend ist. ,,Der pddagogische Ertrag ist
entscheidend.*

Angst im Seminar ist schon ein Problem der Seminarlehrer: Das System muss lernend bleiben, Fehler
mussen maoglich sein und als Chance gesehen werden.

Ein Schulleiter muss eine ,,Situation eigenen Scheiterns offen kommunizieren* konnen.

Gute Kontakte im Ministerium helfen bei der Personalbeschaffung. Das bedeutet eine aktive Ansprache
von Kandidaten weit im Voraus.

Die Leistungsfrage wird im Ministerium von sozialen Kriterien Uiberlagert, d.h. die Personalzuweisung
erfolgt allzu oft nach sozialen Aspekten, nicht nach Eignung.

Schwierigste Kolleginnen sind die kinderlosen.

Schwierige Kollegen schotten sich oft ab. Sie sehen die Probleme selbst nicht — fast authistisch. Die
Signale kommen meist von allen Seiten. Das sind dann die hoffnungslosen Félle.

1) Als Schulleiter muss man viel mit den schwierigen Kollegen reden. In hoffnungslosen Féllen legt
man den Gedanken an ,,Luftverdnderung® nahe. Oft wire eine Therapie angebracht. Einzelfall
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arbeitet Uberbezahlt in der Bibliothek. Faktisch gibt es zu wenige Auffangmdglichkeiten. Ein
Instrument zum Umgang mit Lehrern, die Schaden anrichten, fehlt.

2) Die ehrlichsten Beurteiler der Lehrer sind die Schiiler, sowohl fachlich als auch menschlich. Schon
die 6. Klasse entwickelt schnell ein gutes Gespur fur die Qualitét eines Lehrers.

3) Aus Ministeriumssicht gentigen die vergleichenden Leistungstests zur Qualitatssicherung. Das
fiihrt zu intensiven Test-Trainings. Dieses Tests sind als Diagnoseinstrument fiir die Schule
interessant, aber nicht auf Lehrerebene.

4) Die ISB Evaluation hat eine sehr offene Kommunikation in Richtung der Kollegen mit sich
gebracht. Das war gut. Schwach war der Umgang mit den Ergebnissen.

5) Es misste eine Vernetzung zwischen den Schulleitern einer Region geben. In meiner Region gab es

einen informellen Austausch, aber heute nicht mehr, da man das andere Gymnasium als
Konkurrenz bei sinkenden Schulerzahlen aufgrund der Demographie fiirchtet.

6) Je groRer die Schilerzahl in einer Schule desto hoher die Anzahl an Beférderungsstellen. Die
kdnnen auch wegfallen.

7) Ein guter Lehrer ist sichtbar, weil sich die Schiller um ihn scharen. Auch Eltern wissen das meist
uber die Riickmeldungen ihrer Kinder. Ehrliche Riickmeldungen kommen auch aus den Reihen der
Oberstufenschiiler meist Gber den Oberstufenkoordinator.

8) Wichtig in der Personalentwicklung sind die Fachbetreuer.

9) Schulleitung als Vorbild sollte Kollegen auch um Hilfe bitten, sollte Kollegen einladen zu
gegenseitiger Unterstiitzung. Manche lehnen ab, vielleicht aus Sorge vor Defiziten aus ,,Scham*.

10) Der Lehrer ist in einer besonderen Situation: am Vormittag Schauspieler, ,,Protagonist in einem
Drama, in dem er immer der Gewinner ist.*

11) ,,unterhalten” ist eigentlich ein untergeordneter Aspekt von Lehre
12) Hervorragende Lehrer vermitteln Freude am Lernen, sind souverén im Fach (lasst sich lernen),
lieben Kinder — das ist eine Pramisse! Sind begeistert von ihrem Fach (lernbar), besitzen

Durchsetzungskraft.

13) Manche ,,mutige®, junge Lehrer haben um Schiiler-Feedback gebeten. Daraus miissen dann aber
auch Konsequenzen folgen.

14) Wer Kinder nicht mag, ist im Lehrberuf falsch.

15) Die Zeit fur Losungsorientierung fehlt im Kultusministerium, aber auch die Einsicht, dass es das
Problem gibt.

16) Zehetmaier hat Frau O. geholt. Sie hat dann das Ministerium heruntergedampft, so dass
Uberstunden, Stress und Abschottung die Folge sind.

17) Menschliche Grélie kann erst mit Lebenserfahrung wachsen.

18) Die Fuhrungsfigur Schulleiter muss durch Auftreten tiberzeugen. Dazu gehéren Humor und
Kommunikation z.B. in Konferenzen. Wichtig sind diese Fahigkeiten in Krisensituationen.

19) Kandidaten fiir Schulleitungsaufgaben sollten solchen Krisensituationen ausgesetzt sein. Das Urteil
der Kollegen aus solchen Situationen sollte Gewicht haben.

20) Die Auswahl von Schulleitern erfolgt auf Basis von Beurteilungen durch Vorgesetzte, durch den
MB und auf Basis von Gespréchen im Ministerium. Dort hat man aber Angst vor klaren
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Entscheidungen, was den Fokus auf die Noten in den Beurteilungen legt. Das verleitet zur
Kosmetik der Noten.

21) Fiuhrungsstarke als Kriterium wird nicht bzw. zu wenig berucksichtigt.

22) Ein Seminarlehrer bewirbt sich aktiv.

23) Fur die Rolle als Seminarlehrer gibt es kein Auswahlseminar. Die Entscheidung féllt auf Basis der
Papierform. Hier ist eine dringende Verbesserung nétig, z.B. ein Probeunterricht vor den
Schulleitern der Seminarschulen. Aktuell sind die Auswahlmdglichkeiten des Schulleiters sehr

gering.

24) Im Ministerium herrscht Angst vor Konkurrentenklagen, weil das Ministerium sich seine
Freirdume nicht gut definiert hat. Es bestehen keine Besetzungsbedingungen zur Persénlichkeit.

25) Warum macht der MB keine Kleingruppenseminare mit Stresssituationen fiir mdgliche Kandidaten.
Dann muss allerdings die Beurteilung durch den MB auch genutzt werden.

26) Mit der Zeit/Erfahrung als Schulleiter etwas aus der Verwaltungsarbeit aufgetaucht, etwa 2 Std. am
Tag fur Personal eingesetzt.

27) Schulleiter sollte Kompetenzen eines Lehrer in der Praxis sehen vor einer Anstellung, d.h. vor einer
Anstellung wére ein Probeunterricht sinnvoll. Dabei entsteht ein ,,raumliches® Bild einer Person.
Daraus muss ein Instrument der Einflussnahme werden. Der Filter eines Praxistests miisste
existieren und Gewicht haben.

28) Ein Wunschverfahren wére spannend: Wenn Eltern & Schiiller Wiinsche aufiern kdénnten zur
Lehrerzuweisung, dann wird der Gute, nicht der ,,Lasche® ausgewihlt.

29) Praktika sind nicht ernst genug und tiben ,keine Filterfunktion* aus.

