Fiihrung

Personalentwicklung in der Schule

Teil 1: Bestehende Ansédtze nutzen, Potenziale erkennen,

fordern und nutzen

»Eine systematische Personalentwicklung, die sowohl die individuelle

Entwicklung und Fortbildung der Lehrer/innen umfasst als auch die

gemeinsame Entwicklung des Kollegiums einer Schule, ist in den

meisten Schulen nicht existent.« (Buhren & Rolff 2002, 10). In diesen

Bereichen ist daher ein erheblicher Entwicklungsbedarf festzustellen.
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Osnabriick
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Schulinspektor in Niedersachsen

Schule und Schulverwaltung sind einer der
grofliten  Arbeitgeber in Deutschland.
Allein in Niedersachsen befinden sich ca.
3200 Schulen, in denen ca. 87.000 Lehr-
krifte beschiftigt sind. Aus demografi-
schen Griinden ist stindig eine grofle Zahl
von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu
ersetzen. So miissen z. B. allein in Nieder-
sachsen ca. 250-300 Stellen pro Jahr in der
Schulleitung neu besetzt werden. Dabei ist
die Zahl der Bewerbungen hiufig zu
gering. Mit zunechmender Aufgabeniiber-
tragung auf Schulleitungen ohne nennens-
werte Entlastungen und Vorbereitung ver-
liert der Beruf mehr und mehr an Attrakti-
vitit. Viele Leitungsstellen miissen mehr-
fach ausgeschrieben werden, da sich keine
Bewerberinnen und Bewerber finden oder
im Dienst befindliche Schulleiterinnen
oder Schulleiter ihre Funktion aufgeben.
Schon vor der Umstrukturierung der
Schule in Niedersachsen zur Eigenverant-
wortlichen Schule bestand dieses Problem,
das auch darauf zuriickgefithrt werden
kann, dass im Schulbereich keine systema-
tische Personalentwicklung existiert.

In seiner Rede anlisslich der Dienstbe-
sprechung aller Dezernentinnen und
Dezernenten des Landes Niedersachsen
am 12.Mirz 2007 forderte Kultusminister
Bernd Busemann fiir das »GrofSunterneh-
men Schule in Niedersachsen« mit rd.
87.000 Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern ein abgestimmtes Konzept zur Perso-
nalfithrung. Fiirihn stelltdie Schulaufsicht
inder Landesschulbehérde ein unverzicht-
bares Bindeglied dar zwischen Kultusmi-
nisterium einerseits und den Schulleiterin-
nen und Schulleitern andererseits zum

Zwecke einer umfassenden Personalfiih-
rung fiir alle, die an Schule mitarbeiten.
Wihrend das Schulgesetz die Schulleite-
rinnen und Schulleiter zu Vorgesetzten
aller an der Schule titigen Personen macht,
erhilt die neue Schulaufsicht verstirkte
Zustindigkeiten in  Personalfiihrung,
-steuerung und -lenkung. D. h. aus der
Ubertragung dienstrechtlicher Befugnisse
und Beurteilungszustindigkeiten auf die
Schule i. S. der Verlagerung von Personal-
befugnissen ergeben sich auch Konsequen-
zen fiir die Schulbehérde.

Nach wie vor liegt die Fach-, Rechts-
und Dienstaufsicht iiber die Schulen bei
der Landesschulbehérde. Dies erfordert
einen gegenseitigen und umfassenden
Informationsaustausch zwischen Schulen
und Schulbehérde. Dabei ist die Fachauf-
sicht nach § 121 des Schulgesetzes so zu
handhaben, dass die Eigenverantwortlich-
keit der Schule nicht beeintrichtigt wird.
»Gute Schulaufsicht«agiert nach den Wor-
ten des Kultusministers »auf der Basis sehr
guter Information und detaillierter Kennt-
nisse, aber zuriickhaltend und umsichtig,
mit den Instrumenten der Personalfiih-
rung unter Wahrung der Verantwortung
der Schulleitung und mithilfe eines Verfah-
rens, gemeinsame Ziele und Perspektiven
zu erarbeiten sowie deren Einhaltung zu
iiberwachen und durchzusetzen.«

D.h. mit der Einfithrung der Eigenver-
antwortlichen Schule erweitern sich der
Aufgaben- und Verantwortungsbereich
von Schulleiterinnen und Schulleitern und
damit die Anforderungen an diese Funki-
onstriger. Dies bezicht sich auch in ent-
scheidender Weise auf den Bereich der Per-
sonalpflege und Personalentwicklung.

