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sss& Technikdidaktik

,Padagogische”
Personalflihrung

Traditionelle Fiihrungsansdtze an berufsbildenden
Schulen, pddagogische Fiihrungsimplikationen, aus
der Forschung, Fiihrungsansditze an
entwicklungsaktiven berufsbildenden Schulen, Fazit
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s\
How the hell do
I tell them I haven't
a clue where we're
L i, :.?
°
Fiihrungsdngste sind
selten grundlos ...
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Traditionelle Fuhrungsansatze an
. e | 2chnikdidaktik
berufsbildenden Schulen <

® Schulleiter bis in die 1990er-Jahre:
¢ ,lInsider” der die Schule in jeder Facette kennengelernt hat
® Arbeitstier” das standig da und ,,irgendwie fir alles” zustandig ist

® Organisator, Verwaltungsexperte, Reprasentant, Politiker, dienstliches
Vorbild

® P&dagogischer ,primus inter pares” mit ,gutem Blick” flr die
Lehrerschaft
® Fihrungsmittel:
® In dienstlichen Belangen: Weisung
® In organisatorischen Belangen: Tausch
® In padagogischen Belangen: Hinweise oder Empfehlungen

05.10.2013 | 5/35] ABTechnikdidaktik | Prof. Dr. Ralf Tenberg | www.td.tu-darmstadt.de Gz TECHNISCHE
i =\ UNIVERSITAT

DARMSTADT

Padagogische Fliihrungsimplikationen O /echnikdidakik
A

® Schulentwicklung als Zusatzaufgabe
® Feststellung, Gewahrleistung und Repradsentation eines Leitbilds

® Administration des Qualitdtsmanagements zur Umsetzung des
Leitbilds

® Ressourcensteuerung im Rahmen der Qualitatsmanagements-
Administration

® Gewabhrleistung der Unterrichtsentwicklung durch padagogische
Personalfihrung

- Widerspruch zum tradierten Berufsmuster

- Fiihrungsanspruch ohne elaborierte Fiihrungsstile und
Fiihrungsmittel
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... aus der Forschung ... > echnikdidakik
N

Praktische Erfahrung aus einem QM-bezogenen SE-Projekt
® 3 Jahre unterrichtsbezogene Schulentwicklung in OWF (10 BKs / 2 Kreise)

® Beobachtung:

® Schulleitungen hatten nur teilweise konkrete Vorstellung dartiber, was von

ihnen als Fiihrungsperson genau erwartet wurde

® Schulleitungen waren sich unklar Gber ihre Filhrungsraume und —mittel

® Schulleitungen waren haufig unsicher und angstlich

Unterrichtsbezogene Schulentwicklung gelang dort, wo Schulleitung eine
funktionale Personalfiihrung implementiert hatte

- Desiderat einer empirischen Untersuchung Giber den Fithrungswunsch
von Berufsschullehrerinnen
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... aus der Forschung ... N [echnikdidakfik
N

Befunde aus einer Studie (Pfister/Tenberg) in Norddeutschland
tber den Flihrungswunsch von Berufsschullehrerinnen

® 10 Berufsbildende Schulen aus HH, NS und SWH, alle Bereiche beruflicher
Bildung (Vz/Tz, GT/Kfm, Ind/Hw, Stadt/Land)

® 621 Lul, 49 % w, 51% m, Teilzeitquote 25%
Altersquerschnitt normal verteilt
® Riucklaufquote durchschn. 77%

® Fruhjahr 2011 — Sommer 2011

05.10.2013 | 8/35| AB Technikdidaktik | Prof. Dr. Ralf Tenberg | www.td.tu-darmstadt.de Sz TECHNISCHE
=\ UNIVERSITAT

DARMSTADT



w,

... aus der Forschung ... S echnikdidakik
N

* Schaffung / Férderung von Innovationsraumen fir Lehrerinnen

_ * Anerkennung und konstruktive Kritik als Fihrungsmittel
* Delegieren von Aufgaben und Verantwortung

