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Vorschau auf Heft 3

Ohne besseren Unterricht sind bessere Schilerleistungen
nicht zu erwarten. Ein wichtiger, aber nicht einfacher Ver-
anderungsprozess an  Schule ist damit verbunden. Die
bedeutsame Rolle der Schulleitung bei der Unterrichts-
entwicklung als das Herzstiick schulischer Innova-
tionsprozesse ist unumstritten.

Deshalb wird dieses Thema den Schwerpunkt fur Heft 3 der
Reihe ,Schulleitung in Thiringen” darstellen.

Praxis
Recht und Verwaltung

Das Themenspekirum reicht von:

neurobiologischen Erkenntnissen,
Theorien der Unterrichtsentwicklung,
lernender Schule,

Schulleitung in
Thuringen

Unterrichtsentwicklung durch kooperatives Lemnen,
individualisierendem Unterricht,

Diagnostik,

bis hin zur Demokratiepadagogik.

Die einzelnen Artikel verfolgen das Ziel, Schulleitungen
Orientierung und Unferstitzung zu geben, an der eigenen
Schule passende Strategien zu entwickeln, die zur Férderung
der Unterrichtsqualitat beitragen.

o
Thiiringer Institut fiir Lehrerfortbildung,
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Weitergabe von Schilerdaten

Martin Seelig

Schulen werden immer sfter vor die Frage gestellt, welche
Schilerdaten sie an Dritte weitergeben durfen. Das Thiringer
Datenschutzgesetz trifft dazu fur Schulen keine eindeutigen
Aussagen, sondern bestimmt nur, dass die Verarbeitung und
Nufzung personenbezogene Daten nur zuléssig ist, wenn
dieses Gesetz oder eine andere Rechtsvorschrift sie erlaubt
oder anordnef oder soweit der Betroffene eingewilligt hat.
Erlaubt ist damit die Weitergabe von Schilerdaten in jedem
Fall dann, wenn entweder die Erziehungsberechtigten oder
aber der vollighrige Schiler selbst in die Weitergabe der Da-
ten eingewilligt haben. Die Einwilligung sollte schrifflich abge-
fordert werden. Im Ubrigen ergeben sich das Recht und die
Pflicht zur Weitergabe von Schilerdaten aus einer Vielzahl
von Vorschriften.

Den gesetzlichen Vertretern eines (minderjtthrigen) Schilers
- in der Regel sind dies die Eltern, es kénnen aber auch ein-
zelne Elternteile, Verwandte, Behérden etc. sein - sind grund-
satzlich alle Daten ihres Kindes weiterzugeben. Bei anderen
als den Eltern sollte sich die Schule eine schriftliche Vollmacht
0.4. vorlegen lassen, aus der sich die (alleinige) Berechtigung
ergibt. Bei vollighrigen Schilern wird eine Weitergabe der
Daten solange weiter erfolgen kénnen, bis diese der Weiter-
gabe widersprechen.

Im Rahmen ihrer Aufsichtsbefugnis dirfen dem Thuringer Kul-
tusministerium, den Staatlichen Schulamtern und auch den
Schultrsgern zur Erfillung der ihnen durch Rechtsvorschrift
zugewiesenen Aufgaben immer die erforderlichen Daten
weitergebenen werden. Gegeniber anderen Behérden (z. B.
Polizei, Jugendamt, Ausléinderbehsrde, Arbeitsamt] bestehen
eine Auskunftspflicht und damit das Recht zur Weitergabe von
Daten nur eingeschrankt. In der Regel setzt eine Weitergabe
von Schilerdaten an diese Stellen ein schriftliches Amishilfeer-
suchen voraus, mit dem die ersuchende Behsrde begriindet,
woraus sich das Auskunftsrecht ergibt und warum sie auf die
Daten angewiesen ist.

Probleme ergeben sich immer wieder bei der Weitergabe
von Daten an private Personen und Einrichtungen (so ge-
nannte nichtsffentliche Stellen). Eine Weitergabe ist hier nur
zulassig, wenn ein berechtigtes Interesse an der Kenntnis der
zu Ubermittelnden Daten glaubhaft dargelegt wird und der
Betroffene kein schutzwiirdiges Interesse an dem Ausschluss
der Ubermittlung hat. Das berechtigte Interesse ist von demije-
nigen, der die Auskunft/die Weitergabe der Daten begehrt,
schrifflich geltend zu machen. Die glaubhafte Darlegung setzt
eine umfassende Darstellung des Grundes voraus, mit der
eine hinreichende Beurteilung der Auskunftspflicht maglich ist.
Die Weitergabe von Daten sollte in jedem Fall zurickhaltend
erfolgen. Dabel ist zu beachten, dass immer nur die Daten
weitergegeben werden, die im konkreten Fall auch tatséchlich
gebraucht werden. In der Praxis wird sich die Weitergabe
in den meisten Féllen auf den Namen und die Adressdaten
des Schilers beschrénken. Vor der Weitergabe von Daten
an Rechtsanwalte sollte die Vorlage einer ordnungsgeméfen
Vollmacht verlangt werden. Schiler- und Elternvertreter in den
Schulen werden datenschutzrechtlich wie Privatpersonen be-
handelt.
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Vorwort

Personalentwicklung gilt als Steuerungsinstrument fir eine
erfolgreiche  Schulentwicklung, ohne  konfinuierliche und
langfristige Personalentwicklung bleiben Schulentwicklungs-
prozesse nur Stickwerk. Ein Postulat und eine Herausforde-
rung fur jede Schulleitung! Denn Personalentwicklung ist eine
Fuhrungsaufgabe und kann nicht delegiert werden.

Mit dem neuen Lehrerbildungsgesetz (verabschiedet am
27. Februar 2008) wird diese besondere Verantwortung
noch einmal festgeschrieben.

Die Beitrtige im vorliegenden Heft gehen deshalb den Fro-
gen nach: Was kann die Schulleitung fur eine erfolgreiche
Personalentwicklung tune Welche Aufgaben und Anforderun-
gen ergeben sich? Was sind Ziele, Inhalte und Instrumente
einer wirksamen Personalentwicklung? Wie kann dieser Pro-
zess an Schule fransparent gemacht werden?

Schulische Qualitat héngt unfrennbar damit zusammen, wie
es gelingt Lehrer zu férdern und zu fordern. Ein Personalent-
wicklungskonzept der Schule wird zum Bestandteil des Schul-
entwicklungsprogramms. Verbunden damit ist das Thema der
Lehrergesundheit als Fihrungsaufgabe der Schulleitung.

Die Artikel im Heft 2 ,Schulleitung in Thiringen” verbinden
wieder Beitrdge aus Theorie und Praxis, aus Fortbildung und
Schulalltag. Einleitend wird der Blick auf die Wirtschaft ge-
richtet. Dabei geht es um Differenzen aber auch Parallelen
innerhalb von Personalentwicklungsprozessen im wirtschaft-
lichen und schulischen Bereich.

Insgesamt veranschaulichen die einzelnen Beitréige den Zu-
sammenhang zwischen einer personenbezogenen Personal-
entwicklung, der Teamentwicklung und der Gestaltung einer
erfolgreichen Schulentwicklung.

In der Planung unserer Themenreihe méchten wir auch bereits
auf Schwerpunkte fur das Heft 3 ,Schulleitung in Thiringen”
hinweisen:

m Unferrichtsentwicklung

m Neurobiologie und Schulkultur

® kooperatives Lernen

m Diagnostik
Dr. Christa Herwig Dr. Annerose Kropp
amtierende Direktorin Leiterin Fohrungskréfte-
Thillm entwicklung
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Erfolgreiche Personalentwicklung - Ein Blick der Wirtschaft auf die Schule

Inferview mit Mihajlo Kolakovic und Dr. Bernd Uwe Althaus

Die Fragen stellte Dr. Annerose Kropp

,Um klar zu sehen,
genigt oft ein Wechsel der Blickrichtung.”

Saint-Exupéry, Antoine

Frau Kropp: Herr Kolakovic, Herr Dr. Althaus, ich begrife
Sie herzlich zu unserem Gespréach. SaintExupéry, Antoine hat
einmal gesagt: ,Um klar zu sehen, genugt oft ein Wechsel der
Blickrichtung.” Sie bringen diese verschiedenen Blickwinkel
auf unser Thema mit. Herr Kolakovic, mit welcher Zielsetzung
haben Sie |hr Unternehmen gegriindete Sie versprechen ein
umfassendes Know how auf dem Gebiet der Personalent-
wicklung. Kénnen Sie das bitte ngher beschreiben?

Herr Kolakovic: Ich beschaftige mich seit mehr als 20 Jah-
ren mit dem Thema Personalentwicklung, genauver gesagt
eigentlich seit meinem Psychologiestudium. Nach diversen
Tatigkeiten als Personalentwickler und Bildungsleiter in der
(west)deutschen Grofindustrie kam ich als Leiter der Perso-
nalentwicklung zur JENOPTIK AG. Dort beschlossen wir,
das gesamte Geschafisfeld ,Personal” in eine eigenstandige
GmbH auszugliedern, um diese Dienstleistung nicht nur den
konzerninternen Firmen, sondern auch dem externen Markt
anzubieten; d. h. wir biefen kleinen und groffen Unternehmen
unser Know how im Bereich Personalentwicklung als Bero-
tungsdienstleistung an, und zu besonders interessanten The-
men veranstalten wir auch offene Seminare.

Frau Kropp: Herr Althaus, Sie waren lange Jahre erfolgreich
als Schulleiter einer Regelschule in Leinefelde tatig und sind
seit 3 Jahren Direktor des Thillm. Was reizt Sie daran, Leiter
dieses Institutes zu sein?

Herr Althaus: Ich denke das ,eingebunden sein” in Ent-
wicklungen von Schulen in Thiringen. Es geht mir darum,
Entwicklungen so zu begleiten, damit sie wirklich zu nach-
haltigen Verénderungen in Schulen fihren kénnen. So wollen
wir Schulleiter durch eine gute Fortbildung und Beratung so
unterstitzen, dass man sieht: Jawohl, hier bewegt sich etwas
in dem Bereich Schule. Und wir kénnen ein Stick dazu bei-
tfragen.

Frau Kropp: Hat sich Ihre Aufgabe als Leiter im Vergleich zu
fruher getinderfe

Herr Althaus: Ja, sehr wesentlich. In der Schule ist man un-
mitteloar am Puls des Geschehens eingebunden, hat Unter-
richt und wirkt in Projekten mit Schilern vor Ort mit. Ich muss
sagen, die Arbeit mit den Schilern und den Eltern hat mir
auch gerade in der Ubergangszeit ein Stick gefehlt

Am Thillm ist das anders. Unsere Arbeit wirkt auch auf Schu-
len, aber eben erst mittelbar, sodass man oft nur léngere

Linien nachvollziehen kann, ob es eine positive Entwicklung
gebracht hat und ob Dinge akzeptiert wurden. Ein weiterer
Unterschied ist, in der Schule macht man als Schulleiter alles.
Und gerade in kleinen Schulen ist man auch Bauleiter, teils
Hausmeister, man hat in der Regel auch wenig Unterstitzung
in der Sachbearbeitung. Am ThILLM hat man dagegen einen
professionellen Bereich von Unterstitzung.

Herr Kolakovic: Ich wirde an dieser Stelle sehr gern ein-
haken. Ich finde das ThILLM natirlich enorm wichtig fur die
Personalentwicklung an den Schulen. Aber Personenqualifi-
zierung allein reicht nicht, sondern man muss entsprechende
Strukturen schaffen. Das ThILLM Hhilft dabei, entsprechende
Strukturen in Schulen zu schaffen, sodass bestimmte Qualifi-
kationen dann von Lehrern im Sinne von Personalentwicklung
auch abgefordert werden.

Frau Kropp: Sie kommen damit auf erfolgreiche Personalent-
wicklung in Schule zu sprechen. Herr Kolakovic, wie wirden
Sie aus lhrer Sicht wichtige Ziele und Inhalte von Personalent-
wicklung in Schule definieren?

Herr Kolakovic: Das ist natirlich ein bisschen schwierig,
weil ich von dem direkten Leben in der Schule weit weg bin.
Eins ist klar, im Grunde missen Lehrer qualifiziert werden, um
sich auf die veréndernden Bedingungen in der Praxis einstel-
len zu kdnnen. Endziel ist es doch, méglichst optimale Ausbil-
dungs- und gute Erziehungsergebnisse zu erreichen. Wenn
man sich fir den Lehrerberuf entschieden hat, dafir brennt
und mehr Verantwortung, z.B. als Schulleiter oder in anderen
Fuhrungsaufgaben tbernehmen méchte, ob nun als Fachleiter
oder Fachbereichsleiter, dann missen dahingehend die Leh-
rer unterstitzt und qualifiziert werden.

Frau Kropp: Wie sehen Sie das, Herr Althaus?@

Herr Althaus: Zum einen ist mir wichtig zu sagen, dass wir
Personalentwicklung unter den Bedingungen des &ffentli
chen Dienstes leisten. Das heiB3t, wir sind nicht auf einer Insel,
sondern wir sind in einem sehr eng gefigten Rechtsrahmen,
den man aber ausgestalten kann. Das soll jefzt also keine
von vornherein pessimistische Feststellung sein. Diejenigen,
die neidisch auf die Wirtschaft schauen, denen muss man sa-
gen, auch Wirtschaft funktioniert ja nicht im rechtsfreien Raum,
sondern hat auch dhnliche Rahmenbedingungen, die mitunter
erheblich den Bewegungsspielraum einschrénken. Ziel von
Personalentwicklung ist es, die insfitutionelle Entwicklung, also
die Entwicklung der Schulen in hoher Qualitét und die persén-
liche Entwicklung des Einzelnen miteinander abzustimmen.
Der Lehrer, der Erzieher, der Schulleiter muss wissen, welche
Ziele fur die institutionelle Entwicklungen stehen, diese akzep-
tieren und fur sich selbst auch als handlungsleitend sehen. Auf
der anderen Seite missen aber die Befeiligten auch das Ge-



fuhl haben, dass auch ihre persdnliche Entwicklung, ihre Infer-
essen fur die Schule im Blick sind. Dies ist die Vorraussetzung
fur einen Abgleich, der gelingt, wenn der Prozess transparent
gesfaltet wird.

Frau Kropp: Herr Kolakovic, wie kénnen Sie die leistung
der Mitarbeiter beeinflussen, sodass sie motiviert sind und aus
Uberzeugung im Unternehmen bleiben?

Herr Kolakovic: Eigentlich kénnen wir bei der schulischen
Diktion bleiben - in diesem Fall bei der intrinsischen Motiva-
fion. Wenn es gelingen soll, Mitarbeiter zu motivieren, muss
man lhnen ein Ziel vorgeben, das auch ihr Ziel ist, dann wird
dieses auch von ihnen angenommen und akzeptiert werden.
Wenn das zusammen kommt, denke ich, kann viel gelingen.
Fir eine gute Leistung ist es wichtig zu wissen, worin diese ge-
nau besteht, dann brauche ich die entsprechenden Mittel, um
das Ziel erreichen zu kénnen, und ich muss die notwendigen
Fehigkeiten haben.

Herr Althaus: Ich denke, es ist erst einmal wichtig, dass ich
eine Unternehmenskultur habe. Das Wort Unternehmenskultur
ist auch ein wichtiger Aspekt in unserem Qualitétsrahmen, be-
deutet hier Schulkultur entwickeln. Personalentwicklung darf
nicht als Aktionismus verstanden werden, nach dem Motto:
,Man misste wieder mall” Dann wird wieder etwas gestartet,
und nach einem viertel Jahr ist das Strohfeuer hin. Deshalb
missen wir diese Fragen der Organisations- und der Personal-
entwicklung permanent mitlaufen lassen. Schon wissend, der
zentrale Aufgabenbereich von Schule ist Lehren und Lernen.
Aber man darf die Punkte nicht aus dem Auge verlieren, wo
ich dem Einzelnen dann die Ruckmeldung gebe und sage:
Jetzt ist dieser Abschnitt abgeschlossen, den wir vereinbart
hatten beziglich der Ziele, und ich gebe dir Rickmeldung.”
Ich glaube, das funktioniert noch zu wenig im System Schule.
D.h. aber auch, die Fihrungskréfte missen in die Lage ver-
setzt werden, das zu tun. Ich muss lhnen Zeit dafir einréiumen
und Fortbildung, Begleitung und Coaching anbieten. Ich muss
fur diese wesentlichen Aufgaben auch |, leitungszeit” einr&u-
men. Eine Schulleiterin, die eine Grundschule leitet, in der sie
selbst 20 Stunden Unterricht hat, braucht mehr Zeit fur die
erfolgreiche Personalentwicklung.

Frau Kropp: Fir den Schulleiter ist das eine unwahrschein-
liche Herausforderung. Er muss die Ziele der Organisation
Schule in Balance bringen mit den Interessen des Einzelnen,
dabei die Interessen der Schiler im Blick haben, denn do-
rum geht es lefztendlich. In unseren Schulleiterkursen kommen
dann Fragen, wie: ,Was tun wir aber mit Kollegen, die nicht
so motiviert sinde Was tun wir mit diesen so genannten Wan-
derpokalen2” Was wirden Sie diesem Schulleiter antworten?

Herr Kolakovic: Ich habe vor einiger Zeit ein Modell entwi-
ckelt, auf das ich immer noch stolz bin. Das sind die 3 oder
auch 4 ,S" der Personalentwicklung. Diese bestehen zum
einen aus dem Skill (Fahigkeiten), d. h. ich kann jemandem
etwas beibringen, z.B. Zielvereinbarungsgespréche zu fih-
ren; ich kann ihn trainieren.

Das zweite ,S” ist die Struktur, d.h. ich muss abfordern, was
ich als Skill vermittelt habe, also z.B. dass das Zielvereinba-

rungsgespréch bis zu einem Termin gefthrt und dann abge-
rechnet wird. Das reicht aber leider auch noch nicht. Das
dritte ,S" ist - und da wird es schwierig - die Notwendigkeit
einer Sanktion. Wenn ich die Sanktion nicht habe, passiert
nach meiner Erfahrung auch nichts. Das war die Frustration
des Personentwicklers. Sanktion heif3t aber nicht unbedingt,
negafive Sankfion, sondern kann auch Belohnung bedeuten
und zwar so deutlich, dass alle sehen, dass es sich lohnt, z. B.
durch besondere Aufgaben oder eine Beférderung. Das vier-
te ,S" misste man voranstellen, die Strategie. Alles muss in die
Gesamfstrategie des Unternehmens passen. Wenn ich heute
einen Kunden habe, der irgendein bestimmtes Training (also
Skill-Aufbau) haben will, dann frage ich die anderen beiden
Punkte immer ab. Hast du eine Strukiur geschaffen, um das
dann anwenden zu lassen und wirst Du es auch sanktionie-
ren® Wenn er sagt, er habe beides nicht, dann rate ich ihm,
mit seinen Mitarbeitern lieber ein Betriebsfest zu veranstalten
oder ein Bier frinken zu gehen. Da haben alle mehr davon,
als von einem Schulungskurs, bei dem die Struktur und die
Sankfion fehlen, sodass anschlieBend nichts zur Anwendung
kommt.

Herr Althaus: Fur mich stellt sich die Frage: Warum wird
jiemand zum ,Wanderpokal“2 Ich denke, zuerst einmal muss
ich mich mit den Dispositionen der Person beschéftigen. Ich
werde also sehen, warum geht das nicht so, wie ich mir das
als leiter eigentlich vorstelle. Welche Indizien habe iche Ist
es seine Fachlichkeit, sind es gewisse Perstnlichkeitsmerk-
male, oder ist es einfach, weil etwas zusammen kommt, was
nicht zusammen passte Ich glaube, dass wir an der Stelle
wirklich auch Bedarf haben, dort besser hinzuschauven und
sauber zu analysieren. Dazu gehért auch die Arbeit mit ei-
ner Zielvereinbarung, und ich kann bei bekannten Defiziten
in Abstimmung mit der Person ein persénliches Fortbildungs-
programm festlegen. Als Schulleiter kann ich in die Organi-
sation eingreifen und kann thm zum Beispiel den Unterricht
in Klassen umplanen. Es ist auch die gemeinsame Suche mit
dem Schulamt méglich, nach einer Schule, wo der Kollege
nach den gegebenen Dispositionen besser hinein passt. Das
ist dann aber kein Weitergeben eines ,Wanderpokals”, son-
dern ein gutes Personalmanagement, also wirklich méglichst
die- und denjenigen dort einzusetzen, wo die persénlichen
Entwicklungsschritte stimmig sind. Dann gibt es aber auch den
wirklich negativen Fall. Ich bin hier nicht pessimistisch, well
ich die Erfahrung habe, dass dann auch die Maglichkeit des
offentlichen Dienstes unter Beachtung der Mitarbeiterrechte
zu Konsequenzen fuhren kann. Fir diese Konsequenzen nijtzt
kein Bauchgefthl tber die Arbeit, die jemand macht, sondern
hier muss mehr mit sauberen Analysewerkzeugen gearbeitet
werden, da muss man wirklich die Schritte klar machen, muss
auch die HilfsmaBnohmen klar darstellen kénnen und muss
die dann gegebenenfalls negative Bilanz nachweisen, wenn
ich erwarte, dass dann Konsequenzen folgen.

Herr Kolakovic: Der Unterschied in den beiden Bereichen
liegt im Grunde genommen im Vorfeld, némlich in der Per-
sonalauswahl. Da hat die Wirtschaft ein paar Vorteile. Sie
haben ja im Grunde genommen dafir das Studium und die
Referendariatszeit. Aber wer dann tbernommen wird, der ist
eben drin im System und das fur 40 Jahre. Das ist eine riesige



Verantwortung. Es gibt in der Wirtschaft etwas mehr Maglich-
keiten, einzelnen eine andere Funktion, die fir sie geeigneter
ist, anzubieten. Wenn jemand wirklich vor einer Klasse steht,
unterrichten soll, aber nicht reden mag oder menschenscheu
ist und eigentlich forschen méchte, dann ist dies fatal und
schwer im Rahmen von Schule zu &@ndern.

Herr Althaus: Ich hoffe, dass sich durch das neue Lehrer-
bildungsgesetz einiges &ndemn wird. Denn da heibt es ja,
moglichst schon einen Nachweis eines Vorpraktikums einzu-
bringen. Dass man vielleicht im Sporiverein, in der Kirchenge-
meinde oder in einer Jugendhilfeorganisation schon einmal
ein Praktikum geleistet hat, um zu sehen: Macht es mir Freude
mit jungen Menschen umzugehen2 Um in solche Testsitua-
fionen zu gelangen, muss dieses im Referendariat fortgefthrt
werden. Deshalb werden wir ja auch in Zukunft die Berufsein-
gangsphase sehr stark ausgestalten, hier mussen wir Probe-
zeiten ausnutzen und Rickmeldungen geben.

Frau Kropp: Damit sprechen Sie auch die Beratungskompe-
tenz an. Wir erfahren durch die Rickmeldung in der Fortbil-
dung, dass hier auch Schulleiter immer wieder Hilfe brauchen.

Herr Althaus: Als ich das erste Mal nach GroBbritannien
kam, habe ich der Schulleiterin, der ich dort begegnet bin,
natirlich die Frage gestellt, die man als Schulleiter immer
zuerst stellt: ,\Wie viele Stunden Unterricht musst du leisten?”
Und sie hat gesagt: ,Meine erste Aufgabe ist nicht Unterricht
zu halten, sondern meine erste Aufgabe ist, das Monitoring,
die Begleitung und Beratung meiner Lehrer. Das tue ich auch
durch Unterricht, aber mehr indem ich mich an gemeinsamen
Projekten beteilige, wo ich dann die Teamféhigkeit, die Zu-
sammenarbeit mit im Blick habe.” Viele meiner Kollegen ver-
stehen sich immer noch als ,Primus inter pares”. Deshalb muss
ein Perspekiivwechsel, die neue Rolle der Fihrungskraft ganz
stark unterstitzt und begleitet werden.

Herr Kolakovic: Ich denke, dass kollegiale Supervision
auch einen notwendigen Kulturwechsel in den Schulen erfor-
dert. Fir viele Lehrer, und das weif ich jetzt aus meiner Arbeit
fur das Thillm, ist es schwierig, sich auf kollegiale Supervision
einzustellen, d.h. sich von Kollegen beraten zu lassen: Wie ist
mein Unterricht, wenn ich seit 15 Jahren unterrichte und mei-
nen Stil entwickelt habe? Dann noch etwas zu korrigieren und
von drauBen jemanden draufschauven zu lassen, das st eine
Herausforderung. Diese Rickmeldungen sind aber enorm
wichtig. Hier ist ein Kulturwechsel notwendig, damit Supervisi-
on nicht als Kontrolle, Besserwisserei oder Kritik, sondern als
Beratung im positiven Sinne empfunden wird.

Herr Althaus: Ich glaube, wir haben mit der Fuhrungskréfte-
entwicklung jefzt einen neuen Weg begonnen, um langfristig
den Verénderungsprozess in den Schulen zu unterstitzen.
Das Finden von geeigneten Fihrungspersonen durch eine
orienfierende Phase, so etwas gab es ja bei uns bisher nicht.
Wir haben gesehen, dass wirklich die Sensibilitét dafur sehr
grobB ist - 560 Teilnehmer im 1. Zyklus, das haben wir nicht er-
wartet. Darauf aufbauend folgt die vorbereitende Phase. Hier
geht es darum zu vermitteln: Welche Erwartungen haben wir
an Fihrungskréfte? Wie kann eine persénliche Karrierepla-

nung aussehen? Ich bin mit 42 Jahren hierher gewechselt.
Wenn ich nicht einen aktiven Part gespielt hétte, mich zu be-
werben, dann ware ich noch rund 25 Jahre Schulleiter an
meiner Schule gewesen. leider ist das momentan existieren-
de offentliche Dienstrecht nicht unbedingt hilfreich, um solche
Wechsel und solche Blickwechsel realisieren zu kénnen. Aber
es gibt Maglichkeiten, die genutzt werden sollten.

Herr Kolakovic: Ich kann nur zustimmen. Ich habe ja schon
ein paar Mal in unseren Diskussionen im Thillm gesagt, dass
ich das Thillm fur eine hervorragende Institution halte, um eine
,Durchlauferhitzer-Funktion” darzustellen. D.h. Lehrer setzen
sich wathrend ihrer Arbeit im Thillm wieder verstarkt mit Didak-
fik, Lehrplénen und anderen Ansatzen der Schulentwicklung
auseinander und kehren dann wieder in die schulische Praxis
zuriick. Dieser Blickwechsel ist fruchtbringend fur beide Sei-
ten. In das ThilLM fliePen akiuelle Erfahrungen aus der Schule
und aus der Arbeit mit der neuen Schilergeneration ein. Auf
der anderen Seite wird wiederum Neues aus dem Thillm in
die Thiringer Schulen gefragen.

Frau Kropp: Glauben Sie, dass sich mit dem Vorhaben ,Ei-
genverantwortliche Schule” etwas im Rahmen der Personal-
entwicklung fir Schule verandert hate

Herr Althaus: Wir sind hier noch am Anfang. Aber ich glau-
be daran, dass Entwicklung mit Unterstitzung von Eigenver-
antwortung der richtige Weg ist. Die Bedingungen fir erfolg-
reiche Schulen, ob in Jena, in Eisenach, in der Rhon oder im
Eichsfeld sind sehr unterschiedlich. Es sind die regionalen Er-
wartungen, es ist das kulturelle ,Verwobensein”, z. B. in einer
Schule auf dem Land, in einem groBstédtischen Kontext oder
in einem sozialen Brennpunkt. Was erwartet die Wirtschafte
Welche Rolle spielt unsere Schule da2 Welche Situation
finde ich als Schule vor, im Sinne von Elternschaft, familicre
Bedingungen? letztendlich ist es nur die Schule, die in der
Lage isf, sich auf diese Erwartungen einzustellen und von da
aus dann ihren Weg zu gehen. Das Entwicklungsvorhaben
,Figenverantwortliche Schule” ist eigentlich die Grundvoraus-
setzung dafir. Und dann misste es gelingen, die Folie der
Qudlitatsbereiche und die Folie der Personalentwicklung ab-
zugleichen. Erst dann kann ich sehen, z. B. im Bereich ,Lehren
und Lernen’, im Bereich ,Kultur und Kommunikation’, welches
sind die Linien, die ich als Schule verfolge und was wird von
uns erwarfef. Nur so wirkt ein Qualitétsrahmen nicht so steif
wie ein Bild, welches ich an die Wand hange, sondern hand-
lungspréigend. Ich formuliere es gern so: ,Eigenverantwortung
muss gewdhrt werden, aber sie muss andererseits auch ange-
nommen werden.” Da haben wir einen Kulturwandel, und er
ist nicht einfach.