Griinde, die den Aufbau einer
Personalentwicklung behindern

Wihrend im Bereich der Wirtschaft und
der Non-Profit-Organisationen  Kon-

zepte und Verfahren der Personalent-

wicklung (PE) bereits seit vielen Jahren

etabliert sind, stand man einer systemati-
schen PE im Bereich Schule in der Ver-
gangenheit eher reserviert gegeniiber.

Dubs (2001, 15) nennt hierfiir vier még-

liche Griinde:

1. Viele Schulleitungen und Lehrkrifte
haben die Befiirchtung, dass eine syste-
matische PE zu mehr Biirokratisierung
und zu einer Erhshung der Verwal-
tungsaufgaben fiihrt. Dies sind Berei-
che, die bei Schulleitungen und Lehr-
kriften hiufig auf Ablehnung stoflen.

2. In der Vergangenheit wurde ein cher
improvisierter Umgang mit Personalfra-
gen gepflegt. Es wurde angenommen,
dass sich Personalmafinahmen am bes-
ten von Fall zu Fall bearbeiten lassen. In
einem systematischen Personalmanage-
ment wurde eine Einschrinkung der
beruflichen Freiheit gesehen.

3. Bei der Bearbeitung von Personalmaf3-
nahmen wurden informelle Gespriche
gegeniiber einer systematischen Vorge-
hensweise bevorzugt.

4. Bis zur
Dienstrechtes

offentlichen
wurden die verwal-
tungs- und dienstrechtlichen Rahmen-
bedingungen und Grenzen als zu eng

Reform des

angesehen, da sie Schulleitungen nur
sehr eingeschrinkte Entscheidungs-
und Handlungskompetenzen
rdumten. Deshalb wurde die Beschif-
tigung mit solchen Mafinahmen als

ein-

wenig nutzbringend betrachtet. Dies
hat sich mit den Schulgesetzen, Erlas-
sen etc. seit 1997 gedndert.

Problembereiche bei der
Personalentwicklung in der Schule

In der Vergangenheit wurde zwar die
Notwendigkeit einer Personalentwick-
lung mehrfach diskudiert, aber nicht sys-
tematisch aufgebaut. Es wird daher bis
heute in einer Weise verfahren, die durch
folgende Merkmale gekennzeichnet ist:
1. Die Anzahl der Bewerberinnen und
Bewerber, vor allem im Grund- und
Hauptschulbereich, ist zu gering.
Manche Stellen miissen mehrfach aus-
geschrieben werden, da sich keine
Bewerberinnen und Bewerber finden.
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2. Die gegenwirtigen und potenziellen
Leistungstrigerinnen und Leistungs-
triger werden nicht zielgerichtet ange-
sprochen und ermutigt.

3.Das punktuelle Auswahlverfahren
scheint hiufig nicht in der Lage zu
sein, die erforderlichen zukiinftigen
Fiihrungsqualifikationen differenziert
abzufragen.

4. Die Einschitzungen der Beurteilenden
beziiglich zukiinftiger Fiihrungsquali-
tit der Bewerberinnen und Bewerber
sind sehr heterogen, d. h. es besteht
keine differenzierte und systematische
Konzeption beziiglich der Kriterien,
die Fiihrungskrifte in Zukunft erfiil-
len sollen.

Eigenverantwortlichen Schule und
die Doppelrolle der Schulleitung

Im Abschlussbericht der Arbeitsgruppe
»Eigenverantwortliche Schule« des Nie-
dersichsischen Kultusministeriums vom
24.Mai 2005 wird gefordert:

»Das schulische Personal ist die ent-
scheidende  Qualititsressource
Schule. Guter Unterricht wird von guten
und engagierten Lehrkriften erteilt; ein
gutes Schulklima setzt aber zugleich auch

einer

gute und engagierte Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter in der Verwaltung der
Schulen voraus.