* Gesprach und Rat in persdnlichen Angelegenheiten

* Weisung in Organisations- und Verwaltungsbelangen
n * Entwicklungsinititative durch die Schulleitung

* Konfliktmanagement seitens der Schulleitung

* Herbeiflihrung einer Klarung bedeutsamer Ziele

- * Mitarbeiterkontrolle
* Weisungen in Unterrichtsbelangen
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... aus der Forschung ... N [echnikdidakfik
N

Mitarbeiterkontrolle: M =2,9/SD = .66

» Ein guter SL sollte die Ziele auf der Ebene der Fachabteilung / des
Arbeitsbereichs regelméf3ig kontrollieren

» Ein guter SL sollte die Aufgaben, die an die Lehrer/innen bzw. die
Studiendirektoren/innen lbertragen wurden, kontrollieren

Weisungen in Unterrichtsbelangen: M = 3,2/ SD = .71

» Ein guter SL sollte dem Kollegium Weisungen zur Unterrichtsgestaltung
erteilen
» ... sollte dem Kollegium Weisungen zur Unterrichtsdurchflihrung erteilen
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... aus der Forschung ... & Technikdidaktik
<
Zusammengefasst
[ ]

Relativ konstantes Muster der Flihrungsskepsis, insbesondere Ablehnung
unterrichtsbezogener Schulleitungsaktivitaten

In Clustern ergeben sich mehr als 50% einer generellen Flihrungsskepsis, 25%,
einer unterrichtsbezogenen Fihrungsskepsis und lediglich 25%, die fiir Flihrung
in unterrichtsbezogener Schulentwicklung zuganglich sind

Bei den mitbefragten SchulleiterInnen und Stellvertreterinnen ist dieses
Muster (in abgeschwachter Form) ebenfalls nachweisbar (!)

- Schulleiterinnen, die unterrichtsbezogene Personalfiihrung umsetzen wollen,
miissen sich selbst liber ihr eigenes Berufsmuster hinaus entwickeln und ihr
Kollegium dabei mitnehmen

TECHNISCHE
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... aus der Forschung ... N [echnikdidakfik
N

Gezielt, um- * Schaffung / Forderung von Innovationsraumen fir Lehrerinnen

IEREAMEIEIES «  Anerkennung und konstruktive Kritik als Fihrungsmittel
praktizieren und

bestatigen

* Delegieren von Aufgaben und Verantwortung

SnaEtaiaey * Gesprach und Rat in personlichen Angelegenheiten
ren, etablieren, * Weisung in Organisations- und Verwaltungsbelangen

derat und ) e ) .
;np(;z:cir:chun * Entwicklungsinititative durch die Schulleitung

handhaben * Konfliktmanagement seitens der Schulleitung
* Herbeiflihrung einer Klarung bedeutsamer Ziele

Andere Wege R
B den giler * Mitarbeiterkontrolle

ultimo ratio * Weisungen in Unterrichtsbelangen
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Filhrungsansatze an entwicklungs-

\\\s Technikdidaktik

aktiven berufsbildenden Schulen g

Fiihrungsbereitschaft im Kollegium durch Interesse und Uberzeugung
entwickeln

Aufbau kollegial akzeptabler aber auch funktionaler Fliihrungsstrukturen
in Kaskaden oder Matritzen

Personell sensible Delegation von Aufgaben, Verantwortung und
Flihrungsaspekten

Flihrungsfortbildungen und —coaching fiir alle Funktionsstelleninhaber

Personifizieren und konkretisieren der Verantwortlichkeit fir die
Unterrichtsqualitat

Rigide FUihrungsmittel meiden oder nur als ,,ultimo ratio” einsetzen
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Fuhrungsansatze an entwicklungs-
aktiven berufsbildenden Schulen

