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Vorwort

Personalentwicklung ist mittlerweile als eine der ent-
scheidenden Gelingensbedingungen fir die Qualitat
der Einzelschule erkannt worden. Eines der Hand-
lungsfelder von Personalentwicklung ist die systema-
tische Forderung von Fuhrungsnachwuchs. Diese Auf-
gabe wurde bis jetzt vernachléssigt. Mehrere Griinde
sprechen fur die besondere Bedeutung und zuneh-
mende Aktualitat des Themas:
= In den nachsten Jahren findet bei den schulischen
Leitungskraften ein Generationenwechsel statt.
Bis 2010 mussen altersbedingt zwei Drittel aller
Leitungsstellen neu besetzt werden. Darum muss
schon jetzt damit begonnen werden, moglicherwei-
se fihrungsgeeignete Talente in unseren Schulen zu
erkennen und auf der Grundlage gemeinsam ver-
einbarter EntwicklungsmaRnahmen zu fordern.
= Das neue System der Personalbeurteilung in der
Schule verlangt mittlerweile auch dezidierte Aus-
sagen zum Entwicklungspotenzial der Beurteilten
sowie zu bisherigen und geplanten MaRnahmen der
Potenzialpflege.
= Der Lehrerberuf ist kein klassischer Karriereberuf.
Man wurde Lehrerin oder Lehrer aus Interesse am
Fach, aus Freude an der Arbeit mit Heranwachsen-
den oder weil hier eine der wenigen Moglichkeiten
in unserer Gesellschaft gesehen wurde, den Wunsch
nach Familie und Kindern mit beruflichen Ambitio-
nen zu verbinden. Ungeachtet dieser Einschrankung
gibt es in unseren Schulen neben Lehrerinnen und
Lehrern, die konsequent an ihrer beruflichen
Karriere arbeiten, vermutlich eine nicht unerhebli-
che Zahl von fahigen Lehrkréaften, die ihr Potenzial
nicht ausschépfen. Die anspruchsvoller gewordenen
Aufgaben der Schulentwicklung und der damit ein-
hergehende Bedeutungszuwachs der Schulleitung
erfordern es aber, die vorhandenen Fahigkeiten und
Potenziale systematischer als bisher zu erkennen,
zu fordern und zu nutzen.
Die Behdrde fur Schule, Jugend und Berufsbildung hat
in den vergangenen Jahren die konzeptionellen und
materiellen Grundlagen der innerschulichen Personal-
entwicklung und der Qualifizierung von Leitungskraf-
ten erheblich ausgeweitet. Der vorliegende Leitfaden
ist Teil dieser Bemuhungen.

ey

Peter Daschner, Landesschulrat
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Achim Meyer auf der Heyde,
Leiter des Amtes fur Berufs- und Weiterbildung



Ziele des Leitfadens

Der Leitfaden soll die Schulleitungen bei den an-

spruchsvoller gewordenen Aufgaben der Personal-

entwicklung, insbesondere der Férderung von Fuh-

rungsnachwuchs* unterstitzen. Er enthélt deshalb

= Orientierungshilfen und Anregungen, das eigene
Handeln in der FUhrungskrafteentwicklung zu
reflektieren und einzuordnen, beispielsweise durch
theoriebezogene Uberlegungen zur Entstehung von
FOhrungsfahigkeit (Seite 6f.), Informationen zur
Rolle der Schulleitung bei der Férderung von
Fuhrungspotenzialen (Seite 8 f.) und Hinweise, wie
man Fuhrungsfahigkeit erkennt (Seite 10f.)

= Informationen, welche Instrumente und Weiter-
bildungsmdoglichkeiten bei der Férderung und
Beratung potenziell fihrungsgeeigneter Lehrkrafte
zur Verflgung stehen (Seite 13f1.)

= praktische Tipps zu Bewdhrungssituationen im
Schulalltag, die als gezielt geplante und vereinbarte
Lernarrangements zur FOrderung von FUhrungs-
fahigkeit beitragen kénnen (Seite 15f.).

* In der Schule spricht
man herkdmmlicher-
weise von ,,Leitung*

In der Fachsprache der
Personalentwicklung ist
,,Fuhrung* der ubliche
Begriff, er wird deshalb
auch hier verwendet.



Wie lernt man Fuhrungsfahigkeit?

* S. Gronwald,

Chr. Sommer: Graue
Theorie. Manager-
magazin, August 1997.