Wenn Schulleiterinnen und Schullei-
ter gemif Schulgesetz fiir die Qualititssi-
cherung und -entwicklung ihrer Schule
Sorge tragen sollen, miissen sie also bei
der Personalverantwortung und der Per-
sonalentwicklung erheblich erweiterte
Zustindigkeiten erhalten. Die Schulleite-
rinnen und Schulleiter der Eigenverant-
wortlichen Schule sollen daher
m Dienstvorgesetzte werden,

B damit erweiterte personalrechtliche

Befugnisse erhalten und
m auf geeignete Unterstiitzungssysteme

bei der Bewiltigung zugreifen kénnen,

damit sie die damit verbundenen Ver-

waltungsaufgaben bewiltigen kon-

nen.«
Diese Forderung wird im Schulgesetz zur
Einfiihrung der Eigenverantwortlichen
Schule mit Beginn des Schuljahres 2007/
2008 umgesetzt. Der Niedersichsische
Kultusminister hat vor dem Hintergrund
einer erweiterten Selbststindigkeit und
stirkeren Eigenverantwortung der Schu-
len wiederholt die zentrale Bedeutung
der Schulleitung betont.

In gleichem Maf3e, wie Fiihrungskrifte
neue Aufgaben wahrzunechmen haben,
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bediirfen sie der kontinuierlichen Fortbil-

dung und Professionalisierung. Mit der

Schulung der Schulleiterinnen und Schul-

leiter im Zuge der Einfiihrung der Eigen-

verantwortlichen Schule wurde ein erster

Schritt hin zu einer systematischen Profes-

sionalisierung von pidagogischen Fiih-

rungskriften getan. Gleichzeitig wird
damit Schulleitung als eigenstindiges

Berufsfeld anerkannt, wie das bereits in

anderen Bundeslindern der Fall ist.

‘Wenn somit Schulen selbst die Moto-
ren ihrer eigenen Entwicklung sind, miis-
sen sie verstirkt Personalentwicklung
betreiben. Thre Schulleitungen tiberneh-
men dabei eine besondere Rolle:

1. Schulleiterinnen und Schulleiter sind
die zentrale Steuerungsinstanz fiir
anstehende Verinderungsprozesse. Sie
haben entscheidenden Einfluss auf die
Qualititsentwicklung in der Schule.
Gleichzeitig sind sie selbst Adressaten
von  Personalentwicklungsmafinah-
men. In Niedersachsen wurde dafiir in
den zuriickliegenden Jahren ein viel
beachtetes Qualifizierungskonzept fiir
neu ernannte Schulleitungen entwi-
ckelt (s. u.).

2. Schulleitung nimmt auch eine Mittler-
stellung im Rahmen der Steuerungs-
verantwortung zwischen dem System
der Einzelschule und den anderen
Ebenen der Schulverwaltung ein.

3. Eine Personalentwicklung, die in den
Verbindlichkeitskatalog der Eigenver-
antwortlichen Schule eingebunden ist,
macht ein flexibles Unterstiitzungssys-
tem notwendig. Ziel jeder Personal-
entwicklung muss es sein, dass sich
jede Kollegin und jeder Kollege per-
sonlich weiter entwickeln kann. Den
dazu notwendigen Rahmen muss die
Schulleitung bieten. Gute Schullei-
tung fiihrt anlass- und situationsbezo-
gen mit dem Ziel, Verinderungen in
einem gemeinsamen Prozess zu gestal-
ten. Nur so wird den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern am ehesten klar, dass
sie persdnliche Entwicklungschancen
erhalten.

Ein  Ist-Kompetenzprofil

zunichst die Ausprigung der vorhan-

zeigt

denen Kompetenzen in der gegenwir-
tig ausgeiibten Funktion. Es beruht
auf der Beobachtung, dass die Aus-
iibung  verschiedener ~Funktionen
unterschiedliche Fihigkeiten und Ver-
haltensweisen benstigt. Zu den Kom-
petenzen zihlen neben management-
und organisationsbezogenem Wissen

(hard skills) auch jene Fihigkeiten und

Verhaltensweisen, die den Umgang

mit Menschen und die Gestaltung von

sozialen Situationen (soft skills)
ermdglichen.