Herr Kolakovic: Genau diese unterschiedlichen Rahmenbe-
dingungen missten geklart werden. Wenn ich das aus Unter-
nehmersicht sehe, dann ist das ungeféhr wie eine regionale
Niederlassung. Die Regionen sind unterschiedlich. In Spanien
muss ich Autos anders verkaufen als in England. Also muss
der leiter eigenverantwortlich handeln und anderen sehr gut
erklaren kénnen, warum er so handelt. Insofern wiirde ich als
Kultusministerium sagen: ,Ja, Eigenverantwortung heif3t, dass
ihr wissen misst, wo und was ihrin eurer Region seid: in einem



sozialen Brennpunkt oder an einer Spezialschule in Jena. In
diesem Rahmen sollten die Ziele durchaus ehrgeizig gesteckt
werden.

Frau Kropp: Wirde das Unfernehmen etwas anderes mif
dem Begriff ,Eigenverantwortung” verbinden, ihn weiter defi-
nieren in Richtung Personalhoheite

Herr Kolakovic: In Bezug auf die Personalhoheit kann ich
das nicht so genau sagen. Der Schulleiter oder der Unterneh-
menschef, dem ein bestimmter Erfolg abverlangt wird, wird
sagen: ,Dann misst ihr mich aber auch machen lassen! Wenn
ihr mir die falschen Leute oder das falsch aufgeteilte Budget
gebt, dann musst ihr auch die Verantwortung tragen, nicht ich!
Aber wenn ihr mir sagt, ich darf selbst entscheiden, Hauptsa-
che das und das kommt raus, dann bin ich verantwortlich.”
Jetzt ist das aber nicht so leicht mit: ,\Was kommt raus2” Die
Kontrollfrage ist natirlich das Schwierige. Da dieses ,Was
kommt raus2” ja letztlich auch tber die Schulaufsicht definiert
werden muss. Das ist schwerer zu definieren, als z.B. finanzi-
eller Erfolg.

Herr Althaus: Ich glaube, es ist ja verstandlich, wenn ich
eine Aufgabe zu erfillen habe und ich mich erst einmal nach
den Bedingungen umschaue, die gedndert werden missten.
Als Schulleiter habe ich auch gesagt: Wenn man mir die Per-
sonalverantwortung gibt, wenn es schulscharfe Ausschreibun-
gen der Stellen gibt, dann kann ich das auch. Aber dann
muss man sich bewusst sein, wenn schulscharf ausgeschrie-
ben wird, dass Lehrer auch die Maglichkeit nutzen, sich ihre
Schulen auszusuchen. Wir brauchen da nicht die Augen zu
verschlieBen, unsere personellen Rahmenbedingungen bieten
fur uns momentan nicht die Méglichkeiten, die Mancher sich
winscht. Aber das, was Herr Kolakovic beschrieben hat, das
ist ja eigentlich der Weg. Wir sagen: Das Schulamf ist dein
Partner fir die Zielvereinbarung. Du als Schule musst den
Ausgangspunkt definieren und die Entwicklungsziele fur die
ndchsten drei Jahre festlegen. Auch der Besuch des Experten-
teams hat einen wesentlichen Beitrag geleistet. Du als Schule
kennst die Ergebnisse deiner Schiler in den Kompetenztests,
die Prifungsergebnisse, die Vermitflungsquote deiner Schiler
in das Berufsleben. Also von dir erwarte ich, dass du Ziele
vorlegst, die von diesem Ausgangspunkt den optimalen Zu-
wachs sichern. Am Ende des Zyklus kommt dann wieder die
Schulaufsicht ins Spiel, dann schauen wir auf die Ergebnisse.

Frau Kropp: Ist es denn in Unternehmen leichter mit Zielver-
einbarungen zu arbeiten?

Herr Kolakovic: An manchen Stellen kénnte ich mir vorstel-
len, ist es etwas leichter zu operationalisieren, aber auch nicht
in allem. Wenn Sie an Entwicklung, Forschung und @hnliches
denken, ist dies oft gar nicht einfach zu operationalisieren.
Aber dennoch finde ich es ganz wesentlich, Zielvereinbarun-
gen abzuschlieBen, dem stimme ich 100%ig zu. Die Kontroll-
und Beratungsfunkiion durch das Schulamt und der Wettbe-
werb, der zwischen den Schulen entsteht, fragen ein Stick
zur Qualitatsverbesserung bei. Dabei wird es natirlich auch
Gewinner und Verlierer geben, aber das muss es auch. Es
muss Wettbewerb entstehen, wenn die Qualitat wachsen soll.

Herr Althaus: Unstritig, wir brauchen Transparenz und
einen gewissen Wettbewerb. Wir haben das Schulportal
eingefthrt, in das sich Schulen in eine medienunterstitzte
Offentlichkeit hineinbegeben. Hier kann man Schulentwick-
lungsschwerpunkte ablesen und auch hier entsteht Wettbe-
werb. Einige Kommunen haben ihre Einzugsgebiete gedfinet,
sodass ich sagen kann, ich habe als Eltemnteil auch bewusst
die Maglichkeit auszuwdéhlen. Wir sollten aber auch von den
Systemen internafional lernen. Da dirfen wir durchaus nach
Grofbritannien sehen, wo in den Tageszeitungen die Schul-
ergebnisse miteinander verglichen wurden mit dem Ergebnis,
das bei einer Schule mit schlechtem Abschneiden, die Schi-
lerzahlen zuriickgingen, demzufolge das Budget der Schu-
le sank und dann die guten Lehrer weggegangen sind. Das
ist so eine Negativspirale, die wollen wir nicht. Wettbewerb
ia, aber durch eine gezielte Ungleichbehandlung sollten dro-
hende Fehlentwicklungen durch das System ausgeglichen
werden.

Frau Kropp: Sehen Sie einen Unterschied zwischen der
Rolle als Personalentwicklungschef eines Unternehmens, einer
Schule und dem Manager eines FuBballvereins?

Herr Althaus: Natirlich gibt es unterschiedliche Rollen, und
hier sage ich mal in Richtung Schule adressiert, sollten wir un-
sere guten Rahmenbedingungen durchaus ruhig einmal nen-
nen und ausschépfen. Denn ich werde nicht wie als Trainer in
einem FuBballverein nach dem 2. verlorenen Spiel ,rausge-
kickt” und werde an einer anderen Stelle wieder in ein Sys-
tem integriert, wo wieder nur nach Offentlichkeitswirksamkeit
und schnellen Erfolgen geschaut wird. Wir haben verlassliche
Rahmenbedingungen, und wir kénnen eigentlich nachhaltig
arbeiten. Das ist ein Wert, den wir starken sollten. Das heiBt
auch, tber den Tellerrand zu schauen. Und wo kénnen wir
hier lemen? Deshalb pflegen wir ja einen guten Kontakt zur

Wirtschaft.

Frau Kropp: Wie lautet zum Abschluss Ihr Leitgedanke fur
eine erfolgreiche Personalentwicklung?

Herr Kolakovic: Im Laufe meiner Berufstatigkeit ist mir - ins-
besondere aus der Sicht eines infernen Personalentwicklers
- deutlich geworden, dass es nicht ausreicht, die sozialen
Kompetenzen oder das Know how von Mitarbeitern zu ent-
wickeln. Dies muss gleichzeitig mit einer Organisationsent-
wicklung, die dieses spezifische Know how auch abfordert,
einhergehen. Insofern haben wir die klassischen Personalent-
wicklungsmaBnahmen um eine umfassende Organisationsent-
wicklung bzw. Unternehmensberatung erweitert. Das Motto,
das wir dabei seit vielen Jahren verfolgen und an unsere Kun-
den weitergeben, ist: ,Ready to go - happy fo stay”, d.h.
dass wir ein Unternehmen dabei unterstitzen, Mitarbeiter zu
beschaftigen, die jederzeit vom Arbeitsmarkt gern genommen
werden, die aber aus Uberzeugung im Unternehmen bleiben,
weil sie hier ihre Ziele am besten verwirklichen kénnen und
hier ihre Inferessen beriicksichtigt werden.

Herr Althaus: Das kann ich so im Raum stehen lassen.

Frau Kropp: Ich danke lhnen fur das Gespréich.



Personalentwicklung in Schulen -

Ein Vergleich zwischen Schule und Wirtschaft

Dr. Eva Burmeister

Auf dem SCHULEWIRTSCHAFT-Kongress in Berlin im Sep-
tember 2007 beschdaffigte sich ein Workshop mit den
Maéglichkeiten von Personalentwicklung in Schulen. Als Ver-
gleichsgrundlage wurden die Prinzipien der Personalentwick-
lungsarbeit in der Wirtschaft durch den Qualitétsmano-
gementbeaufiragten und leiter der Personalkoordination
Bitburger Braugruppe GmbH erlautert.

Im Folgenden wird zuné&chst eine Begriffsklarung vorgenom-
men und MaBnahmen zur Personalentwicklung im schulischen
Kontext vorgestellt. In einem néchsten Schrift richtet sich der
Blick auf die Grundlagen und Méglichkeiten der Personalent-
wicklung an Thiringer Schulen. Der Bezug zum Beispiel zur
Wirtschaft wird an den grau hinterlegten Stellen hergestellt.

1. Ziele und Grundsétze von Personalentwicklung
(PE)

PE wird in der einschlagigen Lliteratur definiert ,als Inbegriff
aller MafBnahmen, die der individuellen beruflichen Entwick-
lung der Mitarbeiter dienen und ihnen unter Beachtung ihrer
persénlichen Interessen die zur optimalen Wahrnehmung
ihrer jetzigen und kinftigen Aufgaben erforderlichen Qualifi-
kationen vermitteln” (Mentzel 1997 S. 15)

Aus dieser Beschreibung wird ersichilich, dass PE den einzel-
nen Mitarbeiter in den Blick nimmt, gleichermafen aber auch
die Organisation. Durch PE soll der einzelne Mitarbeiter in
seiner individuellen Entwicklung geférdert werden. Dies ge-
schieht nicht zum Selbstzweck, sondern dient auch dazu, die
Organisation in ihrer Gesamtheit weiterzuentwickeln. Es geht
also darum, die vorhandenen Fahigkeiten der Mitarbeiter zu
erkennen, weiterzuentwickeln und diese mit den Erfordernis-
sen der einzelnen Arbeitspléize in Einklang zu bringen.
Dieser allgemeine Grundsatz gilt auch fir den schulischen
Bereich. Personalentwicklung kann nicht losgel®st von Schul-
entwicklung befrachtet werden. Sie ist Bestandteil von Schul-
entwicklung, da die Lehrkrafte die notwendigen Prozesse, die
zur Quadlitétssicherung und Qualitétsentwicklung einer Schule
gehoren, mitiragen und die dafiir notwendigen Voraussetzun-
gen schaffen missen.

Abbildung 1 zeigt den von Rolff entworfenen Ansatz der
Dreiteilung von Schulentwicklung und eine Zuordnung der
Qualitatsbereiche des Thiringer Qualitatsrahmens, die die
Prozesse einer ,Guten Schule” modellhaft beschreiben.

Abb. 1: Dreiteilung von Schulentwicklung, Zuordnung der Qualifeitsbereiche
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Organisationsentwicklung
Ziele und Strategien
Schulklima und Schulkultur

Kooperation und Kommunikation

Geht man davon aus, dass das Ziel schulischen Handelns vor
allem darin besteht, die Unterrichtsqualitét zu verbessemn, um

eine optimale Férderung der Schilerinnen und Schiler zu er-

reichen, so kann darauf eine strafegisch ausgerichtete PE
einen enfscheidenden Einfluss durch gezielle Qualifikation
der Lehrkrafte haben.

® PE muss also ein Bestandteil von Schulentwicklung sein.
® PE muss im Schulentwicklungsprogramm

(zumindest in der konzeptionellen Arbeif)

der Schule verankert sein, um eine systematische

und langfristig angelegte Personalarbeit zu garantieren.
m PE ist Fohrungsaufgabe und kann nicht delegiert

werden.

Unerrichtsentwicklung

Lehren und Lernen

Personalentwicklung

Fihrung und Management

Personalentwicklung heift auch im schulischen Kontext die
Starkung der Verfahren zur

m Personalgewinnung,

® Personalbeurteilung,

® Personalhonorierung und
m Personalférderung.

Inwieweit hier der Spielraum der einzelnen Schulleitung geht
bzw. wie weit die Enfscheidungsbefugnis reicht, ist von den
entsprechenden gesetzlichen Regelungen abhangig. Hier
wird es in den né&chsten Jahren im Rahmen der Idee der ,ei-
genverantwortlichen”, ,selbststéindigen” oder allgemein ge-
sagt, der feilautonomen Schule Veranderungen geben.



Das vorgestellte Modell ,Ganzheitliches PE-Konzept” be-
ruht auf einer Abstimmung zwischen der Unternehmenssra-
fegie sowie den entsprechenden Unternehmenszielen mit
den Anforderungen an die Mitarbeiter. Als Bindeglied
dienen Bereichsanalysen (z.B. Mitarbeiterbefragungen,
Audits). Wichtigstes Instrument zur PE sind Mitarbeiterge-
sprache. Hier wird unterschieden zwischen Einarbeitungsge-
sprachen, den jghrlichen Mitarbeitergespréichen und den
itthrlichen Zielvereinbarungsgesprachen. Als ein wesentli-
ches Ziel der PE wird eine Erhthung der Mitarbeiterzufrie-
denheit benannt, aber ebenso neben einer besseren Quali-
fikation der Mitarbeiter als Folge eine Verbesserung der
Prozesse und eine Steigerung des Erfolgs des Unterneh-
mens. Bei der Personalgewinnung und Personalhonorierung
stehen einem Wirtschaftsunternehmen andere Instrumente
zur Verfigung als einer Organisation im &ffentlichen Dienst.
Daher sind in diesen Bereichen keine Vergleiche maglich.

2. MaBnahmen und Instrumente zur Entwicklung
des professionellen Selbst und zur Kollegiums-
entwicklung

Die Méglichkeiten zur PE, die zur Verfugung stehen, sollen
nur aufgezahlt, aber hier nicht weiter erlautert werden. Unter-
scheiden kann man hier zwischen MaBnahmen bzw. Insfru-
menten, die sich auf Einzelpersonen oder auf Teams bezie-
hen.

m Potentialanalyse

m strukiuriertes Mitarbeitervorgesetztengespréich und

bei Bedarf als Ergebnis eine
m Zielvereinbarung
® Fhrungsfeedback

Abb. 2: Der Thiringer Qualitétsrahmen und seine Merkmale
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® Teamentwicklung

m Fortbildung (fur die einzelne Lehrkraft, schulintern
fur das Kollegium oder fir Teilgruppen wie z. B.
Fachschaften oder Steuergruppenqualifikation)

® Weiterbildung

3. Grundlagen und Méglichkeiten der Personal-
entwicklung an Thiringer Schulen

Im bereits erwdhnten Qualitétsrahmen fur Thiringer Schulen
ist PE im Bereich Fuhrung und Management ein Kriterium, das
zur Einschétzung schulischer Qualitét herangezogen wird.
Dabei geht es um die Ausgestaltung der Aussfattung von schu-
lischen Teams mit verschiedenen Entscheidungsbefugnissen,
um die Wege der Mitgestaltung bei der Lehrereinsatzplo-
nung und natirlich um die Férderung der beruflichen Entwick-
lung der einzelnen Lehrkrafte.

Welche Maglichkeiten ersffnen sich nun fir eine Schulleiterin
oder einen Schulleiter im Bereich Personalentwicklung, wenn
die berufliche Entwicklung der einzelnen padagogischen Mit-
arbeiter gestutzt und beférdert werden soll, gleichzeitig aber
auch die gesamte schulische Entwicklung in den Blick genom-
men werden muss?

Die folgende kurz kommentierte Aufz&hlung ist der Versuch
einer Systematisierung und erhebt keinen Anspruch auf Vol
stendigkeit.

1 Llehren 2 Kooperation 3 Fuhrung 4 Schulklima 5 Zele
und Lemen und Kommunikation und Management und Schulkultur und Strategien

1.1 inhaliliche Strukturierung 2.1 Parinerschaft der Lehrer, 3.1 Fihrungskompetenz 4.1 individuelles 5.1 Leitbild und Schul-
der Lehr- und Ausbilder, Schler, Eltern, Wobhlbefinden programmentwicklung

Kooperationspartner und

Mitarbeiter der Schule

Llernprozesse

1.2 methodische Gestaltung 2.2 verbindliche Kooperation 3.2 Personalentwicklung

der Lehr- und

Lernprozesse

mit anderen Schulen und
auBerschulischen Partnern
im lokalen und regionalen

Umfeld

2.3 nationale und inter-
nationale Kooperation
mit anderen Schulen und
auBerschulischen Partnern

1.3 Schulerunterstitzung
und Hférderung
im Unterricht

1.4 Reflexion der Lehr-
und Llernprozesse

1.5 Lleistungserwartungen
und Leistungsbewerfung

3.3 Management

4.2 Klima in der lerngruppe 5.2 Evaluation der Unterrichts-
und Erziehungsarbeit

4.3 Schulklima 5.3 Evaluation der Schule

und ihrer Entwicklung

5.4 MaBnahmen zum schul-
ubergreifenden Vergleich

4.4 Umgang mit Problemen

5.5 Dokumentation und
Umsetzungsplanung



Fokus: die einzelne Lehrkraft

a) Mitspracherecht bei Neueinstellungen

Nach § 33, Absatz 1 des Schulgesetzes ist die Schullei-
terin bzw. der Schulleiter an dem Einstellungsverfahren
des padagogischen Personals zu beteiligen. Dies wird
durch die Staatlichen Schulémter sehr unterschiedlich ge-
handhabt. So kénnen z. B. durch die Schulleitungen in
Absprache mit den Arbeitsbereichen 1 der Schulamter
gewinschte Kompetenzen oder Spezialkennmisse zur
Unterstitzung des Schulprofils und des Leitbilds angege-
ben werden, um einen gezielten Personaleinsatz zu er-
méglichen. In anderen Féllen wird nur die Teilnahme am
Auswahlgesprach gewdhrt. Die von vielen Schulleiterin-
nen und Schulleitern in Gespréchen gewiinschte Stellen-
ausschreibung fur die Einzelschule ist derzeit in Thiringen
noch nicht méglich.

b) Hospitationen

Durch Hospitationen kann vorhandener fachlicher oder
methodischer Entwicklungsbedarf festgestellt werden. Bei
dieser Feststellung sollte es nicht bleiben. Die Vermittlung
von Unferstitzung z. B. durch intere oder externe Bera-
tung (Fachkollege, didaktischer Berater, Fachberater)
muss sich anschliePen. Die Annahme dieser Form schlieft
die kritische Selbsteinschatzung und eine problemorien-
tierte Reflexion der betroffenen Lehrkraft ein.

Ist dies nicht der Fall, kann eine Anweisung zur

c) Teilnahme an regionaler oder zentraler

Fortbildung die Folge sein.

Allerdings bleibt hier die Frage nach der Wirksamkeit die-
ser MafBnahme offen. Im § 35 des Lehrerbildungsgeset
zes heibt es hierzu:

(1) Lehrkrafte sind verpflichtet, ihre erworbene berufsbe-
zogene Qualifikation zu pflegen und weiterzuentwickeln.
Uber die Wahl der hierfir geeigneten Fortbildungsange-
bote entscheiden die Lehrkrafte grundsétzlich in eigener
Verantwortung.  Die  Schulleitung  kann  Lehrkréfte  zur
Woahrnehmung von Fortbildungsmafnahmen verpflichten.

d) Nutzung der Instrumente: Mitarbeiter-Vorgesetz-
ten-Gespréch, Zielverein- barung und Portfolio
Ebenfalls im § 35 des lehrerbildungsgesetzes wird fest-
geschrieben, dass alle Lehrkrafte verpflichtet sind, ein
Quadlifizierungsportfolio zu fihren. In diesem Portfolio wer-
den die wahrgenommenen Fort- und Weiterbildungs-
maBnahmen einschlieBlich einer perssnlichen Reflexion
dokumentiert. Unbesehen davon sfeht es jeder Lehrkraft
frei, dartber hinaus ein Entwicklungsportfolio zu fuhren.
Die Auswertung des Qualifizierungsportfolios ist Bestand-
teil des Mitarbeiter-Vorgesetzten-Gespréichs. Diese Ge-
spriche kénnen mit Zielvereinbarungen enden, die u. a.
die personliche Fortbildung der Lehrkraft regeln.

Fokus: die gesamte Schule

Auch hier ist der Verweis auf das Lehrerbildungsgesetz not-
wendig. Im § 36 wird ein weiteres Instrument zur Personalent-
wicklung genannt:

e) der Fortbildungsplan
Die Schulen sind verpflichtet, in einem Fortbildungsplan
die schulbezogenen Qudlifizierungsschwerpunkie fest
zulegen. Dabei sollen sowohl die Entwicklungsschwer-
punkte der Schule als auch die der Lehrkréfte Beriicksich-
tigung finden. Eine grof3e Anzahl der allgemein bildenden
und berufsbildenden Schulen nutzen bereits die schulinter-
ne Fortbildung, die mehrheitlich tber das Schulbudget
finanziert wird. Weiterfohrende Erlauterungen zur Entste-
hung und zum Aufbau eines Fortbildungsplans sind in

Thillm.2009 auf Seite 22 bis 24 zu finden.

f) Qualifikation einer Steuergruppe

Durch die Teilnahme an einer Steuergruppenqualifikation
erwerben die entsprechenden Lehrkrafte zusétzliche Kom-
pefenzen, die vorwiegend aus dem Bereich der Organi-
safionsentwicklung stammen. Auch hier kénnen personli-
che Starken, Motive und Interessen der Lehrkrafte mit den
Entwicklungszielen und Arbeitsschwerpunkten der Schule
passfahig gemacht werden.

Einige wichtige Prinzipien der PE-Arbeit im Unternehmen des
vorgestellten Beispiels:
a.PE als ein geplanter, integrierter Prozess
b. Bedarfs- statt Angebotsorientierung
c. angemessene Balance zwischen Individualisierung
und gemeinsamen Lernen
d. klare Verantwortlichkeiten fir PE - Rolle der Fihrungs-
krafte und der Mitarbeiter, von denen erwartet wird,
dass sie sich aktiv in die Prozesse einbringen
e. Kontinuitat statt Ad-hoc-MaBnahmen
f. Vernetzung von PE-Arbeit mit anderen Instrumenten
(Qualitatsmanagement, Organisationsentwicklung)

4. Das Instrument PROFlLehrer

Zum Abschluss soll noch ein Instrument vorgestellt werden,
das bei Bedarf verschiedene Funktionen erfillen kann. Das
Instrument eignet sich zur systematischen Personalentwick-
lung.

Fur die Lehrkrafte kann es fur eine Selbstevaluation hilfreich
sein. Starken werden dadurch sichtbar, Entwicklungsbedarf
wird identifiziert und somit Fortbildungsbedarf deutlich. In den
Mitarbeiter-Vorgesetzten-Gesprachen kann es als Orientie-
rungshilfe genutzt werden oder Fremd- und Selbstbild (Ein-
schatzung beschriebener Kompetenzen durch den Schulleiter
und durch die Lehrkraft) werden verglichen.

Dies sind nur einige Maglichkeiten des Einsatzes. Das Instru-
ment wurde aufbauend auf Empfehlungen der Wirtschaft fur



ein Lehrerleitbild von einer Arbeitsgruppe entwickelt. Diese
bestand aus Verireterinnen und Vertretern von Schulen und
Landesinsfituten aus  Bremen, Hamburg, Niedersachsen,
Sachsen- Anhalt und Thiringen sowie Vertretern der Landesar-
beitsgemeinschaften SCHULEWIRTSCHAFT Hamburg und
Baden-Wirttemberg und des BDA.

Das Instrument bildet die notwendigen Kompetenzen einer
Lehrkraft in verschiedenen schulischen Handlungsfeldern ab.
Dabei muss aber beriicksichtigt werden, dass dieses Modell
ein deal beschreibt.

Aufbau
Im Instrument PROFILehrer werden Handlungsfelder beschrie-
ben, in denen eine Lehrkraft unabhangig von der Schulart
tatig ist. Dazu gehoren:

1. Unterrichten

2.Erziehen

3.Beurteilen

4.Beraten

5.Fuhren

6. Innovieren

m Jedes Handlungsfeld ist inhaltlich beschrieben.

m Esistin die vier Kompetenzbereiche: Sach-, Methoden,
Sozial und Selbstkompetenz gegliedert.

m Die einzelnen Kompetenzen sind mit Kriterien untersetzt
(Statements).

m Diesen wiederum sind Indikatoren zugeordnet.

® Zur Einschétzung dient eine 5-stufige Skala.

Beispiel: Handlungsfeld Unterrichten

1.1 Sachkompetenz (5)

1.1.1 Sie verfugen tber ein hohes fachliches Wissen

1.2 Methodenkompetenz (3)

1.2.1 Sie verfugen tber ein fundiertes Kénnen beziglich der
methodischen Gestaltung des Unterrichts

1.3 Sozialkompetenz (4)

1.3.1 Sie besitzen die Fahigkeit, eine neue Lehrerrolle
einzunehmen

1.4 Selbstkompetenz (3)

1.4.1 Sie verfugen uber die Fahigkeit, im Unterricht
erzieherisch einzuwirken

(Die Zahlen in der Klammer geben an, wie viele Kriterien der
entsprechenden Kompetenz zugeordnet sind.)

1.1 Unterrichten - Sachkompetenz

Beschreibung Einsch&tzung
1.1.1 Sie verfugen tbereinhohes 1 2 3 4 5
fachliches Wissen. O OO O O

- Sie halten ihr Fachwissen auf aktuellem Stand.

- Sie orientieren das Fachwissen an lebensweltlichen
Bezigen der Schiler.

- Sie treffen aus der zunehmenden Wissensflut
eine Auswahl.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass in einem Beruf, der
sich mit dem weiten Feld des Llemens bei Kindermn und Jugend-
lichen beschaftigt, lebenslanges Lernen eine Selbstversfénd-
lichkeit sein sollte. Betrachtet man die Méglichkeiten der Per-
sonalentwicklung im schulischen Kontext, stehen vor allem
Fortbildungsangebote im Zentrum. Personalentwicklung in der
Schule bedeutet vor allem, den Anschluss an den aktuellen
wissenschaftlichen Stand der Facher zu halten, methodisch-
didaktische Fahigkeiten und auch personale Kompetenzen
weiterzuentwickeln. Letztendlich mussen auch hier alle Maf-
nahmen so angelegt sein, dass sie einen Beitrag zur Quali-
tatsverbesserung des Unterrichts leisten.



Das Thuringer Lehrerbildungsgesetz

und seine Bedeutung fir Schulleitungshandeln

Dr. Bernd Uwe Althaus

Wenn ich mit Schulleitungen im Gespréich bin, ist oft die Breite
der Aufgaben ein Thema, welche von der Qualitatsverantwor-
tung fir die schulischen Prozesse bis zu den Aufgaben reicht,
die mit dem Thiringer lehrerbildungsgesetz im Marz 2008
fur den Bereich der Personalentwicklung verankert wurde.

Schulische Fuhrungskréfte sind in ein breites Aufgabenspek-
rum im Sinne von Verantwortungslinien eingebunden. Dieses
Spekirum kann durchaus als groPe Belastung empfunden
werden, wenn keine Linien und Zusammenhange erkennbar
sind und Zusammenhdange nicht dargestellt und genutzt wer-
den kénnen. Ich méchte in diesem Beitrag fur die schulischen
Fihrungskrafte versuchen, mit Bezug zum Thiringer Lehrerbil-
dungsgesetz den Spannungsbogen zwischen institutioneller
Entwicklung und Personalentwicklung darzustellen.

Wir beschreiben Schulentwicklung aus der Trias von Unfer-
richtsentwicklung, Organisationsentwicklung und  Personal-
entwicklung. Kein Aspekt kann isoliert betrachtet werden.
Verfolgen Schulen z.B. Ziele im Bereich der Unferrichtsent-
wicklung, sind diese selbstverstandlich auch mit Aspekten
der Unterrichtsorganisation verbunden und wesentlich von
Elementen der Personalentwicklung beeinflusst. Anders herum
befrachtet sind Ziele dann erfolgreich, wenn sie die institutio-
nelle Interessenlage der Schule ebenso beriicksichtigen wie
die personliche Entwicklung der in ihr tétigen Personen (Er-
zieher, lehrkraifte, weitere Mitarbeiter). Uber diesen Aspekt
der Formulierung von individuell wie auch insfitutionell wirkso-
men Zielen méchte ich ein wenig intensiver nachdenken und
hierfur zwei Grundlagen verwenden, die uns in der Thiringer
Schule vertraut sind.

