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CORNELIA WAGNER-HERRBACH (Humboldt-Universitat zu Berlin)

Schulqualitat im Blick!? —
Flhrungshandeln an beruflichen Schulen aus der Perspektive von
Lehrkraften

Abstract

Nationale und internationale Forschungsarbeiten sehen die Schulleitungen als ,,gate keeper fiir Inno-
vation und Entwicklung sowie fiir das Gelingen schulischer Prozesse. Vor diesem Hintergrund unter-
sucht der Beitrag, inwieweit sich Aufmerksamkeitsschwerpunkte von Schulleitungen an beruflichen
Schulen im Bundesland Berlin Gber die Zeit verédndert haben. Weiterhin wird hinterfragt, in welcher
Form sich Fuhrungskréfte der mittleren Ebene der Abteilungs- und Fach(bereichs)leitungen (Mit)Ver-
antwortung im Fuhrungshandeln tibernehmen. Zur Beantwortung dieser Fragen werden quantitative
Erhebungsdaten aus 17 beruflichen Schulen in Berlin (iber die Zeitrdume 2006-2010 sowie 2012-2021
hinweg ausgewertet.

Focus on school quality!? —
Teacher’s perception of leadership in German vocational schools

Empirical research often views school principals as “gate keepers” for school development and
pedagogic innovations. This research paper explores changes in leadership orientations and visibility of
leadership in German vocational schools as well as the distribution of leadership tasks at the school’s
middle management level in the past 15 years. The quantitative survey includes 17 vocational schools
in Berlin over two periods 2006-2010 and 2012-2021.

Schltsselworter:  Schulleitung, mittleres Management, Qualitdétsmanagement, Schul-
entwicklung, Unterrichtsentwicklung
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1 Einleitung

Gesellschaftliche und technologische Entwicklungen stellen die beruflichen Schulen vor immer
neue Herausforderungen, hierzu gehort u. a. die Digitalisierung der Schulen, die Umsetzung
von Konzepten der Inklusion, der Umgang mit Heterogenitéat der Lernenden, die Integration
von Gefluchteten in den Unterricht und die Kompensation des Lehrkréftemangels. Im Rahmen
einer erweiterten Selbstverantwortung sind vor allem die jeweiligen Schulstandorte gefordert,
Qualitatssicherung und Schulentwicklung anzustof3en bzw. aufrecht zu erhalten.

Berufliche Schulen sind hdufig groRere und komplexere Einheiten, so dass mit Blick auf die
Schulfiihrung ein erweiterter Personenkreis und unterschiedliche Ebenen der Organisation in
den Blick genommen werden missen. Die Mehrzahl der beruflichen Schulen in Berlin sind
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sogenannte Oberstufenzentren (OSZ). Sie integrieren verschiedene berufsorientierende, berufs-
bildende und studienbezogene Bildungsgange. Aufgrund ihrer Grol3e verfiigen sie haufig tber
insgesamt mehr Fihrungspersonal und eine ausgepragte mittlere Flhrungsebene, welche je-
doch nicht proportional zur Anzahl der Lehrkréfte zunimmt. Berufliche Schulen sind hdufig
starker beeinfluss durch Entwicklungen des regionalen Arbeits- und Ausbildungsstellenmark-
tes. Nicht selten konkurrieren sie einerseits untereinander bzw. mit anderen Bildungseinrich-
tungen um Lernende, wéhrend sie andererseits vollzeitschulische bzw. berufsvorbereitende Bil-
dungsgéange ausbauen, um Lernenden, die aufgrund geringer schulischer VVorbildung und/oder
fehlender Ausbildungsreife keinen alternativen Bildungsweg einschlagen kénnen (vgl. Lander-
monitor berufliche Bildung 2019, 16).

Mit der Erweiterung der schulischen Selbstverantwortung hat sich das Verantwortungs- und
Tatigkeitsspektrum von Schulleitungen in Deutschland erheblich vergroRert, auch wenn dies
von Bundesland zu Bundesland unterschiedlich stark reguliert ist (vgl. Brauckmann 2016,
238f.). Die Entscheidungs- und Gestaltungsrdume beziehen sich vor allem auf die Profilierung
der Schule, die Schulprogrammarbeit und die flexible Gestaltung der Unterrichtsorganisation
(u. a. Ausarbeitung schulinterner Lehrplane, Stundentafeln sowie Zeiteinteilung).

Im Jahr 2004 hat das Berliner Schulgesetz eine erhebliche Uberarbeitung erfahren. Fir die
Schulen wurden erweiterte R&ume der Selbstverantwortung definiert (8 6 Berliner Schulgesetz)
und diese mit Pflichten zum Qualitatsentwicklung, zur Rechenschaftslegung und Evaluation
verbunden (8 7 und 8§ 8 Berliner Schulgesetz). Im Bundesland Berlin ist damit im nationalen
Vergleich der Grad der Selbstverantwortung von Schulleitungen eher hoch ausgeprégt, vor al-
lem im Bereich des Personalmanagements (insbesondere Mitwirkung bei Lehrkréfteeinstellun-
gen und -umsetzungen), in der Mittelbewirtschaftung sowie im Rahmen der Evaluation (vgl.
Greubel 2017, 55). Weniger grof3e Entscheidungsrdume werden in Berlin in Bezug auf die Ver-
anderungen organisationaler Strukturen gewéhrt. Internationale Vergleiche verweisen jedoch
auch darauf, dass Schulleitungen in Deutschland Uber alle Bundesléander hinweg vor allem in
Personal- und Budgetfragen weniger eigenverantwortliche Entscheidungen treffen konnen, als
Fuhrungskrafte in anderen europdischen und anglo-amerikanischen Landern. Zudem schranken
eigene Unterrichtsverpflichtungen die fir Fiihrung und Management verfugbaren Zeitbudgets
erheblich ein (vgl. Brauckmann et al. 2019, 397).