4. Daneben besteht fiir die Schulleitung
die Aufgabe, Qualifizierungsmoglich-
keiten zu erméglichen, um die neuen
Aufgaben und Anforderungen im
Rahmen der verinderten Bildungsziele
(Kompetenzen) des Landes zu bewilti-
gen. Schulleitung muss im Rahmen
des Systems Entwicklungsméglichkei-
ten bieten und gleichzeitig das System
mit den Beteiligten weiter entwickeln.

Das Soll-Kompetenzprofil einer Funk-

tion, das sich aus den Anforderungen der

Organisation ergibt, beschreibt die not-

wendigen Kompetenzen und deren Aus-

prigung. Die beiden Kompetenzprofile
in ihrer Gegeniiberstellung helfen festzu-
stellen, welche Entwicklungsmafinah-
men bendtigt werden, um die fiir die Aus-
iibung einer anstehenden Funktion not-
wendigen Kompetenzen zu erwerben.

Dieses Vorgehen ist ein kontinuierlicher

Prozess und keine einmalige Betrach-

tung. Qualifizierungen miissen deshalb

langfristig geplant werden.

In diesem Kontext bleibt die Frage
nach der Art des Umgangs miteinander,
d.h. nach den Gesprichsformen und den
Riickkoppelungsprozessen in der Arbeit.
Absprachen und das Herstellen von Ver-
bindlichkeit sind das gemeinsame Fun-
dament. So benennen z. B. Rolff und
Schley (2000, 58-59) einige Spannungs-
felder, indem sie fragen, wie die Schullei-
tung gestirkt werden kann ohne das Kol-
legium zu schwichen und welche Fiih-
rungsinstrumente dafiir bendtigt werden.
Sie verweisen auf die Bandbreite zwi-
schen iibergeordnetem, externem (Perso-
nalauswahl- und Einstellung) und inter-
nem (Forderung des Personals im System
Schule) Personalmanagement im Sinne
einer optimalen Abstimmung fiir eine
nachhaltige Schulentwicklung,.

Vergleich Industrie und Wirtschaft
versus Schule

Viele Groflunternehmen und mittlere
Betriebe nutzen das Instrumentarium der
Personalauswahl und Personalentwick-
lung, wenn es um die Initiierung, Gestal-
tung und Umsetzung anstehender Verin-
derungen geht. In Unternehmen »hat
Personalentwicklung neben titigkeits-
spezifischen, fachlichen Qualifikationen
zum ordnungsgemiflen Aufgabenvollzug
auch die Wachsamkeit und die Eigenini-
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tiative der Mitarbeiter zu férdern: Diese

sollen u.a. auch befihigt werden, vorhan-

dene Denk- und Verhaltensmuster kri-
tisch zu hinterfragen und eigenstindig
neue Orientierungen zu entwickeln«

(Steinmann & Shreydgg 2002, 716).
Groflunternechmen (z. B. Siemens,

Hewlett Packard) und Unternehmensbe-

ratungen (z. B. McKinsey oder Kien-

baum) sowie der 6ffentliche Dienst (Ver-
waltung, Polizei, Strafvollzug etc.) prakti-
zieren ihre jeweils eigenen Konzepte der

Personalauswahl und Personalentwick-

lung. Dabei werden u.a. folgende Metho-

den angewendet:

B Festlegung eines differenzierten Krite-
rienkatalogs fiir Bewerberinnen und
Bewerber

m Assessment-Center

m Interviews (hiufig zwei oder mehrere,
mit einem oder mehreren Gesprichs-
partnern)

m Jihrliche Zielvereinbarungsgespriche

m Anlage eines Personal-Portfolios

m 360°-Beurteilungen (d. h. Beurteilung
durch den direkten Vorgesetzten,
zugeordnete Mitarbeiter und Kollegen
sowie durch interne und externe Kun-
den)

m Selbsteinschitzung der Person

m Gezielte Fortbildungen bei Neuerun-
gen im Unternehmen

B etc.

Im Vergleich dazu wird bei der Personalaus-

wahl und Personalentwicklung in der

Schuleinfolgenden Schrittenvorgegangen:

m 1. und 2. Staatsexamen

B Auswahl und Einstellung vorwiegend
nach Fichern und Noten

m Probezeit mit abschliefendem Bewih-
rungsbericht/Verbeamtung

B Dienstliche Beurteilung bei Bewer-
bungen um eine Funktionsstelle. Hier
wird auch der Leistungsbericht der
Schulleiterin oder des Schulleiters ein-
bezogen.