Da ist zum Ersten der schulische Qualitétsrahmen (Abbildung
1). Er wurde 2004 als Grundlage der Befrachtungen schuli-
scher Qualitatsentwicklung in Thiringen eingefihrt und wird
seither konsequent als Arbeitsgrundlage verwendet. Fragen,
die sich aus meiner Sicht hier stellen sind:

® Welche Bedingungen und Intensionen
(Kontexte) gelten fur meine Arbelt, fir unsere Schule?

m \Welche Ergebnisse (Wirkungen) erreichen wir in
Bezug auf die Kompetenzbereiche und in Bezug auf
die Anschlussfahigkeit und Lebenstichtigkeit unserer
Schulerinnen und Schiler?

® \Welche Ablaufe (Prozesse) sind es, die unter
Beriicksichtigung eben dieser Kontexte und unter
Wirdigung der in unserer Schule erreichten Ergebnisse
befrachtet, in ihrer Qualitét eingeschatzt und in ein
zielgerichtetes System der Qualitétsentwicklung
integriert werden missen?

Ich habe diese drei Fragen formuliert, um einen Zugang zu
den Aussagen des Qualitétsrahmens zu finden, die eine Kon-
krefisierung auf ,meine” Schule zulassen. Ich halte die Her-
stellung dieser individuellen Bedeutsamkeit fir die einzelne
Schule fur dringend erforderlich, um ein solches Instrument

wie diesen Qudlitétsrahmen nicht zu zelebrieren oder in aka-
demischen Abhandlungen zu verwenden, sondem wirklich zu
einem Modell werden zu lassen, mit dessen Unterstitzung wir
Ist und Ziel der Schulentwicklung in Thiringen abbilden k&n-
nen. Fragen Sie mich nach meiner Einschatzung tber den Er-
folg dieses Prozesses, bin ich grundsatzlich optimistisch. Das
Entwicklungsvorhaben Eigenverantwortliche Schule in Thirin-
gen baut auf diesem Quadlitétsrahmen auf, die Instrumente
(Checklisten) verwenden die Systematik, die ihm im Bereich
der Prozessqualitaten zugrunde liegt und verschiedene Insfru-
mente der Evaluation der Wirkungsqualitéten sind eingefuhrt
und ihre Ergebnisse werden von Schulen genutzt. Ende des
Kalenderjahres 2008 sind ca. 250 Thiringer Schulen in das
Entwicklungsvorhaben integriert und befinden sich sozusagen
im ersten Zyklus dieser Qualitatsentwicklung. Etwa 90 Schu-
len haben nach dem Erstbesuch durch das Expertenteam eine
Zielvereinbarung erarbeitet und mit dem Staatlichen Schulamt
abgeschlossen. Im Herbst 2008 wurde fir die erste Staffel
an Schulen, die also 2005 in das Entwicklungsvorhaben auf-
genommen wurden, der Wiederholungsbesuch geplant und
durchgefuhrt. In der akivellen Schulgesetznovelle wird nun
das Thema Eigenverantwortliche Schule als Arbeitsprinzip
im Thiringer Schulgesetz festgeschrieben. Fir mich sind dies
die Befunde, an denen ich meine optimistische Einsché&tzung
festmache. Hinzu kommt, dass inzwischen Qualitatsrahmen
auf Basis des schulischen fir die Staatlichen Schulamter, fur
die Studienseminare und fur das Thillm entwickelt wurden und
auch fir diese Insfituionen Verfahren der Evaluation einge-
fuhrt sind, die den beschriebenen Weg der Qualitétsentwick-
lung der Schule systemisch implementieren.

Im Folgenden méchte ich den Blick auf die Personalentwick-
lung lenken. Welche Entwicklungsziele kénnen Sie als Lehr-
kraft, als Erzieherin oder Erzieher, als Lehrer mit besonderen
Aufgaben oder als Schulleiter aus dem Qualitatsrahmen ab-
leiten? Ich beschreibe einen maglichen Zugang hierzu, der
den Qualitatsrahmen in Bezug auf die im jeweiligen System
tatigen Personen enffalten kann. In Abbildung 2 ist diese
Entfaltung visualisiert. Damit kommt das zweite Modell, ném-
lich das Kompetenzmodell in Anwendung, welches wir als
grundlegendes Konzept unserer Thiringer Lehrpléne kennen.
Um diese beiden Modelle - den Qudlitétsrahmen und die
Kompetenzbereiche - miteinander zu verknipfen, konzentrie-
re ich mich auf den Bereich der Prozessqualitéten. Dies ist
auch sachgerecht, da die Kontexte jedes Einzelnen in seiner
Ausbildung und den Rahmenbedingungen seines Einsafzes
gegeben sind. Die Wirkungen sind eben die messbaren Er-
gebnisse der hier angestellten Befrachtungen und spielen bei
dieser Entfaliung nur eine mittelbare Rolle.

Die Frage lautet also, welche Anforderungen z.B. der Pro-
zessqualitatsbereich ,Kooperation und Kommunikation” an
meine Person als Schulleiter stellt. Welche Sachkompetenzen
benstige ich?



Welche Methoden kénnen hier angewendet werden und be-
schreiben Professionalitate

Welche Sozial und Selbstkompetenzen sind erforderlich
bzw. sinnvoll auszubilden?

Im Bereich der Sachkompetenzen ist dieser Ansatz fir die
einzelnen Prozessqualitéitsbereiche untergliedert, kénnen die-
se auch bereichsscharf beschrieben werden. Da es in den
anderen Kompetenzbereichen starke Uberschneidungen und
demzufolge Mehrfachnennungen gab, sind hier keine Unter-
teilungen vorhanden, kénnten aber - es handelt sich um einen
Vorschlag - gemn individuell erweitert werden.

Mitunter werde ich gefragt, warum hier der Bereich Lehren
und Lernen nicht aufgenommen ist, sondern nur als ,Folge”
dargestellt wird. Der Grund dafir ist, dass ich hier ausdriick-
lich den Schulleiter in seiner Fihrungsverantwortung beschrei-
be und nicht als Lehrer an seiner Schule in das Zentrum stelle.
Seine Arbeit als Schulleiter wirkt insofern selbstverstandlich
auf die Qualitat von Lehrern und Lernen, aber vermittelt tber
die beschriebenen Bereiche Fuhrung und Management, Zie-
le und Strategien, Kommunikation und Kooperation sowie Ar-
beitsklima und -struktur.

Es ist aus meiner Sicht wichtig, die Komponenten des Quo-
litatsrahmens und die Kompetenzbereiche aufeinander zu
beziehen. Ahnlich, wie dies beim Entwicklungsvorhaben Ei-
genverantwortliche Schule mit Hilfe der Checklisten realisiert
wird, kann ich individuell meinen Ist-Stand analysieren. Dafir
sollen keine einheitlichen Instrumente eingefihrt werden. Aus
einer existierenden Feedbackkultur oder durch Anwendung
von bekannten oder aus der Literatur gewdahlten Instrumenten
kann hier sehr konkret gearbeitet werden. Der Kreis ist schnell
geschlossen, denn diese Ist-Stand-Analyse ist die Vorausset-
zung fir die Formulierung persénlicher Ziele, die Auswahl ge-
eigneter MaPnahmen zur Zielerreichung (z. B. Fortbildungen)
und die sachgerechte Uberprifung der Zielerreichung.

Zusammenfassend mochte ich feststellen, dass durch diese
Uberlegungen ein System aufgestellt wird, in dem die indi-
viduelle Entwicklung (Personalentwicklung) einen starken Be-
zug zur institutionellen Entwicklung (Schulentwicklung) hat.
Die beispielhafte Entfaltung des Qualitéitsrahmes fur Profilbe-
reiche der Tatigkeit als Schulleiter kann jederzeit auf andere
Aufgaben ibertragen und auch gut ohne groflen Aufwand
individuell ausgestaltet werden. Dies ist beispielsweise vom
Leiter einer Fachkonferenz bis zum Beratungslehrer leicht aus-
zugestalten.

Welchen Bezug haben diese Uberlegungen zum Thiringer
Lehrerbildungsgesetz (ThirlbG vom 12.03.2008)2 Ich be-
ziehe mich hier auf den vierten Abschnitt, der Aussagen zur
dritten Phase der Lehrerbildung in den Paragraphen 31 bis 36
enthalt. Das Lehrerbildungsgesetz beschreibt alle 3 Phasen
der Lehrerbildung, fur die hier dargestellten Uberlegungen ist
aber nur die dritte Phase der Lehrerbildung, die berufsbeglei-
tende Fort- und Weiterbildung von Bedeutung.

8§ 31 - Fortbildung und Personalentwicklung

(1) Durch berufsbegleitende Fortbildung als dritter Phase
der Lehrerbildung pflegen und erweitern die Lehrkrafte ihre
berufliche Qualifikation fir den Unterricht, die besonderen
Anforderungen der Bildungsgénge, Schularten und Schul-
formen sowie fur den Bildungs- und Erziehungsauftrag der
Schule.

(2) Die Fortbildung und Personalentwicklung in den ersten
beiden Berufsjahren (Berufseingangsphase) dient insbeson-
dere der Einfihrung in die Arbeitsstrukturen der Schulen und
vertieft und erweitert die erworbenen Quadlifikationen. Dari-
ber hinaus sollen individuelle Qualifikationsschwerpunkte im
Hinblick auf die weitere Berufslaufbahn gezielt geférdert
werden. Zusténdig fur die Fortbildung und Personalentwick-
lung in den ersten beiden Berufsjahren ist die Schulleitung;
sie wird von den in § 33 genannten Einrichtungen unter-
stitzt. Die notwendigen personellen und materiellen Voraus-
setzungen regelt das fir das Schulwesen zustéindige Minis-
terium.

(3) MaBnohmen der Personalentwicklung qualifizieren fur
besondere Aufgaben und Zustandigkeiten in der Schule, fur
Ausbildungs-, Beratungs- und Fortbildungstétigkeiten, schuli-
sche Lleitungsaufgaben sowie fur Fihrungsaufgaben in der
Schulverwaltung oder der Llehrerbildung in der zweiten
Phase.

Schonin diesem Paragraphen werden die Grundlagen der Ver-
pflichtung zur Pflege und Erweiterung der beruflichen Qualifika-
fion [Absatz 1) zur Personalentwicklung und zur Ubernahme
besonderer Aufgaben [Absatz 3) eingefordert.

8§ 32 - Weiterbildung

(1) Ziel der Weiterbildung ist insbesondere der schulartbe-
zogene Erwerb einer Lehrbefshigung oder von sonstigen
Voraussetzungen (Unterrichtserlaubnis) fur die Erteilung von
Unterricht in einem weiteren Fach oder einer Fachrichtung
derselben Schulart oder einer anderen Schulart sowie der
Erwerb einer besonderen zusdizlichen padagogischen Be-
fahigung. Weiterhin dient die Weiterbildung der berufsbe-
gleitenden Nachqualifizierung von im sfaatlichen Schul-
dienst beschaftigten Lehrkraften, die tber die nach diesem
Gesetz vorgeschriebene Qudlifikation fir eine Tatigkeit als
Lehrer nicht in vollem Umfang verfigen. Berufsbegleitende
Nachqualifizierungen sind nur zulgssig, wenn in der betref-
fenden Schulart ein Mangel an qudlifizierten Bewerbern
besteht.

(2) Uber die Anerkennung von Weiterbildungen als Lehrbe-
fahigung oder als besondere p&dagogische Befshigung
entscheidet das fir das Schulwesen zusténdige Ministerium.

Im Ubrigen gelten die §§ 34 bis 36.

Die Pariner, die in ihrem jeweiligen Aufgaben- und Zusféndig-
keitsbereich in diesem Prozess beteiligt sind, werden im § 33
beschrieben. Diese Kennmisse sind wichtig, damit MaPnah-
men, die nach dem Abschluss einer Zielvereinbarung getrof-
fen werden, auch geeignet sind und zu dem gewinschten
Ziel fuhren. So ist es zum Beispiel fur eine vereinbarte Maf-
nahme zur Personalentwicklung eines Beratungslehrers von
Bedeutung, dass diese durch das Thillm akkreditiert und somit
in ihrer Qualitat gesichert sind.



Auch die hier explizit erwahnte Fuhrungskréfteentwicklung ist
eine wesentliche Aufgabe, die gerade im Blick auf Personal-
entwicklung eine wichtige Rolle spielt.

§ 33 - Einrichtungen und Zusténdigkeiten

(1) Einrichtungen berufsbegleitender Fort- und Weiterbil-
dung kénnen die in § 4 Abs. 1 genannten Einrichtungen der
Lehrerbildung, Einrichtungen der Fach- und Berufsverbénde,
nach dem Thiringer Erwachsenenbildungsgesetz vom 23.
Dezember 2005 (GVBI. S. 446) in der jeweils geltfenden
Fassung anerkannte Einrichtungen der Erwachsenenbildung,
Einrichtungen der Wirtschaft sowie von Stiffungen und wei-
tere Einrichtungen in freier Tragerschaft sein.

(2) Zustandig fur die Akkreditierung von Fortbildungsange-
boten und von Einrichtungen in freier Trégerschaft als Anbie-
ter ist das Institut fur Lehrerfortbildung, Lehrplanentwicklung
und Medien. Die Regelungen des § 51 ThirHG ber wei-
terbildende Studien bleiben unberihrt.

(3) Das Insfitut fur Lehrerfortbildung, Lehrplanentwicklung
und Medien ist zustandig fir die Ausgestaliung und Siche-
rung der Standards bei MaBnahmen zur Qudlifizierung fur
Fuhrungsaufgaben in Schule und Schulverwaltung. Soweit
die Schulémter von diesen Mafinahmen betroffen sind, sind
sie mit ihnen abzustimmen.

Mit §34 wird die Rechtsgrundlage fir die Akkreditierung im
Bereich der Fortbildung gelegt. Die Akkreditierung sichert,
dass Angebote in der Fortbildung durch die akkreditierende
Stelle am Thillm in Wordigung der in Absatz 2 dargestellten
Voraussetzungen fir die Erzieher und Lehrkréfte so angeboten
werden, dass sie eben eine gezielte Auswahl der geeigneten
Fortbildungsangebote ermaglicht, die ebenso zu institutionell
vereinbarten Entwicklungszielen (siehe auch Fortbildungspla-
nung, § 36) wie in Mitarbeiter-Vorgesetzten-Gespréichen (§
35, Absatz 2) vereinbarten Punkten passféhig sind. Weiterhin
sind insbesondere die im Absatz 2 unter Punkt 4 bis Punkt 6
erforderlichen Zusagen die Anknipfungspunkte fir wirksame
Evaluationen und qualitétssichernde MaBnahmen.

§ 34 - Akkreditierung von Fortbildungsangeboten
und von Einrichtungen in freier Tréigerschaft als An-
bieter

(1) Fortbildungsangebote zur Pflege und zur Erweiterung
der erworbenen berufsbezogenen Qudlifikation als Lehrer
und zur Vorbereitung auf neve oder erweiterte Aufgaben
werden akkreditiert, wenn sie die Voraussetzungen nach
Absatz 2 erfillen.

(2) Voraussetzungen der Akkreditierung von Fortbildungsan-
geboten sind insbesondere

1. die Benennung der Zielgruppe der Fortbildung,

2. die Beschreibung der Inhalte, aus denen der Bezug
des Angebots zu einer oder mehreren der in § 31
genannten Aufgaben deutlich wird,

3. die Beschreibung der didakfisch-methodischen
Gestaltung,

4. die Zusage einer Dokumentation nach MaBgabe
der akkreditierenden Stelle,

5. die Zusage einer standardisierten Erhebung von
Daten zur Teilnehmerzufriedenheit, die der akkre-
difierenden Stelle vorzulegen ist und

6. die Zustimmung zu einer Evaluation der Fortbildung.
Fr Einrichtungen in freier Tréigerschaft ist weiterhin
ihre Akkreditierung als Anbieter von Fortbildungs-
maBnamen notwendige Voraussetzung fir die
Akkreditierung ihrer Fortbildungsangebote.

Der § 35 fuhrt das Portfolio als persénliches Entwicklungsin-
strument fur Lehrkréfte in Thiringen ein. Im Absatz 2 wird es
zur Dokumentation der wahrgenommenen Fort- und Weiter-
bildung festgelegt und gleichzeitig zur Begleitung der Perso-
nalentwicklung beschrieben, indem es zum Bestandteil des
Mitarbeiter-Vorgesetzten-Gespréichs wird. Auch an dieser
Stelle wird wieder der Dreiklang aus Akkreditierung, insfituti-
oneller Entwicklung und Personalentwicklung deutlich. In die-
sem Gesprach werden die Aspekte der Schulentwicklung und
die Rolle der einzelnen Lehrkraft ebenso bericksichtigt wie
die Personalentwicklung im engeren Sinne. Besonderen Wert
méchte ich an dieser Stelle darauf legen, dass der Mitarbei-
ter das Recht (Absatz 5) auf Beratung mit dem Zweck der
gezielten Personalentwicklung hat.

§ 35 - Teilnahme- und Nachweispflicht

(1) Lehrkrafte sind verpflichtet, ihre erworbene berufsbezo-
gene Qudlifikation zu pflegen und weiterzuentwickeln. Uber
die Wahl der hierfirr geeigneten Fortbildungsangebote ent-
scheiden die Lehrkréfte grundséizlich in eigener Verantwor-
tung. Die Schulleitung kann Lehrkréfte zur Wahmehmung
von FortbildungsmaBnahmen verpflichten.

(2) Die Lehrkrafte dokumentieren die von ihnen wahrgenom-
mene Fort- und Weiterbildung in einem Portfolio. Die Aus-
wertung der Porffolios ist Bestandteil von Mitarbeiter-
Vorgesetzten-Gespréichen. Die Teilnahme an akkreditierter
Fortbildung und an WeiterbildungsmaBnahmen wird im Port-
folio durch eine Bescheinigung iber Inhalte, Zeitumfang und
Erfolg nachgewiesen. Die im Portfolio zu dokumentierende
Fort- und Weiterbildung wird unter den Gesichtspunkten
ihrer Bedeutung fir die beruflichen Anforderungen und ihres
zeitlichen Umfangs durch das Institut fur Lehrerfortbildung,
Lehrplanentwicklung und Medien bewertet.

(3) Unbeschadet des Absatzes 1 sind die Lehrkrafte aller
Schularten verpflichtet, Prakiika in auBerschulischen Einrich-
fungen zu absolvieren. Das fur das Schulwesen zustéindige
Ministerium kann allgemeine Rahmenregelungen, insbeson-
dere zur Daver und Ausgestaltung der Prakiika sowie zum
Verfahren, in einer Verwaltungsvorschrift treffen. Die weite-
ren Einzelheiten legt das Institut fur Lehrerfortbildung, Lehr-
planentwicklung und Medien fest.

(4) Die Fortbildung wird berufsbegleitend absolviert. Sie
soll in der Regel in der unterrichtsfreien Zeit staftfinden.

Der Schulleiter kann fir vom Insfitut fur Lehrerfortbildung,
Lehrplanentwicklung und Medien akkreditierte Fortbildungs-
und Weiterbildungsveranstaltungen Dienstbefreiung gewdh-
ren, sofern dienstliche Erfordernisse nicht entgegenstehen.
(5) Alle Lehrkrafte haben im Rahmen der Mitarbeiter-Vorge-
sefzten-Gespréiche das Recht auf Beratung als Grundlage
einer gezielten Personalentwicklung. Der Nachweis der er-
folgreichen Teilnahme an QuadlifizierungsmaBnahmen im
Portfolio ist Voraussetzung fur die Ubernahme von Fohrungs-
aufgaben in Schule und Schulverwaltung.



Last but not least ist im § 36 der Fortbildungsplan der Schule
festgelegt, durch den - als Teil des Schulentwicklungsplans -
der Kreis zwischen gezielter Personalentwicklung und zielge-
richteter Schulentwicklung wieder geschlossen wird.

8§ 36 - Fortbildungsplan
(1) Die Schule legt in einem Fortbildungsplan die schulbe-
zogenen Qualifizierungsschwerpunkte fest. Der Fortbil-
dungsplan bericksichtigt sowohl die Entwicklungsschwer-
punkte der Schule als auch die der Lehrkréfte einschlieBlich
der Praktika nach § 35 Abs. 3.
(2) Die Schulamter unterstitzen die Schulen durch
1. Beratung und Begleitung von Schulentwicklungs-
prozessen,
2.Einbeziehung des Fortbildungsplans in die Verein-
barung mit der Schule,
3. Koordination von regionalen Fortbildungsangeboten
sowie
4. Bereitstellung und Qualifizierung des Unterstitzungs-
systems.
Die Koordination und Unterstitzung nach Safz 1 Nr. 3 und
4 erfolgt in Abstimmung mit dem Institut fur Lehrerfortbildung,
Lehrplanentwicklung und Medien.

(3) Das Insfitut fur Lehrerfortbildung, Lehrplanentwicklung
und Medien unterstiitzt die Schulen und die Schulémter
durch
1. Budgetierung der innerschulischen Fortbildung,
2.Beratung und Begleitung von Schulentwicklungs-
prozessen,
3.Koordination von zentralen und regionalen Fort-
bildungsangeboten und
4.die Qualifizierung der im Rahmen von Unterstitzungs-
systemen f&ifigen Lehrkréfte.

Der kleine Exkurs zum Thiringer Lehrerbildungsgesetz dient
dazu, wichtige Entwicklungen systematisch in Verbindung zu
stellen und dabei die MaBnahmen sowie die jeweils beteilig-
fen Instituionen in ihren Rollen und Aufgaben zu verknipfen.

Ich halte es fur wichtig, tber den beschriebenen und mit Be-
zug zu den Regelungen im Thiringer Lehrerbildungsgesetz
dargestellien Zusammenhang zu informieren und sich iber
Wege zur Sicherung dieser Qualitétsentwicklung zu verstan-
digen. Fortbildungsangebote zu den einzelnen Elementen
des hier dargestellten Systems werden angeboten, die eine
Implementation dieser unterstitzen und den Erwerb notwendi-
ger Kompetenzen dabei ermsglichen.

Abb. 1 Qualitétsbereiche schulischer Entwicklung

Prozessqualitéiten
(Interne und externe Prozesse
sowie Prozessmerkmale)

Kontextqualitéten

Fuhrung und Management

Bedingungen, Ziele und Strategien
Intentionen und
Voraussetzungen Kommunikation und Kooperation

Arbeitsklima und Arbeitskultur

Wirkungsqualitéten
(Ergebnisse und Wirkungen der Arbeit)

n lemnkompetenz
Lehren und » Zufriedenheit
Lernen » Anschlussfahigkeit
n gesellschaftliche Teilhabe

Aus dem insfitutsbezogenen Quadlitétsrahmen wird ein Profilrahmen fur Fihrungskrafte abgeleitet.
Er beinhaltet in Bezug auf die jeweiligen Prozessqualitéten Beschreibungen zu den einzelnen Kompetenzbereichen.

Abb. 2

Profilrahmen fiir schulische Fihrungskrafte

= Belastbarkeit, Setzen klarer MaBstabe, Uberzeugungsfahigkeit, Gewissenhaftigkeit und Ausdauer

Wodurch?
Selbst- und Sozialkompetenz

= Bemithung um Corporate Identity, Reflexionsfahigkeif, Umgang mit Erfolgen, Fehlern und Misserfolgen
» Verhandlungsgeschick, Teambildung und Kooperation und Dialogféhigkeit, Vorbildwirkung

u Bereifschaft zu Fort- und Weiterbildung, Zusammenarbeit mit Sozialpartnern

u Zielklarheit, Transparenz der Arbeitsabléufe, Sicherung und Management des Informationsflusses,

Moderation, Feedbackverfahren

Wie?

a Personalauswahl und Personalplanung, Gespréchsfihrung, Mitarbeitergespréiche-Portfolioarbeit-Zielvereinbarungen
Methodenkompetenz ; o il :

n Implementieren, Kommunikationsmodelle, Konflikilssestrategien
u Innovieren, Evaluationsmethoden, Gremien- und Offentlichkeitsarbeit, Gesamtkonzeption
a Prozesse der Qualitatsentwicklung und Qualitétssicherung, Personal- und Organisationsentwicklung

Was? m Systemische und systematische Schulentwicklung, Evaluation und Projekimanagement

Sachkompetenz » Kommunikation und Gespréichsfihrung, Arbeit im Team Gestaltung der AuBenbeziehungen

n Zielgerichtetes Ressourcenmanagement, Gruppendynamik, Konflikibewdliigung

Fuhrung und Management
Ziele und Strategien
Kommuikation und Kooperation

Arbeitskultur und klima

Lehren und Lernen
als schulische
Kernprozesse

Qualitétsbereich
Prozessqualitéten



Portfolioarbeit als ein Instrument padagogischer Professionalisierung'

Gabriele Pollack

1. Pddagogische Professionalitét
als ein Ziel der Personalentwicklung

Padagogische Professionalitét ist eine Forderung, die seit je
her eng verbunden ist mit Qualitéitsdiskussionen in der Schule.
Es besteht Konsens dariber, dass sich die Qualitét von Schule
nur im Rahmen der Trias Schulentwicklung - Unterrichtsent-
wicklung - Personalentwicklung verbessern lasst. Diese drei
Bereiche sind eng verzahnt und wirken gegenseitig aufein-
ander ein. Sicherung der padagogischen Professionalitat
ist Ziel des Bereiches Personalentwicklung. Unter Personal-
entwicklung versteht man die Sicherstellung der Kompetenz
der Mitarbeiter zur erfolgreichen Bewadltigung jetziger und
zukinftiger Aufgaben durch die zielgerichtete Gestaltung von
Lern-, Entwicklungs- und Verénderungsprozessen.

Welche Kompetenzen erwartet man von Llehrern? Welchen
Forderungen sehen sie sich gegeniiber?

,Lehrer und Lehrerinnen sollen den Unterrichtsstoff wie Spe-
zialisten beherrschen, zugleich aber den Blick des Laien be-
wahren, sie sollen wissenschaftlich auf dem neusten Stand
sein, aber auch Grenzen und Einseitigkeiten der wissenschaft-
lichen Perspekfive und Methode bewusst werden lassen. Sie
sollen alle Kinder gleich behandeln, aber die Schwachen
starken und die Starken zugeln - also gerecht sein. Sie sollen
Kinder mdgen und sich auf das einzelne Kind individuell ein-
lassen, ihm aber nicht zu nahe treten... Sie sollen glaubwirdig
sein und Werte vermitteln, aber zugleich weder indokfrinieren
noch die Neutralitat der Lehrperson verletzen. Sie sollen fur
Disziplin sorgen, aber ohne Druck, und sie sollen unterhaltend
sein, aber vor allem dafir sorgen, dass die Kinder etwas ler-

nen..."?

Eine Begrindung fir fortwéahrende padagogische Professio-
nalisierung ergibt sich auch aus folgenden Erkenntnissen:

m die Lehrertétigkeit ist eine Uberwiegend kognitive
Tatigkeit;

m [ehrer mUssen ihr Wissen sozialsystembezogen
anwenden und somit der Erfillung zentraler Ziele
dienen, gleichzeitig muss es einzelfallbezogen auf den
ieweils individuellen Schiler angewandt werden,
um seinen persénlichen Ansprichen zu genigen;

m |ehrerttfigkeit ist wertebezogen, da es sfefs auch um
die Vermittelung gesellschaftlich relevanter Werte geht;

m der Lehrerberuf ist durch eine hohe Handlungsfreiheit
und damit auch Verantwortung in pédagogischen
Fragen gekennzeichnet und im Gegensatz dazu in

organisatorischen Dingen eng reglementiert auf Grund
der Birokratisierung von Schule;

m |ehrer befinden sich im Spannungsfeld neuster wissen-
schafilicher Erkenninisse der Forscher an Hochschulen
und Universitéten und den durch Ministerien, Behérden
und Parlamenten festgelegten Vorgaben;

m [ehrer haben keine spezifische Berufsethik (wie z. B.
Arzte) die in einem Normenkatalog festgelegt ist und
ihnen Entscheidungen vorgeben und damit auch Hand-
lungssicherheit.®

Damit wird deutlich, dass man padagogische Professionalitét
nicht allein mit einem Studium oder ein paar Fortbildungen
erwirbt, sondern dass man diese im Laufe eines langen Be-
rufslebens stéindig akfiv weiterentwickeln und in der taglichen
Praxis immer wieder aufs neue prifen muss. Hinzu kommt,
dass in padagogischen Berufen biografische Vorerfahrungen
- also z. B. das eigene Schulerleben - eine enorme Wirkung
ausiben, da sie pragend fir unsere handlungssteuernden
Haltungen und Uberzeugen sind.

Nach Rolff ist eine Grundbedingung padagogischer Professi-
onalitat die Einrichtung von professionellen Lerngemeinschaf-
ten, die gekennzeichnet sind durch Zielorientierung, Fokus auf
Schilerlernen, Deprivatisierung der Praxis, Zusammenarbeit/
Kooperation und reflekiierenden (datengestitzten] Dialog®.
Solche Llemngemeinschaffen ermsglichen gegenseitige Un-
terstitzung und Aktivierung im Prozess der kontinuierlichen
Weiterentwicklung. Fir Personalentwicklung im Sinne einer
padagogischen Professionalisierung bedarf es deshalb um-
fassender Konzepte. Rolff definiert dies als Fihrungsaufgabe
in dem er die Schaffung einer Infrastruktur fur die Professiona-
lisierung der Lehrpersonen fordert.