30) Fachleute im Ministerium arbeiten defensiv auf Beschliisse des Landtags ohne Zeit fiir den groRen
Blick!

Gesprach P
1) Er gibt selbst noch 9 Stunden Unterricht pro Woche.
2) Seit 14 Jahren Schulleiter an dieser Schule. Geht im nachsten Jahr in Ruhestand.

3) Leistungsbeurteilung der Kollegen erfolgt Gber 2-3 Unterrichtsbesuche in 4 Jahren wie verlangt.
Mebhr ist zeitlich nicht machbar.

4) ,,Die meisten Lehrer haben ihre Referendarzeit psychologisch nicht verarbeitet.*

5) Lehrer sind fachlich eher Uberqualifiziert. Diese Uberqualifizierung besitzt aber eine hilfreiche
»Siebfunktion®.

6) Es,lduft zwischen den Fingern durch, wenn man schwierige Kollegen hat, denn es gibt wenig bis
keine MalRnahmen.

7) Einen Stopp kann man nur VOR der Lebenszeitverbeamtung (also bis zum Ende der Probezeit)
reinlegen. Diesen Stopp muss der Schulleiter einlegen und das Verwaltungsgericht (iberstehen.
Dabei erhélt man Unterstiitzung durch den MB und die Stadt.

8) Leistungsmessung kann man auch an Schulaufgaben festmachen. Eltern und Schiiler sind ein guter
Mal3stab.

9) Bei wiederholtem Fehlverhalten gibt es eine dienstaufsichtliche Wirdigung.
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10) Haufigster Grund flr Probleme: falsche Berufswahl.
11) 30%-40% des Berufs Lehrer ist erlernbar, der Rest Personlichkeit
12) Die Reilleine kann man nur bis zum Ende der Probezeit ziehen.

13) Danach werden problematische Lehrer hdchstens 1 Jahr in einer Klasse eingesetzt, der gute Kollege
danach ,,muss den Schrott aufriumen*.

14) Man kann Befdrderungen aufhalten.

15) Die Weitergabe des Kollegen als ,,Wanderpokal“ geht nur bei geringer Anzahl Dienstjahre.

16) Entlassung ist nur méglich bei massiver Pflichtverletzung.

17) Das Mitarbeitergesprach als Instrument ist aus Zeitmangel weitgehend hinfallig. Es findet nach
Dienstverordnung statt und wenn zur Karriereplanung aktiv erbeten (ca. 20% der Kollegen — meist
nach 5-10 Jahren). Erweiterte Schulleitung ist hilfreich zur Entzerrung der Lage bei

Mitarbeitergespréachen.

18) Eine organisatorische Malnahme der Vergangenheit war die Schaffung eines festen Arbeitsplatzes
flr jeden Mitarbeiter. Das hat sehr zur Steigerung der Zufriedenheit beigetragen.

19) Weniger gute Kollegen erkenne ich schon im Vorstellungsgespréch daran, dass sie am Punkt vorbei
argumentieren. Sie sind meist unstrukturiert im Gesprach, blicken einem nicht in die Augen. Meist
fehlt es an Humor. Und sie haben keine eigene Meinung, wagen es nicht zu widersprechen.

20) Der Notendurchschnitt entscheidet tber die Anstellung, die gutachterliche Beurteilung des
Seminarlehrers. Referendariat ist eine permanente Prifung.

21) Eigentlich ist die Ausbildung gut, vorausgesetzt man hat gute Seminarlehrer.

22) Ein guter Lehrer ist fachlich firm, beherrscht die Softskills wie Kommunikation, Humor,
Selbstkritik. Er mag seine Schiler und hat Charisma.

23) Neue Mitarbeiter auswéhlen kann ich nicht, die staatlichen Schulen aber noch weniger. Ich plane
gemeinsam mit dem Schulreferat der Stadt. Stadt gibt ein Stundenbudget vor.

24) Die Aufnahme in den Beamtenstatus ist ein Verwaltungsakt.

25) Mit Fortbildungen sollten Lehrer ihre Qualifikationen erweitern, das Direktorat motiviert dazu.

26) Die Anderungswiinsche der Kollegen meist auf organisatorischer Ebene.

27) Der Grofiteil der fachlichen Zusammenarbeit lauft Uber die Fachschaften, es gibt aber auch
Abstimmungen uber die Jahrgangstufen. Klassenkonferenzen finden nur bei Problemféllen statt, da

organisatorisch sehr herausfordernd.

28) Seit es einen eigenen Arbeitsplatz samt Infrastruktur vor Ort gibt bleiben mehr und mehr Kollegen
vor Ort.

29) ,Man kann nur was werden, wenn man aufsteigt. Und je mehr man aufsteigt, desto weiter weg ist
man vom Schiiler.*

30) ,,Besser ein guter Lehrer ist Schulleiter als ein schlechter.*

31) Gute Leute darf man nicht aufhalten.
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32) Weg geht Uber die Beurteilung und die Eignung, die man im Gesprach mit dem Mitarbeiter und
seinen Zielvorstellungen festlegt.

33) Was die Eignungsfrage betrifft, so haben die Mitarbeiter selbst ein gutes Gespdr fiir ihre Stérken.
Sie mlssen Arbeitsbereitschaft zeigen. Bei Schulprojekten und —veranstaltungen wird die
Belastbarkeit von Mitarbeitern gut sichtbar.

34) Schwierig ist, dass alle Personalschritte aufgrund des Beamtenrechts Verwaltungsakte sind. Das ist
ein Hemmschuh.

35) Schulleiter haben ,,200 Jahre Erfahrung im Unterlaufen kultusministerieller Anweisungen.*

36) Gebundener Ganztag ist aktuell nicht mdéglich, da nicht gefragt. Eltern wollen den Nachmittag frei
auf Abruf.

Gesprach Q

1) 20 Jahre war sie Schulleiterin

2) Wurde auf die Aufgabe mit Modul B vorbereitet

3) Mitarbeiter muss man ,,empowern®, habe in einer schwierigen Situation des Kollegiums einzelne
Mitarbeiter mit Verantwortung versehen und ihnen klar gesagt: ,,Ich muss mich auf Sie verlassen
konnen., ,,.Die Kunst eines Chefs ist es, herauszufinden, wer das kann oder nicht.

4) Als Schulleiter, aber auch in jeder anderen Fihrungsposition muss man delegieren und aushalten,
dass jemand etwas anders macht als man selbst.

5) Mittlerweile gibt es erfreulicherweise das Modul A. Dabei wird allerdings die Chance versaumt,
Eindriicke zu bewerten und diese fiir die weitere Karriereplanung zu nutzen. Man hat Sorge, dass
dann niemand mehr kommt.

6) Fir die Besetzung einer Schulleitung misste eigentlich eine schulscharfe Ausschreibung erfolgen
unter der Beteiligung von Kollegium, Elternbeirat, Personalrat und bisherigem Schulleiter unter
Fuhrung des MB.

7) Gut wére eine Exit-Moglichkeit aus dem Bewerbungsverfahren fiir eine Leitungsposition ,,ohne
Gesichtsverlust®, da man auch selbst merken kann, dass es nicht passt.