Vor diesem Hintergrund ist es nicht verwunderlich, dass Studien zeigen, dass Schulleitungen
zum Teil als erheblich belastet oder sogar gesundheitsgeféahrdend tberlastet fiihlen (vgl. Dada-
czynski/Paulus 2016, 174; Cramer et al. 2020, 3f.). Vor diesem Hintergrund werden Bedingun-
gen der Verteilung von Fuhrungsverantwortung auf Abteilungsleitungen und (Fach)bereichs-
leitungen in diesem Beitrag empirisch untersucht.
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2 Methodisch-methodologisches VVorgehen

2.1 Fragestellungen

Quantitative Erhebungsdaten aus einer Untersuchung an 17 beruflichen Schulen in Berlin wer-
den bezlglich der Frage ausgewertet, wie sich die Wahrnehmung von Flhrungshandeln durch
die Lehrkrafte im Zeitraum 2006-2010 im Vergleich zum Zeitpunkt 2010-2021 entwickelt hat.
Dabei werden folgende Hypothesen geprift:

H1: Das Fuhrungshandeln der Schul- und Abteilungsleitungen wird zum zweiten Erhe-
bungszeitpunkt von den Lehrkréaften als insgesamt starker ausgepragt wahrgenommen.

Begrundung: Mit der Novellierung des Berliner Schulgesetzes 2004 wurde die Selbstverant-
wortung der beruflichen Schulen gestarkt sowie die Implementierung umfangreicher Qualitats-
managementinstrumente verpflichtend vorgeschrieben. Mit dem Schuljahr 2009/10 haben alle
beruflichen Schulen regular den ersten Zyklus der Schulprogrammerstellung, Schulentwick-
lungsarbeit sowie der internen und externen Evaluation durchlaufen (vgl. Wagner-Herrbach
2019). Es wird erwartet, dass diese Erfahrungen zu verstarkten Fiihrungsaktivitaten insgesamt
fuhren.

H2: Insbesondere werden starkere Auspragungen in den Fihrungsdimensionen erwartet,
die mit der Unterrichtsentwicklung in Verbindung stehen.

Begrundung: Die empirische Begleitforschung zu den am Beginn der 2000er Jahre angestoRe-
nen Schulentwicklungsprozessen in Verbindung mit der erweiterten Selbstverantwortung von
Schule in Deutschland legen nahe, dass durch die angedachte selbststandige Schulentwicklung
eine systematische Verbesserung der Leistungsfahigkeit des Schulsystems nicht in geplanten
Ausmal erreicht werden kann (vgl. Schlee 2014). So kommt es Ende der 2000er Jahre zu einer
bildungspolitischen Fokusverschiebung auf den Bereich der Unterrichtsentwicklung (vgl. Alt-
richter/Kemethofer/George 2018, 18).

H3: Die Fach(bereichs)leitungen tibernehmen Fuhrungsverantwortung lediglich in sehr
eingeschranktem Umfang.

Begriindung: Die wahrgenommene Funktionenvielfalt, die weiterhin bestehenden uneinge-
schrankten Unterrichtsverpflichtungen sowie das Fehlen von Fort- und Weiterbildungsangebo-
ten fuhren dazu, dass Fach(bereichs)leitungen haufiger Unsicherheit und Schwierigkeiten bei
der Ausubung der Fuhrungsrolle erleben und diese daher kaum annehmen (vgl. Kriesche 2014,
135).

H4: Es besteht ein Zusammenhang zwischen der Auspragung des Fiihrungshandelns und
der Einrichtung der Funktionsstelle fur Qualitatsbeauftragte an der Schule.

Begrundung: Berufliche Schulen kdnnen seit 2006 selbst entscheiden, ob sie eine Funktions-
stelle auf der Ebene der Fach(bereichs)leitung umwandeln in eine Funktionsstelle fir Qualitats-
beauftragte. VVoraussetzung hierflr ist, dass eine entsprechende Funktionsstelle an der Schule
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frei ist bzw. frei wird. Erwartet wird, dass vor allem Schulen mit einer ausgepréagten Orientie-
rung hin zur Nutzung der Handlungsspielrdume im Rahmen der erweiterten Selbstverantwor-
tung von Schule eine solche Position einrichten.

2.2 Theoretische Grundlagen der Konstruktion des Erhebungsinstruments

Der Fragebogenkonstruktion liegt das Rahmenmodell erfolgreicher Fihrung nach Bolman/Deal
(1997) zugrunde. Es integriert vier verschiedene organisationstheoretische Perspektiven von
Fuhrung in einem Gesamtmodell: den Rahmen der Struktur- und Schulorganisation, den Rah-
men der Personalfuhrung, den Rahmen der Mikropolitik sowie den Rahmen der visionéren und
symbolischen Fuhrung. Wesentlich fur den Erfolg ist dem Modell zufolge die Fahigkeit der
Fuhrungskraft zwischen den Rahmen zu wechseln, eine Situation aus unterschiedlichen Per-
spektiven zu beleuchten und den passenden Impuls entsprechend des jeweils angemessenen
Rahmens zu wahlen. Dies impliziert, dass die Fuhrungskréfte umso erfolgreicher sind, je mehr
unterschiedliche Rahmen sie beherrschen und anwenden kénnen (vgl. Bonsen 2003, 143). Dubs
(2006, 147f.) folgend erfahrt das Modell in der hier vorgelegten Untersuchung eine Erweiterung
durch eine inhaltliche Dimension — den Padagogischen Rahmen. Dabei wird unterstellt, dass
padagogisches Wissen und Kénnen zur Schaffung forderlicher Rahmenbedingungen fur Unter-
richt sowie flr die Beratung und Unterstiitzung von Lehrkraften von zentraler Bedeutung sind.