B Personalauswahlentscheidungen erfol-
gen nach punktueller und vergangen-
heitsbezogener Leistungserfassung.

m Die berufliche Weiterentwicklung und
Fortbildung wird iiberwiegend dem
Einzelnen iiberlassen.

Was ist Personalentwicklung?

Man versteht darunter ein systematisches
Verfahren zur quantitativen und qualita-
tiven Steuerung der Personalstruktur.
Buhren & Rolff (2002) haben in Anleh-
nung an Hilb (2001) eine Konzeption fiir
das Personalmanagement an Schulen ent-

wickelt. Personalmanagement soll dem-

nach nach den drei folgenden Grundsit-

zen verfahren:

m Es soll strategisch ausgerichtet sein
und auf einem langfristig angelegten
Vorgehen beruhen, statt Personal nur
reagierend zu verwalten.

m Essoll den Menschen als Ressource ver-
stehen und nicht nur als Kostenfaktor.

m Es soll wichtige Aufgabe des (oberen)
Managements sein und nicht in Form
einer spezialisierten ~ Stabsfunktion
umgesetzt werden.

Hilb (2001, 14 f.) unterteilt sein »inte-

griertes Personalmanagement« in vier

Teilfunktionen:

B Personalgewinnung

B Personalbeurteilung

m Personalhonorierung

m Personalentwicklung.

Er sieht

sequentiellen Prozess eingeordnet, der

diese Funktionen in einen

sich an einem ganzheitlichen Unterneh-
mensleitbild orientiert und auf eine
»Vision« ausgerichtet ist. Personalma-
nagement ist dann integriert, wenn die
personalpolitischen Ziele, Strategien und
Instrumente auf eine ganzheitliche Kon-
zeption der Eigenstindigen Schule mit
einem entsprechenden Leitbild ausge-
richtet sind.

Die Teilfunktion der Personalentwick-
lung wird wegen der besonderen Rolle
der Schulleitung unterteilt in Personal-
filhrung und Personalférderung. Dabei
liegt die strategische Fiihrung iiberwie-
gend (noch) bei der Schulbehérde, wih-
rend fiir die operative Fithrung jede ein-
zelne Schule selbst verantwortlich ist.

Ziel der Personalentwicklung in der
Schule ist die Bereitstellung des notwendi-
gen Personals in der erforderlichen Anzahl
mit der erforderlichen Qualifikation zum
richtigen Zeitpunkt am richtigen Ort.
Bezogen auf die einzelne Person ist Perso-
nalentwicklung die Zusammenfassung
»aller MafSnahmen, die der individuellen
beruflichen Entwicklung der Mitarbeiter
dienen und ihnen unter Beachtung ihrer
personlichen Interessen die zur optimalen
Wahrnehmung ihrer jetzigen und kiinfti-
gen Aufgaben erforderlichen Qualifikatio-
nen vermitteln« (Mentzel 1997, 15).

Verfahren der
Personalentwicklung

Im Folgenden werden einige Verfahren
der PE beschrieben, von denen einzelne
auch fiir die Personalauswahl eingesetzt
werden, z. B. das Assessment-Center.

Potenzialanalyse

Geht es um die Auswahl und Férderung
eines Bewerbers fiir eine héher qualifizierte
und dotierte Position, dann fragt sich, wel-
ches Potenzial in Bezug auf welches Anfor-
derungsprofil ermittelt werden soll. Hier
sind drei Komponenten zu unterscheiden:

1. die aktuelle Qualifikation im Vergleich
zu anderen Leistungstriigern,

2. mogliche vorhandene Qualifikatio-
nen, die in der jetzigen Funktion noch
nicht realisiert werden konnten und

3.die vorhandene Lernfihigkeit und
Lernbereitschaft, um zukiinftigen Auf-
gaben zu entsprechen.

Die Potenzialerfassung richtet sich im

Einzelnen auf

B DPersonlichkeitspotenzial

m Sozialpotenzial

m Fachpotenzial

m Fiihrungspotenzial.

Fiir jeden Bereich sind Kriterien und

Indikatoren zu erstellen, die eine ange-

messene Operationalisierung der Poten-

zialbereiche darstellen, z. B.:

B DPersonlichkeitspotenzial.