8) Schulleitungsaufgabe muss fur echte Fihrungspersonlichkeiten attraktiv sein, d.h. mit
Wertschdtzung, einer mittleren Fihrungsebene, Unterstiitzung durch Sekretariat (kein Kampf um
zustehende Sekretarin!), Freiheit zu eigenverantwortlichem Handeln

9) Stichwort ,,eigenverantwortliche Schule* nur gepaart mit der Auswahl systemkonformer Schulleiter.
Ministerium muss es wagen, Schulleiter laufen zu lassen.

10) Jetzt gibt es endlich Direktorenzirkel im Ministerium als Ratgeber.

11) Ein Direktorat wird durch das Ministerium zusammengesetzt.

12) Im Beamtengesetz gilt nach dem Wortlaut das Leistungsprinzip, in der Praxis aber das Dienstalter
statt Fuhrungsfahigkeit.

13) Erweiterte Schulleitung erfahrt viel Ablehnung, da in Kollegien oft die Wahrnehmung, alle seien
gleich.

14) Beurteilungen miissen die Qualifikation fur Schulleitung oder Seminarleitung enthalten. Das kann

man als Schulleiter gut erkennen, auch in einem ,,fake*-Unterricht.
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15) Schulleiter muss einen padagogischen Hintergrund haben, weil ALLE Fragen/Aufgaben padagogisch
sind, irgendwie auch der Feuerschutz.

16) Es gibt das Phidnomen des ,,Weglobens®.

17) Wirklich schlechte Lehrer kann man auch runterstufen. Ist aber mit sehr viel Aufwand und Muhe
verbunden.

18) Anzahl solcher Falle: 4 aus 100

19) Man kann schlechte Kollegen auch zur Wegbewerbung bewegen durch Schikanen.

20) Man versucht schlechte Kollegen auch auf eventuell hilfreiche Fortbildungen aufmerksam zu
machen.

21) Wenn alles nichts hilft, was dann? ,,So grole Archive gibt es gar nicht!*

22) Bei Rechtsfillen z.B. mit problematischen Lehrern ,.fithlte ich mich allein gelassen. In NRW gibt
es eine Servicestelle fur alle nicht-padagogischen Fragen. Das wére gut.

23) Schulleiter hat eine Personalentwicklungsaufgabe, muss Fortbildungsplane aufstellen.

24) Jahrliche Strategiesitzung mit Fachbetreuern mit Festlegung eines Jahresthemas, an dem alle
Fachschaften arbeiten mussen, z.B. mundliche Noten.

25) Dillingen bietet nicht zu allen Themen FoBis.

26) Themen durch externe Referenten mit knappem Angebot: Ich bin ,,ein Fan von Verknappung des
Angebots®.

27) Gute Lehrer 1/3, schlechte Lehrer 1/3 und 1/3 mittendrin

28) Instrumente zur Wirdigung guter Lehrer: Pramie, weitergereichte Einladungen (somit in Vertretung
der Schulleitung), in Arbeitskreise empfehlen

29) Es gibt zwei Arten von Lehrern mit Zusatzengagement: gute und schlechte. Gute merkt man sich.
Die sieht man. Schlechte mit Zusatzengagement darf man nicht pramieren, da ist der Personalrat
sensibel

30) ,,Ministerium nimmt sowieso immer die besten weg.*

31) ,,Als Schulleiter sollte man oft im Lehrerzimmer sein.*

32) Perlen unter den Kollegen gezielt férdern, ohne sie so herauszuheben, ,,dass sie keinen Fufl mehr an
den Boden bekommen*.

33) ,,In Notenkonferenzen hort man Lehrer iiber Schiiler reden.*

34) Als Schulleiter muss man zu allen Veranstaltungen gehen.

35) Als Schulleiter muss man sich zuriick nehmen und Kollegen in den Mittelpunkt stellen.

36) Das Ministerium braucht einen Interviewbogen fiir die Auswahl von Schulleitern mit Schulrecht,
Fuhrungskompetenz und Kommunikationsfahigkeit

37) Fihrungsqualitdat umfasst immer Kommunikationsfahigkeit. Als Schulleiter filtert man die
Informationen aus dem Ministerium. Die Mainahmen des Ministeriums muss man erklaren.

38) Schulleiter werden analog zu Lehrern beurteilt — ohne jede Konsequenz. Besser wére, wenn der MB
MA-Gesprache mit allen Schulleitern hétte, die zu Zielvereinbarungen fuhren.

39) Es geht faktisch nicht, dass ein Schulleiter mit allen Mitarbeitern offene Mitarbeitergesprache mit
Zielvereinbarungen flhrt (ist ein Vertrauensakt) UND eine Beurteilung vornimmt. Das sind zweierlei

Paar Schuh, die zeitlich nicht beide gehen.
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40) Besser sollte man die externen Evaluationen besser nutzen.

41) Buddy-System waére hilfreich, wo Schulleiter sich gegenseitig helfen.

42) In allen Regionen gibt es Schulleitergespréache mit dem MB. Aber wie offen werden die mit Blick
auf die Konkurrenzsituation gefiihrt? Besser waéren thematische Klausurtagungen und
Qualitatszirkel.

43) ,Man muss auf die Institution, in der man sich befindet, stolz sein. => Das miisste da Ministerium
sein...

44) Probleme macht die Staatskanzlei.

45) AuRerhalb des Ministeriums ist man viel freier.

46) Warum gibt man von Seiten des Ministeriums nicht mehr Aufgaben nach auBen und kiimmert sich
besser um die Betreuung der Flihrungsriege, namentlich der Schulleiter?

47) ,,Amtsarzt hat 3x ein windelweiches Gutachten geschrieben.*

48) In der Schweiz: Schulleiter auf Zeit, nach 8 Jahren die Entscheidung, ob eine Fortsetzung der
Leitungstatigkeit oder nicht. Das erdffnet eine gesichtswahrende Exit-Strategie.

49) Die Obrigkeitshorigkeit nach Montgelas steckt tief in bayrischen Ministerien drin. ,,Viele
sachorientierte Strukturen laufen wunderbar*.

50) Ein Schulleiter misste ein klares Bedarfsprofil bei Lehrern abgeben kénnen, also auch Extras fir die
Schule wie Orchester, Theater, Sternwarte,... Aber die beamtenrechtlichen Bestimmungen stehen
dagegen.