Fur die Operationalisierung im Fragebogen und die Itemkonstruktion wurden die Fiihrungsrah-
men auf ihre Passfahigkeit fur den Kontext beruflicher Schulen in Deutschland geprift und
adaptiert. Formale Begrenzungen in der Fuhrungsverantwortung sind insbesondere im perso-
nalen Rahmen zu bemerken. In Deutschland und Berlin sind Schulleitungen gegentiber den
Lehrkréften nur eingeschrénkt Dienstvorgesetzte. Daraus folgt, dass Personalentwicklung nur
eingeschrankt im Verantwortungsbereich der Schule liegt. Zudem werden Fortbildungen tiber-
wiegend durch Institute der jeweiligen Bundeslander angeboten. Aus diesem Grund werden zu
diesem Rahmen lediglich zwei Aspekte herausgehoben und operationalisiert. Folgende sechs
Dimensionen einzelschulischer Flihrung werden zugrunde gelegt:

Organisation: Dieser Rahmen umfasst die Gestaltung der einzelschulischen Strukturen, Pro-
zesse, Informationssysteme und Abldufe. Die Rolle der einzelschulischen Flihrungskréfte wird
in der Interpretation und Auslegung dieser gesehen.

Personale Orientierung: Die Aufmerksamkeit liegt auf der Balance zwischen den Organisati-
onszielen und den Bedirfnissen der Lehrkrafte. Im Zentrum steht die Unterstutzung der Lehr-
personen.

Personalentwicklung: Die Unterstiitzung von Fortbildungswiinschen und die Beratung in Fort-
bildungsangelegenheiten sowie Malinahmen der schulinternen Fortbildung sind unter dieser
Dimension zusammengefasst.

Kooperation: Hierbei wird die Steuerung innerschulischer politischer Prozesse der Entschei-
dungsfindung, der Verteilung und Konfliktaustragung betrachtet.

Repréasentation: Dieser Rahmen bezieht sich auf die Bedeutung und Sinngebung gemeinsamer
Arbeit durch Visionen und Symbole nach innen, wie nach aufRen.
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Padagogische Orientierung: Hier wird Fuhrungsverhalten erfasst, welches wesentlichen Ein-
fluss auf die Organisation, Durchfiihrung und Entwicklung des Unterrichts nimmt.

Der spezifische Befragungszweck erfordert weitgehend eine Neukonstruktion des Instruments.
In Teilen wird auf geprifte Items aus der Fuhrungskrafte-Untersuchung von Seeber (2003), der
Untersuchung zur Wirksamkeit von Schulleitung von Bonsen et al. (2002) sowie der QuaSSU-
Studie (Ditton/Merz 2000) zurlickgegriffen. Als Antwortformat dient eine vierstufige Likert-
Skala mit den Auspriagungen 1= ,trifft nicht zu*, 2 =, trifft eher nicht zu*“, 3 =, trifft eher zu®,
4 = _trifft voll und ganz zu“. Die Auswertung der Daten erfolgt unter Anwendung der statisti-
schen Software IBM SPSS 23.0 und IBM SPSS Amos 23.0. Fehlende Werte werden mit Hilfe
eines multiplen Imputationsverfahrens durch SPSS ersetzt. Die Uberpriifung des Modellfits
erfolgt zunachst durch explorative Faktorenanalyse. Zur Uberpriifung der Eindimensionalitat
findet eine konfirmatorische Faktorenanalyse Anwendung (entsprechend Backhaus/Erichson/
Weiber 2013, 123ff., vgl. Wagner-Herrbach/Skenderski 2019).

2.3 Einbezogene Fuhrungsebenen und Zuordnung von Befragungsschwerpunkten

Die Schulleiter*innen und deren standige Vertretungen (je nach SchulgroRe stellvertretende
Schulleiter*in oder OSZ Koordinator*in) bilden in beruflichen Schulen die Schulleitung im
engeren Sinn. Die Schulleiter*innen sind die Vorgesetzten der an der Einzelschule tétigen
Beamt*innen und Angestellten. Sie tragen die Gesamtverantwortung fur die Schule (vgl. Bayer
2007, 402). Die Aufgabenbereiche sind in 869 BerlSchG geregelt. Er/sie Uberwacht die Einhal-
tung der Rechts- und Verwaltungsvorschriften, nimmt das Hausrecht wahr, entscheidet uber die
Verteilung der zugewiesenen Ressourcen, schliet Rechtsgeschéfte ab, stellt Antrége, wirkt bei
Einsetzung/Umsetzung von Lehrkraften mit, entscheidet tber den Personaleinsatz an der
Schule und nimmt die AulRenvertretung wahr. In der entsprechenden Aufzdhlung zudem auf
die Verantwortung fur die Erstellung des Schulprogramms sowie flr die Durchflihrung interner
Evaluation verwiesen. Zum standigen Aufgabenbereich der stellvertretenden Schulleiter*innen
zahlen die Unterstltzung und Beratung der Schulleiter*innen im Bereich Unterricht, Organisa-
tion und in der Bewirtschaftung der Haushaltsmittel, weiterhin die Wahrnehmung von Organi-
sations- und Verwaltungsaufgaben (z. B. Stundenpléne, Raumverteilung, Vertretungsregelung)
sowie das Fuhren von Statistiken, das Bestellwesen und das Ausstellen von Bescheinigungen
(VV Zuordnung Berlin 2018, 8).