** J. Erpenbeck,

V. Heyse, V.: Die Kom-
petenzbiographie.
Mdunster 1999, Seite 22.

Fragt man erfolgreiche FUhrungskrafte, wie sie ihre
Fihrungskunst gelernt haben*, ist immer wieder zu
héren:

« in der taglichen Praxis, durch Learning by Doing

= durch Verantwortlichkeit fiir Projekte

= Uber Vorbilder

= durch Misserfolge — jeder sollte wenigstens einmal
aus einem Versagenserlebnis lernen kénnen

= durch wohldosierte Uberforderung — man wurde mit
einer von den eigenen Vorgesetzten Ubertragenen
Aufgabe bis an den Rand seiner Mdglichkeiten
gefordert

< durch Relativierung des eigenen Standpunktes,
indem beispielsweise bei Arbeitseinsatzen im Aus-
land Erfahrungen mit anderen Kulturen gemacht
wurden.

Fir die Bedeutung berufspraktischer Alltagserfahrun-

gen spricht noch eine weitere, durch Untersuchungen

belegte Tatsache: 80 Prozent des berufsbezogenen

Lernens Erwachsener findet aufRerhalb von institu-

tionalisierter Erwachsenenbildung statt**. Das Meiste

von dem, was zur Bewaltigung berufspraktischer

Anforderungssituationen erforderlich ist, wird am

Arbeitsplatz gelernt — mal mehr, mal weniger syste-

matisch und geplant.

Zuséatzlich bietet natdrlich auch organisierte
Weiterbildung Mdglichkeiten, einzelne Aspekte von
Fuhrungsféahigkeit zu trainieren. Seminare kdnnen bei-
spielsweise
e zur Klarung personlicher Motive und Lebens-

planungen beitragen (Will ich mich wirklich dem-

nachst auf eine Leitungsstelle bewerben? Was sind
die eigentlichen Motive meiner Karriereambitio-
nen?)

= Hilfen geben bei der Starken-Schwéachen-Bilanz in
Hinblick auf die Anforderungen einer bestimmten
Fihrungsposition (Wie sieht es mit meiner Konflikt-
fahigkeit aus? Welche Stéarken kdnnte ich sofort in
eine Leitungsfunktion einbringen?)

e Kenntnisse und Informationen vermitteln (Wie
macht man eine Bestandsaufnahme der Starken und
Schwaéchen einer Schule? Was sind die Vor- und
Nachteile von Fragebogen bei der internen Evalua-
tion von Schule?)

= das Training von Fertigkeiten ermdglichen (Wie pra-
sentiere ich Arbeitsergebnisse? Wie moderiere ich
eine Gruppensitzung?).

Fuhrungsfahigkeit hat allerdings auch zentrale, tief in

der Person verankerte Anteile. Manche Personlichkeits-

dispositionen, die fur Fihrungsaufgaben wichtig sind,
werden wesentlich in der Sozialisation der ersten

Lebensjahre geformt. Eigenschaften wie Selbstver-

trauen, Risikobereitschaft, emotionale Belastbarkeit



oder Beharrlichkeit sind Giberwiegend Ergebnis friher
Kindheitserfahrungen; sie kénnen durch Training sti-
muliert, aber nicht neu geschaffen werden*.

Fir das Entstehen des komplexen Merkmals-
bereiches Fuhrungsfahigkeit gilt somit die Formel:

Fuhrungsfahigkeit =
zentrale Personlichkeitsdispositionen
+ Lebens- und Berufserfahrung
+ gezielte Weiterbildung

Viele Unternehmen praktizieren deshalb Formen der
Nachwuchsférderung, bei denen die systematische
Friherkennung von Fihrungspotenzial verknipft
wird mit arbeitsplatznahen, langerfristig angelegten
Formen der Potenzialpflege. Die dabei gesammelten
Erfahrungen und Kompetenzen der Nachwuchskréafte
werden in Seminaren und Workshops reflektiert und
verdichtet. Die unmittelbaren Vorgesetzten haben in
diesem Zusammenhang meist eine steuernde und
beratende Funktion.