51) Fiur Schulleiter waren durch MB motivierte Supervisionen oder Coaches oder Balint-Gruppen
hilfreich. (vgl. NRW)

7.3 Analyse Grundschule: Transkripte, Mitschriften, Propositionen und Kategorien

7.3.1 Ankerfall U — Kategorisierung der Propositionen

7.3.1.1 Makropropositionen zu MafsSnahmen

Nr. Abstraktion Explikation Kategorie
Lehrer fur Eltern immer erreichbar wegen kritischer sozialer

3. | Situation —auch in den Ferien. Ferienangebote, um Kinder von AB Externe Impulse
der Straf3e zu holen

5. Ineffektives, verspieltes Arbeiten gerade im Seminar BW Ausbildung
Interne Personalentwicklung fokussiert auf Zeitmanagement o

6. ) AB Weiterbildung
und Selbstregulation
Hohe Notenanspriiche fuhren zu volliger Anpassung und )

7. o ST Ausbildung
aufopfernder Emsigkeit
Druck durch emotionale Belastung, weil Kinder hungern und

8. geschlagen werden, starkt Zusammenhalt im Team und die ST Team-Arbeit

interne Offenheit
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Arbeit im Team mit sehr engem und persénlichem Austausch

9. BW Team-Arbeit
auch informell
Supervision als Hilfestellung zur ,,Psycho-Hygiene* wire o
10. . . . BW Weiterbildung
oOfter ndtig und eine Firsorgepflicht
Keine Ausbildung der Schulleiter hinsichtlich Firsorge, o
11. . . ) ) BW Weiterbildung
sondern Betonung von Hierarchie und Dienstaufsicht.
Firsorge und Néhe der Schulleitung zu Mitarbeitern wird
12. . . L BW Fihrung
hochgeschatzt und auch in Evaluationen artikuliert
Team im gegenseitigen Vertrauen und Verstandnis aufgrund )
13. ST Team-Arbeit
des hohen Drucks
Nachwachsenden Kollegen Raum zur Entwicklung geben und
15. - ST Fihrung
sie in den Vordergrund stellen. (Empowerment)
Padagogische Prinzipien des Unterrichts werden in der
16. . . ST Fiihrung
Fuhrung nicht gerne gesehen, sondern eher Dominanz
Einsatz der Kollegen nach Fahigkeiten, Interessen und .
17. . . AB Schulklima
Vorlieben soweit es geht
Schulaufsicht weist oft Kollegen mit Burn-Out Karriere zu
18. . L ST Auswahl
wegen des guten Schulklimas in dieser Schule
Zusatzbelastung des Kollegiums durch Zuweisung von
19. ) BW Auswahl
Lehrern mit Burn-Out (Mehrbelastung der anderen)
Burn-Out Falle missten durch Dienstherren ubernommen
20. BW Auswahl
werden
’1 Emotional belastete Kollegen werden durch organisatorische AB Organisatorische
" | MaBnahmen geschitzt (Klassengrolie, -auswahl) MaRnahmen
- Emotional belastete Kollegen werden bevorzugt behandelt BW Organisatorische
' (MA-gesprache, Vertretung) ohne, dass es etwas andert MaRnahmen
’3 Burn-Out Falle fangen sich eigentlich nicht mehr BW Organisatorische
' MaRnahmen
Verbleib von Burn-Out Fallen im Dienst zur Sicherung der
24, ) ST Auswahl
Pension
Grundschullehrer kommen mit den falschen Erwartungen und
25. - o ST Auswahl
Motiven in den Beruf (Freizeit)
Vorbereitung in  der Ausbildung bréuchte  mehr )
26. ) ) ) ST Ausbildung
Zeitmanagement, Psychologie und P&dagogik
Referendariat muss mehr Gewicht auf die )
27. . . ) ST Ausbildung
Unterrichtsgestaltung und die Selbstregulation legen
Grundschullehrer haben weit mehr Aufgaben im sozialen
28. | Bereich, die Uber die zugewiesenen Unterrichtsstunden nicht ST Autonomie

abgebildet werden. Anpassungen wéren notig.
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Team-Teaching als Methode hat sich sehr bewahrt, fiihrt zu

29. | héherem Unterrichtserfolg und mehr Zufriedenheit auf Seiten BW Team-Arbeit
der Lehrer
Etwa 25% des Kollegiums ist mit Eifer und so einer Freude bei ;

30. ) o BW Anreiz
der Sache, dass sie den Rest mitreil3en

31. | 5% Bedenkentréger, die man gewéhren lasst BW Autonomie
Kinderbetreuung fur Lehrerinnen ein  Problem  fir )

32. AB Team-Arbeit
Konferenzen
Schon in der Ausbildung wird ein negatives Kinder- und )

34. ) ST Ausbildung
Elternbild gepragt
Selektionsfunktion der Schule prégt die Gestaltung von

38. Leistungsstandserhebungen,  keine  péadagogische  oder ST Schulklima
fachliche Uberlegung
Dokumentationsanforderung an Lehrer folgt mehr der .

39. . . ST Schulklima
Selektionsmaligabe als der Identifikation von Stérken

40. | Selektion ist sozial prajudiziert ST Schulklima
Soziale Determinierung von Schulerfolg forciert das System, .

41. | . . ) . . ST Schulklima
indem nicht kindgerecht gearbeitet wird
Hierarchie und Selektion sind politisch gewollt und werden in o

42. ST Weiterbildung
der ALP geschult
Schulleiter pflegt offene Kommunikation mit dem Kollegium,

43. _ _ BW Fuhrung
was nicht der Regelfall ist
Das funktionierende Team starkt den Einzelnen. Zur

46. ) ) . o BW Team-Arbeit
Etablierung gehdren Offenheit und Konfliktfahigkeit
Bei fehlender Kongruenz von personlicher Einstellung und

47. BW Auswahl
Schulprofil bleiben die Lehrer nicht

48. Kollegium sortiert sich durch Zuweisung und Wegbewerbung ST Auswahl
Schulleitung verfligt Gber Weisungsberechtigung und Dienst-

49. . AB Fiihrung
aufsicht
Schulaufsicht stellt in der Beurteilung sicher, dass nicht zu gut

50. ) ST Feedback
bewertet wird
Beurteilung wird aktuell als Machtinstrument von Schul-

51. ) ) ST Feedback
leitern missbraucht.
Eine wirklich konstruktive Beurteilung zur Entwicklung von

52. o ) BW Feedback
Personal ware sehr hilfreich und sinnvoll.
Unterrichtsheobachtung und Mitarbeitergespréche gut fir

53. ) ) BW Feedback
gezielte Personalentwicklung
Ableitung von Fihrungsverantwortung und Multiplikator-

54, BW Auswahl

tatigkeit aus Examensnote nicht sinnvoll

197




55. | Keine Riickstufungen maglich, auch nicht bei Schlechtleistung AB Anreiz
Ausbildung zum Lehrer schrénkt die beruflichen )

56. . ] ) ) BW Ausbildung
Maglichkeiten drastisch ein auf Lehrer
Begeisterung fur den Lehrerberuf kann sich abnutzen und fiihrt

57. ST Auswahl
zu frustrierten Lehrern mit Mitte 40.
Ausweg bei emotionaler Erschopfung und Frust mit hohen

58. ST Auswahl
finanziellen Folgen, auBer ,,Oase* auBerhalb des Unterrichtens
Unterstlitzung von Brennpunktschulen durch Sozialarbeiter )

60. ) ) - ) ST Autonomie
nicht ausreichend und wenig differenziert

61. | Unterstiitzung variiert nach Kommune AB Autonomie

62 | Team stdrkt sich an empfundener Ungerechtigkeit ST Team-Arbeit
Team-Teaching als Standard im Vormittag ware hilfreich, sehr )