Die Abteilungsleiter*innen und Abteilungskoordinator*innen bilden gemeinsam die Ebene der
Abteilungsleitung, vorausgesetzt die Schule weist eine gewisse MindestgroRe auf und besteht
aus mehreren Bildungsgangen. Spezifisch fir das Aufgabenprofil der Ab-teilungsleiter*innen
sind die Durchfiihrung von Abteilungskonferenzen, die Zusténdigkeit fir curriculare Entwick-
lungen und Abstimmungen in der Unterrichtsarbeit der Abteilung (Stundentafel, Abstimmung
von Lehrpléanen, Leistungsbeurteilung) sowie die Evaluation des Unterrichtsbetriebs. Eine Mit-
wirkung beim Schulprogramm ist méglich (VV Zuordnung Berlin 2018, 11). Die Abteilungs-
koordinator*innen unterstiitzen insbesondere administrativ. Fir das Qualitdtsmanagement
haben die Abteilungsleitungen eine besondere Bedeutung, da sie die Unterrichtsentwicklung
bildungsgangspezifisch gezielt begleiten kdnnen.
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Die Fach(bereichs)leiter*innen Gbernehmen Fuhrungsfunktionen, die im Zusammenhang mit
der Unterrichts- und Erziehungsarbeit in einem bestimmten Fachbereich, einem Lernfeld, einer
Fachergruppe oder einem Fach stehen. Sie sind haufig tber verschiedene Abteilungen einer
Schule in der Verantwortung, sofern die Fachbereiche, Lernfelder, Fachergruppen oder Facher
abteilungstibergreifend organisiert sind (vgl. VV Zuordnung Berlin 2018, 13). Fach(bereichs)
leiter*innen konnen flr das Qualitdtsmanagement im Unterricht die grofite Wirksamkeit errei-
chen, allerdings zeigen empirische Befunde, dass gerade diese Funktionsgruppe sich selbst nur
selten als Fihrungskraft versteht (vgl. Thillmann/Thiel 2009, Kriesche 2014, 140, Steingruber
2014, 359).

Seit Mai 2006 erhalten die beruflichen Schulen in Berlin die Mdglichkeit, Funktionsstellen fir
Qualitatsbeauftragte einzurichten. Hierfiir kann eine Funktionsstelle auf der Ebene der Fachbe-
reichsleitung umgewandelt werden. Die Qualitatsbeauftragten steuern und koordinieren im
Auftrag der Schulleitung die Schul- und Unterrichtsentwicklung der Einzelschule, die Schul-
programmarbeit sowie die interne und externe Evaluation (vgl. VV Zuordnung Berlin 2018,
14). Sie fordern die externe Zusammenarbeit der Schule und wirken bei der Fortbildungspla-
nung mit.

Grundsatzlich sehen schulgesetzliche Bestimmungen eine Verteilung von Leitungsaufgaben
zwischen den Leitungsebenen und dem Funktionspersonal einer Schule vor. Bei der Erstellung
des Erhebungsinstruments wurde jedoch bewusst darauf verzichtet, diese vorgegebene Aufga-
benverteilung zwischen Schul- und Abteilungsleitungen zu berticksichtigen. Die Verwendung
identischer Befragungsinhalte erlaubt Aussagen daruber, inwieweit das Fiihrungshandeln durch
das Kollegium als Produkt einer gemeinsamen Flhrungsstrategie wahrgenommen wird bzw.
welche Aufgaben und Aufmerksamkeitsschwerpunkte den einzelnen Fihrungspersonen zuge-
ordnet werden. Lediglich fiir die Fachbereichsleitungen erfolgt eine Konzentration auf die Fuh-
rungsrahmen Organisation, Reprasentation des Faches/Fachbereiches innerhalb der Schule,
Personalentwicklung und Personale Orientierung. Die beiden Fiihrungsrahmen, die das stra-
tegische Flhrungshandeln in Personalverantwortung betreffen, werden fir die Fihrungsebene
der Fach(bereichs)leitungen ausgeblendet.

2.4 Stichprobe

Im gesamten Erhebungszeitraum beteiligten sich N=1.529 Lehrkréfte, die insgesamt N=6.138
Bewertungen zu den Flhrungskréften aus den Schul- und Abteilungsleitungen an ihren Schulen
vornehmen. Zu den Fach(bereichsleitungen) liegen N=533 Lehrkrafterickmeldungen aus sechs
Schulen vor. Die Zusammensetzung der Stichprobe ist in Tabellen 1 dargestellt.

Bei den 17 beruflichen Schulen handelt es sich mit der Ausnahme einer Berufsschule mit son-
derpédagogischem Férderschwerpunkt um grof3e Einrichtungen mit mehr als 1.000 Lernenden
und mind. 50 Lehrkréften, die verschiedene Bildungsgénge von der Berufsvorbereitung tber
die duale und vollzeitschulische Berufsausbildung bis hin zur gymnasialen Oberstufe unter
einem Dach vereinen.

Aus der Verteilung des Merkmals Geschlecht ist ersichtlich, dass knapp als die Halfte der Be-
fragten weiblich sind. Dies entspricht nicht den aktuellen Statistiken des Bundeslands Berlin,
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die einen Anteil weiblicher Lehrkrafte von knapp 60% ausweisen. Dies ist auf eine Uberrepra-
sentation grofRer Oberstufenzentren mit technischer Ausrichtung in der Stichprobe zuriickzu-
fihren, deren Personal wiederum ménnlich dominiert ist.

Die Selbsteinschatzung der Lehrkrafte zur Einbindung in die laufenden Qualitatsentwicklungs-
mafRnahmen wird als Indikator flr das professionelle Selbstbild der Befragten und die Offenheit
gegenuber der Mitwirkung an Aktivitaten zu Entwicklung und Innovation an der Schule ange-
sehen. Mit Hilfe eines Person-Chi-Quadrattest ist positiver, jedoch schwacher Zusammenhang
(p<0,001, eta?=0,068) zwischen der Einbindung der Lehrkrafte in die Schulentwicklung und
dem Befragungszeitpunkt erkennbar erkennbar. Dies bedeutet, dass im Befragungszeitraum
2012 bis 2021 die Einbindung der Lehrpersonen in die Schulentwicklung in der Selbstwahr-
nehmung der Personengruppe leicht zugenommen hat.