ERSCHOPFT?

MIGRANE? TINNITUS?
KRANKHEIT ,,UNBEKANNT*?

WIR SUCHEN| nach versteckten
Krankheitsursachen und zeigen
naturmedizinische Wege zu
neuer Kraft. Buchen Sie jetzt
einen Ursachendiagnose-Tag,

eine Schnupperwoche, einen
Krankenhaus- oder Kuraufenthalt.

Auch fiir Selbstzabler.
Privatkrankenbaus, beibilfefibig

\/ .
NaturaMed

Vitalelinic
Badstraf3e 31hk

88339 Bad Waldsee
Tel. (0 75 24) 990-222
www.naturamed.de

Natraned, ...well thre Gesandheit wns am (7 liggt.
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Kriterien:  Stressresistenz/Belastbar-
keit, Entscheidungsfreude, Integritit und
Lernfihigkeit etc.

Indikatoren fiir Stressresistenz/Belast-
barkeit: z. B. iibernimmt zusitzliche Auf-
gaben, setzt Priorititen, ist handlungsfi-
hig bei steigenden Anforderungen etc.

m Fiihrungspotenzial

Kriterien: Zielsetzungsfihigkeit und Pro-
blemlésefihigkeit, Moderation und Lei-
tung von Gruppen, Fihigkeit zur kons-
truktiven Kritik etc.

Indikatoren fiir Zielsetzungsfihigkeit
und Problemlosefihigkeit: z. B. erkennt
Probleme und ihre Implikationen und
benennt Handlungsbedarf, bezieht betrof-
fene und interessierte Personen in die Pro-
blembearbeitung ein, fiihrt Vereinbarun-
gen herbeiund sorgt fiir die Umsetzung etc.

Auf der Basis solcher Indikatoren kén-
nen Fragebdgen erstellt werden, die von der
Bewerberin/dem Bewerber selbst (Selbst-
wahrnehmungbzw. -darstellung) und einer
anderen Person, am besten jedoch von der
Schulleitung der Schule ausgefiillt (Fremd-
wahrnehmung) und einander gegeniiber-
gestelltwerden. Zusitzlich kann ein biogra-
phisches Interview durchgefiihrt werden.
Der Teilnehmerin oder dem Teilnehmer
kanndann eine Riickmeldungiber die Dis-
krepanzbzw. die Ubereinstimmungderbei-
den Profile, iiber Eindriicke und Wahrneh-
mungen der Interviewer und Hinweise auf
einen Fortbildungsbedarfgegeben werden.

Assessment-Center

Das Assessment-Center wird sowohl fiir
die Personalauswahl als auch fiir die Per-
sonalentwicklung eingesetzt. Auch hier
geht es, wie bei der Potenzialanalyse,
darum, das fachliche und persénliche
Potenzial zu erfassen und den Entwick-
lungsbedarfzu umreiflen. Die Vergleichs-
dimensionen finden sich in den Anforde-
rungsprofilen der zukiinftigen Titigkei-
ten. Es werden im Einzelnen Situationen
und Ubungen geschaffen, mit denen
erhoben wird, wie kompetent jemand
damit umgehen kann. Hieran orientiert
sich die anschlieende Entwicklungsbe-
ratung,.

Ein Modellvorhaben in
beschreibt ein magliches Vorgehen (Bott
u. a. 2001,183). Es werden folgende
Ubungen genutzt:

1. Teamgesprich mit verteilten Rollen
(Schulleitung, DPersonalrat, Steuer-
gruppe, Lehrkraft im  Ortsbeirat)
Thema: »Offnung der Schule gegen-
iiber ihrem Umfeld«

Hessen

SchVw NI 11l2007

2. Postkorb: sind

daraufhin zu sichten, wie, von wem

20 Posteinginge

und (bis) wann sie zu bearbeiten sind

3. Gruppenprisentation und Diskussion
unter  Schulleitungskollegen  einer
Schule. Thema: »Einfithrung des Jah-
resgespriches in der Schule«

4. Biografisches Interview mit Fragen
nach Verhaltensweisen in anforde-
rungsrelevanten Situationen, in denen
z.B. Initiative und Belastbarkeit erfor-
derlich waren