Padagogische Professiondlisierung als Teil der Personalent
wicklung ist unter dem Oberbegriff Entwicklung zu subsumie-
ren. Mit dem zentralen Begriff Entwicklung werden gesetzmé-
Bige Prozesse der Verénderung von Lebewesen, Dingen und
Erscheinungen zur gegenseitigen Anpassung zwischen Indi-
viduen, Zustanden, Systemen, Organisationen und Umwelt
beschrieben, die fortwahrend ablaufen. Entwicklung kann
unwillkirlich oder zielgerichtet geschehen und bedeutet nicht
automatisch Verbesserung und Fortschritt.® Padagogische Pro-
fessionalisierung im Sinne von Personalentwicklung ist ein ziel-
gerichteter Prozess, dem Werte, Haltungen und Einstellungen
zu Grunde liegen wie Aufonomie, lernen als Eigenakivitdt,
Reflexivitét als Grundlage padagogischen Handelns, Team-
arbeit usw. Um solche Prozesse in geeigneter Weise zu un-
terstitzen bedarf es Instrumente und Organisationsformen des

Dieser Beitrag basiert zum Teil auf Texten und Materialien, die fiir die Fihrungskréfteentwicklung in Thiringen erarbeitet wurden, insbesondere auf dem Text

,Die Portfolioarbeit in der Fuhrungskrafteentwicklung” von Gabriele Pollack und Kerstin Luder aus dem Jahr 2007 http://thillm.unijena.de/extern/C51/DE/projekte.php

Fauser (1991) S. 9-28.
Feldmann (2002) S.5 ff

Vgl. ebd.
Vgl. Vansina/Taillieu (1996] S. 20
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Vgl. Rolff, Hans-Gnter: Manuskript zum Vortrag ,Gute Schule - Gute Schulentwicklung?” (5.04.2008)



Lernens fur Lehrkréfte, die diesen Werten und Haltungen ent-
sprechen und ein zielgerichtetes Lernen im padagogischen
Alllag férdern. Das Portfolio ist ein solches Instrument.

Die hier vorgestellte Porifolioarbeit als ein Weg der selbsige-
steuerten Personalentwicklung geht davon aus, die personelle
Entwicklung niemals als abgeschlossenen Prozess zu betrach-
ten und die Entwicklung der Organisation nicht abzukoppeln
von Entwicklungen in der Person.”

Eine systematische Reflexionskultur gehért deshalb ebenso
zu den wesentlichen Elementen gelingender, zielgerichteter
Personal- und Organisationsentwicklung wie die Zielbestim-
mung und die MaBnahmeplanung. Eine Mé&glichkeit, diese
Entwicklungsprozesse zu dokumentieren und zu reflektieren,
ist das Portfolio.

2. Theoretische Grundlagen der Portfolioarbeit

Portfolioarbeit basiert auf der Idee, dass jede Person Subjekt
ihres eigenen Bildungsprozesses ist und ihn folglich selbst be-
stimmt. Sie erméglicht ... Entfaltung der eigenen Wirksamkeit
und fordert den schrittweisen Aufbau von Selbststeuerungs-
und Selbstbestimmungskompetenzen..."®. Damit ist das Kon-
zept des Portfolios anschlussféhig an Erkenntnistheorien und
padagogisch-psychologische Theorien, die in der modemen
Padagogik zunehmend an Bedeutung gewinnen, wie:

m (radikaler) Konstruktivismus nach Ernst von Glasersfeld,
Humberto R. Maturana usw.,

m [emtheorie und hier vor allem die Theorie der Selbst
wirksamkeit nach Albert Bandura und die

m Themenzentrierte Interaktion nach Ruth Cohn.

Innerhalb des radikalen Konstruktivismus als Erkenninis-
theorie geht man davon aus, dass jeder einzelne Mensch
sich seine wahrmehmungsbasierte subjekfive Realitat kon-
struiert”. Zu den Grundprinzipien z&hlen: Wissen wird nicht
passiv aufgenommen, weder durch die Sinnesorgane noch
durch Kommunikation und es wird vom denkenden Subjekt
akfiv aufgebaut.”

Aus der Erkenninistheorie des Konstrukfivismus leitet sich eine
konstruktivistische Lerntheorie ab, deren Kernthese es ist, dass
sich Lernende im Lernprozess eine individuelle Représentation
der Welt schaffen - ihre Welt. Was jemand unter bestimmien
Bedingungen lemt, héingt vor allem vom Lernenden selbst und
seinen Erfahrungen (seinem Vorwissen, seinen Kompetenzen,
seinen situations- und themenbezogenen Einstellungen usw.)
ab. Im Sinne der konstrukiivistischen Theorie ist Lernen dann
am effektivsten, wenn die Lernenden ihren lemprozess umfas-
send selbst steuern kénnen. Fir erfolgreiches Lernen, das als
akfiver, selbstgesteuerter und konstrukfiver Prozess der Ver-
knupfung von vorhandenem und neuem Wissen verstanden
wird, ist es notwendig, Anforderungen und Ziele des Lernpro-

7 Vgl. Pollack/Leipold (2006)

8 Hacker in Brunner/Hacker/Winter (2006) S. 32
? Vgl. Glasersfeld (1997) S. 96

1% Jerusalem/Klein-HeBling, Reader

" Vgl. Pollack/Leipold (2006)

zesses zu kennen und zu bestimmen sowie das individuelle
Lernen selbst zu planen, zu organisieren, zu kontrollieren und
zu bewerten.

Dies ermaglicht das Portfolio als Lernprozessbegleiter.

Der Begriff Selbstwirksamkeit ist eng mit der sozialkogni-
fiven Lerntheorie von Albert Bandura verbunden. Er besagt,
dass Verhalten nicht nur auf Umwelteinflisse und Umweltkon-
trolle zurtickzufihren ist, sondern auch von der Selbststeue-
rung des Menschen beeinflusst wird. , Selbstwirksamkeit kenn-
zeichnet die subjektive Gewissheif, neue oder schwierige
Anforderungssituationen auf Grund eigener Kompetenz
bewdltigen zu kénnen. Es geht nicht um Anforderungen,
die durch einfache Routine lésbar sind, sondern um solche,
deren Schwierigkeitsgrad die Investition von Anstrengung
und Ausdauer firr die Bewdltigung erforderlich macht.”'°

Selbstwirksamkeit und Verhalten bedingen sich gegensei-
fig. Situationen und Verhalten, in der eine Person geringe
Selbstwirksamkeit erfahren hat, wird sie auch zukiinftig
eher meiden wahrend Erfolge dazu anspornen, genau
solche Situationen und  Verhaltensweisen zu  suchen.
Ebenso werden Ausdauer, Selbstregulation und Selbstent-
wicklung einer Person von Selbstwirksamkeit beeinflusst.
Selbstwirksame Personen handeln sicher und angemes-
sen, wahrend Menschen mit geringer Selbstwirksamkeit
verzweifeln, sich abwerten, resignieren oder apathisch
werden. Nach Albert Bandura kénnen Gruppen eine
kollektive Selbstwirksamkeit entwickeln. Tatséchlich gibt
es z. B. Lehrerkollegien, die nur wenig an ihre eigene
Wirksamkeit glauben, dementsprechend verzweifelt sind
die einzelnen Personen und umso eingeschrénkter wird
ihr Handlungsfeld.

Selbstwirksamkeitsiberzeugungen sind weitgehend un-
abhangig von den tatséichlichen Fahigkeiten einer Person.
Wichtig ist, ob und wie sie sich ihre Erfolge/Misserfolge
zuschreiben und welches von beiden berwiegt. Selbst
wirksame Personen werden bessere Leistungen erbringen
als solche mit gleichem Leistungspotenzial aber gerin-
gerer Selbstwirksamkeit. Somit ist Selbstwirksamkeit eine
entscheidende Erfolgsvariable auch fir Arbeitsleistungen.
Mit dem Portfolio lasst sich fir den Llernenden eindeutig
zuordnen, welchen Anteil er am Ergebnis hatte, welche
negativen/positiven Einflisse eine Rolle spielten. Vor al-
lem diese Selbstreflexion ist eine wichtige Grundlage fiir
den Ausbau eigener Selbstwirksamkeitsiberzeugungen."

Die Themenzentrierte Interaktion (TZI) ist ein theoretisches
Konzept innerhalb der humanistischen Psychologie und
wurde 1955 von der Psychoanalytikerin und Psychologin
Ruth Cohn in den USA entwickelt. Da das Konzept der
Themenzentrierten Interakfion sich intensiv mit dem Lernen
auseinandersetzt, findet es zunehmend Eingang in die Ps-

dagogik.



Das Menschenbild der TZI beschreibt den Menschen als
eine Person, die

ihre Vergangenheit kennt,

ihre Zukunft entwickelt,

in der Gegenwart handelt,

sich von der Gleichheit untereinander tragen lésst
und die Andersartigkeit anderer akzeptiert,

die Chancen, voneinander zu lernen, nutzt und

® nicht stehen bleibt, wenn es Entwicklungsméglich-
keiten gibt."?

Ruth Cohn bezeichnet in ihrem ersten Axiom'® zur Themen-
zentrierten Interakfion den Menschen als ein autonomes
und interdependentes Wesen. Freiheit und Selbstbestimmt-
heit des Einzelnen in Abhangigkeit und Fremdbestimmung
durch Systeme (sozial, &kologisch oder wirtschafilich)
machen menschliches Dasein aus. Fremdbestimmung wird
durch Teilhabe zu Selbstbestimmung. ,Die Autonomie des
Einzelnen ist umso gréfer, je mehr er sich seiner Interde-
pendenz' mit allen und allem bewusst wird."'®
Selbstbestimmung setzt die Fahigkeit voraus, Uber sein ei-
genes Handeln und dessen maglichen Folgen auch fur
andere nachzudenken. Genau diese Fahigkeit lasst sich
mit Portfolioarbeit entwickeln.

3. Definition Portfolio

Der Begiff Portfolio meint zundchst eine Sammelmappe (z. B.
von Wertanlagen eines Typs, Bildern, sonstigen Produkten)
im engeren Sinne und im weiteren Sinne eine Kompetenz-
darstellung (z.B. auf einer Homepage oder in einem Bewer-
bungsportfolio). Im Ubertragenen Sinne kann es auch eine
Sammlung von hilfreichen Methoden, Verfahren oder Hand-
lungsoptionen bedeuten.

Der Begriff wird in verschiedenen Bereichen, wie z. B. Finanz-
bereich, Kunst, Bildung und Management eingesetzt.

Paulson et al. definieren das Portfolio im Bildungsbereich wie
folgt:

,Ein Portfolio ist eine zielgerichtete Sammlung von Arbeiten,
welche die individuellen Bemihungen, Fortschritte und Leistun-
gen der/des lernenden auf einem oder mehreren Gebieten
zeigt. Die Sammlung muss die Beteiligung der/des Lernen-
den an der Auswahl der Inhalte, der Kriterien fur die Auswahl,
der Festlegung der Beurteilungskriterien sowie Hinweise auf
die Selbstreflexion der/des Lernenden einschliefen.” 1

Eine weitere Definition aus dem ,Bildungsbereich bezeichnet
Portfolio (als) eine Zusammenstellung von Dokumenten, die
einen lernprozess, einen Ausschnitt aus der oder gar die gan-
ze lernbiogrophie eines Individuums beschreiben bzw. do-
kumentieren. Das kénnen einzelne vom Lernenden verfertigte
Materialien, Zeugnisse, Auszeichnungen, Zertifikate, Teilnah-
mebescheinungen und anderes mehr sein. Porifolios dienen
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haufig dazu, Lernerfahrungen und -erfolge systematisch zu
erfassen, persénliche Lern- und Weiterbildungsstrategien zu
planen, .."."

Portfolioarbeit zielt auf die Dokumentation von Ergebnissen,
Generierung von Erkennissen und Reflexion von Erlebnis-
sen. Sie ist Teil einer neuen Lernkultur, die den Lernenden als
Konstrukteur seiner eigenen Entwicklung in den Mittelpunkt
stellt, ihm Verantwortung fur das eigene lemen zufraut und
zugesteht sowie aktiv zur Kompetenzerweiterung beitréigt.
Portfolios

m biefen Transparenz des Lermprozesses sowohl fir den
Lemenden als auch den Lehrenden bzw. die
Fuhrungskraft;

m dokumentieren die Vielfalt méglicher Lemwege und
Lernprodukte;

m erméglichen Reflexion und Evaluation der eigenen
Person, der eigenen Tatigkeit, der Lerninhalte sowie der
Lernerfahrungen und

m erdffnen die Chance, sich eine systematische Lern-
strategie zu erarbeiten zur weiteren eigenen Professio-
nalisierung.

Portfolios lassen sich zunéchst abhéngig von dem damit ver-
folgten Ziel in zwei Arfen einteilen:

m Prozessorientierte Portfolios zur

- Dokumentation des Lernprozesses und der damit
verbundenen Lernfortschritte,

- Zusammenstellung der Arbeiten einschlieBlich schrift-
lich fixierter Voriberlegungen und erster Entwirfe,

- Reflexionen Uber Lernfortschritte und Hindernisse im
Llemnprozess selbst,

- Erweiterung von Kenntnissen und Ferfigkeiten und

- Entwicklung metakognitiver Féhigkeiten, mit denen
der lemende eigenverantwortlich und/oder mit
Unterstitzung der Lerngruppe oder des Lehrenden
das eigene Lermen zu steuern lermnt.

B Produkt- oder ergebnisorientierte Portfolios zur
- Sammlungen von Arbeiten, die dem Lernenden im
Verlauf eines Lermprozesses besonders gut gelungen
oder fur diesen Lernprozess nach Ansicht des
Llermenden besonders bedeutsam gewesen sind und
- Reflexion des lemnprozesses und weniger zur
Beurteilung der Qualitéit der Arbeiten.

Allen Porffolios ist jedoch gemeinsam, dass sie eine zielge-
richtete und begriindete Auswahl von Exponaten enthalten
und die Erstellung in der Regel in vier Arbeitsschritten erfolgt:

m Stoffsammlung unter dem Blickwinkel der prinzi-
piellen Verwendbarkeit fur den Zweck des Portfolios,

m begrindete Auswahl nach vorher bestimmten
Kriterien,



m Reflexion zur Kommentierung des Prozesses oder
Ergebnisses,
m Projektion mit dem Ausblick auf zukiinftige Prozesse.

Der prozesshafte Charakter der Portfolioentwicklung ist dabei
ein wichtiger Aspekt. An den Arbeitschritten wird sehr deutlich,
welchen Unterschied das Portfolio zum Referat oder Vortrag
aufweist. Wéhrend bei letzteren das meist schriftlich fixierte
Ergebnis und/oder der mindlich, einmalig gehaltene Vortrag
im Mittelpunkt stehen, weitet das Portfolio den Blick auf Pro-
zess und Ergebnis gleichermafen.

4. Anforderungen an ein Porffolio im Rahmen
der pédagogischen Professionalisierung

Das Portfolio innerhalb der padagogischen Professionalisie-
rung sollte als ein Arbeits- und Entwicklungsportfolio gestaltet
werden, wenn es dem Anspruch eines lemprozessbegleiters
genigen soll. Es beinhaltet die Prozesse sowie die Ergebnisse
des lemens des einzelnen Lehrers oder des Lehrerteams.

Da sich das Anforderungsspekirum des Lehrers stetig weiter-
entwickelr, sollte man sich mittels Portfolio regelmaBig mit neu-
en Anforderungen auseinander sefzen, einen Bezug zu den
eigenen Kompetenzen herstellen und zu erwerbende Kompe-
tenzen auflisten. Weiterhin kénnen Dokumente bzw. Produkte
gber die Aufstellung des individuellen, bzw. teamspezifischen
Lernprogramms, den Kompetenzzuwachs, besondere Formen
und Ergebnisse des lemens z.B. bei Hospitationen, Prakfika
und im Selbststudium sowie Uber die Durchfihrung von Projek-
fen zugefigt werden.

Professionalitat schliePt daneben Selbstreflexion in hohem
MaBe ein. Dies bedeutet, theoretische Erkenntnisse zielge-
richtet und prakfisch anzuwenden, sich in seiner Lehrerrolle
selbst zu beobachten und das eigene Tun systematisch zu
reflekfieren. In Lehrertfeams kdnnen solche Reflexionsprozes-
se auch im Sinne von Feedbacks gegenseitig stattfinden. Ein
weiteres Reflexionsinsirument ist das Schilerfeedback. Im
Portfolio kénnen Dokumentationen dieser Reflexionsprozesse
aufgenommen, bewertet und aus ihnen Schlussfolgerungen
abgeleitet werden.

Fur das Porffolio heift dies, dass neben den oben genannten
Lerndokumentationen auch bewertete Tétigkeits bzw. Pro-
zessdokumentationen bezogen auf Kompetenzerweiterung
hinzu kommen und dass eine bewusste Wertereflexion damit
verbunden ist.

Es kann die Darstellung der Veranderungen an der Schule auf
Grund des eigenen Handelns beinhalten. Dazu zahlt die be-
grindete Entscheidung fir bestimmte Verfahren und Instrumen-
te der Schul- und Unterrichtsentwicklung. Auch Erkenninisse
iber die Auswirkungen auf andere sind wichtiger Bestandteil
des Portfolios.

Grundsatzlich sind Portfolios aber individuelle Entwicklungs-
dokumente und aus diesem Grund auch kaum normierbar.
Anregungen zum Aufbau eines Portfolios kann der allgemein-
gultige Prozesskreislauf fur Entwicklungen und Veréinderungen
sein.

Fir die Grobstrukiur kann dabei der dubere Kreislauf beste-
hend aus den Rubriken Gegenwart, Prozess und Zukunft
Anwendung finden. Unter der Rubrik Gegenwart finden sich
Selbstdarstellungen, Dokumentation akiueller persénlicher
Kompetenzen in Bezug auf das persénliche Arbeitsfeld und
deren Weiterentwicklung, Darstellungen zum Tatigkeitsfeld.
Diese Rubrik beschreibt immer den Ausgangspunkt eines Ent-
wicklungsprozesses.

Die Rubrik Zukunft enthalt die Darstellung persénlicher und
schulischer Visionen, Leitbilder, Erwartungen und Wiinsche
sowie die darunter liegenden Werte. Ebenso gehéren hier
hinein die konkreten persénlichen Lernziele sowie die aufga-
benspezifischen, schulischen Entwicklungsziele. Ein weiterer
Teil der Rubrik Zukunft sind die tatséichlich erreichten Ergebnis-
se und Lernfortschritte.

In die Rubrik Prozess gehért alles was beschreibt und doku-
menfiert, wie das jeweilige Vorhaben geplant und umgesetzt
wurde, was konkret getan wurde - also die Mafinahmen und
deren Umsetzung. Dazu z&hlen Dokumentationen besuchter
Fortbildungsveranstaltungen, Darstellung des Enfscheidungs-
prozesses hinsichtlich der Ubernahme einer bestimmten Funk-
tion, Beschreibungen von Projekten und MafBnahmen, die zur
Zielerreichung durchgefuhrt wurden ebenso wie der persén-
liche Lernplan.

Prozess
[st-Analyse
Gegenwart . Visionen,
Ausgangslage Evaluation Zicle Zukunft
Gruppe, Eersgn, Verénderungs- erreichte Ziele
Organisation kreislaufe SOLL
Ideen von der Zukunft
IST
Implemen- Strategie-

fierung Wie"-Plan



Fur die Dokumentation der konkreten Einzelvorhaben vor al-
lem in der Rubrik Prozess eignet sich hingegen der innere Ent-
wicklungskreislauf (siehe Abbildung).

Jede Rubrik und jede MaPnahme sollte prozesshaft gefihrt -
also laufend ergénzt und fortgeschrieben werden.

Ein wesentlicher Aspekt des Portfolios ist die regelméBige Re-
flexion zum Prozess und zu den Ergebnissen. Fir die Reflexion
eignen sich folgende Leitfragen:

® Warum ist dieses Projekt/der Prozess/das Dokument
Teil des Portfolios geworden?

® Was wollte ich erreichen?

® Was habe ich erreichte

® Wie habe ich das erreichte (Welche Wege bin ich
gegangen? Warum bin ich diese Wege gegangen?)

® Was hat gut funktioniert, was nichte

® Welche Auswirkungen hatte das Erreichen/Nicht-
erreichen meiner Ziele auf mich und auf andere?

® \Was habe ich iber mich gelernte

® \Was habe ich Uber andere gelernte

®m \Was will ich noch wissen/lernen?

Im § 35 Abs. 2 des Thuringer Lehrerbildungsgesetz'® wird
fur alle Lehrkrafte das Fihren eines Portfolios vorgeschrieben.
Dort heiBt es: ,Die Lehrkrafte dokumentieren die von ihnen
wahrgenommene Fort- und Weiterbildung in einem Portfolio.
Die Auswertung der Portfolios ist Bestandteil von Mitarbeiter-
Vorgesetzten-Gespréichen.”

Es wird nicht vorgegeben, in welcher Form das Portfolio zu
fohren ist. Es kann von der einfachsten Form, der blofien
Sammlung der Fortbildungsnachweise bis hin zu der in die-
sem Beitrag beschriebenen Form des Entwicklungs- und Pro-
zessportfolios gefihrt werden. Grundlage fur die Entschei-
dung tber die Art des Porffolios sind die damit verbundenen
Ziele. Verbinde ich mit dem Portfolio den Anspruch der Unter-
stitzung zielgerichteter p&dagogischer Professionalisierung,
so fihrt kein Weg an einem Entwicklungs- und Prozessport-
folio vorbei. Die in diesem Beitrag dargestelllen Ansétze kén-
nen bei der Auseinandersetzung in Lehrerteams Uber die Ge-
staltung des eigenen Portfolios genutzt werden. Sie ersetzen
aber nicht die Adaption fir die eigene Nutzung, denn ein
Portfolio ist so individuell wie sein Nutzer.

'® Thiringer Lehrerbildungsgesetz (ThurlbG)

Literaturverzeichnis

Brunner, llse; Hacker, Thomas; Winter, Felix (Hrsg.) (2006): Das Handbuch
Portfolioarbeit. Konzepte, Anregungen, Erfahrungen aus Schule und Lehrerbil-

dung. Kallmeyer bei Friedrich, Velber.

Cohn, Ruth (1997): Von der Psychoanalyse zur Themenzentrierten Interak-
tion. Von der Behandlung einzelner zu einer Padagogik fur alle. 13., erw.
Aufl. Klett-Coffa.

Cohn, Ruth C.; Terfurth, Christina (Hrsg.) (1993): Lebendiges Lehren und Ler-
nen. TZI macht Schule. 2. Auflage. Stuttgart, Klett-Cotta.

Fauser, Peter: ,Persondlitat oder Professionalitate Zum Berufsethos von Leh-
rerinnen und Lehrern. In: Beitrige zur Llehrerbildung (Zeitschrift fur Theorie
und Praxis der Grundausbildung Fort- und Weiterbildung von Lehrerinnen und
Lehrern). Bern 14 (1991]1, S. 9-28.

Glasersfeld von, Ernst (1996): Der Radikale Konstruktivismus. Frankfurt am
Main, Surkamp.

Langmaack, Barbara (2001): Einfuhrung in die Themenzentrierte Interakfion.

TZI. Leben rund ums Dreieck, Beltz, Weinheim/Basel.

Maturana, Humberto/Varela, Frnacisco J. (1987): Der Baum der Erkenntnis.
Die biologischen Wurzeln des menschlichen Erkennens. Goldmann, Mun-
chen.

Pichler, Helga: Das Portfolio der individuellen Kompetenzen. In: Lanthaler,
Eva M./Meraner, Rudolf [Hrsg.] (2005) Neue Lernkultur in Kindergarten und
Schule. Das Llernen in den Mittelpunkt stellen. Beitrige zu Erziehung und
Unterricht in Sudtirol. Padagogisches Institut fur die deutsche Sprachgruppe.

Spitzer, Manfred: ,Gehrimforschung und lebenslanges Lemen” in Schavan,
Anette (Hrsg.) (2004): Bildung und Erziehung. Edition Suhrkamp. Suhrkamp-
verlag, Frankfurt am Main. S. 64-89

Thiringer Lehrerbildungsgesetz (ThurlbG)*) vom 12. Mé&rz 2008 in der Fas-
sung der Bekanntmachung vom 12. Mé&rz 2008 (GVBL 3, S. 45)

Vansina, Leopold, S.; Taillieu, Tarsi: ,Business Process Reengineering oder:
Soziotechnisches Systemdesign in neuen Kleidern?2" in Faizer, Gerhard
[Hrsg.): Organisationsentwicklung und Supervision: Erfolgsfakioren bei Ver-
anderungsprozessen. Edition Humanisfische Psychologie. K&ln: EHP, 1996.
S. 19-44.

Links

hitp:/ /thillm.unijena.de/extern/C51,/DE/ projekie.php
hitp:/ /arbeitsblaetter.stanglaller.at
www.teachsam.de/arb/portfolio

Feldmann, Klaus: Professionalisierung und Interprofessionalisierung im Erzie-
hungsbereich. Internet-Zeitschrift fur Kulturwissenschaften. No. 14 {2002) S. 5 ff
(http://209.85.135.104 /searcheq=cache:ZGwoyOlk-EJ:www.erz.uni-han-
nover.de/ " feldmann/feldmann_%2520professionalisierung.pdf

+Professionalisierung+interprofessionalisierung&hl=de &ct=clnk&cd=1&gl=

de)

Reader

Jerusalem, Matthias; Klein-HeBling, Johannes: Multiplikatorenprogramm Spe-
zialisierungsmodul Selbstwirksamkeitsférderung. Handout. Humboldt-Univer-
sitat zu Berlin, nicht veraffentlicht.

Pollack, Gabriele; Leipold Ralph: Die Férderung der Selbstwirksamkeit als
werte- und konzepigeleitete Schulentwicklung., 2006, teilweise versffent-
licht unter hitp:/ /www.demokratiepaedagogikberatung.de; demokratische
Schulentwicklung: werte- und konzeptgeleitef.

Rolff, Hans-Gunter: Manuskript zum Vortrag ,Gute Schule - Gute Schulent-
wicklung?” (5.04.2008)



Wer Qualitat will, muss Lehrergesundheit férdern

Rolf Busch

1. Einleitung

Lehrergesundheit ist seit den Ergebnissen der Potsdamer
Lehrerstudie ein wichtiges Thema fur Schulen. Fir Schullei-
tungen ist die Férderung der Lehrergesundheit nicht nur eine
weitere Aufgabe im breiten Anforderungsspekirum, sondem
es ist auch eine Chance, Ziele der Schulentwicklung leichter
erreichen zu kénnen. Es lohnt sich, mit dem Kollegium an die-
ser Frage zu arbeiten.

Inzwischen gibt es vielféliige Angebote, die Verbesserun-
gen bei Fragen wie z.B. den Umgang mit Stress, effektivere
Zeiteinteilung, Umgang mit Konflikten oder Enfspannung er-
maglichen. In diesem Beitrag zur praktischen Umsetzung soll
eine effiziente Moglichkeit vorgestellt werden, die Situation
an der eigenen Schule zu erfassen und daraus Konsequen-
zen fur die konkrete Arbeit an diesem Thema ableiten zu kén-
nen. Der Arbeits-Bewertungs-Check fur Lehrkrafte (ABC-L) ist
ein Ergebnis der Potsdamer Lehrerstudie, die die wohl umfas-
sendste Erhebung in der Frage der Lehrergesundheit ist. Allein
in Thiringen haben 18,2 Prozent aller Lehrerinnen und Lehrer
an der Befragung teilgenommen.