Tabelle 1.  Stichprobe nach Schulen (mit __ gekennzeichnete Felder wurden schulspezifisch
nicht erfasst)

Schule N weiblich Fach(bereichs-) Qualitats-
in % leitungen beauftragte
Zeitraum 2006-2010
Schule 1 61 44,3%
Schule 2 79 70,9%
Schule 3 25 56,0%
Schule 4 56 60,7%
Schule 5 119 75,6%
Schule 6 51 13,74%
Schule 7 1 116 30,2% ja
Schule 8 1 50 54,0%
Gesamt ZR1 557 52,1%
Zeitraum 2012-2021
Schule 7 2 108 32,7% ja ja
Schule 9 1 109 39,4% ja
Schule 10 44 61,4% ja ja
Schule 11 38 55,3% ja
Schule 8 2 55 51,7% ja
Schule 12 1 67 52,2% ja ja
Schule 13 73 54,1% ja
Schule 14 63 68,3%
Schule 15 48 ja
Schule 9 2 68 44,4% ja
Schule 16 62 46,1% ja
Schule 17 104 31,2% ja
Schule 8 3 72 ja ja
Schule 12 2 61 46,7% ja
Gesamt ZR2 367 41,7%
Gesamt N=1529 49,9%

WAGNER-HERRBACH (2022) www.bwpat.de bwp@ Nr. 41 1SSN 1618-8543 7


http://www.bwpat.de/

3 Ergebnisse

3.1 Lehrkréafteurteile zum Fuhrungshandeln der Schul- und Abteilungsleitungen
Tabelle 2 enthalt eine Ubersicht zu den Befunden zum Fithrungshandeln der Schul- und Abtei-

lungsleitungen nach Erhebungszeitraumen.

Tabelle 2:  Lage- und StreuungsmaRe fur die Skalen nach Erhebungszeitpunkten fir die
Schul- und Abteilungsleitungen

Schule 2006-2010 2012-2021 Gesamt
MW S N MW S N MW | s N

Reprasentation 3,09 | 0,60 |1.832] 3,19 | 0,62 | 3.456 | 3,15 0,61 | 5.288

(0=0,73)

Organisation 2,97 | 0,61 |1.832] 3,19 | 0,60 | 3.526 | 3,11 (0,61 | 5.358

(0=0,86)

Personal Orientierung 2,89 | 0,66 [1.832| 3,04 | 0,61 | 3.465 | 2,99 |0,63| 5.390
(0=0,91)

Kooperation 291 | 0,65 [1.832| 3,00 | 0,70 | 3.456 | 2,97 |0,68| 5.297
(a=0,76)

Péadagogische 2,70 | 0,65 [1.832| 2,91 | 0,64 | 3.401 | 2,84 |0,65| 5.233
Orientierung

(a=0,84)

Personalentwicklung 2,56 | 0,70 [1.832| 2,78 | 0,69 | 3.370 | 2,70 |0,70| 5.202
(0=0,77)

Keine der Fihrungsdimensionen hat einen Mittelwert unterhalb des theoretisch festgelegten
Mittelwerts von 2,5. Dies impliziert, dass das Fuhrungshandeln in allen sechs Fuhrungsrahmen
als ausgepragt wahrgenommen wird. Die Dimension Reprasentation wird von den Befragten
im Vergleich als besonders stark berticksichtigt empfunden. Demzufolge wird die Flhrungs-
arbeit an der Entwicklung der Identitét der Schule sowie der schulischen Vertretung nach aul?en
als Aufmerksamkeitsschwerpunkt des Fiihrungshandelns wahrgenommen. Aus der Tabelle ist
ersichtlich, dass die Fihrungskréfte ebenfalls sehr aktiv in der Organisation der schulischen
Ablaufe und der Abwicklung administrativer Aufgaben wahrgenommen werden. Flr beide
Skalen liegen die 3. Quartile bei Xos=3,5, d. h. mind. 25% der Lehrkréfte nehmen diese Fih-
rungsdimensionen in ihren Schulen als sehr zutreffend wahr.

Zwischen den verschiedenen Fihrungsebenen kdnnen insgesamt kaum Urteilsunterschiede
festgestellt werden. Lediglich im Bereich Personale Orientierung werden die Abteilungs-
koordinator*innen am stéarksten unterstitzend wahrgenommen. Dies entspricht den Funktions-
beschreibungen, die dieser Fuhrungsebene eine besondere Néhe zum Kollegium zuweisen. Sie
unterstutzen diese in der Verwaltungsarbeit und beraten zu den Bildungsangeboten der Abtei-
lungen (vgl. Berliner Zuordnungsrichtlinie, Abschnitt 3.6).
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Das geringste Engagement der Flihrungskréfte nehmen die Lehrkréfte im professionell entwi-
ckelnden Bereich wahr. Rund ein Viertel der Befragten sind der Meinung, dass der Einfluss auf
die Personalentwicklung sowie die Padagogische Orientierung eher gering bis sehr gering
ausgepragt ist.

Auffallig fir alle sechs Flhrungsdimensionen ist ein Anstieg des wahrgenommenen Engage-
ments im zweiten Erhebungszeitraum. Ob ein entsprechender Zusammenhang besteht, wird
eine Korrelationsanalyse zum Erhebungszeitpunkt ermittelt, deren Ergebnisse die folgende Ta-
belle 3 zusammenfasst (nach Bravais/Pearson, vgl. Bortz/Schuster 2010, 170f.).

Tabelle 3:  Korrelationsanalysen Skalen und Erhebungszeitraum
(Signifikanzniveaus: * p<0,05; ** p<0,01; *** p<0,001)
Reprasen- | Organi- Personale Koope- |Padagogische| Personalent-
tation sation | Orientierung | ration | Orientierung | wicklung
Erhebungs- | 0,077*** | 0,166*** | 0,113*** | 0,058*** | (,149*** 0,154***
zeitraum

Im ersten Erhebungszeitraum sind die Schulen vorwiegend zur Umsetzung zentraler Instru-
mente des Qualitatsmanagements verpflichtet. Bis zum Jahr 2007 werden Schulprogramme ein-
gefordert, zum Jahr 2009 geben die Einzelschulen ihre Berichte zur internen Evaluation ab. In
diesen Zeitraum fallt auch die Einfuhrung der externen Schulinspektion in Berlin. Im zweiten
Untersuchungszeitraum wird eine Konzentration auf pddagogische Entwicklungsthemen in den
bildungspolitischen Aktivitaten sichtbar. Vor diesem Hintergrund ist zu erwarten, dass solche
Herausforderungen das Fuhrungsengagement fiir die Lehrkréafte bemerkbar beeinflusst haben.