N [echnikdidaktik
s‘& NIKAl I

(nicht nur) Schulkonforme Flihrungsmittel

Eigenes Vorbild / Vorleben des ,,Neuen” durch die Schulleitung

Uberzeugen von Nutzen und Sinnhaftigkeit, aber auch Notwendigkeit
und Anspruch

Lob und Anerkennung kollektiv und individuell
Konstruktive, sachliche Kritik individuell, bilateral
Gruppeninterne Feedbackprozesse fordern
Offentlichkeit und Transparenz herstellen (moderat)

Zielvereinbarungen (konstruktiv/integrativ)

- Ubergreifend: Beharrlichkeit, Souveranitit, Gelassenheit
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Fazit & Technikdidaktik

S

Personalflihrung ist flir eine unterrichtswirksame Schulentwicklung
unumganglich

Das erfordert bei allen Fihrungspersonen diesbeziigliche Kompetenzen
und Unterstitzung

Unterrichtsbezogen Flihren heilst fir Schulleitung, das eigene
Berufsmuster relativieren und die anderen dabei mitnehmen

Basis fur eine Fihrung in unterrichtswirksamer Schulentwicklung sind
diesbeziglich adaptive personell-strukturelle Gesamtkonzepte

Wirksame Flihrungsmittel basieren auf einem guten Flihrungsvorbild
und funktionalen Strukturen; sie wirken durch Information,
Riickmeldung und Uberzeugung
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ss\& Technikdidaktik

Forderung didaktisch-
methodischer Innovationen

Guter Unterricht?, ein Prozessmodell fiir eine
individuelle didaktisch-methodische
Entwicklung, traditionskonforme Ansditze der
Lehrpersonen-Férderung
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\\\s Technikdidaktik

Woran merkt man, wenn sich
ein Unterricht einfach nicht

“Mr. Osborne, may I be excused? mehr verbessern lésst?
My brain is full”
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Didaktisch-methodische Innovationen &Technikdidokﬂk
W\

Guter Unterricht ...

¢ ist das momentane Ergebnis einer sinnvollen Korrespondenz
zwischen dem, was didaktisch intendiert, konzeptionell
ausgearbeitet und situativ realisiert wurde

® baut auf dem didaktisch Bewahrten auf und entwickelt sich
in Einbettung und Erprobung von didaktischen Innovationen
weiter

® korrespondiert in hohem MaRe mit den didaktischen
Fihigkeiten, Uberzeugungen und dem Engagement der
unterrichtenden Lehrpersonen
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Didaktisch-methodische Innovationen sssssTechnikdidoldik
W\

Innovativer Unterricht setzt voraus, dass Lehrpersonen ...

1. tber hohe fachliche, didaktische und soziale Kompetenzen verfigen UND

2. dass sie sich in einem anhaltenden Professionalisierungsprozess
wahrnehmen UND

3. dass sie diesen Prozess als interessante, handhabbare, bereichernde
Herausforderung annehmen UND

4. dasssie angemessene Rickmeldungen, Unterstiitzung und
Wertschatzung dafiir erhalten

- Je mehr dieser Bedingungen gewahrleistet sind, desto hoher ist die
Wahrscheinlichkeit, dass liber einen langeren Zeitraum guter Unterricht
praktiziert wird
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Didaktisch-methodische Innovationen &Technikdidokﬂk
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und soziale
Kompetenzen

Unterstitzung und

identifizierte Wertschatzung

Lehrperson

Anhaltend ,Guter Unterricht” il R .
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Didaktisch-methodische Innovationen sssssTec:hnikdido'kﬂk
W\

1. Fachliche, didaktische und soziale Kompetenzen
-> Verflgbarkeit hochwertiger und spezifischer Fortbildungen

2. Dynamisches Berufsverstandnis als anhaltender Professionalisierungsprozess
- Uberzeugung (Nutzen und Sinnhaftigkeit)

3. Annahme als interessante, handhabbare, bereichernde Herausforderung
- ldentifikation

4, Angemessene Ruckmeldungen, Unterstitzung und Wertschatzung
- Personalfihrung

- Schulleitung kann 1. organisieren/administrieren, 2. vorleben und vermitteln
und 4. individuell vergeben