63. _ BW Team-Arbeit
wirkungsvolles Instrument

64. | Unterstiitzung in Sozialarbeit nétig BW Autonomie

65. | Entlastung durch Supervision und Stundenreduzierung BW Autonomie

66. | Es fehltan personeller Kapazitét fiir die Herausforderungen BW Autonomie

7.3.1.2 Makropropositionen zu Persénlichkeit

Nr. Abstraktion Explikation Kategorie
Aufgabe von Lehrkraften im sozialen Brennpunkt geht weit

1. _ ) - _ . AB Kompetenzen
Uber das Unterrichten hinaus, ist viel Sozialarbeit

Ein guter Lehrer nimmt die Kinder so an, wie sie sind, ohne Kompetenzen
- defizitaren Blick ST Soziale Vorauss.
- Ein guter Lehrer feiert die Kinder als das Wichtigste o~ Soziale
Voraussetzung
Selbstregulationsfahigkeit der Lehrer ist wichtig und die
36. | Fokussierung auf das Wesentliche im Unterricht, um die ST Kompetenzen
Kinder nicht zu verwirren
Fahigkeit zur Priorisierung als Selbstregulationsmechanismus
37. ST Kompetenzen
mit Sorge fiir das Selbst und das Kind
m Uberheblichkeit und Mangel an Respekt auf Seiten der Lehrer = Soziale
Voraussetzung
45, Lehrer empfindet sich als tiberlegen und lasst es an Empathie - Soziale
mangeln. ,,Und das ist schlecht.* Voraussetzung
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7.3.2 Vergleichsfall V — Kategorisierung der Prospositionen

7.3.2.1 Makropropositionen zu MafSnahmen

Nr. Abstraktion Explikation Kategorie

1. Schule als Institution wie ein Unternehmen zu fiihren ST Fihrung

2. Mitarbeiter werden zugewiesen. Das ist problematisch. BW Auswahl
Zuweisung mehrstufig Gber Bezirksregierung und Schulamt,

3. was die Einflussmoglichkeiten im Vergleich zum Gymnasium AB Auswahl
reduziert
Schulleiter erstellt ein Anforderungsprofil fur jede offene

4. . . . . AB Auswahl
Stelle um die Zuweisung ein wenig zu steuern
Lehrer haben nichts Anderes als Schule kennengelernt, kennen .

6. o . AB Ausbildung
das wirkliche Leben nicht.

8. Gesprach mit dem Schulamt zu Erwartungen AB Auswahl
Reduzierung der Lehrer auf Noten in der Auswahl fiihrt zu

9. BW Auswahl
Irrtmern
Auf Basis von Papierform und eventuell Telefongesprach

10. | erfolgt oft eine Zuweisung, evtl zusatzlich Gesprach mit AB Auswahl
Schulleitung

11. | Schulleiter kann ab und an Auswahlgespréch fiihren AB Auswahl
Vorstellungsgesprach ist hilfreich, nur Lehrer Gben so etwas

12. . BW Auswahl
nicht
Gesprache mit Erwachsenen/ Eltern werden nicht trainiert in i

13. . . BW Ausbildung
der Ausbildung und das fehlt flirs Selbstbewusstsein

16. | Weiterbildungen werden von den Lehrern angefragt AB Weiterbildung

17. | Weiterbildung auch von Schulleitung vorgeschlagen AB Weiterbildung
Hilfreich sind Weiterbildungen mit praktischen Ubungen. o

18. ) ) ) BW Weiterbildung
Wissen ist ausreichend vorhanden.
Angst vor Eltern, gute eigene Schulleistung fiihrt nicht zu )

19. ) BW Ausbildung
Selbstbewusstsein
Selektion durch Ubertritt bestimmt das Familienleben und )

23. ) o ) BW Schulklima
verandert die Zusammenarbeit mit der Schule drastisch
Entscheidung zu Einsatz in den Klassenstufen nach

24. ) AB Auswahl
wahrgenommener Eignung
Entscheidung zu Klassenzuordnung basiert erfolgreich auf

25. BW Auswahl
Menschenkenntnis
Entwicklung von Mitarbeitern durch Vertrauen und )

26. BW Autonomie

Ubertragung von Aufgaben und Verantwortung

199




Alle arbeiten in Jahrgangsstufen-Teams

27. AB Team-Arbeit
Teams arbeiten erfolgreich zusammen. Mehreinsatz von Zeit

28. . . BW Team-Arbeit
zu Beginn zahlt sich aus.

30. | Teamarbeit flihrt zu fachlichem Austausch von Ideen BW Team-Arbeit

31. | Offenes Buro der Schulleitung, enge Kommunikation AB Schulklima
Kollegiale Hospitationen durch Schulleitung verpflichtend o

32. ) BW Weiterbildung
festgelegt, da beste Lehrerfortbildung
Konstruktive Kritik ist elementarer Baustein der kollegialen

33. o AB Feedback
Hospitation
Hoher Organisationsgrad dieser Schule ungewohnt fiir

34. BW Fihrung
Grundschullehrer

= Kollegiale Hospitation im Jahrgangsstufen-Team AB Feedback

' Team-Arbeit

Mehrarbeit ist Standard, erwartet und in der Wirtschaft

36. . BW Fihrung
durchaus tblich
Anspruchshaltung hinsichtlich Weiterbildung ist weltfremd, in o

37. ) ) BW Weiterbildung
der Wirtschaft muss jeder zahlen

38. | Quereinsteiger als Lehrer sind anders BW Auswahl
Unwissenheit und Naivitat von Lehrern beziglich der echten

39. ) ) BW Externe Impulse
Welt erzeugt Reibung mit Externen (z.B. Eltern).
Quereinsteiger  bringen  Innovationsbereitschaft,  frische

40. ) ) ) BW Externe Impulse
Impulse und Erfahrung mit der echten Welt ins Kollegium
Mehr externe Impulse und Auslandsaufenthalte fiir Lehrer

42. ST Externe Impulse
untersttitzen

43. | Gute Auswahl bei Quereinsteigern erforderlich BW Auswahl
Zuweisungspraxis versetzt Lehrer in Regionen fernab der

44, ) BW Auswahl
Liebsten

45. | Auftritt eines Lehrers kann fiir die Beurteilung irrefithrend sein BW Feedback
Zuweisungspraxis fuhrt zu Belastung fur den Einzelnen, zum

46. ) o ) BW Auswahl
Teil haben sie keine Wohnung auf die Schnelle
Fuhrung durch Aufmerksamkeit, Einfiihlsamkeit und Distanz,

47. BW Fiihrung
Respekt

48. | Distanz wichtig fiir Beurteilungsfunktion BW Feedback
Differenzierung zwischen Hospitationen zur Personal-

49. ) ) ) o BW Feedback
entwicklung und Unterrichtsbesuchen fur Beurteilung wichtig

50. | Vertrauen zur Fihrung ist Voraussetzung fur Verbesserung ST Schulklima
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Entwicklungsprozess des Einzelnen sehen und wertschatzen