Die sechs ermittelten Assoziationsmalie deuten auf einen schwachen, positiven Zusammenhang
hin. Die nachfolgende Tabelle 4 fasst Unterschiede in den Parametern der Skalen nach Erhe-
bungszeitpunkt zusammen. Die Testergebnisse zeigen signifikante Unterschiede bei den Lehr-
krafteurteilen fur alle Skalen. Die Determinationskoeffizienten fallen fir die Skalen Personal-
entwicklung, Padagogische Orientierung sowie Organisation am hochsten aus. Trotzdem
uberschreiten diese Werte den Grenzwert in Hohe von 0,26 und kénnen damit nicht als starke
Effekte betrachtet werden.

Obwonhl keine tatsachliche Zeitreihenanalyse vorliegt, lassen sich auf Basis der Daten Effekte
der bildungspolitischen Reformbestrebungen auf das Fihrungshandeln vermuten. Die Zu-
wadchse im Bereich der Organisation und Personalentwicklung deuten auf Effekte des einzel-
schulischen Qualitatsmanagements hin. Die héheren Zunahmen im Bereich der Paddagogischen
Orientierung kénnten dem Perspektivwechsel in der Schulqualitatsdebatte hin zur Unterrichts-
entwicklung zugrunde liegen.
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Tabelle 4:  Mann-Whitney-U-Test
(Signifikanzniveaus: * p<0,05; ** p<0,01; *** p<0,001)
Reprasen- | Organi- Personale Koope- |Padagogische| Personal-
tation sation Orientie- ration Orientierung ent-
rung wicklung
Alle Z=-6,1%** | Z=-12 5*** | Z=-7,8*** | Z=-5,0*** | Z=-10,9*** |Z=-11,1***
Schulen N=5.288 | N=5.358 | N=5.390 | N=5.297 N=5.233 N=5.202

Weiterhin wird ein Vergleich der Entwicklungen in Abhéngigkeit von der Zeit an den vier
Schulen angestrebt, die mehrfach an der Befragung teilgenommen haben. Davon haben zwei
Schulen jeweils an einer Befragung im ersten Zeitraum 2006-2010 sowie an einer bzw. zwei
Befragungen im zweiten Erhebungszeitraum 2012-2021 teilgenommen (Schulen 7 und 8). Zwei
Schulen haben wiederholt im zweiten Befragungszeitraum teilgenommen (Schulen 9 und 12).
Zwischen den Teilnahmen lagen in jeder Schule mindestens 3, maximal 5 Jahre. Tabelle 5 stellt
die deskriptiven Befunde zusammen.

Tabelle 5:  Korrelationsanalysen fuir wiederholt teilnehmende Schulen nach Skalen und
Erhebungszeitraum (Signifikanzniveaus: * p<0,05; ** p<0,01; *** p<0,001)
Reprasen- | Organi- Personale Koope- |Padagogische| Personalent-
tation sation | Orientierung | ration | Orientierung | wicklung
Schule 7 0,073* | 0,128*** 0,048 0,073* 0,180*** 0,178***
Schule 8 0,126** | 0,435*** | 0,411*** | 0,343*** | (,207*** 0,356***
Schule 9 0,235** 0,06 0,100* 0,120** 0,18*** 0,164***
Schule 12 0,138** | 0,138** -0,23*** | -0,68*** 0,07 0,24%**

Die AssoziationsmaRe deuten Uberwiegend auf schwach bis mittelstark positive Zusammen-
hénge zwischen den Einschéatzungen der Lehrpersonen zum Fihrungsengagement der Schul-
und Abteilungsleitungen sowie dem Erhebungszeitraum hin. Dies bedeutet, dass i. d. R. ein
starkeres Engagement der Schul- und Abteilungsleitungen mit Zunahme der Zeit wahrgenom-
men wird. Am geringsten fallen die Zusammenhdange in den Schulen 7 und 9 aus. In beiden
Schulen haben die Lehrpersonen zur Erstbefragung jedoch bereits hohe Zustimmungswerte
uber alle Fiihrungsrahmen hinweg zuriickgemeldet.

Bei Schule 12 fallen schwache bis mittelstarke negative Zusammenhange bei den Skalen Per-
sonale Orientierung und Kooperation auf. Dies kann ggf. auf dem Umstand zurlickgefiihrt
werden, dass kurz vor dem Zeitpunkt der Umfrage die Schulleitung flr das Kollegium tberra-
schend ihren Wechsel in eine andere berufliche Position bekannt gab. Den Flhrungskréften
wurde — auch in den offenen Antworten — eine mangelnde Transparenz im Umgang mit dieser
Information vorgeworfen.
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3.2 Lehrkréafteurteile zu den Fach(bereichs)leitungen

Tabelle 6 stellt die Befunde zum Fiihrungshandeln der Fach(bereichs)leitungen dar.