Auch in den Entwicklungswegen schulischer
Leitungskréfte findet man haufig ein schrittweises,
meist nicht systematisch geplantes Ansammeln von
fuhrungsrelevanten Erfahrungen, beispielsweise als
besonderes Engagement fur auRerunterrichtliche
Themen und Aufgaben, die fiir den Betrieb Schule
wichtig waren. Auch hier gilt: Die tatigkeitsbezogene
Entwicklung und Erprobung von Kompetenzen trug
neben zentralen Personlichkeitsdispositionen wesent-
lich zur Fihrungsféahigkeit bei.

Vorrangiges Lernfeld bei der systematischen
Potenzialentwicklung von schulischem Fuhrungsnach-
wuchs ist deshalb die Schule.

* E. Staudt, B. Krieges-
mann: Weiterbildung:
Ein Mythos zerbricht.
Der Widerspruch
zwischen Uberzogenen
Erwartungen und
Misserfolgen der
Weiterbildung.
Bochum: Institut fur
angewandte Innova-
tionsforschung der
Ruhr-Universitat 1999.



Welche Rolle hat die Schulleitung bei
der Forderung von Fuhrungspotenzial?

HMbSG, §89 (2)

HMbSG, §89 (3)

Es gibt zwei Leitaspekte:

= Die Erweiterung und Starkung der Eigenstandigkeit
von Schulen ist eine gesellschaftlich gewollte und
gesetzlich vorgegebene, in Hamburg schrittweise in
die Tat umgesetzte Entwicklung; dies betrifft auch
schulisches Personalmanagement und Personal-
entwicklung.

= Die Verantwortung fiir die Personalentwicklung vor
Ort liegt in der Regel bei den unmittelbaren Vor-
gesetzten, in der Schule also bei der Schulleitung.

Im Hamburgischen Schulgesetz heif3t es:

»Die Schulleiterin oder der Schulleiter ist Vor-
gesetzte oder Vorgesetzter aller an der Schule tatigen
Personen. Sie oder er sorgt fur die Einhaltung der
dienstlichen Pflichten und erteilt die dafir erforder-
lichen Weisungen®.

»Sie oder er ist insbesondere verpflichtet,

1. sich Uber den ordnungsgemaflRen Ablauf der
Erziehungs- und Unterrichtsarbeit zu informieren
und ihn, soweit erforderlich, durch geeignete
MaRnahmen sicherzustellen,

2. die Lehrkréafte zu beraten und fur ihre Zusammen-
arbeit zu sorgen,

3. die Einhaltung der Fortbildungsverpflichtung der
Lehrkrafte ... zu Gberprifen ...*

Damit gibt das Schulgesetz einen Rahmen, innerhalb
dessen Personalentwicklung und Potenzialpflege bei
Bericksichtigung der schul- und personenspezifi-
schen Besonderheiten von der Schulleitung realisiert
werden konnen. Die Schulleitung unterstutzt die
Lehrkréafte dabei, ihr Potenzial selbst zu erkennen und
ermutigt sie, dies durch FortbildungsmaBnahmen
und gezielte Aktivitaten weiter zu entwickeln.

Das Schulgesetz benennt zwar Schulleiterin oder
Schulleiter als Personalverantwortliche mit Vor-
gesetztenfunktion. In groRen Schulen mit mehreren
Mitgliedern in der Leitungsgruppe ist es jedoch sinn-
voll, die Zustandigkeiten fiir einzelne Aufgaben der
Personalentwicklung innerhalb der Leitungsgruppe zu
verteilen. Den Rahmen daflr geben interne Abspra-
chen und das Dienstrecht.

Bei der Forderung von Fuhrungsnachwuchs kann
die Schulleitung in einen Interessenkonflikt geraten.
Aus Sicht der Einzelschule kénnte es zweckméRig sein,
gute Leute zu behalten und nicht durch gezielte
Potenzialpflege von der eigenen Schule ,weg zu ent-
wickeln“. In Ubergeordneter Perspektive der Fach-
behdrde besteht hingegen ein Interesse daran, Gber ein
breites Reservoir fuhrungsgeeigneter Nachwuchskréafte
zu verfugen, um bei frei werdenden Funktionsstellen
die Chance zur Bestenauswahl zu haben.



Der konstruktive Umgang mit diesem Interessen-
konflikt kann durch Instrumente und Rahmenbedin-
gungen fir die Personalentwicklung vor Ort erleich-
tert werden. Sie werden auf Seite 13ff. beschrieben
(Was kann die Schulleitung zur Forderung von
Fuhrungsnachwuchs tun?).