2. Thiiringer Ergebnisse kurz gefasst

Zum Versténdnis der in der Potsdamer Lehrerstudie verwende-
ten Muster wird zundchst ein Uberblick vorgenommen. Die
folgende Beschreibung ist dem ,Abschlussbericht der Thirin-
ger Umfrage zur Lehrergesundheit”’ entnommen:

Als diagnosfische Methode, die diesen Voraussetzungen
entspricht, kam das Verfahren AVEM? zum Einsatz. Die Be-
arbeitung dieses Verfahrens bildete den Kern der Untersu-
chung, und in der folgenden Darstellung werden die mit dem
AVEM gewonnenen Ergebnisse den grébten Raum einneh-
men. Mittels des Verfahrens AVEM werden Merkmale des
Arbeitsengagements, der Widerstandsféhigkeit gegeniber
Belastungen und der arbeitsbezogenen Emotionen erfasst.
Unter Beachtung dieser Bereiche lassen sich die folgenden
vier Muster beruflichen Verhaltens und Erlebens (kurz: Bewdl-
figungsmuster) unterscheiden, die sowohl Voraussetzungen
als auch Folgen der Auseinandersetzung mit den beruflichen
Belastungen darstellen:

m Muster G (Gesundheit): hohes (nicht Gberhshtes)
Engagement, Belastbarkeit und Zufriedenheit im Beruf,
allgemeines Wohlbefinden

® Muster S (Schonung/Schutz): reduziertes berufliches
Engagement (oft in der Folge von Unzufriedenheit oder
als Schutz vor Uberforderung), Verlagerung des
Interesses auf andere Lebensbereiche, kaum Ein-
schrankung im Wohlbefinden

m Risikomuster A (Gesundheitsgefdhrdung durch Selbst-
iberforderung): exzessive Verausgabung und ver-
minderte Erholungsféhigkeit, Vernachlassigung von
Erholung und Entspannung, Einschréinkung der Belast-
barkeit und Zufriedenheit, Gefahr des Ausbrennens und
des Ubergangs zum Risikomuster B

m Risikomuster B (Gesundheitsgeféihrdung durch Resig-
nation): reduziertes Engagement bei geringer
Erholungs- und Widerstandsfahigkeit, Unzufriedenheit,
Niedergeschlagenheit, Verzweiflung, Einschrankung
des Selbstwerterlebens (u. U. als Folge eines Burn-out-
Prozesses)

Die Thuringer Ergebnisse in der Potsdamer lehrerstudie rei-
hen sich beziglich der Musterverteilung weitgehend in das
problematische Bild ein, das fur das gesamte Bundesgebiet
vorzufinden ist. Die beiden Risikomuster sind in Thiringen zu-
sammen mit beachtlichen 65 % vertreten.

Abb. 1: Verteilung der Bewdltigungsmuster
fur die Gesamtstichprobe
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(tlv, Verfasser: Uwe Schaarschmidt & Bianca Ksienzyk-Kreuziger, 20006)

2 Arbeitsbezogenes Verhaltens- und Erlebensmuster (Schaarschmidt & Fischer, 2001, 2003)



Das Resimee der Thiringer Untersuchung im vollen Wortlaut:

,Als wichtigste Kriterien fur die Beurteilung der vorliegenden
Beanspruchungsverhalinisse und damit der gesundheitlichen
Situation dienen uns die Muster des beruflichen Bewiltigungs-
verhaltens. Die Thiringer Lehrerinnen und Lehrer ordnen sich
bezuglich der Musterverteilung weitgehend in das problema-
tische Bild ein, das wir fir das gesamte Bundesgebiet vor-
gefunden haben: Einem bemerkenswert geringen Anteil an
Muster G und einem relativ geringen S-Muster-Anteil stehen
deutlich mehr Risikomuster gegenuber. Also auch fir die Thi-
ringer Lehrerschaft gelten deutliche Tendenzen gesundheits-
gefshrdenden Verhaltens und Erlebens. Hervorzuheben (we-
gen des signifikanten Unterschiedes zum Bundesdurchschnitt]
ist dabei das verstarkte Auftreten des Selbstiberforderungs-
musters A (Wobei dies fir andere ostdeutsche Bundesléander
in gleicher Weise gilt.).

In Ubereinstimmung mit dem im ganzen Bundesgebiet ge-
fundenen Trend mussen wir fur die Fraven die wesentlich un-
gunstigere Beanspruchungssituation konstatieren. Solch grofle
Unterschiede zu Ungunsten der Frauen fanden wir im Ubrigen
in keinem anderen der noch untersuchten Berufe. Es ist aus
diesem Befund abzuleiten, dass die Gesundheitsférderung
der Lehrerinnen eine Aufgabe mit besonderer Dringlichkeit ist.
Bemerkenswert ist auch, dass fur die Teilzeitbeschdftigten
unginstigere Musterkonstellationen vorliegen, als fur die in
Vollzeit tatigen Lehrerinnen und Lehrer. Es lésst sich schluss-
folgern, dass sich die Teilzeitbeschaftigung (im Lehrerberuf) in
der Regel nicht als eine der Gesundheit dienende Mafinahme
empfiehlt.

Die Befrochrung nach Schulformen lésst erkennen, dass fir
alle Schultypen die Beanspruchungssituation problematisch
ist. Einige Unterschiede ergeben sich aber doch. So ist das
Risikomuster A am starksten in der Grundschule und das Risi-
komuster B am deutlichsten in der Regelschule vertreten. Auch
daraus lassen sich Hinweise fur eine differenzierte Einflussnah-
me ableiten.

Keine statistisch zu sichernden Unterschiede ergeben sich
beim Vergleich nach den Schulamtsbezirken und nach Stadt
und Landschulen. Es gilt auch hier: Die fur die Thuringer Leh-
rerschaft vorgefundene Musterverteilung erweist sich als sehr
robust. Uberall liegen kritische und damit verénderungsbe-
durftige Beanspruchungsverhdlnisse vor.

Noch weitere Befunde unferstreichen das problematische
Bild, wobei sich fir die Frauen wiederum die noch schwieri-
gere Situation ergibt. So wird die Frage, ob die Kraft voraus-
sichtlich bis zum Pensionsalter ausreichen wird, /edig/ich von
22 % der Ménner und 11 % der Fraven mit ,ja” beantwortet.
Eingeholt wurden auch Angaben zu der fur Erholung und Ent-
spannung zur Verfugung stehenden Freizeit. Die mittlere Zahl
der Freistunden befrdgf fur die Méanner 15,4 und fur die Frau-
en 11,4 Stunden. Fur andere zum Vergleich einbezogene Be-

rufsgruppen liegen die Angaben deutlich hsher. Andererseits
finden wir fur die Lehrerschaft - und das gilf uneingeschrankt
auch fir Thuringen - eine geringere Zahl von Krankentagen
vor. Dieser Befund ist auch geeignet, die nicht selten gehérten
polemischen AuBerungen uber die besondere ,Klagsamkeit”
dieser Berufsgruppe zurickzuweisen. Die Studie lasst erken-
nen, dass frotz hohen Belastungserlebens die Verbundenheit
mit dem Beruf groB ist. So wiirden sich 76 % der Frauen und
72 % der Manner wieder fur den Lehrerberuf entscheiden.

GroBen Raum nahm die Bewertung der schulischen Arbeits-
bedingungen ein. Als der Bereich, auf den sich die grefite
Unzufriedenheit konzentriert, erwies sich die (als véllig un-
zureichend wahrgenommene| Unterstitzung der schulischen
Arbeit durch weitere Fachpersonen und Institutionen wie
Psychologen, Sozialarbeiter, Jugendfirsorge, Elternvertreter,
ubergeordnete Schulbehsrde und Kommunalpolitik. Hier wird
Kritik von den Lehrerinnen und Lehrern aller Schularten geubt,
am scharfsten von denen der Berufsschule. Im Weiteren kon-
zentrieren sich kritische Bewertungen auf das Schilerverhal
ten (insbesondere in Bezug auf Motivation, Lernbereitschaft
und Wissensvoraussefzungen) sowie die Bereitschaft der El-
tern zur aktiven Zusammenarbeit mit der Schule und Wahr-
nehmung ihrer erzieherischen Verantwortung. Im Ganzen
zeigt sich in den Einschatzungen, dass sich die Lehrerinnen
und Lehrer mit schwieriger gewordenen Bildungs- und Erzie-
hungsaufgaben weitgehend allein gelassen fuhlen. Das durf-
te - auch in Ubereinstimmung mit den Ergebnissen aus den
anderen Bundesldndern - den wichtigsten Belastungsfaktor
ausmachen. Korrespondierend damit weisen die befragten
Lehrerinnen und Lehrer darauf hin, dass sie sich bezuglich ih-
rer Befahigung zum angemessenen Umgang mit (emotional)
belastenden Situationen und hinsichilich ihrer erzieherischen
Kompetenzen unzureichend gerustet fuhlen. Auch hier liegen
praktische, vor allem die Aus- und Weiterbildung betreffende
Schlussfolgerungen auf der Hand. Schliefllich werden als wei-
tere signifikante Belastungsfakioren fehlende Méglichkeiten
der Erholung in den Unterrichtspausen sowie ein Zuviel an
zu Hause zu erledigenden Vorbereitungs- und Korrekturarbei-
ten angefuhrt. Letztere Befunde machen deutlich, dass auch
grundlicher tber eine beanspruchungsoptimierende Arbeits-
organisation nachgedacht werden muss.

Die Studie liefert aber nicht nur Hinweise auf belastende Be-
dingungen. Sie zeigt auch Faktoren auf, die geeignet sein
durften, Belastungen im beruflichen Alltag abzupuffern. So ist
zundchst darauf zu verweisen, dass - trotz aller Einschréin-
kungen in Bezug auf das Schilerverhalten - der Unterricht
als der Bereich angegeben wird, mit dem das durchschnitflich
starkste Zufriedenheitserleben verbunden ist. Das durfte nicht
zuletzt auch auf die organisationalen, réumlichen und hygie-
nischen Rahmenbedingungen des Unterrichts zurickzufihren
sein, die in der vorherrschenden Tendenz als ginstig beurteilt
werden. Es kann also davon ausgegangen werden, dass fur
viele Lehrerinnen und Lehrer die Wahrnehmung ihrer wich-
tigsten Aufgabe, das Unterrichten, noch immer eine Quelle



fur positives Erleben und fur die Starkung von persénlichen
Ressourcen sein kann. Als ein weiteres wesentliches Ergebnis
sei hervorgehoben, dass in den meisten Thiringer Schulen die
Beziehungen zur Schulleitung und innerhalb des Kollegiums
als unterstitzend und ermutigend wahrgenommen werden.
Hier handelt es sich um eine sehr wichtige Ressource der Ge-
sundheitsférderung, deren Entwicklung und Nutzung vor allem
in der Hand der Schulen selbst liegt.

Es durfte deutlich geworden sein, dass sich die Studie nicht
darauf beschrenkt, eine verbesserungsbedirftige Situation
aufzuzeigen. Gestitzt auf die Ergebnisse gilt es, insbeson-
dere auf Verdnderungen hinzuwirken. Es geht dabei zum
einen um Mafinahmen, die direkt an den Arbeitsbedingun-
gen ansetzen. Zum anderen kommt es aber auch darauf an,
personliche Ressourcen (Uber Beachtung der Eignungsvoraus-
setzungen, Kompetenzsteigerung und Starkung der Wider-
standskraft) zu entwickeln. Kurzum: Gefordert ist die Einheit
von bedingungs- und personenbezogenen MaBnahmen (Fur
ndhere Erléuterungen und Hinweise zum konkreten Vorgehen
vgl. insbesondere das Kapitel 7 in Schaarschmidt, 2005.)".

3. Arbeits-Bewertungscheck fir Lehrerkréfte (ABC-L)
- ein Instrument zur Organisationsanalyse

Aus dem ABC-L kénnen Empfehlungen abgeleitet werden,
die insbesondere das Ziel verfolgen, iber eine verénderte
Gestaltung und Organisation der schulischen Arbeitsbedin-
gungen und des Lehrerarbeitstages bessere Voraussetzungen
fur Enfspannung und Regeneration der Krafte zu schaffen.
Grundlage der Aussagen ist u. a. ein Vergleich des Gesund-
heitsstatus von Lehrerinnen und Lehrem aus verschiedenen
schulischen Organisationsformen und die Erfassung von Be-
anspruchungsverléufen tber den Tag und die Woche mittels
einer zusdizlich eingesetzten Tagebuchmethodik.

Die Lehrerinnen und Lehrer an den Schulen werden mit dem
ABC- dazu befahigt, die Analyse und Bewertung ihrer Ar-
beitsbedingungen vor Ort selbst vornehmen und daraus
Schlussfolgerungen fir die Gestaltung und Organisation des
schulischen Alltags ableiten zu kénnen. Dieses Instrument
wurde im Zeitraum von drei Jahren entwickelt und erprobt.
Es kann an jeder beliebigen Schule aus eigener Kraft einge-
sefzt werden. Das Verfahren erméglicht es, die erhaltenen Ein-
schatzungen mit Normen zu vergleichen, die fur die jeweilige
Schulform gewonnen wurden. Somit ist eine solide Basis fur
die Ableitung und Begrindung von Veréinderungsnotwendig-
keiten gegeben.

a. Anwendungshinweise

Alle notwendigen Materialen sind unter der Internetadresse
www.ABC-L.de verfugbar. Die Anwendungshinweise enthal-
ten auf nur drei Seiten alle fur die Durchfihrung relevanten In-
formationen zur Vorbereitung, Durchfihrung und Auswertung

des ABC-L.

b. ABC-L - der Fragebogen

Der Fragebogen besteht aus 15 Fragegruppen mit insgesamt
60 Einzelfragen, die von méglichst allen Kolleginnen und Kol
legen einer Schule anonym beantwortet werden sollten.

c. Online - Datenmaske
In die Datenmaske, die ebenfalls online unter www.ABC-L.de
zu finden ist, mussen alle Ergebnisse aus den Fragebogen
eingefragen werden. Die Auswertung erfolgt sofort nach Ab-
schluss der Eingabe aller Daten. Auf einer Seite werden alle
Ergebnisse zusammengefasst.

d. Auswertung der Ergebnisse

Aufgrund der kurzen Hinweise ist eine Auswertung in der
Schule selbst ohne weitere Hilfe maglich. Genauere Schluss-
folgerungen lassen sich ziehen, wenn man die ausfuhrliche
Beschreibung des Verfahrens in dem Buch ,GerUstet fur den
Schulalltag”® nachliest oder sich einen Berater, der mit dem
Verfahren verfraut ist, zur Unterstitzung holt.

4. Konsequenzen

Aus den Ergebnissen des ABC-L knnen jefzt die notwendi-
gen Konsequenzen abgeleitet werden. Jede Schule kann
und sollte den abgeleiteten Handlungsbedarf in die Schul-
entwicklung insgesamt einbinden. Eine Zusammenstellung
von Angeboten zur Unterstitzung von Entwicklungsprozessen
unter dem speziellen Gesichtspunkt der Lehrergesundheit ist
in Vorbereitung.

# Schaarschmidt, U. (Hrsg.) (2005). Halbtagsjobber? Psychische Gesundheit im Lehrerberuf. Analyse eines veranderungsbediirftigen Zustandes (2. Aufl.). Weinheim: Beltz.
4 Abschlussbericht - Lehrergesundheit in Thiringen - Erhebung des Thuringer Lehrerverbandes in Zusammenarbeit mit der Universitét Potsdam

(tlv, Verfasser: Uwe Schaarschmidt & Bianca Ksienzyk-Kreuziger, 20006)

° Schaarschmidt, U., Kieschke, U. [Hrsg.) (2007). Geristet fir den Schulalltag: Psychologische Unterstitzungsangebote fur Lehrerinnen und Lehrer (1. Aufl.). Weinheim: Beliz.
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Lehrergesundheit als Fihrungsaufgabe

Beate Schmidt

Fir Schulleitungen ist die Férderung der Lehrergesundheit
nicht nur eine weitere Aufgabe im breiten Anforderungsspek-
rum, sondern es ist auch eine Chance, Ziele der Schulentwick-
lung leichter erreichen zu kénnen. Es lohnt sich mit dem Kolle-

gium an dieser Frage zu arbeiten.”!

Wenn sich nahezu jeder zweite Lehrer durch den besonderen
Stress in seinem Beruf im UbermaP belastet fihlt und wenn fast
jeder dritte Anzeichen von Selbstiberforderung und Resigna-
fion zeigf, dann ist es hdchste Zeit, dass Schulen in ihren Pro-
grammen auch an die Lehrergesundheit denken.

Nur 16 Prozent der Thiringer Lehrerinnen und Lehrer aubern
sich, dass sie zufrieden im Beruf sind und sich wohl fohlen.
Dagegen verlassen viele Lehrer aus gesundheitlichen Grin-
den vorzeitig den Schuldienst, weil sie sich den Anforderun-
gen nicht mehr gewachsen fihlen.

Es stellt sich die Frage, wie die Arbeit an der Lehrergesundheit
sinnvoll in das Schulentwicklungsprogramm eingebunden sein
kann, wie Lehrergesundheit als Fihrungsaufgabe dauverhaft
etabliert wird, denn Schulen brauchen gesunde Lehrerinnen
und Lehrer.

Fihrung und Management im Schulbereich, (das heift das
entsprechende Handeln von Schulleiterin und Schulleiter),
sind fur eine nachhaltige Verbesserung des schulischen Ge-
sundheitsniveaus und der Lehrergesundheit unabdingbar, und
es muss, auch unter dem Gesichtspunkf von Schulqualitét, Ge-

sundheitsmanagement Bestandfeil von  Schulmanagement
und -fihrung sein. Das Erkennen und Reduzieren von gesund-
heiflichen Belastungsfaktoren ist dabei ein wichtiges Element
von schulischem Qualitatsmanagement und Personalfthrung.
Erfahrungen aus verschiedenen nationalen und infernationa-
len Projekten zur schulischen Gesundheitsférderung zeigen,
dass ganzheitliche Zugénge der gesundheitsférdernden
Schule zu den erfolgreicheren gehoren.

Nicht nur eine gesundheitsférdernde Schule ist das Ziel, son-
dern die Redlisierung von Schulqualitét in einer guten gesun-
den Schule mit und durch gesunde Lehrer.

Llegt man die Qudlitéisbereiche schulischer Entwicklung zu-
grunde, so lasst sich der Blick auf eine gesunde Schule so-
wohl in die Kontext, als auch in die Prozess- und Wirkungs-
qualitaten einordnen.

Wahrend im Bereich der Kontextqualitéten nur wenig Hand-
lungsspielraum fir die Einzelschule vorhanden ist, beinhaltet
der Bereich der Prozessqualitaten vielfalige Maglichkeiten
eigenverantwortlicher Qualitatsentwicklung.

Ein gutes Schulklima, selbstwirksamkeitsférderlicher Unterricht,
eine gut entwickelte Kommunikationskultur, enge Kooperatio-
nen untereinander sind hierbei wichtige Bausteine.

Nachfolgende Ubersicht zeigt, an welchen Stellen man be-
wusst und gezielt dieses wichtige Thema in den Blick nehmen
kann und muss:

Lehren und Lernen

Kooperative
Unterrichtsformen
Lernbegleitung
Reflexion der Lehr-

und lemprozesse

Zusammenarbeit
von Lehrkraften

Kollegiale
Unterrichtsbesuche

Selbstwirksamkeit
und Selbstbestimmung

Gesundheitserziehung

Werteerziehung

1

Kooperation
und Kommunikation

Kommunikation:
Analyse des eigenen
Kommunikationsverhaltens

Coaching/Supervision

Konflikimanagement

Professionelle
Gespréchsfihrung
bei Konflikten

Umgang mit Widerstanden

Kollegiale Beratung

Netzwerke bilden
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Die Schulen Thuringens sind auf dem Weg zu einer eigenver-
antwortlichen Schule an unterschiedlichen Meilensteinen an-
gekommen. Sie befinden sich vielleicht in der Analyse des
Ist-Standes oder stehen vor Abschluss einer Zielvereinbarung,
sie diskutieren in den Lehrerkollegien tber Nutzen und Auf-
wand von EVAS oder arbeiten bereits eigenverantwortlich. In
einem Punkt sollten sich alle Lehrerkollegien einig werden, bei
der Analyse der Schule muss auch die Lehrergesundheit eine
Rolle spielen.

Hierzu kann man den ArbeitsBewertungscheck fur Lehrkrafte
(ABC-L)? als ein Instrument zur Organisationsanalyse nutzen:
Man findet das gut nutzbare online gestiitzte Instrument unter:

http://vbe.de/abc-l.html

Diese Befragung kann ohne viel Aufwand durchgefihrt wer-
den. Die Lehrer erhalten Frageb&gen mit Angaben zur per-
sénlichen Einschatzung zu Arbeitsaufgaben und Arbeitsbe-
dingungen. Sie werden aufgefordert, jeweils anzugeben, wie
sehr die einzelnen Feststellungen zutreffen bzw. nicht zutref-
fen. Zur Auswahl stehen immer finf Antwortalternativen: 5: frifft
vellig zu, 4: tifft tberwiegend zu, 3: trifft teils /teils zu, 2: trifft
iberwiegend nicht zu, 1: trifft tberhaupt nicht zu. In 15 Berei-
chen werden die lehrer gebeten Angaben zum Unterricht,
Schulklima, Arbeitsorganisation usw. zu machen.

Die Ergebnisse dieser anonymen Befragung werden von ei-
ner Person zusammengefasst und im Internet in eine Maske
eingegeben. Die onlinegestitzte Auswertung kann ausge-
druckt werden und bildet die Basis fur das weitere Arbeiten.
Hilfen gibt es auf der Homepage unter ,Check-Fragebogen”
und ,Anwendungshinweise” fir den ABC-L".

Die erhaltenen Daten werden zu einer Prasentation fur das
Lehrerkollegium aufbereitet und bilden die Grundlage fur das
Formulieren von schulinternen Zielen und abgeleiteten Maf-
nahmen im Prozess der Schulentwicklung unter dem Blickwin-
kel der Forderung der Lehrergesundheit.

In einer Lehrerkonferenz oder an einem schulinternen Fortbil-
dungstag werden die Ergebnisse vorgestellt und besprochen.
Moderiert werden sollte dieser Nachmittag durch eine exter-
ne Person, einem Schulentwicklungsberater oder dem Berater
fur Lehrergesundheit des jeweiligen Schulamtes. So ist gesi-
chert, dass sich auch die Schulleitung und die Steuergruppe
in den Prozess akfiv einbringen kénnen. Der Moderator steu-
ert den Prozess, Ubernimmt das Zeitmanagement, sichert die
Ergebnisse bei der Zielfindung und die besprochenen Maf-
nahmen.

Um effektiv und mit Erfolg vorgehen zu kénnen, sind ausfihrli-
che Absprachen zwischen Schulleitung und Moderator vor
der geplanten Veranstaltung und den sich anschlieBenden
Arbeitsprozess wichtig.

Die Arbeit an den Umfrageergebnissen kann viel Diskussions-
stoff bieten oder auch die Arbeit in Kleingruppen erforderlich
machen. Nicht jeder Kollege ist bereit, offen iber seine Prob-
leme zu sprechen. Die Arbeit an einzelnen Themenbausteinen
in Kleingruppen kann dazu beitragen, Barrieren und Hem-
mungen abzubauen. Die Ergebnisse des ABCL kann man
anhand der Themenbereiche einzelnen Gruppen zur Bespre-
chung zuordnen. Bereiche mit wenig Aussagen oder veréinde-

rungswirdigen Ergebnissen kénnen weggelassen bzw. in
eine Folgeveranstaltung verschoben werden.

An vielen Schulen wird zum Beispiel beklagt, dass der Um-
gang mit schwierigen, lernunwilligen, wenig erzogenen Schi-
lem die Lehrer enorm belastet. Als Beispiele werden Zuspat-
kommen, Unterrichtsstérungen, situative Leistungsverweigerung,
anmaBende Kommentare auf lehrerverhalten bis hin zu Ge-
waltandrohungen aufgefihrt. Diese Situationsbeschreibung
kénnte ein Ergebnis in der Analyse der Schule sein.

Eine am Schulentwicklungskreislauf orientierte Arbeit wird nun
mit der Frage einsefzen, welcher Zustand konkret fur die Leh-
rer winschenswert wére, um sich weniger belastet zu fuhlen,
was sie veréndern wollen.

m Die Schiler erscheinen pinkilich zum Unterricht.

m Die Schiler arbeiten im Unterricht mit, verhalten sich
angemessen, reden nicht dazwischen ...

m Die Schiler begegnen den Lehrern mit Respek ...

Diese gewinschten, vorweggenommenen Ergebnisse (,Wo-
ran werden wir merken, dass wir unser Ziel erreicht haben?”)
dienen der Zielfindung und sind Grundlage fir abzuleitende
MaPBnahmen. Gleichzeitig sind die konkret formulierte Kriteri-
en bei einer Evaluation, die am Ende des verabredeten Ar-
beitszeitraums (zum Beispiel ein Schuljahr) unbedingt vorge-
nommen werden muss, die Messlatte der Zielerreichung. Der
winschenswerte Zustand, der bei den Schilern erreicht wer-
den soll, wird in der Arbeitsphase sicherlich schnell gefunden
und formuliert werden. Schwieriger wird es in diesem Prozess
sein, die gewinschten Resultate eigenen Lehrerverhaltens zu
formulieren:

Was muss ich im Unterricht veréndern, um aufmerksamere
Schiler zu haben? Wie kann ich es erreichen, dass ich an-
ders, offensiver mit meinen Problemen mit dem Schiler xy um-
gehe? Wie kann ich erreichen, dass mir die Schuler mit mehr
Respekt begegnen® ..."

Dem routinierten Moderator wird es gelingen, das Kollegium
in diesem Zielfindungsprozess zu fihren und konkrete Maf-
nahmen abzuleiten und diese zu planen:

® \Wann?

m \Wo?

® Sind die notwendigen Kompetenzen vorhanden?
® Welche Hilfe und Unterstitzung werden benstigre
m Welche Schwierigkeiten kénnten auftreten?

® Wann soll das Ziel erreicht sein?

Die erste Veransfaltung zur Auswertung der Umfrage und Ziel-
findung sollte erst beendet sein, wenn konkrete nachste Schrit-
te beschlossen wurden, die selbstverstandlich im Protokoll
festgehalten werden.

Der Schulleitung obliegt es in der Folgezeit, den Prozess im
Blick zu behalten, notwendige Ressourcen bereitzustellen,
Kontakte zu externen Referenten zu knipfen, Mitarbeiterge-
sprache zu fishren (Vgl Ubersicht, Seite 24).

2 Arbeits-Bewertungs-Check fur Lehrkrafte (ABC-L) Uwe Schaarschmidt & Ulf Kieschke In: Gerstet fur den Schulalltag; Beltz Verlag 2007, Anhang 1



Teilerfolge zu loben, bei Rickschritten zu ermuntern und unter-
stitzend einzugreifen, wenn Hilfen angezeigt scheinen, liegt
ebenfalls in der Verantwortung der Schulleitung.

Um aus der Arbeit an der Lehrergesundheit keinen zustizli-
chen Stressfakior zu erzeugen, gilt die Devise: ,Weniger ist
mehr”. Besser an wenigen, Uberschaubaren Zielen arbeiten,
als alle ,Baustellen” der Schule auf einmal in Angriff zu neh-
men.

Eingebettef in den Prozess der Schulentwicklung, professionell
gesteuert, wird sich die psychische Gesundheit der Lehrer in
dem Mabe verbessern, wie die Qudlitét der eigenen Schule
steigt.

Denn Schulentwicklung funkfioniert nur mit gesunden Lehrern,
die professionell fortgebildet sind, und in einer gesunden
Schule finden alle am Schulleben Beteiligten Bedingungen,
die ihrer Gesundheit férderlich sind.

Damit Lehrer sich in die Gestaltung einer gesundheitsférdern-
den Schule einbringen kénnen, missen sie aber iber speziel-
le Kompetenzen verfigen. Sie missen die Bedeutung erfas-
sen und bewerfen kénnen, die eine gesundheitsférdernde
Schulentwicklung hat. Die Lehrerinnen und Lehrer brauchen
ein gesundheitsférderndes Lehrerleitbild und missen gesund-
heitsférdernde Lehr- und Lernprozesse gestalten kénnen.
Stressmanagement, der Umgang mit Zeit, die Fahigkeit ab-
schalten zu kénnen, die Férderung von Selbstwirksamkeit bei
Schulern, welche sich positiv auf die Arbeitszufriedenheit der
Lehrer auswirkt und préventiv vor Erschépfung und Burnout
wirkt, sind Beispiele hierfor.

In Thiringen gibt es eine Fille von Angeboten, die Schulen
iber das Thillm oder die an den Schulamtern tétigen An-
sprechpartner fur Lehrergesundheit abrufen bzw. sich externe
Unterstitzer fur den Prozess einladen kénnen.



Teamentwicklung als MaBnahme der Personalentwicklung in Verantwortung

von Schulleitung - Perspektiven und Bilder eines Prozessbegleiters

Kerstin Lider

Teams auf den Weg zu bringen, zu begleiten - ein spannen-
des Feld und fur die Gestaltung von Prozessen in Bildungsein-
richtungen unabdingbar. Braucht es dafir aber die Schullei-
tung, welche Rolle nimmt sie ein, braucht Teamentwicklung
die leitungsebene?

Aus der Perspektive des Prozessbegleiters wird der Prozess
einer TeamentwicklungsmaBinahme im Rahmen der Umset
zung der Zielvereinbarung im Prozess des ,Entwicklungsvor-
habens Eigenverantwortlichen Schule” am konkreten Beispiel
eines Forderzentrums mit dem Schwerpunkt geistige Entwick-
lung beleuchtet. Inhaltliche Schwerpunkte, genutzte Instrumen-
te und Schwierigkeiten sollen dabei aufgezeigt und der be-
sondere Focus auf die Rolle der Schulleitung in diesem Prozess
gerichtet werden.