Tabelle 6:  Lage- und StreuungsmaRe fur die Skalen zu den Fach(bereichs)leitungen

Gesamt
Schule MW S N
Reprasentation des Fach(bereich)s in der Schule (0«=0,83) 3,02 0,82 | 484
Organisation (0=0,91) 3,25 0,71 | 526
Padagogische Orientierung (0=0,91) 3,21 0,73 | 511
Personalentwicklung (a=0,90) 2,69 0,85 | 505

Auch flr die Fach(bereichs)leitungen kann bei keiner der Fiihrungsdimensionen ein Mittelwert
unterhalb des theoretisch festgelegten Mittelwerts von 2,5 festgestellt werden. Dies impliziert,
dass in der Wahrnehmung der Lehrpersonen die Fach(bereichs)leitungen an den beruflichen
Schulen in Berlin in ihrem Handeln als Fuhrungskrafte durchaus als wirksam erlebt werden.
Sowohl die Organisation der Arbeit im Fachbereich wird von den befragten Lehrkraften tiber-
wiegend als Aufmerksamkeitsschwerpunkt wahrgenommen wie auch die Padagogische Ori-
entierung. So stimmen rund 40% aller Befragten Lehrpersonen der Aussage voll und ganz zu,
die Fach(bereichs)leitung wirde Projekt zur Entwicklung von Unterricht unterstiitzen. Hier er-
scheint es — zumindest fur die hier betrachtete Stichprobe —, dass die Fach(bereichs)leitungen
die sowohl in der Bildungsforschung als auch in der Bildungspolitik geduerten Hoffnungen
erflllen kann, eine entscheidende Promotorengruppe fir die Unterrichtsentwicklung darzustel-
len.

Einschrénkend ist bei der Interpretation der Befunde zu bertcksichtigen, dass eher hohe intra-
institutionelle Varianzen auftreten. Dies bedeutet, dass es vor allem in den gréReren Oberstu-
fenzentren nicht gelingt, einheitliche Werte und Standards fiir die Fihrungsarbeit in den Facher
bzw. Fachbereichen zu implementieren und somit schulweit &hnlich forderliche Bedingungen
fur Unterrichtsentwicklung zu garantieren.

Das geringste Engagement der Fach(bereichs)leitungen nehmen die befragten Lehrpersonen im
Bereich der Personalentwicklung wahr. Etwa die Hélfte der Lehrpersonen gibt an, in ihrem
Fach bzw. Fachbereich wirde regelméaRig der Fortbildungsbedarf ermittelt. Lediglich knapp
20% der Befragten geben an, dass durch die Fachleitung bzw. Fachbereichsleitung in Fortbil-
dungsangelegenheiten beraten wiirde bzw. dass Erkenntnisse aus Fortbildungen im Fachbereich
verbreitet wirden. Diese Befunde sind vor dem Hintergrund der selbstverantworten Schulent-
wicklung vor allem auch deshalb kritisch einzuschétzen, da die Personalentwicklung auch
durch das Fuhrungshandeln der Schul- und Abteilungsleitungen am wenigsten abgedeckt wird
und somit scheinbar primadr in der individuellen Verantwortung der Lehrpersonen verbleibt.

3.3 Qualitatsbeauftragte und Fiihrungshandeln

Acht Schulen in der Stichprobe haben seit 2006 die Mdglichkeit wahrgenommen, eine Funkti-
onsstelle der Fach(bereichs)ebene fiir Qualitatsbeauftragte umzuwandeln.
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Tabelle 7:  Korrelationsanalysen Skalen und Einrichtung Funktionsstelle fir Qualitatsbeauf-
tragte (Signifikanzniveaus: * p<0,05; ** p<0,01; *** p<0,001)

Reprasen- |Organi-  |Personale Koope-  |Padagogische |Personalent-
tation sation Orientierung |ration Orientierung |wicklung
Qualitats- 0,112*** 10,110*** |0,024 0,055*** |0,049*** 0,075***
beauftragter
ja

Es zeigen sich bis auf die Skala Personal Orientierung durchgéngig schwach positive Zusam-
menhange zwischen dem wahrgenommenen Engagement der Schul- und Abteilungsleitungen
in den FUhrungsrahmen sowie dem Vorhandensein der Funktionsstelle fir Qualitatsbeauftragte.

4 Fazit und Ausblick

4.1 Zusammenfassung der Befunde

Die Befunde lassen auf eine verstirkte Ubernahme von Fiihrungsverantwortung im Zuge der
erweiterten schulischen Entscheidungs- und Gestaltungsrdume vermuten. Der bildungspoliti-
sche Perspektivwechsel im Verstandnis von Schulleitungen von einer Lehrkraft mit erweiterten
Verwaltungsaufgaben hin zu einer padagogischen Fuhrungskraft wird aus Sicht der befragten
Lehrkrafte von ihren Schul- und Abteilungsleitungen tbernommen. Fir das Gelingen der aktu-
ellen bildungspolitischen Reformbemiihungen ist dies von zentraler Bedeutung. Internationale
Forschung, wie auch Untersuchungen im deutschsprachigen Raum sehen die Schulleitungen in
der Rolle ,,gate keeper* von Innovationen zu sein und entwicklungsforderliche Rahmenbedin-
gungen zu schaffen.

H1: Das Fuhrungshandeln der Schul- und Abteilungsleitungen wird zum zweiten Erhe-
bungszeitpunkt von den Lehrkréaften als insgesamt starker ausgepragt wahrgenommen.

Diese Annahme bestétigt sich auf Basis der Befunde fiir alle untersuchen Fihrungsrahmen,
wenngleich die Unterschiede wenig stark ausgepragt sind. Fur diesen Befund kann es eine Rolle
spielen, dass es sich um eine selektierte Stichprobe handelt, in der sich alle beruflichen Schulen
aus eigenem Wunsch an der Befragung teilgenommen haben und nicht zufallig ausgewahlt sind.
Allerdings weisen die Befunde aus den Einzelschulanalysen darauf hin, dass auch in diesen
Schulen tber die verschiedenen Befragungszeitpunkte hinweg ein positiver Zusammenhang
festgestellt werden konnte, d. h. die Schul- und Abteilungsleitungen tber die Zeit in ihrem Fih-
rungshandeln von den Lehrpersonen als starker sichtbar wahrgenommen werden.

H2: Insbesondere werden starkere Auspragungen in den Filhrungsdimensionen erwartet,
die mit der Unterrichtsentwicklung in Verbindung stehen.