51. . ] ] . ST Feedback
und nicht mit Beurteilung vermischen

52. | Padagogische Elemente in der Personalentwicklung sehen ST Fiihrung

55. | Teilnahme an Modellversuchen um Innovation zu schaffen BW Externe Impulse
Kollegiumsentscheidung zu Schulentwicklungsfragen als )

56. ) ) AB Autonomie
Schulleitung akzeptieren
Fortbildungen aus Dillingen, der Bezirksregierung, vom o

57. AB Weiterbildung
Schulamt
Fortbildungen aus Dillingen, der Bezirksregierung, vom o

58. AB Weiterbildung
Schulamt werden genutzt

59. | Gute Fortbildungen aus SINUS werden regional genutzt AB Weiterbildung
Eingeschréankte ~ Vorbereitung  durch  Dillingen  auf -

61. ) o BW Weiterbildung
Schulleitungstétigkeit
Informelle Gesprache besonders wertvoll und offener als

62. ) ) ) ) BW Feedback
dienstliche Mitarbeitergespréche
Fortbildungen zu Mitarbeitergespréachen fir diesen Schulleiter -

64. . ) ST Weiterbildung
nicht notig
Vereinbarung zur Verbesserung statt Sanktion durch .

65. L BW Anreize
Abmahnung bei Defiziten

66. | Fihrung muss erzieherisch wirken ST Fihrung
Externe Impulse helfen alte Denkmuster aufzubrechen, Bsp.

67. ST Externe Impulse
Schulprogrammerstellung
Bewusstsein schaffen fiir die Starken der eigenen Schule durch

68. - ST Externe Impulse
externen Blickwinkel
Penetrantes Fragen (z.B. von Externen) strengt Lehrer an und

69. ) ST Externe Impulse
erzeugt Unwohlsein

70 Manche Lehrer kdnnten in der Wirtschaft nicht bestehen. ST Auswahl
Dienstliche Beurteilungen sorgen fiir Anspannung, weil zu

71. ST Feedback
selten
Ausstieg ist schwer mdglich wegen eines Mangels an

74. | beruflichen Alternativen, realistischer Weise nicht nach dem ST Auswahl
Referendariat

75. Es fehlt an alternativen Berufsmodellen ST Auswahl

76. | Seminarleiter missten Ausstieg in Einzelfallen nahe legen ST Auswahl
Seminarleiter sind padagogisch didaktisch gute Lehrer ohne .

7. AB Anreiz

Interesse fur Schulleitung, alternative Karriere
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Seminarleiter kdnnen nur Empfehlung fiir Abbruch

79. BW Auswahl
aussprechen
Frage, ob nicht schon in der Universitat eine Auswahl
80. ST Auswahl
angestofRen werden sollte
Belastungsunterschiede zwischen %2 und % werden nicht )
83. . BW Anreiz
honoriert
Fehlende Differenzierung nach Leistung in der Bezahlung ist )
84. BW Anreiz
schlecht
85. | Leistungspramien sind wirkungslos BW Anreiz
86. Leistung muss als wichtig wahrgenommen werden ST Anreiz
87. Mehr Leistungsprinzip steigert Unterrichtsqualitat ST Anreiz
90. | Qualitatsauswahl zu Studienbeginn wichtig ST Auswahl
91. | Ansehen des Berufs zu gering ST Anreiz
Personalauswahl ist wichtig, weil das Personal fiir das
92. ) ) ) BW Auswahl
Schuljahr zumindest bleibt.
Coaching durch Schulleitung und Kollegen wichtig und
93. ) BW Feedback
erfolgreich
Austausch der Schulleiter rein informell und auf Schuleiter-
94, BW Externe Impulse
tagungen
Ortswechsel fir Tagungen oder interne Fortbildungen waren
95. o . . . . BW Externe Impulse
hilfreich, sind aber nicht finanzierbar
Schulleiterauswahl anhand von guten Unterrichtsleistungen ist
96. . . ) ) ST Auswahl
nicht sinnvoll, es gehdrt mehr dazu wie Offenheit
Unterrichtsbesuche sind aufschlussreich, mehr als eine
98. BW Feedback
Momentaufnahme
Lehrer missen angstfreie R&ume schaffen, innovativ und offen )
99. ) ST Schulklima
sein
Vertretungsumfang ist keine Uberlastung Organisator.
100. BW
Anpassungen
101. | Schulleiter hat VVorbildrolle und ist nah an den Lehrern AB Filhrung
102. | Kumpelhafte Fihrung ist nicht erfolgreich ST Filhrung
Karriereplanung  bewusst mit  Kollegen  gestalten, )
103. ) ) AB Anreiz
Fortbildungen anbieten
Schulleitung ist eine intensive, zeitraubende Aufgabe, die man )
104. . . BW Fuhrung
nicht ein Leben lang ausfillen kann
Schulleitung ist das Ende der Karriere, sollte man nicht zu frih )
105. BW Anreiz

angelangen
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Entwicklung innerhalb des Berufs und des Unterrichtens muss

107. . . . ST Anreiz
auch eine Karriere sein
Lehrer  haben Freiheiten,  Autonomie in  der
108. . BW Autonomie
Unterrichtsgestaltung
109. | Autonomie wird aus Angst zu wenig genutzt ST Autonomie
110. | Rollenunsicherheit bremst Autonomie ST Autonomie
111. | Rollenunsicherheit und Bequemlichkeit bremsen Autonomie ST Autonomie
115. | Kollegiale Hospitation wertvoll auch als Leistungsanreiz BW Anreiz
Kollegiale Hospitation ist das beste Personalentwicklungs- o
116. | . BW Weiterbildung
instrument
117. | Offenheit als Arbeitsprinzip nicht Standard AB Schulklima
118. | Lehrer brauchen Offenheit firr externe Impulse und Beobachter ST Schulklima
7.3.2.2 Makropropositionen zu Persénlichkeit
Nr. Abstraktion Explikation Kategorie

Lehrer in dieser Schule brauchen Fachkompetenz und
Selbstbewusstsein zwingend, um zurecht zu kommen.

97.

Ein guter Lehrer braucht Fachkompetenz, Offenheit,

Menschenkenntnis, Werteorientierung, Authentizitat,

Innovationsfreude

Lehrer miissen genau sehen und héren, wo ein Kind steht

ST

Kompetenzen
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7.4  Mitschriften Grundschule

7.4.1
1.

10.

7.4.2

Gesprach D

Haélt die universitare Vorbereitung flir unzureichend, weil:
a. die Berufsfeldorientierung fehlt (Praktika vorab sind rein kontemplativ)
b.  Auswahl bei den Studenten nicht erfolgt

c. ©Okonomische Aspekte eine zielflihrende Vorbereitung/Auswahl erschweren, gute Beispiele fur
eine Losung dazu seien Passau, LMU, Bamberg

2. Phase (Seminar) musste eigentlich diese Defizite der Universitit kompensieren, zu Experimenten
animieren und auf den Beziehungsanspruch des Berufsbildes vorbereiten. Das findet aber nicht statt.
Seminare oft kontraproduktiv. Hoher Notendruck fiir die Anstellung in den Staatsdienst dabei nicht

hilfreich.