Ein Anruf vom Schulamt, Arbeitsbereich Qualitatsentwicklung.
Im Rahmen des Entwicklungsvorhabens Eigenverantwortliche
Schule haben die Kollegen eines Férderzentrums mit dem
Schwerpunkt geistige Entwicklung (insbesondere die Schullei-
tung) mit ihren Verantwortlichen aus dem Staatlichen Schulamt
eine Zielvereinbarung abgeschlossen, in der ein gemeinsam
erkannter Entwicklungsschwerpunkt in der ,Verbesserung
der Teamarbeit” beschrieben wird.

Die Schulleitung und die Stevergruppe der Schule hatten sich
neben mir noch mit weiteren Prozessbegleitern in Verbindung
gesefzt und so wurde ich, wie auch die anderen Trainer in
eine Steuergruppensitzung der Schule eingeladen. Nach Kls-
rung der Winsche und der Vorstellung meiner Tétigkeit bzw.
meines Anspruchs enfschied sich die Steuergruppe mit der
leitung zusammen fir meine Trainertatigkeit. In einem nun
folgenden Vorbereitungsgesprach wurden als Teilziele die
Verbesserung der Teamarbeit durch

m Opfimierung vorhandener Strukiuren
® Frarbeitung von Problemlssestrategien
in der Teamarbeit
B Verbesserung der Planung
® Arbeit an konkreten Schwerpunkien der Teams

festgelegt.

Im zweiten Schritt wurde ich von der Schulleitung zu einer
Padagogenkonferenz eingeladen und bekam auch hier die
Maéglichkeit, meine Arbeitsweise sowie meinen Anspruch zu
klaren. Auch konkrefisierten die Kollegen der Schule durch
Fragen und Hinweise die Grobziele der MaBnahme.

In den folgenden zwei Jahren arbeitete ich mit den Kollegen
inihren Teamstrukturen je 4 bis & Mal an allgemeinen Inhalten
der Teamarbeit sowie an konkrefen Teamentwicklungsschwer-

punkten. Abschliefend wurde in einer GroBveransfaliung
eine Zusammenfthrung der Ergebnisse mit dem Ziel der Or-
ganisationsentwicklung durchgefihrt. Die Schulleitungsmitglie-
der sowie die Mitglieder der Steuergruppe arbeiteten wah-
rend des Prozesses als Teammitglieder in ihren Teamstrukturen.
In mehreren Zwischengesprachen erérterte ich gemeinsam
mit der Schulleitung den Stand der Zielerreichung sowie not-
wendige strukturelle und inhaltliche Veranderungen.

Um den Prozess néher zu erléutern, méchte ich im Folgenden
die konkrefe Begleitung eines Teams beschreiben.

Es ist Freitagnachmittag, 15.00 Uhr. Eigentlich Wochenende,
und frotzdem fahre ich in das Férderzentrum. Gemeinsam mit
der Schulleitung wurde das erste Team ausgewdahlt. 16.00
Uhr soll es losgehen. Die Kollegen sind noch in ihren Klassen
und versuchen, die letzten Dinge mit ihren Schilern zu klaren.
Wir haben vereinbart, im Klassenraum zu bleiben. Um mich
herum ist noch voller Schulbefrieb und langsam réume ich
meine Sachen, Moderationsmaterial, Planungsunterlagen auf
den Tisch. In unserem nun folgenden Gesprach klare ich mit
den Teammitgliedern den Ablauf der Beratung und Beglei-
tung. Die Pédagogen sind erstaunt - sie dachten, dass es
darum geht, dass ich ihnen sage, wie sie arbeiten sollen.

Die erste Teamsitzung wird nun sehr spannend. Nach einer
kurzen Vorstellungsrunde geht es um die Frage ,Was wollen
wir eigenfliche Wo klemmt es denn2”. Eine interessante Dis-
kussion beginnt und schnell wird klar, dass die Probleme vor
allem in der Kommunikationskultur im Team aber auch im ge-
samten Kollegium sowie in strukiurellen Fragen liegen. Um in
die Thematik einzusteigen biete ich den Kollegen das Modell
der Themenzentrierten Interaktion an und lade sie ein, fir un-
sere Arbeit gemeinsame Regeln auf der Grundloge dieses
Modells zu erarbeiten.

Thema

Ich Wir

vgl. Ruth Cohn!

' Langmaack, Barbara (2000): Themenzentrierte Interaktion. Einfihrende Texte rund ums Dreieck. 4. Auflage. Beliz Psychologie-Verlags-Union, Weinheim.



Die Fragen: Was brauche ich fir mich? Was will ich von unse-
rer Gruppe? Welche Themen interessieren mich besonders?
aber auch - Wie werden wir uns die Stunden miteinander
gestalten? geben die Basis fur erste Reflexionsprozesse. Die-
se Reflexionen werden im laufenden Prozess immer wieder
dafir sorgen, dass die Kollegen tber Handlungsstrategien
und Handlungsalternativen nachdenken und werden zuneh-
mend das wichtigste Instrument im Teamentwicklungsprozess.
In einem lefzten Schritt rege ich die Padagogen nach einem
Input Gber Rollen im Team an, sich ihrer eigenen Rollen be-
wusst zu werden und lade sie ein, bis zum nachsten Treffen,
eine andere Person des Teams zu beobachten und Rollen zu
beschreiben.

Die Ergebnisse dieser Aufgabe helfen uns beim Einstieg in die
zweite Teamsitzung. Uber die Fragen: Wie nehme ich mich
selbst wahr2 und Wie beschreiben mich andere? reflektieren
wir fast eine Stunde. Dabei geht es immer wieder darum zu
schauen, was unterschiedliche Wahmehmungen im Team
auslésen kénnen und wie sie diese Erkenntnis nutzen kénnen,
um ihre Arbeit zu optimieren. Schnell steht die Frage nach ei-
nem Teamleiter im Mittelpunkt und nach welchen Kiriterien
dieser ausgewdahlt werden sollte. Das Ergebnis einer langen
Diskussion ergibt, dass es je einen Teamleiter gibt, der strukiu-
rell durch die Leitung festgelegt wird, dass es fur die Optimie-
rung ihrer Arbeit jedoch wichtig wére, aufgabenorientierte
Leiter zu setzen, die durch gemeinsame Teamentscheidungen
,gewdhlt” wirden.

Aus dieser Erkenninis heraus ergibt sich das erste Ziel der
Teams ,Ab sofort wahlen wir fir jede projekiorientierte Auf-
gabe einen Leiter aus dem Team, der sich fur die Erledigung
der Aufgabe verantwortlich fuhlt.”. Als Evaluationszeitraum
wird V2 Jahr gesetzt.

Im letzten Teil dieser Zusammenkunft erklare ich die Stufen der
Entwicklung in einem Team. Wieder entfacht eine gute Diskus-
sion mit der Erkenntnis ,\Wenn wir das gewusst hétten, wére
uns mancher Streit erspart geblieben.”. Hier fritt eine besonde-
re Problematik in den Mittelpunkt, der haufige Personenwech-
sel in den Teams. Mit der Bitte an mich, dieses Problem und
deren Bedeutung in der Schulleitung anzubringen, endete der
zweite Freitag.

Als wir uns das dritte Mal treffen, sind 4 Wochen vergangen.
In einer ersten Gespréchsrunde reflekiieren die Kollegen die
Wochen in Bezug auf ihre Wahrmehmung und die Erreichung
ihres gesetfzten Ziels. Spannend ist, dass alle das Fachwissen
als tberaus hilfreich fur die Wahrnehmung und vor allem die
Reflexion dieser beschreiben.

Im nun folgenden Teil arbeiten wir gemeinsam am Schwer-
punkt Kommunikation. An konkreten Sétzen aus dem Schulall-
tag und der Frage ,Was hort mein Gegenuber, wenn ich et
was sage?” erdrtern wir hinderliches und  férderliches
Kommunikationsverhalten und trainieren das ,Verstehen” von
Aussagen auf sachlicher Ebene. Aus diesem Training heraus
ergibt sich das zweite Entwicklungsziel dieses Doppelteams,
da schnell klar wird, dass Kommunikation Zeit braucht und
,Schwellen-Gespréiche” hinderlich fur eine konstrukiive Kom-
munikation sind. Deshalb legen die Teammitglieder gemeinso-
me Teamberatungszeiten fest, die auberhalb der durch die
Schulleitung vorgegebenen Strukturen liegen und vereinbaren

Regeln fur diese Beratungen mit dem Ziel, auf férderliches
Kommunikationsverhalten zu achten.

Aus dieser Zusammenkunft und der Thematik heraus ergibt
sich der Wunsch fir die vierte Zusammenkunft, das Thema
Konflikt und Konflikiverhalten. Mit der Aufgabe, in den néichs-
ten zwei Wochen auf das eigene Konflikiverhalten zu achten
und konkrete Situation und das Verhalten darin aufzuschrei-
ben, gehen alle mide und ziemlich aufgewuhlt in das verdien-
te Wochenende.

Als hatte es jemand gesteuert, kommen die Teammitglieder
zur ndchsten Teamsitzung aufgeregt in die Zusammenkunft.
Am Vormittag hat es ein Problem in der Klasse gegeben und
alle sind tber den Ausgang noch sehr aufgebracht. So nutzte
ich diese Situation, um in die Thematik Konflikte und Konflikt-
verhalten einzusteigen, indem ich die Befeiligten die Situation
schildern lasse und sie veranlasse, ihre Gefishle und ihr Verhal-
ten zu reflektieren. AnschliePend beschreiben die Unbeteilig-
ten ihre Waohrnehmung und wir nutzen die Methode der Kol-
legialen Fallberatung nach Tietze?, um Handlungsstrategien
fur die Konlflikipartner abzuleiten. Die Reflexion und auch die
Methode der Kollegialen Beratung werden als tberaus ge-
winnbringend gespiegelt. AbschlieBend nutzen die Kollegen
ihre Selbstbeobachtung in den letzten Wochen, um ihr eige-
nes Konflikiverhalten zu spiegeln. Die Unterschiedlichkeit der
Handlungsvarianten ersffnete ein spannendes Diskussionsfeld
mit der Erkenntnis, unterschiedliches Verhalten ehrlich zu re-
flektieren und auch zuzulassen.

Die abschliePende Zusammenkunft gestaltet sich unter der
Zielsetzung der prozessorientierten Beratung. Gemeinsam mit
den Teammitgliedern treffen wir Vereinbarungen tber die Eva-
luation der Ziele und die weitere Zusammenarbeit. Auch das
Nutzen der Kollegialen Fallberatung in schwierigen Teampro-
zessen wird ein Schwerpunkt unserer weiteren, punktuellen
Zusammenarbeit.

Erstaunlich war, dass trotz der Unterschiedlichkeit der einzel-
nen Teams in allen Teamentwicklungsprozessen @hnliche In-
halte (jedoch stets an den Arbeitsschwerpunkten der einzel-
nen Teams orientiert] bearbeitetet wurden. Dazu zd&hlten
neben Inhalten zur Kommunikation, Phasen in Teamentwick-
lungsprozessen, die eigene Rolle und das Selbstversténdnis
als Padagoge dieser Schule, die Kooperation im Team und
iber das Team hinaus sowie die Strukiur der konkreten Team-
arbeit. Im Mittelpunkt standen jedoch immer wieder Reflexi-
onsprozesse.

Wo tritt nun die Schulleitung in diesem Prozess aufe Welche
Rolle nimmt sie ein?

Die Personalentwicklung/das Personalmanagement als ein
Hauptaufgabengebiet von Schulleitung beinhaltet den Be-
reich der Teambildung/Teamentwicklung. Da ein Team meist
ein Subsystem einer gréBeren Einheit, z.B. der Organisation
Schule, darstellt, sollte deshalb der Gegenstand jeder Team-
entwicklung das Team als Teilsystem seiner Organisation sein.
Unabhéngig von der Struktur der Schule ist es dabei fir Schul-
leitung wichtig, diesen Prozess zu steuern und zu konfrollieren,
da die Arbeit in den einzelnen Teams einen groPen Einfluss
auf die Entwicklung der Schule als Ganzes hat.

2 Tietze, K.O. [2003): Kollegiale Beratung - Problemlésungen gemeinsam entwickeln. Reinbek: Rowohlt.



Fir eine professionelle Teamentwicklung ist nicht nur hilfreich,
sondern notwendig, von der Anfrage und dem Gegenstand
der MaPBnahme auf die Gesamisituation der Organisation zu
schlieBen und umgekehrt, ,denn im Team spiegelt sich oft die
Problematik der Organisation als Ganzes wider"®.

Ohne gute Schulleitung gibt es keine Schulentwicklung und
folglich auch keine ,wirkliche” Teamarbeit. An diesem konkre-
ten Beispiel erfolgte die Initierung und Beschreibung des Ent-
wicklungsziels ,Verbesserung der Teamarbeit” auf einem ge-
meinsamen Weg des gesamten Kollegiums. In der Initiierung
dessen und die Begleitung Uber den gesamten Prozess hin-
weg liegt eine Schulleitungsaufgabe. Aber auch im gemein-
samen Erarbeiten von Visionen und Zielen sowie in der Ab-
rechnung der Zielerreichung in periodischen Abschnitten liegt
die Verantwortung bei der Leitung.

Des Weiteren sorgt die Schulleitung fur die Verbindlichkeit in
der Umsetzung gesefzter Vorhaben. Einer der wichtigsten Auf-
gaben liegt m. E. in der Vorbildwirkung und dies sowohl inner-
halb der Lleitung als auch im Kollegium, indem ,anspruchs-
volle Aufgaben und Kompetenzen delegiert werden. Dadurch
werden mehr Personen am Schulgeschehen beteiligt, die sich
somit auch fir das Ganze verantwortlich fuhlen.” Die Bereit-
stellung erforderlicher Ressourcen wie Zeit, Geld, Fortbildung
und Material sowie die sffentliche Honorierung gelungener
Teamarbeit sind genauso erforderlich wie die Férderung ei-
nes Corporate |dentity.

Eine hohe Transparenz im Schulleitungshandeln sowie die Ein-
beziehung der Padagogen in alle wichtigen Prozesse férdert
die Bereifschaft, sich als Team zu begreifen.

Gelebte demokratische Werte, Haltungen und Einstellungen,
die sich durch alle Ebenen der Schule hindurch ziehen, bieten
eine gute Voraussetzung dafir, Teamarbeit auf einem hohen
kooperativen und kommunikativen Niveau zu gestalten und
zu leben. Gerechtigkeit und Transparenz in den Handlungen
der Schulleitung sowie die Bereitstellung notwendiger materi-
eller und personaler Ressourcen sind Gelingensbedingungen
fur erfolgreiche Arbeit im Team.

Ziel ist es, einen Schulalltag fur Kinder und Jugendliche zu
gestalten, in dem diese auf hohem kooperativen Niveau zu-
sammen lernen kénnen und gleichzeitig individuelle Beson-
derheiten als beachtet und genutzt erleben. Dazu muss Team-
arbeit in allen anderen Bereichen und Ebenen, auch in der
Ebene Schulleitung, erlebt und gelebt werden.

* Gellert, Manfred; Nowak, Claus (2004): Teamarbeit - Teamentwicklung - Teamberatung. Ein Praxisbuch fiir die Arbeit in und mit Teams. Limmer Verlag, Meezen, S. 273 ff.

4 Plundtner, Raimund (2007):Grundwissen Schulleitung. Link Luchterhand, Ksln, Neuwied.



Zielvereinbarungen

Karen Ritze und Ralf Roth

Mit dem Entwicklungsvorhaben ,Eigenverantwortliche Schu-
le” ist fur die Schulen die Aufgabe verbunden, eigene Ziele
zu finden und diese optimal zu formulieren. Fir Schulleiter und
Schulleiterinnen bedeutet dies, alle Beteiligten der Schule in
diesen Prozess einzubeziehen. Die Herausforderung fur die
Schulen besteht darin, den Aufwand leistbar zu gestalten und
einen moglichst grofen Effekt fir die Schule zu erreichen.
Deshalb solllen Schulen den Entstehungsprozess fir die Initiie-
rung bzw. Fortsetzung von Schulentwicklung nutzen. Hierbei
sind die Einbeziehung des Kollegiums und die Etablierung ei-
ner Stever- bzw. Projekigruppe sehr hilfreich.

Wichtig ist es, dass qualifizierte Ziele gefunden werden, die
konkret und somit realisierbar sowie tberprifbar sind. Diesen
Anforderungen kann mit Hilfe externer Unterstitzung, z.B.

durch Berater fur Schulentwicklung, entsprochen werden. Do-
durch werden Schulleitungen sowohl unterstiitzt als auch ent-
lastet und kénnen sich selbst inhalilich einbringen.

Die erarbeiteten Ziele werden durch die Unterzeichnung der
Zielvereinbarung mit dem Schulamt fur alle verbindlich. Wich-
fig ist, dass diese Zielvereinbarung prakfikabel ist und Unter-
stitzung sicherstellt. Deshalb sollte das Schulamt, Arbeitsbe-
reiche Qualitétsentwicklung und  Qualitétssicherung, von
Anfang an einbezogen werden und laufend beteiligt sein.

Als Anlage sind Arbeitsblatter beigefugt (,Priffragen fir eine
kriteriengestitzte Bewertung von Zielvereinbarungen”), mit
deren Hilfe ein Schulleiter iberprifen kann, inwieweit sein Vor-
gehen den oben beschriebenen Anforderungen enfspricht.

Zielvereinbarungen sind im Kontext des Entwicklungsvorhabens ,Eigenverantwortliche Schulen in Thiringen” (EVAS)

Kontrakte zwischen Schule und Schulamt zur Realisierung von Zielen.

Zielvereinbarung

Schulamt
Arbeitsbereich IlI

Zielvereinbarungen sollten nicht nur formale Papiere, sondern
funktional sein. Deshalb werden darin von der Schule festge-
legte Ziele aufgefihrt, Vorhaben bzw. MafBnahmen zum Er
reichen der Ziele beschrieben und Unterstitzungsmafnah-
men vereinbart. Auberdem werden Kriterien einschlieBlich
Methoden bzw. Formen der Uberprifung festgelegt. Eine
Zielvereinbarung, die diese Anforderungen erfillt, erhalt Funk-
tionalitét und wird dadurch zum Steuerungsinstrument einer
Schule.

Funktionale Zielvereinbarung

m Ziele

® Termine

® MaBnahmen zur Realisierung
® Unterstitzung

m Verantwortlichkeiten

® MaPBnahmen zur Uberprisfung
m Kriterien

Vertrag

Schule
Schulleitung

Mit der Teilnahme am Entwicklungsvorhaben EVAS bekennen
sich Schulen zu einem systemischen Entwicklungsprozess. Sie
erhalten im Ergebnis einer externen Evaluation (Besuch durch
das ,Expertenteam”) Empfehlungen fir ihre Weiterentwick-
lung und schliePen Zielvereinbarungen mit der Schulaufsicht
fir einen Zeitraum von ca. 3 Jahren ab.

Die Infentionen einer Zielvereinbarung werden von einer
Schule selbst bestimmt.

In einem strukiurierten basisdemokratischen Prozess von etwa
6 Monaten werden auf der Grundlage

B bereits vorhandener schuleigener und fremder
Vorgaben und Dokumente,

m von Resultaten interner und externer Evaluation
(Expertenbericht) und

m zenfraler und schulinterner Ergebnisse
(z.B. Prifungen, Vergleichsarbeiten efc.)

Ziele erarbeitet und beschrieben.



Grundlagen
einer Zielvereinbarung

Vorgaben Resultate Ergebnisse
Dokumente Evaluation Kontrolle
eigene fremde interne externe zentral schulintern
Konzepte Schulordnung Berichte Empfehlung K-Tests Vergleichs-
Leitbild Verwaltungs- (Expertenteam) Prifungen ... arbeiten

vorschrift

Ein planméBiges und prozesshaftes Vorgehen erméglicht den
Schulen die systematische und umfassende Beteiligung der
gesamten Schulgemeinschaft und sichert somit Akzeptanz,
Identifikation und Selbstverantwortung. Hierzu sollten Steuer-

gruppen mit enfsprechendem Mandat fétig werden, die um-
fassende prozessorientierte Kommunikation organisieren. Ex-
terne Begleitung und Moderation ist hierbei meist sehr
sinnvoll und unterstiitzend.

Etappen fiir einen Prozess zur Entstehung
einer Zielvereinbarung

Ideen Schwerpunkte MaBnahmen Ressourcen Kriterien
sammeln beschreiben planen prifen bestimmen
ca. 6 Monate
Entwicklungs- konkretisierte operationalisierte abgestimmte qudlifizierte
schwerpunkfe Ziele Ziele Ziele

Funktionale Zielvereinbarungen dokumentieren den Verdnde-
rungswillen der Schulen und schaffen Sicherheit und Verbind-
lichkeit. Sie sind ein Steuerungsinstrument fur den Schulent-
wicklungsprozess und schitzen Schulen vor Uberfrachtung
und zielloser Erprobung stéindig neuer Innovationen. Visionen
werden in entsprechenden Beschreibungen eines zu errei-

chenden veranderten Zustandes konkrefisiert und abrechen-
bar gestaltet. Unterstitzungsmoglichkeiten durch das Schul-
amt mussen méglichst frihzeitig im Prozess der Erarbeitung
der Ziele ausgehandelt werden, um einen effektiven Um-
gang mit vorhandenen Ressourcen zu sichern.



Priffragen fir eine kriteriengestiitzte Bewertung von Zielvereinbarungen

Erlduterungen

Die nachfolgenden Prisffragen bilden wichtige Kriterien fur die entsprechenden Aspekte ab.
Diese werden im Gespréich vom Schulamt mit der Stevergruppe bzw. der Schulleitung erértert.
Ziel der Anwendung dieser Prisffragen ist es:

® den vorliegenden Entwurf fir eine Zielvereinbarung objekiiv zu bewerten,

B einen sachlichen Dialog mit der jeweiligen Schule auf der Grundlage von Kriterien zu fihren,
m Sicherheit bei beiden Parteien zu erreichen und

B einen konstruktiven Aushandlungsprozess zu erméglichen.

Dadurch wird die notwendige Akzeptanz fir die ausgehandelte Zielvereinbarung geschaffen.

Uberprift werden folgende Aspekte:
Prozess Gab es einen strukiurierten Prozess?
[Anlage 1 ,Priffragen zum Prozess”)
Ziel(e) Ist das Ziel/sind die Ziele qualifiziert und dem Entwicklungsvorhaben angemessen?
(Anlage 2 ,Zielintentionen”)
(Anlage 3, Zielqualitét”)
Zielvereinbarung Handelt es sich um eine funktionale Zielvereinbarung?
[Anlage 4, Zielvereinbarung”)

Anlage 1 - Prozess

m Gab es einen geplanten Prozess und wie wurde er gestaltet (Teilschritte, Beteiligung Transparenz, ...)2

® Wurden die Arbeitszeiten geplant und dementsprechende Arbeitspakete verabredet?

® Wurden Produkie bzw. Teilergebnisse dokumentierte

® Wurden die Entwiirfe in den Zwischenzeiten diskutiert und bewertet?

B Wie wurden die Ziele mit anderen Prozessen abgestimmt bzw. koordinierte

® Wurden alle Beteiligten der Schulgemeinschaft (Schiler, Lehrer, Eltern, Schultrager, Schulamt, ...) einbezogen?
® Welche Grundlagen (Materialien) wurden zur Zielfindung genutzte

Anlage 2 - Zielabgrenzung

Eigenverantwortliche Schule Schulversuch
Zielvereinbarung Grundlage Ausschreibung

Antrag
Kontrakt Genehmigung
im Rahmen geltender Gesetze Rahmenbedingungen Aufhebung (mit Genehmigung]
und Regelungen geltender Gesetze und Regelungen
ohne zusatzliche Ressourcen Ressourcen mit zusétzlichen Ressourcen
ohne wissenschafiliche Begleitung wissenschafiliche Begleitung mit wissenschaftlicher Begleitung
schulbezogen,/schulspezifische Ziel modellhaft mit der Option zum Transfer
Schulentwicklung auf andere Schulen
Einbeziehung,/Zustimmung optional Schultréiger Einbeziehung,/Zustimmung verbindlich

SSA Zustandigkeit TKM



Anlage 3 - Zielqualitét

Aspekte/Kriterien

Schule

auftrags-/funktionsorientierte Ausrichtung Richtet sich das Ziel vorrangig auf die Schiler bzw. den Unterrichte

umfassende Beteiligung

verdnderter Zustand

positive Wirkung

Spezifik

Umsetzbarkeit

Anlage 4 - Zielvereinbarung
Aspekt

MaBnahmeplanung

Unterstitzungsbedarf

Evaluation

st wenigstens ein Ziel vorhanden, in dessen Realisierung alle Lehrer
und Erzieher der Schule einbezogen sind?

Beschreibt das Ziel einen veranderten Zustand?@

Ist das Ziel sinnvoll, motivierend und ansprechend?
Ist das Ziel versténdlich und positiv formulierte

Ist das Ziel an Schulart bzw. Schule ausgerichtete

Ist das Ziel konkret und messbare
Ist das Ziel realistisch?
Ist das Ziel zeitlich festgelegte

Priffragen

Welche Teilziele werden mit der MaBnahme erreicht?
Were Mit wem?2 Wanne Wie lange?

Welche Unterstitzung ist erforderlich (intern/extern)2

Welche Ressourcen sind erforderlich?

- Mitarbeiter

- Budget

- Technologie

- Arbeitsmittel

- Zeit

- Informationen

Passt die gewtinschte Unterstitzung zu den Schwerpunkten der Zielvereinbarung?
Wer erhélt die Ressourcen?

Wofir wird die Unterstitzung benstigt

(Qualifikation von Personen/Umsetzung der Zielvereinbarung)?

Sind die Intentionen der Evaluation beschrieben/abgegrenzt?

Wourden Kriterien und Indikatoren abgeleitete

Kriterien: ~ Merkmale eines Zieles, welche dieses qualitativ bzw. quantitativ beschreiben

Indikatoren: Erkennbare /beobachtbare Erscheinungen, von denen auf ein Kriterium
geschlussfolgert werden kann

Wourde das Erhebungsdesign geplante (Verfahren, Methoden, ...)




Die Arbeit mit Annahmen, Haltungen und Einstellungen
als supervisorischer Ansatz wirksamer Personalentwicklung

Inhalte, Ergebnisse und Transfer aus Lerngruppen zum personellen Lernen

Ralph Leipold

, Effektivitat in den Bereichen des Lernens, der Kommunikation

und des Modellierens wurzelt ausnahmslos in der Sinneser-
fahrung” Robert. B. Dilts

Wie beginnen?

Wenn wir versuchen, uns einem Thema anzundhern, so tun
wir das meistens iber einen Begriff, den wir irgendwann zum
ersten Mal gehsrt haben. Dies geht mit einer Erfahrung einher
und wir assoziieren von nun an immer, wenn wir diesen Be-
griff gebrauchen, diese Erfahrung in ihn hinein.

Auf unser Thema und unseren Begriff bezogen sagen wir
dann:

,Aber Personalentwicklung ist doch...”,

und haben damit so viele Antworten parat, wie sich Men-
schen in einem Raum befinden. Jeder von uns hat eigene bio-
grafische Erfahrungen und Assoziationen zu diesem und allen
anderen Begriffen, so dass uns schlieBlich das konstrukfivisti-
sche Postulat ,Es gibt nicht die wahre Bedeutung eines Wor-
tes” in einen Irrgarten zu fuhren droht. Wie nun die Art der
Erfahrung, die wir mit einem Begriff verbinden, ausgefallen ist,
so verankern wir diesen in unserem Denken. Gleichzeitig ver-
leihen wir ihm eine einzigartige, ganz individuelle Bedeutung
und gehen fortan genau so mit thm um. Wenn wir uns das
nicht immer vor Augen fihren, reden wir zwar alle scheinbar
iber das Gleiche, verirren uns aber in unseren persénlich sehr
unterschiedlichen Interprefationen.

Die Formate in der Thuringer Fihrungskrafteentwicklung sehen
Zeitumféinge von mehreren Tagen vor, die es erméglichen,
sich fiefgrindig Themen und Begrifflichkeiten anzun&hern
und diese mit persénlichen, emotionalen Erfahrungen zu ver-
binden. Dies ist ein groBer Vorteil gegeniber Formaten wie
Workshops oder Vortragen, die eher geeignet sind, Orientie-
rung zu geben und kurz zu informieren als Dinge zu vertiefen.
Entwicklung ermaglichende Orte des kreativen Modellierens
brauchen mehr Zeit als neunzig Minuten.