Diese Annahme bestatigt sich durch die Befunde nicht in vollem Umfang. Zwar werden leicht
héhere Zuwachse in den Fihrungsrahmen Padagogische Orientierung festgestellt, dies gilt
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jedoch gleichfalls fur den Fihrungsrahmen Organisation und Personalentwicklung. Insge-
samt unterscheiden sich die positiven Verédnderungen in den Fihrungsdimensionen nach Zeit
jedoch kaum. Es ist davon auszugehen, dass sich die Schul- und Abteilungsleitungen insgesamt
uber die Zeit proaktiv in der Rolle der Fihrungskraft in der Schule in erweiterter Selbstverant-
wortung wiederfinden, dies jedoch nicht mit dem bildungspolitisch intendierten Fokus auf der
Unterrichtsentwicklung.

H3: Die Fach(bereichs)leitungen tibernehmen Fuhrungsverantwortung lediglich in sehr
eingeschranktem Umfang.

Auch diese Annahme bestétigt sich nicht in der vorformulierten Form. Uberwiegend werden
die Fach- bzw. Fachbereichsleitungen von den Lehrpersonen in ihrem Fihrungshandeln als
engagiert wahrgenommen, wenngleich dieser Befund innerhalb einer Schule z. T. nicht fir alle
beurteilten Flihrungskrafte zutreffend ist. Die Unterschiede innerhalb einer Schule sind bei den
Rickmeldungen zu den Fach(bereichs)leitungen groRer als auf der Ebene der Schul- und
Abteilungsleitungen. Anders als die Schul- und Abteilungsleitungen ist auf der Ebene der
Fach(bereichs)leitungen eine Fokussierung auf die Unterrichtsentwicklung tberwiegend deut-
lich erkennbar. Hingegen erféhrt die Personalentwicklung sowohl in der Aufmerksamkeit der
Schul- und Abteilungsleitungen als auch in der Aufmerksamkeit der Fach(bereichs)leitungen
eine zu geringe Berticksichtigung.

H4: Es besteht ein Zusammenhang zwischen der Auspragung des Fihrungshandelns und
der Einrichtung der Funktionsstelle fur Qualitatsbeauftragte an der Schule.

Dieser Zusammenhang wird durch die Befunde bestétigt, wenngleich dieser schwach ausge-
pragt ist. Dieser Zusammenhang deutet darauf hin, dass Fihrungskréfte mit einem ausgeprégten
Fuhrungsverstandnis und einem nach auflen sichtbaren engagierten Fiihrungshandeln ebenfalls
die Aufmerksamkeit fur die Qualitatsentwicklung betonen und entsprechende Funktionsstellen
einrichten. Weiterhin ist zu vermuten, dass die Tatigkeit der Qualitatsbeauftragten positive Wir-
kungen auf die Schulorganisation bzw. die Entwicklungsorientierung an der Schule entfaltet.

4.2 Ausblick

Konfrontiert mit zunehmenden und sich stark verdndernden Aufgaben und Funktionen wird die
individuelle Interpretation und Ausgestaltung der Fiihrungsrolle zu einer wesentlichen und dau-
erhaften Aufgabe der professionellen Selbstentwicklung der schulischen Fihrungskréfte auf
allen Leitungsebenen. Die Schulleitung steht dabei in einem Beziehungsnetzwerk mit den Ab-
teilungs-/Bereichsleitungen, den Fach(bereichs-)leitungen, mit Lehrkraften mit zugewiesenen
Fuhrungsaufgaben und ggf. erweiterten Schulleitungen (vgl. Greubel 2017, 474, Kummer
Wyss/Rolff 2019, 5). Schulleitungen bendtigen vor allem Kompetenzen und Erfahrungen, um
gemeinsam mit den weiteren Fihrungskraften der Schule und dem Kollegium geteilte schuli-
sche Leitvorstellungen zu entwerfen, Veranderungsbedarfe zu priorisieren, ein Gesamtkonzept
zur datenbasierten Schulentwicklung zu entwerfen sowie projektférmiges Arbeiten in Bezug
auf Innovations- und Entwicklungsaufgaben zu initiieren, zu begleiten und zu evaluieren. Die
zugewiesene Schnittstellenposition der schulischen Flhrungskréafte zwischen staatlichen
Reformvorhaben und innerschulischen Implementierungsstrategien kann dabei als durchaus
herausfordernd betrachtet werden (vgl. Warwas 2014).
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Eine breite Verteilung von Fihrungsaufgaben im Sinne kooperativer bzw. verteilter Flihrung
erscheint vor diesem Hintergrund notwendig, um die selbstverantwortliche Entwicklung der
Schule in allen Bereichen voranzubringen. Zumindest die Befunde aus dieser Studie verweisen
auf leichte Veranderungen im Fuhrungshandeln in Richtung der Leitvorstellung kooperativer
und schulentwicklungsorientierter Filhrung. Diese gilt es zu stabilisieren und weiter auszu-
bauen.

Um entsprechende Entwicklungen anzustoBen bzw. zu beschleunigen sind vor allem drei
Bereiche relevant: (1) Eine breitere Verteilung von Fihrungsverantwortung in der selbststandi-
gen Schule stoRt auch aktuell in vielen deutschen Bundeslandern an enge schulrechtliche Gren-
zen. Diesbeziglich ist ein starkerer bildungspolitischer Fokus erforderlich. (2) Im wissenschaft-
lichen Diskurs und in der (empirischen) Schulleitungsforschung finden Konzepte des koopera-
tiven bzw. verteilten Flhrens eine zu geringe Beachtung. (3) Das Angebot an Aus- und Fort-
bildungen fur Schulleitungen ist nach wie vor nicht ausreichend; fir die Qualifizierung von
Fuhrungskraften auf den mittleren Fuhrungsebenen von Schulen stehen sogar noch weniger
Angebote zur Verfligung.
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