Qualifizierung zum Seminarleiter erfolgt wie auch fiir Schulleiter GS nach dem Nachweis von 2
»Spitzenqualifikationen®. Diese zeigen zwar, dass man herausragend unterichtet hat, aber nicht, dass
man alle anderen erforderlichen Féhigkeiten und Anlagen fir die Ausbildung Erwachsener oder deren
Fuhrung hat.

Die QualifizierungsmaBnahmen z.B. durch die Module der ALP greifen viel zu spét.

Warum kann man sich nicht aktiv als an einer Karriere interessierter junger Lehrer fir solche
Qualifizierungsmafinahmen melden? <~ BEAMTENRECHT!

Erstaunlich ist die Angst die Lehrer und Schulleiter ausstrahlen, denn als Beamte sollten sie keine
Angst haben. Ist offenbar eine Personlichkeitsfrage.

Ein guter Lehrer ist beziehungsfahig.

Stérungen des Privatlebens (Trennung, Erkrankung etc.) belasten Lehrer und ihre Leistungsfahigkeit
erheblich.

Schulrdte und auch Gymnasialleiter werden vom Ministerium nach Loyalitat ausgewéhlt, was nicht
zwingend die besten Fuhrungsgestalten hervorbringt

Ganztagsschulen sind auch von Vorteil furr Lehrer, da die Rhythmisierung den Lehrern hilft und vor
Erschdpfung und Burn-Out schiitzt. In Finnland gibt es Biiros fur Lehrergruppen, die unmittelbar
zusammenarbeiten. Das ist klar von Vorteil.

Gesprach H

Junges Kollegium mit Begeisterung flir Innovationen
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

Die Zuteilung von Personal in die Grund- und Mittelschulen erfolgt vierstufig von Ministerium auf
Regierungsbezirke, weiter auf Schuldmter nach Schiilerzahl und dann auf die Schulen. Somit gibt es
einen Pool je Schule.

Ausnahme zu dem Verfahren: ,,schulscharfe Ausschreibung® im Amtsblatt

Aus der Schule keine Wegbewerbungen => Indikator fur Mitarbeiterzufriedenheit

Schulleitung seit 10 Jahren

Schulleiter entwickelt sein Personal auf Basis von Mitarbeitergesprachen, dabei gibt der Schulleiter
seine Bewertung ab, die dann durch das Schulamt rechtlich verbindlich bestatigt werden.

Auch die Rekrutierung bei schulscharfer Ausschreibung erfolgt im Zusammenspiel aus Schulamt und
Schulleitung.

Personalsteuerung kann tiber Anweisungen durch Schulleitung erfolgen (z.B. in Konferenzen), in dieser
Schule aber ein Gremium genannt ,,Arbeitsstab®, das sich aus den Leitern aller Arbeitsgruppen der
Schule zusammensetzt.

Erwartung an jeden Mitarbeiter ist, dass er/sie zumindest in einer Arbeitsgruppe mitarbeitet.

Alle Kollegen lernen somit kontinuierlich, Schule zu leiten.

Wer es kann, geht dann auch in Fihrungspositionen, welche wird im Rahmen der Gesprache zur
Karriereentwicklung festgelegt. Lehrkraft bewirbt sich dann auf entsprechende Ausschreibungen.

Schulleitung ist auch im Unterricht eingesetzt, was oft mit Schwierigkeiten verbunden ist. So fehlen oft
die Zeiten fir sinnvolle Unterrichtsbesuche.

Beobachtung einer positiven Selbstverstarkung in der Schule, da die Gestaltungsfreiheit offenbar
motiviert und zu gegenseitiger Begeisterung fuhrt.

Als Beteiligte an Fortbildungen fir zukinftige Schulleiter und Konrektoren fallen schon Kollegen auf,
die mehr oder weniger geeignet sind. Aber Zertifikat wird fur Teilnahme ausgestellt. Keine Mitsprache
uber weiteren Einsatz als Fihrungskraft selbst bei sichtbarer Nichteignung

Sollte es ein Patt bei einer Bewerbung um eine Schulleitung geben, so missen sich die Kandidaten bei
der Bezirksregierung vorstellen.

Schulleiter braucht Mut zur Delegation. Natirlich muss man dann die VVerantwortung furr die Ergebnisse
Ubernehmen und sich vor die Mitarbeiter stellen.

Schulleiter miissen motivieren kdnnen

Spitzenbeurteilungen als Lehrer qualifizieren fur die Schulleitung.

Etwa 5%-10% schwache Lehrer im Kollegium, die geschiitzt werden missen, d.h. konkret keine
Zusatzaufgaben (z.B. Protokolle von Sitzungen), keine Pausenaufsicht, keine Klassenleitung (werden
als Zusatzlehrer im Ganztag eingesetzt), Winsche auf Wunschzettel wenn maéglich realisiert.
,,Wunschzettel“ = eine Einrichtung zur Artikulation von Wiinschen bei der Stunden- und
Aufgabenverteilung

Im Ganztag wird Co-Teaching praktiziert.

Entlastung auch fiir ,,strafversetzte“ Kollegen

,,Du merkst...“
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7.4.3

a. Unterrichtsbesuche, da wird sichtbar, wenn die Beziehungsarbeit leidet

b. Im Lehrerzimmer, wenn Kollegen sich ausklinken

c. Wenn Kaollegen nicht lachen

d.  Wenn Kollegen vergessen Aufgaben zu erfilllen, Zeugnisse termingerecht abzugeben o0.4.
e. Die Abwesenheit von Gemeinschaftsaktivititen

f.  Klagen von Eltern und Kindern

Erweiterte Schulleitung ist schwierig als Instrument, weil damit Kollegen in die Situation kommen,
andere beurteilen zu missen. Das schafft Misstrauen und muss behutsam eingefiihrt werden.

Hilfreich ware, wenn Schulleitung als eigene Rolle anerkannt und nicht als Nebentatigkeit gesehen
wiirde.

Hilfreich fur Leiter von Grundschulen wére eine echt eigenverantwortliche Schule mit einer Art MB
Struktur an Stelle der Vierstufigkeit (Schule, Schulamt, Regierungsbezirk, Ministerium).

Hilfreich wére eine Art Schulleitungs-,,Service zur Entlastung (hier oft durch die Gemeinde geleistet)
Wir haben gelernt im Rechtsrahmen zu bleiben. Kennen wir aber den Rechtsrahmen?

Seminarleiter macht deutlich, was Obrigkeit heiRt. Notengebung entscheidet tiber Arbeit oder
Avrbeitslosigkeit.

Auch die Seminarleiter stehen unter immensem Druck, da Schulrate die Referendare beurteilen und
man seine Schutzlinge schlieBlich durchbringen will.

Flhrungsverantwortung beinhaltet einen psychologischen Aspekt: Persdnlichkeit

Gespréach J

Es fehlt an Persdnlichkeiten im Grundschullehramt, insbesondere seit dem Bachelor-Studium. Die
verschulte Ausbildung fordert keine Selbststandigkeit. Nachwachsende LA sind jung, brav und fleiRig,
aber ohne Format.