Der akademische Glaube an die Wirksamkeit sachorientier-
ter Seminare hilft wenig, wenn es um komplexe soziale Zu-
sammenhdnge wie Personalentwicklung in der Schule geht.
Deshalb bedurfte es einer Lernform, die sich von akademi-
schem Schubladendenken und Neunzig-Minuten-Seminaren
unterscheidet. Informieren, , Stoff vermitteln” sind Handlungen,
die zwar in einer pédagogischen Tradition stehen, sich aber
als eher unwirksam, was nachhaltiges Lernen betrifft, erwie-
sen haben.

Bei der Anngherung an das Thema Personalentwicklung in
Fortbildungsveranstaltungen fur Fihrungskréfte habe ich so
gut wie nie erlebt, dass der Wunsch nach Begriffsdefinitionen

und Stellenbeschreibungen im Sinne von Anforderungsprofi-
len bestand. Vielmehr stellen die Teilnehmenden Praxisfragen,
die am Ende immer auf Qualitétsentwicklung an ihren Schulen
zielen, die zudllererst mit eigener, persanlicher Entwicklungs-
arbeit verknipft sein muss.

Um dies zu untermauern, méchte ich hier einige Problembe-
schreibungen und Fragestellungen von Schulleiterinnen und
Schulleitern aufzahlen, welche diese im Rahmen der Schullei-
terfortbildung in Thiringen eingebracht haben und die auch
bei unterschiedlichen Gruppen immer wieder auftauchen:

m Fin Teil des Kollegiums ist nur schwer zu motivieren”,
m  Fehlende Motivation”

B Ich komme nicht zur Klassenkonferenz”

/

(Verweigerung von Lehrern),

m Keine Identifizierung der Lehrer mit der Schule”,

m  Umgang mif unféthigen Kollegen”,

®  Zunehmende Isolation von Lehrern und Flucht in die
Krankheit”,

m Verweigerung und Dienst nach Vorschrift”,

m  Wie kann ich mein Kollegium fir neue Ideen
begeistern?”,

m , Schiler édndern sich, Schule auch?”,

m  Widerstand gegen neue Unterrichtsmethoden”,

m  Offene Ablehnung neuer Lern- und Organisations-

formen durch manche Lehrer”,

,Umgang mit ,verhaltensauffalligen” Lehrem”,

,Gewalt unter Schillern”,

Keine Zeit fir das Wesentliche”

,Umgang mit schwierigen Vorgesetzten”,

/

,Durchsetzung von Vorschriften, die ich selbst
ablehne”

’

m sinnlose Aufirdge von oben” ...

Hinter oll dem stehen unbefriedigende Ist-Zustandsbeschrei-
bungen aus der Sicht von Fihrungskréften, welche authen-
fisch von etwas und nicht iber etwas Aussagen zu treffen in
der lage sind. Die Losungen liegen scheinbar im Gegenteil,
welches wir als den gedachten und erwiinschten Soll-Zustand
beschreiben konnten. Dazwischen steht eine Fihrungskraft,
die manchmal nicht weiterkommt, die heides Wasser in ein
Eisloch zu giePen vermeint, sich stark mit ihrer Aufgabe identi-
fiziert und dennoch den Eindruck hat, auf der Stelle zu treten.

Rational gedachte Lésungssirategien und eingeibte Verhal-
tensweisen sind nicht ausreichend in der lage, komplexe
systemische Schwierigkeiten zu bewaliigen. Der Wille zur
Gestaltung allein fuhrt mitunter lediglich zu frustrierenden Ver-
sagenserlebnissen und ebenso in die oben genannten defen-
siven Routinen in ein Reagieren auf Eingriffe von auben. Am



haufigsten treffen wir dabei auf die Feststellung, dass irgend-
ein auBerer Umstand fur die unzuléngliche Zielerreichung ver-
antwortlich sei. Rupert Riedl nennt dies den , Aberglauben von
den Ursachen” (Watzlawick 1985). Das Finden der Ursache
ist immer ein gedachtes Konsfrukt und fuhrt oft nicht weiter,
besonders, wenn wir nicht Uber die Ressourcen verfigen,
diese zu beeinflussen. Immer ist jemand anderer schuld an
den augenblicklichen Schwierigkeiten und wenn der als Sun-
denbock nichts mehr hergibt, muss ein neuer her. Im Grunde
jedoch ist allen bekannt, dass dieses Muster ,des rofierenden
Sindenbocks” auch keine Lasung fir die Probleme sein kann,
aber es hilft, sich zu entlasten.

Ubrig bleibt oft ein Gefihl der Ohnmacht und des Versagens,
der Unzufriedenheit, Enttiuschung, Stress, Spannung und Rat-
losigkeif, welches aber nicht nach auPen dringen darf. Ge-
nau hier liegt nun der Ansatzpunkt fur supervisorisches Arbei-
ten. Durch Reflexion beruflichen Handelns und systemischer
Zusammenhénge treten oft Hintergrinde zu Tage, aus denen
sich Veréinderungsanlésse ableiten lassen.

Fast immer gibt es ein Wissen, was verdndert werden soll.
Dieses Wissen allein gentgt jedoch nicht und geréit ohne das
Wissen um das ,Wie?" und ,Wozu2" schnell an die Gren-
zen seiner Wirksamkeit. Wenn die Strategie allein im Versuch
der Erklarung der Ursache-Wirkungs-Relation besteht, ist man
schnell am Ende angelangt. Erklérungen vermségen wenig zu
verandern. Das Format einer Fortbildungsveranstaltung muss
diesem Bedirfnis nach Auflésung gerecht werden. Fir Aufle-
sung brauchen wir aber L&sungsmittel und keine festgezurrten
Definitionen und Begriffe.

Jegliches Definieren und Festzurren (lat. de ab, weg; finis
Grenze, also Definitio = Abgrenzung) ist das Ende des Agie-
rens. Abgrenzung ist das Abschneiden der Sauerstoffzufuhr.
Wollen wir also in Akfion kommen, missen wir die Dinge ver-
flussigen, uns 6ffnen und nach dem Sinn der Wérter fragen,
etwa so wie:

,Gewshnlich denken wir, Personalentwicklung sei, ...". ,Man-
che meinen, Schu/enfwick/ung kénne so oder so funktionie-
ren..”; Viele meinen, guter Unterricht sei...”.

Wenn wir auf diese Weise eine vorgedachte Definition von
Begriffen in Frage stellen, geraten wir mehr und mehr von der
Oberflache in die Tiefe und beschéftigen uns kritischer, diffe-
renzierter mit einem Thema oder Begriff. Wir finden schlieBlich
aus dem Irrgarten der Wérter und Definitionen heraus, indem
wir uns so dem Handeln und Tun, welches Begrifflichkeiten zu
definieren versuchen, durch das Bilden neuer Assoziationen
nahern. So kommen wir schnell zu der Erkenntnis, dass (hier)
Personalentwicklung vor allen Dingen eine Entwicklung
von und eine Arbeit an Annahmen, Haltungen, Ein-
stellungen und Glaubenssétzen ist. Sie sind die Antriebe
unseres Handelns und die Kriterien, nach denen Fuhrungs-
krafte Klima und Kultur einer Schule pragen und entwickeln
missen. Die Beachtung dieses Aspekts von Personalentwick-
lung fohrt zu nachhaltigeren Ereignissen in der Schule und
ermaglicht dann die Entwicklung der Lehrerinnen und Lehrer
an der Schule in gleicher Weise. Personelle Kontextbedingun-
gen sind keineswegs, wie oft behauptet wird, unverénderbar,
sondern schenken uns den starksten Hebel, das wirksamste

Steverelement in eine ,nichHriviale-Maschine” {vgl. Heinz von
Forster) genannt Mensch. So gelingt Schulentwicklung tber
die Vertinderung personaler Komponenten. Wenn sich Hal-
tungen, Einstellungen und Glaubenssatze veréndern, werden
die Menschen zwangsléufig nach Wegen, Methoden und
Verfahren suchen, die zu ihren neuen Uberzeugungen pass-
fahig sind.

So werden sie sich mit neuen mentalen Modellen von den
allen Handlungsstrategien in gleicher Weise verabschieden,
wie sie diese durch neue ersetzen.

Dies ist mein Ansatz fir Professionalisierung, ein supervisori-
scher Zugang zur Entwicklung in der Schule. Mentale Mo-
delle préigen mabgeblich das Handeln von Menschen. Diese
missen sich durch Supervision nicht veréndern. Sie werden
allerdings sichtbar, treten zu Tage und werden handhabbar.
So ersffnen sich Verénderungsanlasse, und es entsteht eine
hohere Reflexionsfahigkeit der Perssnlichkeit.

Der folgende Kasten illustriert die begriffliche Unschérfe om
Bespiel des Wortes Personalentwicklung:

In einem Seminar im Rahmen einer Regionalkonferenz

in Thuringen, bei dem Teilnehmer aus Schulen, Amtern,
Ministerien gleichermaBBen anwesend waren, gab es die
unterschiedlichsten Bedeutungszuweisungen zu dem Begriff
Personalentwicklung:

PE = demografische Entwicklung im Personalbestand in
ganz Thiringen (,Lehrer werden immer &lter”),

PE = quantitative Stellenzuweisung an die Einzelschulen
im Aufsichtsbereich,

PE = mein ganz persdnlicher Lernzuwachs,

PE = die Erennung eines neuen Schulleiters,

PE = schulinterne Fortbildung,

PE = efwas, was meine Schiler im Klassenzimmer spiren,

PE = dienstliche Beurteilung,

PE = ein Begriff aus der Betriebswirtschaftslehre,

PE = die Entwicklung von Haltungen und Einstellungen
und Glaubenssatzen.

Solch eine deduktive Begriffsscharfung fuhrt verschiedene
Perspektiven zusammen. Dabei fallt auf, das Perspekiiven oft
auch ,Peerspektiven” sind, da Menschen, die in einem &hn-
lichen sozialen Kontext leben, auch &hnliche Assoziationen
und Erfahrungen mit Begriffen verknipfen und &hnliche oder
gleiche Handlungsweisen daraus ableiten. Hier wirken kollek-
five Annahmen, Haltungen, Einstellungen und Glaubensstize,
und so finden wir auch hier den wirksamsten Ansatz fur nach-
haltige Veranderung.

In Anfangssituationen in Seminaren oder Workshops verdichte
ich dann oft die Perspektive, in der Hoffnung, dass es gelingt,
aus den vielen verschiedenen Perspekiiven, Deutungen und
Bedeutungen der einzelnen Gruppenmitglieder eine ,Peers-
pekiive” enfstehen zu lassen. Oftmals ist es fur die Teilnehmer
und den Lleiter geradezu erstaunlich und iberraschend, wie
platzlich die Erkenntnis einer anderen Perspekfive zu einer ge-
meinsamen positiven Lernerfahrung wird.



Fallbeispiel: ,,Das unmotivierte Kollegium”, 1. Schritt

Ausgangssituation:

Eine stellveriretende Schulleiterin beschreibt die Situation an
ihrer Schule wie folgt:

,Ich habe viele neue Ideen, die ich gerne umsetzen will. Es
gibt auch ein paar Lleute um mich herum, die &hnlich den-
ken. Wir sind jetzt eine Steuergruppe und kénnen machen,
was wir wollen. Es geht einfach nicht voran, im Gegentfeil.
Wir merken, wie die Gespréiche im Lehrerzimmer plétzlich
verstummen, wenn jemand von uns reinkommt bis hin zu ver-
letzenden aber nicht greifbaren Bemerkungen. Je mehr wir
uns bemihen, uns fortbilden, unseren Unterricht verandern,
umso mehr machen andere gerade das Gegenteil, was uns
alle, und mich besonders, fast aufgeben lasst...
Aufgefordert, eine Frage oder ein Anliegen zu formulieren
sagte die Kollegin:

Wie kann ich die unmotivierten Kollegen ins Boot holen2”

Fir mich stellt sich dann die oben erwéhnte Frage: ,Wie
beginnen?” Das ist es, was die Arbeit mit Fihrungskraften so
interessant und spannend macht. Dieses, wie die nach finf-
zehn Jahren Referent in der Schulleiterfortbildung, so vielen
Beispiele, scheinen, oberfléchlich befrachtet einfach, ahnlich
oder oftmals gleich zu sein (* siehe oben). Der Glaube da-
ran fihrt in die Erfahrungsaustauschfalle. Dort nehmen wir
die uns wohlbekannte Perspektive der Kollegin ein, indem
wir mitklagen, von gleichen Erfahrungen berichten und bes-
fenfalls Rat-Schlége erteilen. Das kann fur alle entlastend
und frustrierend zugleich sein.
Jedoch hat diese ganz einmalige Schule, dieser engagier-
ten Kollegin etwas aufzuweisen, was es nur ein Mal so in
dieser Art gibt. Also gehe ich zundchst von dem Fall in die
umgekehrte Richtung zum Begriff ,unmotivierte Kollegen”
und verflussige diesen:

,Wie wirdet ihr das Verhalten unmotivierter Kollegen

beschreiben?”,

Was meinen wir eigenflich, wenn wir von unmotivierten

Kollegen sprechen?”,

Wie wirden sich diese unmotivierten Kollegen selbst

beschreiben?”,

Welche antwortenden Gefihle gibt es bei euch wenn

ihr sie euch vor Augen fihrte”,

Wie sehen das Ganze die Schilere”,

Wie beschreibt ihr gewodhnlich die Interaklion zwischen

euch und den unmotivierten Kollegen?”,

Was machen die bessere”,

Was erwartest du von ihnen2 Wissen sie das und wenn

ja woher? ...

Ziel solcher Fragen ist es, gemeinsam aus der stigmatisie-
renden Denkrille von Gut und Bése herauszutreten. Die Ein-
fuhrung anderer Perspektiven erméglicht Bewegung im Den-
ken. Die Gruppe konnte sich am Ende darauf versténdigen,
dass andere Menschen durchaus gute Griinde haben, sich
auf die eine oder andere Weise zu Veranderung zu stellen.
Das heift nicht, dass wir mit dieser Erkenntnis stehen bleiben.
Es ist nur ein Schritt des Erkennens und Beschreibens.

Wie dranbleiben?

Oft ist es schwierig, Wertschatzung fur ein scheinbar unwer-
tes Verhalten aufzubringen. Der Perspekiivwechsel jedoch
lasst auch die Bewertung anders ausfallen. Wenn wir einsei-
tig auf unserer Wahrehmung und deren Interpretation behar-
ren, so definieren wir, grenzen uns ab. ,Die Wahrheit ist die
Erfindung eines Ligners" ist der Titel eines Buches von Heinz
von Férster. Es geht um konstruktivistisches Denken und somit
um Erkenntnistheorie. In unseren Seminaren, so wie auch in
diesem, betrefen wir oft auch diese philosophische Etage,
um Dinge zu vertiefen. In unserem Beispiel bedeutet das, zu
der Erkenntnis gelangt zu sein, dass die Behauptung, selbst
recht zu haben, im Besitz der Wahrheit zu sein, gleichzeitig
zum Ausdruck bringt, die anderen haben unrecht oder ligen.
Dies fihrt unweigerlich zu Streit und Abgrenzung (de finis),
somit zu Stagnation und zum Ende jeglicher (Personal-]Ent-
Wicklung im Dienste eines padagogischen Fortschritts. Dies
veranschaulicht auch das von der Kollegin aufgestellte Bild
auf dem Systembrett zur Situation an ihrer Schule.

Zundchst die versinnbildlichte Sicht aus der Perspektive der

Kollegin(grof3, rund):

Fragen an den Leser:

Versuchen Sie, das auf sich wirken zu lassen! Was 16st das
aus® Was sehen Sie? Was sehen Sie nicht Was ist |hr inne-
rer Impulse Wie mag das von der anderen Seite her ausse-
hen?

(Die Deutung der Kollegin finden Sie am Textende.')

In diesem Bild dann die Draufsicht:




Fragen an den Leser:

Was isf jetzt anders?

Bitte versuchen Sie zundchst selbst eine Interprefation des
aufgestellten Systems: Welche Représentanten sehen Sie?
Was fur Gruppierungen sehen Sie? Wer sind die beiden
Randfiguren? In welcher Beziehung stehen die Gruppierun-
gen zueinander? In welcher Beziehung stehen die Einzelnen
innerhalb der Gruppierungen zueinander? Wo sind Briiche
oder Schieflagen zu erkennen?

(Die Deutung der lerngruppe finden Sie am Textende.?]

Mit Hilfe solcher Fragen arbeitet nun die Gruppe an einer ge-
meinsamen Deutung der Situation. Hier ist es wichtig, dass die
Ausdrucksweise wertschatzend ist und dass alle versuchen,
die empathische Perspektive der Kollegin, die den Fall einge-
bracht hat, einzunehmen. In dieser Phase finden ein auBerer
und ein innerer Llemprozess gleichzeitig statt. AuPerhalb der
Einzelperson geht es um das Beispiel, den Fall. Dieser ist je-
doch immer auch ein Prisma, welches den duBeren Anschein
in seine Facetten zerlegt und so in die Erfahrungswelt jedes
Einzelnen hineinstrahlt. Jeder von uns kennt diese Situation,
und kennt sie jedoch auch nur anders. Die Gruppenleistung
besteht genau darin, sich auf einen gemeinsamen Nenner,
auf die von mir so genannte ,Peerspektive” zu verstandigen.
So ist am Ende eine Verallgemeinerung méglich, die den um-
gekehrten Weg einschlagt. Sind wir anfanglich tber den Be-
griff ,unmotivierte Kollegen” den deduktiven Weg hin zu einer
Scharfung in der besonderen Situation der falleinbringenden
Kollegin gegangen, so gehen wir jetzt vom Besonderen hi-
nauf zum Allgemeinen, in der Art, wie es auch die beiden
Bilder symbolisieren. Was allerdings entstanden ist, ist eine
neue Qualitét. Die Deutungen und Interpretationen der Grup-
penmitglieder weichen jetzt von den anfénglichen Beschrei-
bungen ab. Esist ein Verstandnis fur alle Teile, die das System
bilden, entstanden. Wenn am Anfang die Stigmatisierung im
Mittelpunkt stand, so ist es jefzt eher die Frage nach der Inte-
grafion in einer heterogenen Gruppe, in etwa:

,Wie entwickelt sich aus einer akzeptierten Unterschiedlich-
keit heraus ein Kollegium, welches gemeinsam lernt und dabei
den Fokus ,Lernen der Kinder” in den Mittelpunkt stellfe”

An dieser Fragestellung, die noch keine Zielformulierung
ist, hat die Gruppe fast eine Stunde lang gearbeitet. Nach
dieser Zeit ist sie fur die Mitglieder der Gruppe keine hohle
Phrase mehr, sondem das Ergebnis einer tiefgrindigen Ausei-
nandersetzung mit einem Thema. Dies ist ein Hinweis darauf,
dass die zeitliche Dimension von systemischen Inferventionen
moglichst groBzigig anzusefzen ist. Diese Méglichkeit haben
wir in unseren mehrtagigen Fortbildungsformaten in Phase 3

und 4.

Ein besonders tiefgehendes Randgeschehen erwob sich um
eine der beiden Randfiguren auf dem zweiten Bild. Bei die-
ser handelt es sich um den Schulleiter, der zum damaligen
Zeitpunkt kurz vor dem Ruhestand stand. Anfangs als uninte-
ressiert und ablehnend beschrieben, entwickelte sich ein tiefes
Verstandnis fur einen Mann, der viele Jahre in unserem Beruf
mif viel Krafteingabe gearbeitet hat. Einerseits ist es voriber-
gehend schwierig, wenn der Schulleiter zum Fenster hinaus

in seinen neuen Llebensabschnitt blickt. An ihm orientieren
sich viele. Wenn er sich vom Geschehen abwendet, werden
andere auch in seine Richtung schauen. Andererseits - und
nicht nur in unserem Spezialfall - muss es Teil einer Schulkultur
sein, dlteren Kolleginnen ein wirdiges Ausscheiden zu ermog-
lichen. Diese ihrerseits missen den Platz langsam réumen, und
das geht wiederum nur durch infegratives Miteinander und
akzeptierte Unterschiedlichkeit.

Wie dranbleiben 1? Was heiBt das fir die Schule?

Am Ende der Siizung wurde die Falleinbringerin gebeten,
eine solche Veréinderung am System vorzunehmen, die sie im
Moment fir méglich hélt, sozusagen einen ersten gut durch-
fohrbaren Schritt.

Dabei entstand folgendes Bild:

Fragen an den Leser:

Was ist jetzt besser? Wie wirkt dieses Bild jetzt auf Sie? Was
genau ist passiert?

Was genau hat sich verénderte Wie wiirden Sie diese Ver
anderung an Stelle der stellvertretenden Schulleiterin herbei-
fuhren?

(Die Deutung der Lerngruppe finden Sie am Textende.’)

Wie dranbleiben 11?
Was heiBt das fir die Fihrungskréfte?

,Teamentwicklung” oder ,Personalentwicklung” sind Begriffe,
die sehr oft gebraucht oder verwendet werden. In der Schule
muss man sich darber einigen, was genau die Beteiligten
darunter verstehen, was es ist und was es nicht ist. Die Nei-
gung, Begrifflichkeiten als allgemeine Selbstverstandlichkeiten
zu begreifen ist oft groB. Es wird dann von Dingen so lange
gesprochen, bis eine ganze Menge Unsicherheiten damit ein-
hergehen, sie sich abnutzen oder ganz und gar Zielscheibe
spéttischer Resignation werden. Deshalb ist es wichtig, die
Dinge mit Werten zu besetzen. Wann ist Teamentwicklung
etwas werte Doch nur, wenn die Beteiligten merken, das Sie
,etwas davon haben”, dass Sinnbildung statifindet und das
sich Wesentlichkeiten in der Schule verbessern. Dies wiede-
rum hat viel mit Bedirfnissen, die Menschen weltweit haben,
zu tun. Das Streben nach Autonomie, nach Sozialbeziehung,
nach Selbstwirksamkeit und Sinn sind solche Bedurfnisse. Erst
wenn diesen motivationalen Fakioren angemessen, aufgeklért
und aus gebildeter Perspekfive durch die Fihrungskraft Rech-
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nung gefragen wird, kann Personalentwicklung im tieferen Sin-
ne wirklich stattfinden. EntWickeln kann dabei heifen, dass
etwas Verborgenes, schon Vorhandenes ans Licht der Welt
geholt wird. Indem wir es entwickeln, enthillen wir es, und in
der Tat verfigen Menschen in sich tber alle Potenziale, die
sie benstigen, um kreativ zu sein und Verénderung nachhaltig
zu implementieren.

Die Fuhrungskraft tréigt Verantwortung fir die Schaffung ei-
ner kreativitats- und entwicklungsférdernden  Umgebung.
Dies kann gelingen durch die Gestaltung der Verfahren, der
Kommunikation und der Reflexion beruflichen Handelns. Wer
fuhren will braucht eine Vision, eine auf positive Veréinderung
ausgerichtete Grundhaltung. Er braucht Verfahrenskenninisse,
ein Wissen Uber Strategien und wirksame Interventionen. Das
in diesem Artikel beschriebene Fallbeispiel illustriert die Ebe-
nen, auf denen Denken stattfinden muss. Wenn eine moderne
Didakiik psychologisch aufgeklart sein soll, so muss das zu-
erst ebenso fur das Fuhrungshandeln in der Schule zutreffen.
Dort wo eine solche Aufgeklartheit nicht zu finden ist, sind die
Arbeitsbeziehungen weniger tragféthig. Dann treiben guige-
meinte Entwicklungsansatze oftmals an der Oberfléche und
werden dort aus den Tiefen der informellen Organisation her-
aus torpediert. Diese Energie zu heben und zu bindeln ist die
Kunst guter Fishrung. Gelingen kann dies durch ein Bekenntnis
zu einem Fihrungsstil, der als unterstitzend wahrgenommen
wird, der fehlerfreundlich und nicht autoritativ ist und bei dem
die Vernunft die zielfuhrende Kategorie darstellt. Dazu ist auf
der Prozessebene eine offene Konferenz- und Besprechungs-
kultur zu entwickeln, bei der kreative Verfahren zum Alliagli-
chen werden. Um dort hinzukommen, missen wir ein fieferes
Verstandnis von der Natur von Vertéinderungsprozessen ent-
wickeln. Es gilt, Personalentwicklung zu personalisieren. Das
bedeutet, dass die Einzelperson zunéchst im Mittelpunkt steht,
und dies in ihrer Ganzheitlichkeit und ihrer Eingebundenheit in
das System. Beriicksichtigt man diese Eingebundenheit nicht,
werden immer nur Anpassungsvorgdnge auf der Verhaltens-
ebene innerhalb des gegebenen und konstanten Rahmens
von Annahmen, Prioritéten und Regeln durchgefihrt.

Ziel muss jedoch immer das Lemen der gesamten Organisa-
tion fur die Weiterentwicklung selbiger bleiben. Auf Vertinde-
rungen der Umwelt zu reagieren oder besser noch im Vorfeld
zu agieren sind Merkmale lemfahiger Organisationen. Als
Voraussetzung fir institutionelles, d.h. Organisationslernen,
mussen individuelle Lernergebnisse in bestehende oder neu
geschaffene kollektive Alllagstheorien einflieben und veran-
kert werden. Bei diesem lemansatz spielen gemeinsame Er-
fahrungen und Auseinandersetzungen eine wesentliche Rolle.
Deshalb muss das Lernen vorwiegend im kollekfiven Konfext
stattfinden. Die Schaffung gemeinsamer Wirklichkeiten, die
Entwicklung gemeinsamer Annahmen ist mehr als lemen
durch Anpassung an aufgefuhrte Kiritik (Single-Loop-leren,
vgl. Argyris, Schon). Hier bleibt der Llernprozess reakfiv sfe-
cken, der Ansatz dient letztendlich nur der Bestéitigung und
Erhaltung des bestehenden Weltbildes. Samiliche Energien
fliePen in die Reduktion aufgetretener Fehler und Dissonanzen
(,Wie motiviere ich unmotivierte Kollegen2”).

Wenn wir die bestehenden Alliagstheorien oder die Begriff-
lichkeiten jedoch hinterfragen, kénnen wir sie dorf, wo sie
dysfunkfional geworden sind, auch veréndern. Kollekfive Re-
geln werden samt den damit verbundenen Uberzeugungen
und Haltungen neu konstruiert. Dieses Lernen [Double-loop-
Lernen) stellt ein Lernen auf hoherer Ebene dar. Es wird nicht
nur innerhalb des bestehenden Systems von Annahmen, Prio-
ritdten und Regeln angepasst und optimiert, sondern tber das
bestehende System reflekfiert und dieses grundlegend geéin-
dert. Es entsteht eine kollektive Wissensbasis, die alternative
Strategien erméglicht. Wenn ein Lehrerkollegium umfassend in
dem von mir beschriebenen Sinne tber Annahmen, Prioritaten
und Regeln des Lernens der Kinder in der Schule reflekiiert,
erwachsen daraus notwendigerweise andere Handlungen,
Verhaltensweisen und Strategien. Es wird z.B. dann einfach
werden, z.B. eine wirkliche Offnung des Unterrichts zu errei-
chen, wenn die ,Peerspektive” darin besteht, dass Kinder viel
weniger Lenkung und mehr Selbstbestimmung im Lernprozess
benstigen, als bisher angenommen wurde. Die Anderung die-
ser Annahme allerdings braucht den reflexiven Prozess und
einen Lernkontext, der diesen Uberhaupt erst zul&sst.

Ist aufhdren méglich?

Personalentwicklung dient mehreren Zwecken, die ineinander
verwoben sind. Anhand unserer Fallstudie habe ich einen
Weg beschrieben, wie es méglich wird, ein Ziel tiefgehender,
jenseits der blofen Handlungsebene zu erfassen. Ich meine,
dass die Rekonstrukfion einer Annahme zu spir- und sichtba-
ren Veranderungen in Gruppen oder Teams fihren wird. Die
Richtung, in die sich das bewegt, ist allerdings nicht beliebig.
Sie muss durch eine modere padagogische Wissenschaft
begrindet sein und sich an den Werten einer freiheitlichen
und demokratischen Grundordnung orientieren, die in der
Schule gelebte und gespirte Kultur werden muss. Auch hier
mussen wir uns mit der Begrifflichkeit auseinandersetzen, die-
se verflussigen, um herauszufinden, was genau es ist und was
nicht. Dies bildet dann die Grundlagen, die Grundannahmen
aus denen Handlung resultiert. Also gibt es kein Aufhsren.
Personalentwicklung muss, so wie sich die Umwelt stéindig
veréndert, permanent stattfinden. Wenn ihre wirkliche Exis-
tenz eine Indikatorin fir eine ,lemende Organisation” sein
soll, wiirde mit ihrer Beendigung die Organisation aufhéren,
sich zu entwickeln, die Schule wiirde aufhéren zu lernen. Das
Bekenntnis, am néchsten Tag immer besser sein zu wollen als
in der Gegenwart, ist eine Haltung, welche die Rader am
Laufen halt.
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" Die falleinbringende Kolleginn:

Die Situation wirkt auf mich bedrohlich. Vor mir stehen meine Verbindeten,
die so viel von mir erwarten, wie ich niemals erfillen kann. Gleichzei-
tig versperren sie mir den Weg und die Sicht auf das, was sich weiter
vorne abspielt ist ebenso zugebaut. Dort passiert etwas, was ich nicht
sehen kann. Es hat ein Eigenleben, von dem wir in der Steuergruppe ab-
gekoppelt sind, so wie wir ein Eigenleben haben, welches fir die anderen
fremd ist. Wir haben uns im wahrsten Sinne des Wortes FORT- gebildet.
Den Schulleiter kann ich Gberhaupt nicht sehen, auch keine Schiler. Wir
kénnen wirklich machen, was wir wollen, es ist egal. Vielleicht haben wir
uns selbst den Weg zu den anderen versperrt. Die Frage ist jetzf. ,\Wie
kommen wir da raus?”