5. Rede zum Thema: »Begriifung neuer
Schiilerinnen und Schiiler zu Schul-
jahresbeginn

6. Konferenzplanung

Thema:
»Durchfiithrung einer Projektwoche

zum

7. Kritikgesprich zwischen Schulleitung
und Lehrkraft zum Thema: » Die
Lehrkraft kommt zu spit«.

Dieses Assessment-Center wird unter

Beobachter

Wahrnehmungen

Anwesenheit  mehrerer
durchgefithrt.  Die
iiber die Ausprigungen der Kompeten-
zen werden Einschitzskalen zugeordnet.
Dieses Kompetenzprofil bildet dann die
Grundlage fiir die Riickmelde- und
Abschlussbesprechungen mit den Teil-

nehmern.

Supervision

Supervision hat sich aus der amerikani-
schen und europiischen Sozialarbeit ent-
wickelt. Sie ist ein pidagogischer oder
beratender Einflussprozess, bei dem eine
erfahrene und fachlich kompetente Per-
son (Supervisor) einer weniger erfahre-
nen Person (Supervisand) Lernmoglich-
keiten in Form von Beratungen, Anlei-
tungen oder spezifischen Aufgaben
anbietet mit dem Ziel, die fachlichen,
personlichen und sozialen Handlungs-
kompetenzen zu erweitern. Die Lern-
moglichkeiten, die der Supervisand dabei
erhilt, beziehen sich auf die eigene Person
oder auf seine Interaktion mit anderen, in
unserem Falle mit Eltern, Kollegen,
Gruppen und Teams.

Anwendungsbereiche sind die Ausbil-
dung in sozialen Berufen (Ausbildungs-
supervision), die Fort- und Weiterbil-
dung sowie die Bearbeitung spezifischer
beruflicher Situationen (berufsbeglei-
tende Supervision).

Einzelne Arbeitsformen koénnen sein:
Einzelsupervision, Gruppensupervision,
kollegiale Supervision (hiufig auch als
»Intervision« bezeichnet), Team-Supervi-
sion, Supervision als Bestandteil der
Organisationsentwicklung u. a.

Die zugrunde gelegten methodischen
Ansitze entstammen den unterschiedli-
chen psychologischen Schulen: Balint-
gruppen, Psychodrama, Gestaltsupervi-
sion, systemische Supervision, psycho-
analytisch orientierte Supervision, per-
sonzentrierte Supervision etc.

Die Teamsupervision kann sich mit
Formen der Organisationsentwicklung
decken. Deshalb kommen immer mehr
Supervisionsmodelle auf den Markt, die
eine breite Theorie- und Methodenplu-
ralitit als Grundlage haben (vgl. Fatzer &
Eck 1990, Piihl 1992, Schreyogg 1992).

Coaching

Der Begriff entstammt dem Sport. Der
Coach wird hier als Ratgeber und Unter-
stiitzer bei allen fachlichen und persénli-
chen Fragen verstanden. Heute bezeich-
net Coaching eine Beratungsform fiir
Fithrungskrifte in Betrieben und Dienst-
leistungseinrichtungen. Sie ist in erster
Linie eine »exklusive« Form der Personal-
entwicklung. Fithrungskrifte koénnen
hier im Gegensatz zu Seminar- und Fort-
bildungsveranstaltungen genau die The-
men bearbeiten, die sie zurzeit beschifti-
gen. Dariiber hinaus dient sie der Bewil-
tigung personlicher und beruflicher Kri-
sen und der Karriereberatung,.

Coaching fand urspriinglich nur
»unter vier Augen« statt. Mit der Zeit
setzten sich aber Gruppen- und Teamset-
tings durch. Methoden sind professio-
nelle Gesprichsfithrung, Rollenspiele,
Trainingssequenzen, Systemanalysen mit
Bausteinen oder Malstiften. Grundsitz-
lich besteht auch die konzeptionelle
Nihe zur Supervision. Man kénnte
sagen, Coaching stellt in Bezug auf die
Thematik und die Zielgruppe eine spezi-
elle Variante der Supervision dar (vgl.

Seewald 2006, Wilker 1995).