Woran erkennt man
FUhrungspotenzial?

10

8§91 HMbSG

Orientierungsgrof3e fr eine erste Anndherung an die
Frage ,Ist die Kollegin oder der Kollege mdglicher-
weise fuhrungsgeeignet?” sind die in den Stellenaus-
schreibungen und im Schulgesetz festgehaltenen
Anforderungskriterien fur Schulleiterinnen und
Schulleiter:

LZur Schulleiterin oder zum Schulleiter soll nur
bestellt werden, wer Uber die Ausbildung fir das
Lehramt hinausgehende Kenntnisse und Féahigkeiten
erworben hat, die fir die Leitung einer Schule erfor-
derlich sind. Dies sind insbesondere Fuhrungskom-
petenz, Teamfahigkeit, Konfliktfahigkeit, Innovations-
bereitschaft, Organisationskompetenz sowie die
Fahigkeit und Bereitschaft, mit schulischen wie
auBerschulischen Gremien zusammenzuarbeiten und
schulische Aufgaben im Kontext bildungs-, sozial- und
gesellschaftspolitischer Entwicklungen wahrzuneh-
men. Die Eignung kann auch im Rahmen von
QualifizierungsmalRnahmen  oder  besonderen
Auswahlverfahren nachgewiesen werden. Bewerbe-
rinnen und Bewerber sollen sich an einer anderen
Schule, an anderen Bildungseinrichtungen, in der
Verwaltung oder in der Wirtschaft bewahrt haben.
Ausnahmen kdnnen insbesondere zugelassen werden,
wenn die fachliche Aufgabenstellung der Schule dies
erfordert.”

Die geforderten Kompetenzen gelten nicht nur fir
Schulleiterinnen und Schulleiter, sondern auch fur die
ubrigen Funktionstrdger in der Leitungsgruppe:
Stellvertreterinnen und Stellvertreter, Abteilungslei-
terinnen und -leiter, Koordinatorinnen und Koordina-
toren, didaktische Leiterinnen und Leiter.

Die Anforderungskriterien kénnen nur ein grobes
Suchraster im Sinne einer ersten diagnostischen
Anndherung an Fihrungspotenzial sein. Zuséatzliche
und genauere Hinweise erhdlt man beim Blick auf
schulische und aufRerschulische Bewahrungssituatio-
nen.

Durch Beobachtungen der Lehrkraft in den ver-
schiedenen Anforderungssituationen des Schulalltags
entstehen bei der Schulleitung Eindriicke und
Vermutungen zu der Frage, ob die betreffende Person
Uber Fuhrungspotenzial verfugt. Die Schulleitung
bertcksichtigt dabei die individuellen Lebenskontexte
von Lehrerinnen und Lehrern und schafft insbesondere
fur Frauen Profilierungsmdoglichkeiten, die mit fami-
lidren Aufgaben vereinbar sind.

Fir eine systematische Bindelung der Beobach-
tungen unter dem Leitaspekt ,,Fihrungseignung” ste-
hen der Schulleitung — neben eigenen, erfahrungsge-
leiteten und alltagstheoretisch begrindeten Vor-



stellungen von ,Fuhrungsféhigkeit* — vor allem zwei

Instrumente zur Verfigung:

= Die Personalbeurteilung: Die regelmaRig stattfin-
denden Personalbeurteilungen beschreiben Ver-
halten und Entwicklung einer Lehrkraft in einem
gegebenen Beurteilungszeitraum. Dabei werden
nicht nur die situativen Anforderungen an Lehrer-
tatigkeit berucksichtigt — beispielsweise Unter-
richten, Erziehen, Mitarbeit in der Schulentwick-
lung — sondern auch die Art und Weise, in der diese
Aufgaben bewaltigt werden. Die in der Personal-
beurteilung zusammengetragenen Bewertungen
der wesentlichen Tatigkeiten lassen sich auch un-
ter der Leitfrage ,Entwicklungspotenzial“ betrach-
ten.

= Der Leitfaden fur schulische Findungsausschiisse*:
Er soll vor allem die Arbeit der Findungsausschiisse
bei der Auswahl von Schulleiterinnen und Schul-
leitern unterstitzen. Die im Leitfaden aufgelisteten
Fragenbeispiele zu den einzelnen Anforderungs-
kriterien kdnnen jedoch auch als Anregung dazu
genutzt werden, kriterienorientiert das Arbeits-
verhalten von Lehrkraften unter dem Aspekt des
FOhrungspotenzials zu beobachten.