Die Seminarzeit ist sehr von Angst besetzt. Da die Note die einzig relevante GroRe fiir die berufliche
Perspektive ist, sind die Referendare willige ,,Erfiiller*.

Eine differenzierende Notengebung (Noten miissen helfen, bei der Einstellungsentscheidung) sollte von
Seminarleitern angestrebt werden. Dann ist aber eine gute ,,Schulung® im Rahmen des Seminars nicht
hilfreich, da im Falle einer guten Ausbildung viele gute Ergebnisse erzielt werden.

Es gibt ein Bestreben, alles zu standardisieren, was der Qualitét nicht zutraglich ist.

Fuhrung in Schulen sollte man splitten in Mgmt. & Inhalt des Unterrichts.

Bei einem guten Kollegium braucht es nicht viel Fiihrung.

Aber: Das Kollegium kann man nicht auswahlen. Man hat keinen Einfluss auf die Zuweisung neuer
Kollegen.

Referate des KM entscheiden ,,hochherrschaftlich®.

Es fehlt an Zeit/ verfugbaren Stunden flir gegenseitige Hospitationen.
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Als Schulleiter steht man ,,immer mit einem Ful} im Knast®.

Juristen dominieren in der Bildungswelt, sie entscheiden uber den Lehrplan (z.B. Portfolio als
Lernergebnis geht nicht, nur schriftliche Leistungsnachweise wegen der Uberpriifbarkeit).

Wissenschaft mit unterschiedlichen Signalen:
a. Spitzer nimmt Lehrer aus der Pflicht
b. Hither fordert Aktivitét

Kontrollverlust ist die groRte Angst des Lehrers

Ziel misste sein: gréRere inhaltliche Vernetzung — auch mit Universitaten zum neuesten Stand der
Wissenschaft. In Miinchen klappt das ganz gut, aber auRerhalb nicht.

Es gibt Direktiven fiir die 90 Seminarleiter, aber keine wirkliche Vernetzung.

Zu dem Thema Stress und Burn-Out: Es gibt Fortbildungen zur Lehrergesundheit mit Hinweisen auf
gesunde Erndhrung, Sport und Yoga. Das geht aber nicht das wirkliche Problem an.

ALP Module sind gut gemeint. Sie sind (ibrigens nicht nétig/verpflichtend, wenn das Personal gerade
fehlt

In den Schulleitung oft gute Lehrer, die aus dem Unterricht geholt werden in eine Rolle, die ihnen nicht
zwingend entspricht. (Peter Prinzip)

Der Schulleiter kann das Personal nur bedingt steuern, da er es nicht auswahlen, aber auch nicht
sanktionieren kann, nur anleiten und beraten.

Entfernung aus dem Schuldienst ist nicht méglich, auch bei Nichtleistung.

Die externen Evaluationen helfen der Schulleitung nicht, weil sie anonymisiert werden.
Es gibt keine Feed-back Kultur in der Schule.

Alle Noten wandern in den Beférderungsverlauf.

»Schweigen ist erwiinscht, dann funktioniert das System.*

Das dreigliedrige Lehrerbildungsmodell aus Singapur ware hilfreich, denn dann kann man sich fiir den
Management-Aspekt eigens qualifizieren.

Ein Prozessmusterwechsel wird kommen, wonach eine Multiplikation Uber die Seminare erfolgt, nicht
uber Fortbildungen in der ALP, Vernetzung wird wichtiger werden.

Impulse fiir selbstgesteuertes Lernen kommen aus der Schweiz.

Pflichtfortbildungen bringen gar nichts.

Bottom-up Feed-back ist in der Schule unerwiinscht.

Selektionsfunktion der Schule schon in der GS (z.B. verpflichtende Proben in Klasse 4)

Schulrat werden, dazu gehort Machtbestreben und Lobby-Arbeit (haben ebenfalls
Nachwuchsprobleme).

Wirtschaftliche Entwicklung im Schuldienst nach Alter nicht nach Leistung.
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Alle Modellversuche sind immer erfolgreich wegen der gezielten Auswahl bester Lehrer. ,,Gebt mir
eine Schule von Modelllehrern und ich schaffe damit alles.*

Keine ,,evidenzbasierte Methodik* im Grundschulbereich

Gesprach O

Lehramtsanwarter sollten schon im 1. Jahr mehr Praxis und Verantwortung bekommen.

Wann stellt man die mangelnde Eignung fest und wer Gbernimmt diese Entscheidung?
»Verwendungseignung® in der Dienstbeurteilung oft der entscheidende Hinweis auf Entwicklungswege

Jetzt gibt es das Modul A an der ALP zur Filhrungskréfteentwicklung. Das ist geprégt von
Loyalitatserwartung.

In meiner Region gibt es eine gute Kooperation der Seminarleiter.

Nach dem 2. Examen ist eine Begleitung der Junglehrer sicherlich hilfreich.

Sinnvoll wére das auch nach dem Mutterschutz

Was ist, wenn die Dynamik der Jugend schwindet und Defizite sichtbar werden? Ausstieg gibt es nicht!

Braucht es neue Beurteilungskriterien und ,,Superkriterien fiir Lehrer? Was wire die exakte
Definition?

Sorgen machen die alteren Kollegen.

Um Fiihrungskraft zu werden, miissten erst ,,Bewédhrungsfelder beackert werden

Bei ortlicher Néhe ist die Zusammenarbeit von Universitaten und Seminaren gut.

Die erweiterte Schulleitung als mittlere Flihrungsebene ist eine Chance.

Seminare werden in meiner Region online durch die Teilnehmer evaluiert.
Zielvereinbarungen im Seminar im offenen Gesprach.

Rickmeldungen nach Probeunterricht erfolgen gemaR den gesetzlichen VVorgaben

Das Lehrprobenprotokoll dient der Dokumentation, Details werden LAA direkt mitgeteilt.
Unterstlitzungssysteme wie Coaching, Supervision bei kritischen Féllen

Gute Lehrer erkennt man, weil sie brennen (Personlichkeit) und an ihrer kognitiven Leistungsféhigkeit.
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7.5 Abklrzungsverzeichnis Gesetzestexte

Abkilirzungen:

GG
EMRK
BBG
BeamtStG
BayEUG
Bay BG
Bay LIbG
Bay LBG
Bay BesG
Bay DG
BayBeamtVG
LDO

Grundgesetz der Bundesrepublik Deutschland
Europaische Menschenrechtskonvention
Bundesbeamtengesetz

Beamtenstatusgesetz

Bayerisches Gesetz Uber das Erziehungs- und Unterrichtswesen
Bayerisches Beamtengesetz

Bayerisches Landeslaufbahngesetz
Bayerisches Lehrerbildungsgesetz
Bayerisches Besoldungsgesetz

Bayerisches Disziplinargesetz

Bayerisches Beamtenversorgungsgesetz

Lehrerdienstordnung
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