Personlichkeits-Assessment

Dieses Verfahren geht zuriick auf die
Forschungsarbeiten von Prof. Julius
Kuhl (Universitit Osnabriick). Dieser
hat eine neue Persénlichkeitstheorie
entwickelt, die das Zusammenspiel
Systeme
bzw. Komponenten beschreibt. Wih-
rend herkémmliche Personlichkeitsfra-
gebdgen aufgrund ihres Konstrukti-

verschiedener

psychischer

onsprinzips eher statische Strukturen
erfassen und motivationale und selbst-
regulatorische  Kompetenzen
beriicksichtigen, bietet die von Kuhl

kaum



Fiihrung

entwickelte PSI-Theorie (Personlich-
keit-System-Interaktionen)
stindnis des Wechselspiels innerpsy-
chischer Systeme.

Den Kern der Theorie stellt die
Selbststeuerung der eigenen Emotio-

ein Ver-

nen im Kontext eines Handlungsab-
laufes dar, nimlich das Heraufregulie-
ren des positiven Affekts angesichts
nicht sofort umsetzbarer Absichten
(Selbstmotivierung) und die Herabre-
gulierung eines negativen Affektes
(Selbstberuhigung), wenn schwierige
Aufgaben anstehen oder unangenehme
Situationen vor einem liegen. Solche
Merkmale der »emotionalen Kompe-
tenz« sind fiir den beruflichen Erfolg
oft wichtiger als intellektuelle oder
fachliche Kompetenzen.

Auf der Basis dieser Theorie wurde
eine Diagnostik, das entwicklungs-ori-
entierte Scanning (EOS), entwickelt,
bei
Komponenten der Personlichkeit auf
sieben verschiedenen Ebenen unter-
schieden werden (360°-Scan). Ziel des

Scannings ist es, fiir jeden Probanden

dem verschiedene funktionale

ein Gesamtbild der Interaktionen psy-
chischer Systeme und derjenigen Funk-

Teamarbei

wicklungen vorantreiben.

Zu beziehen tiber lhre Buchhandlung oder direkt beim Verlag.
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tionen zu ermitteln, die innerhalb des
Gesamtsystems eine Schliisselstellung
einnehmen. Auf dieser Diagnostik baut
dann ein gezieltes Coaching bzw. Trai-
ning auf (siche Kuhl 2002, Martens &
Kuhl 2004).

Weitere Gesprachstypen

Neben diesen umfangreicheren Verfahren
der Personalauswahl und -entwicklung
sind Mitarbeitergespriche in den verschie-
denen Varianten die am weitest verbreitete
Form der Personalentwicklung. Sie sind
besonders geeignet, die Passung von Person
und Organisation zu diskutieren. Organi-
sationen in Wirtschaft, Verwaltung und
Bildung verindern sich bestindig, so dass
die Angehérigen der Organisationen sich
immer wieder auf diese Verinderungen
einstellen miissen. Komplementir haben
diese Personen eigene Bediirfnisse und
Ziele und wiinschen sich dariiber hinaus
eine Einschitzung ihrer Arbeit sowie eine
Riickmeldung, Kritik oder Anerkennung,
Aber auch fiir die Leitungspersonen selbst
bieten die Mitarbeitergespriche eine Még-
lichkeit Riickmeldung zu bekommen.

In der Diskussion um die verschiede-
nen Gesprichsformen tauchen verschie-
dene Begriffe auf, die unterschiedliche
Akzentsetzungen in den Gesprichen
betonen:

B Mitarbeiter-Vorgesetzten-Gesprich

(MVG)

B Zielvereinbarungsgesprich (ZVG)

m Planungs- und Entwicklungsgesprich
m Standort- und Perspektivgesprich

m Bilanz- und Orientierungsgesprich.
Buhren & Rolff (2002, 65) ziehen den
neutralen Begriff des Jahresgespriches
vor und haben eine Checkliste fiir die
Gesprichsteilnehmer/-innen erarbeitet.

Fazit

Im 2. Teil dieses Beitrags wird auf die
Anforderungsprofile der Eigenstindi-
gen Schule sowie auf die Vorteile und
den Nutzen einer qualititsgerechten
Eignungsbeurteilung und Personalent-
wicklung eingegangen. Der dritte Teil
widmet sich schliefllich der Beschrei-
bung der Methode einer Personalent-

Il

wicklungsagentur.
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