-> Identifikation (2.) entsteht langerfristig als Aggregat von 1,2 und 4 und
verliuft als individueller Bewertungs-, Zuordnungs- und Ubernahmeprozess

TECHNISCHE
)\ UNIVERSITAT
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Didaktisch-methodische Innovationen &Technikdidokﬂk
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1. Fachliche, didaktische und soziale Kompetenzen

- Verflgbarkeit hochwertiger und spezifischer Fortbildungen

4

traditionskonform

- Keine Intervention in das traditionelle Berufsmuster

TECHNISCHE
UNIVERSITAT
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Didaktisch-methodische Innovationen sssssTechnikdidoldik
W\

VORAUSSETZUNG Fortbildung fiir individuelle Interessen

Dynamisches
Professionsverstandnis

und soziale
Kompetenzen

Allgemeine Anerkennung
von Fortbildungsaktivitat

________________ a
1

Unterstitzung und

identifizierte Wertschatzung

Lehrperson

Anhaltend ,,Guter Unterricht” Gt R .
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Traditionskonforme Ansatze \\\\‘ Technikdidaktik
W\

¢ Pflichtfortbildungen

® Handhabung von , Fortbildungspunkten®

® Erhohung des Fortbildungsbudgets

® Schulinterne Fortbildung

® Teambuilding

® Mentoring

® Coaching

In Verbindung mit

® Erkennbare Wertschatzung fir Fortbildungsaktivitaten

¢ Offenheit fiir Lehrer-Riickmeldungen bzgl. der Fortbildungs-Umsetzung

® Bereitstellung von Ressourcen (materiell und personell)
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Traditionskonforme Ansatze Technikdidaktik

XD
w)

¢ Pflichtfortbildungen
Handhabung von ,Fortbildungspunkten”

Geringe Wahrschein=
lichkeit einernach-

® Erhohung des Fortbildungsbudgets haltigen Wirkung;

® Schulinterne Fortbildung
Teambuilding Forschung: ,Nur die
®* Mentoring Guten werden so

besser” (weil sie sich

® Coaching : o
identifiziert haben)

In Verbindung mit
® Erkennbare Wertschatzung fir Fortbildungsaktivitdten
® Offenheit fur Lehrer-Riickmeldungen bzgl. der Fortbildungs-Umsetzung

® Bereitstellung von Ressourcen (materiell und personell)
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Schulleiter als Change-Agents

Change-Management unterstiitzt s
kulturellen Wandel, ein ,,pddagogischer “
KVP*, pdédagogische Change-Agents s

i
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Kultureller Wandel: Change S5 Technikdidokti
Management S

® Will man mehr als die Verbesserung der Guten erreichen, sind
traditionskonforme Ansatze nicht ausreichend

® Jedoch stoRen Ansatze, die einen Bruch mit tradierten Mustern herbei
fiihren, auf Ablehnung / Widerstand, da sie Frustration u. Angste erzeugen

® Veranderungsmanagement macht die Betroffenen zu Beteiligten und
vermittelt ihnen die Gestaltung der Veranderung als eigene Aufgabe

® Schulleiter miissen als ,Change Agents” fungieren, also lberzeugen,
befdhigen, unterstiitzen, begleiten, ,,monitoren” und moderieren
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Be'SP.'EI ,,Padag?gliche S Technikdidaktik
Entwicklungspline S

Grundidee eines professionellen KVP
1. Lehrpersonen bilden eine fachlich-thematisch fokussierte Gruppe

2. Sie ermitteln in einem ersten Zugang die Starken und Schwachen ihres
Unterrichts

3. Daraus formulieren sie die relevantesten Verbesserungsbereiche und fir
diese konkrete MaBnahmen mit Erfolgsparametern

4. Ineinem Meilenstein-Plan wird alles dokumentiert, die ,,Rollen” im
Prozess werden verbindlich geklart und die Umsetzung beginnt