Es sind ganz deutlich mehrere Gruppierungen zu erkennen.

Die Gruppe in der Ecke rechts oben ist mit Sicherheit die Stevergruppe
mit der stellvertretenden Schulleiterin in der Mitte. Es gibt eine nchere Ver-
fraute. Drei stehen hinter ihr, aber zwei versperren auch den Weg und die
Sicht auf die anderen. Diese (die anderen| stehen weit weg. Sie sehen aus
wie ein ,bunt gemischter Haufen", dem die Orientierung fehlt. Es entsteht
der Eindruck, als befanden sie sich auf der Flucht. Die kleinen Hitchen sind
die Schiler. Sie stehen noch naher bei dem, was sie kennen. Aber keiner
schaut direkt zu ihnen hin, ist ihnen zugewandt. Die Gruppierungen drehen
sich um sich selbst. Eine Person ist auf der Strecke geblieben, steht auBer-
halb des Systems|rechts unten). Diese bildet eine Linie mit der groBen Figur
links oben, die aussieht, als wirde Sie aus dem Fenster schauven. Kaum
iemand kimmert sich um diesen Menschen.

Es ist offener und zugleich runder, geschlossener.

Die Stellverfreterin ist in den Raum gegangen. Dabei sind ihre nachsten
Verbindeten zuriick oder zur Seite gefreten. Sie stehen jetzt weniger als
Hindemisse vor ihr als vielmehr als Ressourcen hinter ihr. Der Blick der
Steuergruppenmitglieder ist iber die Kollegin mehr auf die Mitte gerichtet.
Dort stehen die Schilerinnen. Das hat auch den Raum bei den Kollegen
in der linken unteren Ecke gedfnet. Es sieht dort nicht mehr so nach Flucht
sondern mehr nach Interesse aus. Das war auch vorher schon da, doch
jetzt ist mehr Zugewandtheit spurbar. Der leere Raum zum scheidenden
Schulleiter hin ist kleiner geworden. Es gibt noch ungeléste Probleme. Es
ist nicht perfekt.




Haltungs- und personlichkeitsbezogene Personalentwicklung von Fihrungskréften
- Vom allgemeinen Leitschema zum persénlichen Arbeitskonzept

Susanne Fink

Ein ganzheitlicher Ansatz der Personalentwicklung ist durch
eine Kompetenzorientierung und durch Angebote, die die
Weiterentwicklung der gesamten Persénlichkeit in den Blick-
punkt stellen, gekennzeichnet. Da Kompetenzen sowohl kog-
nitive als auch mofivationale, moralische, willensbezogene
und soziale Anteile enthalten, missen ganzheitliche Qualifi-
zierungsangebote diese kompetenzorientierten Lerprozesse
erméglichen.

Im nachfolgenden Artikel soll daher das Leitschema zur quo-
litativen  Personalentwicklung von  Fihrungskréften/Schullei-
tungen vorgestellt werden, das ich seit mehr als 10 Jahren
gemeinsam mit einem Schulleiter in der Schulleiterfortbildung
in Thuringen zum MaBstab meiner Arbeit mache und das in
die derzeitigen Qualifizierungsangebote eingeht. Mehr als
500 Schulleiterinnen und Schulleiter sind auf dieser Basis qua-
lifiziert worden.

Das Leitschema ist erstens dadurch praxiswirksam geworden,

m weil es in den prozessorientiert aufgebauten Veranstal-
tungsreihen explizit erklart, erlebt und danach gear-
beitet wird und die Schulleiter gewissermaben als
Einordnungsrahmen mehrere Jahre lang begleitet,

B zweitens wird das Leitschema verwendet, um die
persdnlichen Arbeitskonzepte der Fihrungskrafte
entstehen zu lassen und weiter zu entwickeln.

® zum Dritten wird das Leitschema auf die schulische
Arbeit Ubertragen, als Bezug fir ein ganzheitliches
Arbeitskonzept einer Schule. Es ist einer frakialen
Struktur vergleichbar, die in mehreren Ebenen wirkt und
sie strukturell und kulturell durchdringt und verbindet.

In die oktuellen modularen Fuhrungskréftequalifizierungen
findet die bisherige reflexionsorientierte Arbeit und die dem
Leitschema  entsprechende  Qualifizierung im Hinblick auf
personliche Arbeitskonzepte Eingang, vor allem in die amts-
einfihrende und Begleitqualifizierung fir bereits im Amt be-
findliche Schulleiter, u.a. auch intensiv in den coaching- und
supervisionsorientierten Anteilen.

1. Begrindungszusammenhang fiir den Aufbau
des Leitschemas

An ein leitschema fir die Entwicklung persénlicher Ar-
beitskonzepte von Fihrungskréften sind hohe Anforde-
rungen zu sfellen. Fuhrungskrafte stehen vor der Aufgabe, ihre
eigene Personalentwicklung zu steuern, selbst zu organisieren
und diesbeziglich die Selbstorganisationsprozesse ihrer Mit-
arbeiter gezielt, d. h. konzeptgeleitet erfolgreich zu beférdern.
Wenn konzeptionelles Denken das Ordnen und Entwickeln
des Tuns qualifizieren soll, ist es wichtig zu erkennen, was
wesentlich ist, d.h. was das (Berufs-Handeln des Men-
schen wesentlich pragt.

"' Prof. Stefan Busse, Fachhochschule Mittweida, in einem Seminar
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Der Kerngedanke des leitschemas ist, dass vor allem die
biografisch erworbenen Einstellungen, Haltungen und Werte
eines Menschen, zum Teil bewusst, zum Teil unbewusst und
auch unreflektiert, das Verhalten wesentlich bestimmen. Auf
der anderen Seite missen das Verhalten und die eingesetzten
Methoden von Fihrungskréften moderner wissenschafilicher
Theoriebildung entsprechen und auch die Ziele in einer de-
mokratischen Kultur erreichen, die man mit ihnen werteorien-
tiert anstrebt.

Personalentwicklungskonzepte und Fortbildungsreihen mis-
sen diesen Anforderungen Rechnung fragen.

Fur ihre Tatigkeit braucht die Fihrungskraft Qualifizierungsan-
gebote, die ihr helfen, vor Ort an den eigenen und den sie
umgebenden Einstellungen, Werten und Haltungen zu arbei-
ten, damit das Neue nicht nur ,Kognitives Geklappere”' bleibt
oder durch die ,Fresszellen der Organisation”? eliminiert wird.
Finden keine grundsdizlichen Reflexionsprozesse und Ausein-
andersetzungen zu den Haltungen und Einstellungen der Fuh-
rungskraft und der in der Schule Handelnden statt, erreichen
Personalentwicklungs- und SchulentwicklungsmaBnahmen in
der Regel kaum Wirkung und keine Nachhaltigkeit.

So manches sinnvolle wissenschafilich moderne empirisch
belegbare Konzept findet, wenn iberhaupt, nur zéh den ent-
sprechenden Transfer in die Praxis, sehr oft, weil es mit den
latenten oder offensichtlichen ,Leitbildern”, Einstellungen und
Haltungen der handelnden Menschen nicht kongruent ist.
Als Ausweichmansver oder als Umgehungspraxis des ,An-
fassens von heifen Eisen” ist die Verfihrung manchmal grof,
sich vor allem auf die Ebene der methodischen Vorschlage
und Handlungstipps zu konzentrieren. Mind maps und Me-
thodentrainings, das Malen von liegenden Achten zur Integ-
rafion von rechter und linker Hirnhdlfte sind naturlich einfacher
zu vermitteln als Grundsatzdiskussionen zur Lehrer- und Schi-
lerrolle, zur Anderung der Organisationsformen des Lernens.

2. Allgemeines Leitschema fiir die Entwicklung
eines persdnlichen Arbeitskonzeptes

Die wichtigsten Fuhrungskompetenzen liegen in der Persén-
lichkeit der Fihrungskraft, die ein wertebezogenes Arbeitskon-
zept besitzt, Vertrauen schafft und damit die schulische Kultur
entscheidend pragt.

Das nachfolgende Leitschema nimmt die Fihrungskréfte in
den Qualifizierungen mit auf den Weg zu einem reflekier-
fen werte- und haltungsbezogenen, wissenschaftsorientierten
Arbeitskonzept.

Folgende Ebenen des praxiserprobten Leitschemas fur den
Weg zur Erstellung des eigenen personlichen Arbeitskon-
zeptes sind, zum Teil voneinander abgeleitet und nicht frenn-
scharf, festzuhalten:



Kontext

Etage der intelligenten Werkzeuge, Methoden, Handwerkszeug, konkrete Interventionsméglichkeiten
Was soll /kann ich tun2”

Etage der Theoriebildung und der Modelle
(der pédagogischen Wissenschaft, Soziologie, Psychologie, jeweiligen Fachwissenschaft etc.)
Begrindbarkeit des Handelns;
,Auf Basis welcher verinnerlichter Theorie- und Modellbildung leite ich mein Handeln ab und kann es begrindene”

Etage der Philosophie, Erkenntnistheorie als Leit- und Grundlagenwissenschaft;
Was ist dem Menschen gem&B2 Wie, wohin kann sich der Mensch entwickeln® Wer ist wofir verantwortlich?

Wie ist das Verhaltnis von Wahrheit und Wirklichkeite”

Etage der Haltungen, Einstellungen, Werte, des Menschenbildes,
(ganzheitlich verbunden mit der Ausstrahlung der verkérperten Haltungen)

,Welches sind meine/unsere Haltungen und Einstellungen zu einem Handlungsfeld und sind diese (noch) angemessen2”

Berufsbiografie
,Welche Erfahrungen und Kompetenzen
aus meiner
bisherigen Berufsbiografie
flieBen in mein Arbeitskonzept
in Bezug auf meine Fuhrungsrolle ein2”

Eine moderne wirksame, nachhaltige Personalentwicklung
von Fihrungskréften und ebenso die Konzepte der Personal-
entwicklung an der einzelnen Schule missen auf alle Ebenen
dieses Hauses zielen und deren stimmige Verbindung herstel-
len.

Gemah dem Organisationsentwicklungsprinzip ,keine Mab-
nahme ohne Diagnose” ist es angeraten, sich zu vergewissem,
was denn alles in den ,Ftagen” des Arbeitskonzeptes eines
Schulleiters steht. Analog sind solche aufschliePenden Fragen
fur die Personen in der Schule stellbar. Dabei ist sorgféltig der
IST-Stand festzustellen, wobei zu beachten ist, dass immer ein
Arbeitskonzept vorhanden ist und danach gehandelt wird. Es
ist vorhanden, auch wenn es nicht aufgeschrieben ist, oder
man kann als Fihrungsperson nicht handeln ohne Fihrungsim-
pulse zu geben. Fur die IST-Feststellung ist es sehr wichtig zu
beachten, auf welchen Etagen sehr wenig steht, wo einmal
efwas umger&umt werden misste und wo Unsfimmigkeiten
vorliegen, etwas nicht [mehr) zusammen passt oder den zeit-
gemaben Quadlitétskriterien widerspricht.

Zum leitschema und seiner Etagenstrukiur ist auf seinen ins-
trumentellen Charakter hinzuweisen, was bedeutet, dass das
,Haus" auch anders gebaut werden kann, die Abfolge der
,Ebenen” im Bild eines Hauses natirlich verschieden ange-
ordnet werden kénnen.

3. Kurze lllustration der Anwendung
des Leitschemas in Schulleitungskursen

In den Fortbildungsveranstaltungen werden die jeweiligen
Themenschwerpunkte (z.B. das Thema ,Fihrung und Rolle”
oder das Thema ,Kommunikation” oder das Thema ,Schul-

Wo und wie mache ich
mein Arbeifskonzept transparente”

Lebensbiografie
,Welche lebensbiografisch erworbenen
Kompetenzen und Erfahrungen sind fir
meine (neue| Berufsrolle wichtig und
bilden eine gute Basise”

entwicklung”) in Zusammenhéangen der folgenden einzelnen
Ebenen des Leitschemas betfrachtet und in den jeweiligen
Quadlifizierungsprozessen miteinander verbunden:

Berufsbiografie und Lebensbiografie

Die Bedeutung der berufs- und lebensbiografischen
Aspekte fihrt in den Qualifizierungen immer wieder zu
Auseinandersefzungen und zur Bearbeitung von Fragen wie:
Wofir trete ich in der Fihrungsrolle an, was ist mir wirklich
wichtig, und welche Starken und Kompetenzen bringe ich hier
mite Auf welche Fihrungserfahrungen kann ich zuriickgreifen?@
Wer war bisher fur mich eine kompetente Fihrungskraft und
wodurch? Wie habe ich das Thema ..... erlebte Welche Erfah-

rungen pragen mich? , usw.

~Etage der” Haltungen, Einstellungen, Werte,
Menschenbild

Als zentrale Ebene soll zweitens die Ebene der eigenen
Haltungen, Einstellungen und Werte in Bezug auf das
eigene Arbeitsfeld und damit auch in Bezug auf die Begeg-
nung mit den dort anzutreffenden Menschen, Kollegen wie
auch Schilerinnen und Schilemn betont werden.

Auf dem Weg zu einem professionellen Arbeitskonzept soll-
te jeder an Fihrung Inferessierter die Frage klaren, welche
Haltungen und Einstellungen derjenige zum Beispiel mit dem
Thema ,Fihrung” und ,Umgang mit Macht’, aber auch zur
,Grundfrage der Organisation der Lerprozesse an der Schu-
le” verbindet. Ist Erziehung ,Beispiel und Liebe", wie Friedrich
Frobel es sagte? Geht es um ,Menschen stérken, Sachen
klgren” (Hartmut von Hentig)2 ,Mit Kopf, Herz und Hand”
(Pestalozzi)2



Als Transfer fur die personen- und inhaltsbezogene schulische
Arbeit wird zum Thema, wie man die Auseinandersetzung
produkfiv fur die schulische Weiterentwicklung fuhren kann.
Der frakiale Transfer zeigt sich etwa in der Frage: ,Was ist
uns an unserer Schule wirklich wichtige Was sind tberhaupt
die an der Schule gemeinsamen Einstellungen, Werte und
Haltungen, die das p&dagogische Konzept der Schule be-
grinden?” - ein méglicher Ansatz fir den Prozess einer Leit-
bildarbeit. Diese Prozesse der persénlichen Offnung und ge-
meinsamen Versténdigung sind mindestens genauso wichtig
wie das Ergebnis. Ubertragen werden kann die Erfahrung aus
der Qudlifizierung, wie man dann diese schulischen Prozesse
der Leitbildarbeit und padagogischen Konzepterstellung ge-
stalten und fohren kann.

,Passen die Werte und Einstellungen des Leitbildes zur tat-
sachlichen Praxise Versteht man die sténdige Weiterentwick-
lung der Schule als Hauptaufgabenfeld® Méchte man diese
Fihrungsrolle besetzen?”

~Etage der” Philosophie und Erkenntnistheorie

Lehrer haben eine wissenschaftliche Ausbildung in pédagogi-
schen, soziologischen, psychologischen und fachbezogenen
Bereichen, die Leitwissenschaft und Grundlagenwissen-
schaft fir diese Einzelwissenschaften ist die Philosophie. Als
weitere Ebene soll somit die philosophische und erkenntnis-
theoretische Ebene cine Rolle spielen. Der Komplexitét der
Welt muss Rechnung getragen werden. Sie erfordert einen
komplexen Umgang mit ihr. Professionelle Arbeitskonzepte
beinhalten systemisches Denken und systemtheoretische Be-
frachtungen. Fuhrungskréfte missen mit Unsicherheiten und
Komplexitét umgehen kénnen. Die diesbeziglichen Angebo-
te und Qudlifizierungsinhalte kénnen zum Beispiel bezogen
auf Schulentwicklungsprozesse sein: Systemtheorie und Cha-
ostheorie, Betrachtungen zu Selbstorganisation, verschiedene
Formen des Konstrukiivismus und der Auseinandersetzung
zum Verhdalinis von objekfiver und subjektiver Wahrheit usw.

~Etage der” Theoriebildung, der pddagogischen und
psychologischen Modelle und

~Etage der” Praxisanwendung - intelligente Werk-
zeuge, Methoden, Interventionen

Méchte man sein professionelles Handeln als konzeptgeleitet
bezeichnen, muss fur jeden erkennbar sein, aufgrund welcher
padagogischer Haltungen und wissenschaftlicher Mo-
dell- und Theoriebildung man welche Methoden und
Interventionen ableitet. In der Praxis ist der Handlungs-
druck oft groB, Zeit zur Reflexion gering. Zumindest von Zeit
zu Zeit sollten im ,Anschluss an prakfisches Handeln”, zum
Qualifizieren desselben die Fragen gestellt werden: ,Warum
tun wir das, was wir tun2” und ,Passt es zu dem, was ich von
meinen Einstellungen und Werten her erreichen méchte, und
enfspricht es dem padagogischen Konzept und dem Leitbild
der Schule?”

In den Qualifizierungsangeboten wird darauf geachtet, dass
nicht Einzelmethoden fir die spdtere Arbeit angeboten wer-
den, sondem eine theoretische Einordnung stafifindet und die
dazugehsrigen Methoden vermittelt werden. Ein wichtiges
Feld fur Fuhrungskréfte ist so zum Beispiel das gesomte Feld

® Hartmut von Hentig, Die Schule neu denken, 1993

der Kommunikation, in den Modulen wird die Theorie vermit
telt und werden die Methoden und Interventionen geibt.
Ebenso werden gerade fir Schulentwicklungsthemen nicht
Einzelinterventionen angeboten, sondem Schulentwicklungs-
programme mit Blick auf alle ,Etagen”.

4. Coaching und Supervision als weitere
Qualifizierungsméglichkeiten fir Fihrungskréfte

Personalentwicklungsangebote wie Coaching und Supervisi-
on sind fir den genannten Anspruch bei der Herausbildung
und Professionalisierung eines eigenen Arbeitskonzeptes, das
die Personlichkeit einer Fuhrungskraft und deren (verksrper-
ten] Haltungen in den Mittelpunkt stellt, besonders geeignet.
Komplexe Fragestellungen, die personlich und situativ entste-
hen, sind so am besten und nachhaltigsten bearbeitbar.

Mit der supervisionsorientierten Reflexion von eigenen Vorhao-
ben, den eingebrachten ,Féllen”, Problemen und Fragestel-
lungen wird nah an der Person gearbeitet, werden konkrete
Fuhrungssituationen geklart und zugleich das Gruppenlemen
gefordert. Die Grundhaltung in der Qualifizierung ist also kon-
kret, starken- und ressourcenorientiert. Dabei bestehen hohe
Anforderungen an die Professionalitat der Referenten. Die
Haltung der Referenten muss selbst zum Modell werden fir
eine personalentwicklerische Haltung des ,Sachen Kl&-
rens und Menschen Starkens”?. Die in der Qualifizierung
angebotenen Inhalle und Methoden bzw. Handlungsvor-
schlage fur die Schulleitungstétigkeit missen zu dieser Hal-
tung passen, etwa durch das Vermitteln und Uben von dio-
logischen Gesprachstechniken, anspruchsvollen Formen fur
Entwicklungs- und Jahresgespréiche und partizipationsorien-
fierten Enfscheidungsverfahren. In Rollenspielen werden ver-
schiedene Fhrungskonstellationen trainiert und diese werden
nach Haltungen der Echtheit, Ehrlichkeit, Stimmigkeit,
Fairness usw. reflektiert.

Die Qualifizierungen von Fihrungskraften sollten maglichst
prozessorientiert sein und vorbereitete Transferphasen bein-
halten. Zur Sicherung der Wirkung werden in nachfolgenden
Seminarbausteinen die zwischenzeitlich gemachten Erfahrun-
gen reflekfiert und bedacht, etwa die Frage, was gegebe-
nenfalls die intendierten Vorhaben behindert hat. Im Grunde
findet die Personalentwicklung ,just in time” statt, Qualifizie-
rungs- und Arbeitsprozesse werden verbunden, die Personal-
entwicklung wird in Zusammenhang mit der Schulentwicklung
gesetzt.

Das Leitschema dient dann auch der Infegration neu vermit-
telter Inhalte beim Transfer der Erfahrungen in das persénli-
che Arbeitskonzept. Bei Integrations- oder Feedbacktagen im
Rahmen der Schulleiterfortbildung wird besonderer Wert auf
die vorlaufige Beantwortung der Fragen gelegt, was alles in
den ,Etagen” (neu) steht und wo gegebenenfalls ,umgerdumt
oder ausgeréumt wurde”, was nicht mehr zueinander passt
und was wesentlich geworden isf, auch im Sinn von Irritation
bisheriger Arbeitskonzepte, Bestatigungen und Weiterent-
wicklung.

Fur ein lebenslanges Lernen und eine neugierige offene Hal-
fung gibt es, so die bisherigen Erfahrungen, immer genigend
Leerstellen und neue Herausforderungen.



Erfahrungsbericht

Der Weg der Kooperative Gesamtschule Jena vom Schulbericht

zur Zielvereinbarung im Entwicklungsvorhaben ,Eigenverantwortliche Schule”

Jirgen HaaB3

Am O1. August 2006 tbemahm ich die Leitung der zu diesem
Zeitpunkt im Rahmen der Schulnetzplanung der Stadt Jena
neu gegrindefen Kooperativen Gesamtschule, die aus der
Staatlichen Regelschule ,Osfschule” und dem Staatlichen
Gymnasium ,Adolf Reichwein” hervorgehen sollte.
Ausgehend von der Grundannahme, dass jede Schule ihre
eigene Form findef, ihre schulische Entwicklung zu steuern
und dass jede Schule darunter auch etwas ganz anderes ver-
steht, erhob ich den Anspruch, fir meine Schulgemeinschaft
unseren Weg in gemeinschaftlicher Arbeit zu finden und zu
definieren. Als Basis fur die Schaffung von Arbeitssirukturen
fur die systematische Schulentwicklung nutzte ich dazu den
Thuringer Qualitatsrahmen der schulischen Entwicklung, der
die verschiedenen Qualitatsbereiche umfassend beschreibt.
Auf der Grundlage meiner Erfahrungen als Schulleiter und
als Experte im Entwicklungsvorhaben ,Eigenverantwortliche
Schule” verfolgte ich die Grundidee, dass das Kollegium re-
gelmaBig in Arbeitsgruppen arbeitet, die sich auf verschiede-
ne Prozessqualitaten der schulischen Entwicklung konzentrie-
ren und deren Entwicklung kontinuierlich verfolgen, begleiten
und lenken. Das Kollegium erkannte das Potenzial dieser Ar-
beitsweise nicht sofort, heute erlebt diese Struktur eine breite
Akzeptanz.

Als zentrales Element unserer schulischen Entwicklung sehe
ich die schnelle Etablierung einer Evaluationskultur. Schulin-
terne Befragungen am Ende des ersten gemeinsamen Schul-
iahres zeigten deutlich unsere Erfolge und unsere krifischen
Stellen. Es fiel uns aber noch sehr schwer, daraus notwendige
Veréinderungen abzuleiten und im Schulalltag umzusetzen.
Oft begnigten wir uns noch damit, eine Bestatigung unse-
rer persdnlichen Sicht gefunden zu haben. Wir spirten sehr
schnell, dass wir eine neue Qualitat im Umgang mit Evaluo-
fionsergebnissen brauchen und wiinschten eine Erweiterung
durch eine externe Sicht. Dazu wéhlten wir die Teilnahme am
Entwicklungsvorhaben ,Eigenverantwortliche Schule”, zu der
wir unsere Schule zum Schuliahr 2007,/08 anmeldefen. Wir
winschten uns, dass durch die Erstellung der Zielvereinbarung
und die Arbeit an den Zielen echte Veré&nderungsprozesse in
unsere Schule eintrefen. Um diesen Anspruch zu erreichen,
nahm ich mir als Schulleiter vor, dafir Sorge zu tragen, dass
in diesem Prozess eine von der gesamten Schulgemeinschaft,
insbesondere dem Lehrerkollegium, getragene Zielvereinbo-
rung mit dem Staatlichen Schulamt tber die Entwicklung unse-
rer Schule in den kommenden Jahren entsteht.

Dazu missen nach meiner Auffassung mehrere Bedingungen
erfullt sein:

m Die Schulgemeinschaft braucht hinreichend viel Zeit,
um sich selbststandig und ohne Vorgaben durch die
Schulleitung mit dem Schulbericht auseinander zu
setzen.

m Die lehrerinnen und Lehrer der Schule missen in die
Lage versetzt werden, echte Ziele zu formulieren.

m Alle Quadlitstsbereiche der schulischen Entwicklung
missen in die Uberlegungen zu den Zielen einbe-
zogen werden.

m Alle am Prozess der Zielfindung Beteiligten brauchen
hinreichend viel Zeit zum Nachdenken, Konkretisieren
und Vertiefen.

m Schiler und Eltern der Schule missen einbezogen
werden, ohne diese dabei zu tGberfordern.

m Die Mitarbeiter des Staatlichen Schulamtes missen
fruhzeitig in den Prozess der Zielfindung einbezogen
werden und mit hoher Transparenz erleben, wie die
Schulgemeinschaft daran arbeitet.

® Die Bedeutsamkeit der Zielvereinbarung muss deutlich
hervorgehoben werden.

Auf der Grundlage dieser Uberlegungen entstand unser
Weg mit folgenden Etappen:

23.4.08 Ruckmeldeveranstaltung durch das Expertenteam unter
Anwesenheit von Lehrerinnen und Lehrern, Eltern, Schilern
und Referenten des Schulamtes

21.5.08 Arbeit in den Arbeitsgruppen zu den verschiedenen
Qualitatsbereichen; Besprechung erster Ergebnisse in der
Stevergruppe der Schulentwicklung

4.6.08 Vorstellung der Arbeitsergebnisse vom 21. 5. in der Lehrer-
konferenz, erste Zielvorstellungen entstehen, erste Stellung-
nahme des Schulleiters zum Schulbericht

18.8.08 Zwischenschritt fur das laufende Schuljahr: Aufstellung
von Akfivitatenplénen fur die Bereiche der schulischen

Entwicklung fur das Schuljahr 2008,/09

September 08 Qualifikation der Mitglieder der Steuergruppe zur
Zielformulierung - SMART-Kriterium als zentrales Element

1.10.08 Arbeitsberatung der Steuergruppe mit den Referenten der
Arbeitsbereiche Il und Il des Staatlichen Schulamtes zur
weiteren Verfahrensweise

8.10.08 Arbeit in den Arbeitsgruppen - Aufstellung von Zielen fur
die verschiedenen Qudlitétsbereiche; Wichtung aus der so
entstandenen Liste von Zielen durch das Kollegium

20.10.08  Formulierung des Entwurfs der Zielvereinbarung auf der
Grundlage der gewichteten Ziele
27.10.08  Versffentlichung des Entwurfs der Zielvereinbarung,

Ubergabe an das Staatliche Schulamt
29.10.08  Vorstellung des Entwurfs der Zielvereinbarung in der

Schulkonferenz

5.11.08 Beschluss der Lehrerkonferenz zur Zielvereinbarung

3.12.08 Feierliche Unterzeichung der Zielvereinbarung durch den
Schulamtsleiter und den Schulleiter unter Anwesenheit des
Kollegiums, von Eltern und Schillern, Referenten des

Schulamtes und des ThILLM

Im Ergebnis dieses Weges liegt unserer Schule eine Zielver-
einbarung vor, die eine echte Arbeitsgrundlage fir die syste-
matische Entwicklung in den néchsten Jahren sein wird. Kei-
ne Schule wird unseren Weg genauso gehen kénnen, aber
vielleicht entstehen durch diese Versffentlichung Anregungen
oder Ideen im Prozess der eigenen Wegfindung.

Ich wiinsche mir fir meine Schule, dass wir diesen konstruk-
fiven Umgang mit kritischen Evaluationsergebnissen, wie wir
ihn in dem von mir beschriebenen Prozess erlebt haben, lang-
fristig erhalten und weiter entwickeln kénnen.
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