5. Wenn ein Planungszeitraum durchlaufen ist, wird alles Erreichte
gemeinsam bilanziert, mit der Moglichkeit, dass ,,nachgebessert” wird
(Wiederholung von 3 und 4) oder mit einem Neustart bei 2
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Be'SP.'eI ,,Padanglf‘che S Technikdidaktik
Entwicklungspldne S

® Kein ,Generalverdacht” schlechten Unterrichts = stattdessen ,,das
Bessere ist der Feind des Guten”

® Keine Vorgabe didaktisch-methodischer Ansatze - stattdessen kritische
Akzentuieren des vorliegenden didaktisch-methodischen Bestands

® Keine Einflihrung/Anwendung duRerer Mal3stdbe - stattdessen die
Aufforderung, sich mit eigenen Mal3staben auseinander zu setzen

® Keine unmittelbare Umsetzungs- und Wirkungskontrolle - stattdessen
verbindliche Einfihrung einer funktionalen Selbstkontrolle

® Keine Aufgabenstellung, die abgearbeitet werden soll/kann = stattdessen
die Einleitung einer Veranderung der internen Arbeitskultur

% TECHNISCHE
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Gemeinsamer Fortbildung fiir spezifische, selbst identifizierte
Aufbau im Team Verbesserungsbereiche

Professionsverstandnis

und soziale

N pR—— Spezifische Anerkennung von

konkreten Entwicklungen

_______________________ a2

1

Unterstitzung und

Wertschatzung

identifizierte
Lehrperson

Anhaltend ,Guter Unterricht” JREE Rl .
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Schulleiter als Change Agents > echnikdidakik
N

® Bewusstsein der Bedeutung der eigenen Rolle (Steuermann-Metapher)
® Bewusstsein der eigenen Berufsmuster (positiv-konstruktive Relativierung)

® Klarheit Giber die Fihrungsvorstellungen des Kollegiums, die Flihrungsmittel
und deren Handhabung

® Uberzeugen fiir die Verinderung durch eigenes Vorbild, konkrete Ziel- und
Wegfeststellung

® Herstellung und Offenlegung von Nutzen, Sinnhaftigkeit und Machbarkeit bzgl.
einer neuen Kultur kontinuierlicher Unterrichtsverbesserung

® Vorausgehen und Begleiten des Implementierungsprozesses, Monitoring und
Feedback

® Finden und Foérdern von Protagonisten, konstruktive Auseinandersetzung mit
Antagonisten, Abschirmen gegen duRere Storeinflisse
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Fazit s\& Technikdidaktik

® Traditionskonforme Ansatze einer Forderung von Unterrichtsentwicklung
durch die Schulleitung sind wirkungseingeschrankt und affirmativ

® Die Handhabung innovativer Ansatze zur Férderung von
Unterrichtsentwicklung erfordert eine Aufhebung alter Berufsmuster

® Dabei missen Schulleiter auch ihre eigenen Berufsmuster relativieren

® Unterrichtswirksame Fihrung kann jedoch nicht Gber rigide Mittel
gehandhabt werden

® Trotzdem missen Ziele und Wege konkretisiert und Verbindlichkeiten
hergestellt werden

05.10.2013 | 32/35| AB Technikdidaktik | Prof. Dr. Ralf Tenberg | www.td.tu-darmstadt.de Sz TECHNISCHE
WG/=\ UNIVERSITAT

DARMSTADT



. 2 . .
Fazit \\&Techmkddokhk

Eine professionelle Kultur kontinuierlicher Unterrichts-
entwicklung kann strukturell begiinstigt und durch
Ressourcen unterstiitzt werden, letztlich erfordert sie
aber einen internalen Verdnderungsprozess bei einem
betrdchtlichen Teil eines Kollegiums und damit eine
Fiihrung, die einen Verdnderungsprozess produktiv
handhaben kann!
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