Bedeutsam fur die Potenzialeinschatzung ist dartber

hinaus der Kompetenzerwerb im pédagogischen

Berufszusammenhang, beispielsweise:

= zeitlich begrenzte Tatigkeiten in der Lehrerbildung
(im Studienseminar oder im Institut far Lehrer-
fortbildung)

= Mitarbeit in Projekten oder Arbeitsvorhaben des
Amtes fur Schule

= zeitlich begrenzte Referententétigkeit in der Schul-
behorde

e Zusatzausbildung, beispielsweise zum Beratungs-
lehrer oder zum Schulbegleitmoderator

= Teilnahme an einem Klarungsseminar oder einem
Quialifizierungsseminar

Es sollte im Gesprach mit der Lehrkraft geklart wer-

den, welche konkreten Kompetenzen sie in diesen

Kontexten erworben hat, die moglicherweise zum

Fuhrungspotenzial beitragen kénnten.
Fuhrungsrelevante Kompetenzen entstehen nicht

nur in schulischen Arbeitszusammenhangen. Nicht

wenige Lehrerinnen und Lehrer haben vor oder

parallel zu ihrem p&dagogischen Beruf Erfahrungen

gesammelt und Féhigkeiten entwickelt, die zur Aus-

weitung ihres Fuhrungspotenzials und zum Aufbau

von Fihrungsfahigkeit beitragen kénnen. In jedem

Lehrerkollegium gibt es erfahrungsgemé&R in erheb-

lichem Ausmal3 Potenziale und Fahigkeiten, die in der

Routine des Schulalltags nicht immer sichtbar und des-

halb zu wenig genutzt werden.

* Leitfaden fur schuli-

sche Findungsaus-

schiisse. Hamburg,
Behdrde fir Schule,
Jugend und Berufs-
bildung, 1998.

Der Leitfaden liegt

jeder Schule in einem

Exemplar vor. Lehre-

rinnen und Lehrer, die

sich in ein Findungs-
verfahren begeben,

kénnen den Leitfaden

beim Verfasser
bestellen.

Kompetenzen
erwerben

11
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auRRerschulische
Lernfelder

Aulerschulische Lernfelder mit Entwicklungs-

potenzial fur einzelne Aspekte von Fihrungsfahigkeit
kénnen sein:

Leitungserfahrungen in anderen Organisationen
oder auf3erschulischen Arbeitsfeldern
unternehmerische Téatigkeiten und Erfahrungen
Mitarbeit in Arbeitskreisen von Betrieben oder
Branchen

Mitarbeit in Elterngremien

Aktivitaten in Stadtteilgruppen, Burgerinitiativen,
ehrenamtlichen Organisationen
Familienorganisation und Kindererziehung
Auslandsaufenthalte

politische oder gewerkschaftliche Gremienarbeit
spezielle Fort- und Weiterbildungen mit Transfer-
potenzial fur Leitungsaufgaben

Die Schulleitung sollte die Betreffende oder den
Betreffenden im Gesprach dazu ermutigen, von sol-
chen Erfahrungen zu berichten und die dabei sichtbar
gewordenen Kompetenzen unter dem Blickwinkel
»Fuhrungspotenzial“ bewerten.



Wie kann die Schulleitung
FUhrungspotenziale fordern?

Rahmenbedingungen

Schulprogramm und Schulentwicklung

Wichtiger Kontext fur Fihrungskrafteentwicklung ist
das Schulprogramm. Zum einen fuhrt die gezielte
Steuerung der Schulentwicklung auf der Grundlage
des Schulprogramms zu Erkenntnissen Uber die
Qualifikationsbesténde eines Kollegiums: Starken,
Potenziale und Entwicklungsbedarfe werden deutli-
cher sichtbar. Ferner bringt die Schulentwicklung
zusatzliche und teilweise neue Aufgaben mit sich, in
denen sich Kolleginnen und Kollegen bewéahren kon-
nen.

Schulgenaue Einstellung und Mobiliatsférderung
Der Gegensatz zwischen Interesse der Einzelschule
(gute Leute behalten und nicht ,weg entwickeln*) und
Interesse der Fachbehdrde (bei der Besetzung von
Leitungspositionen auf mdoglichst viele geeignete
Bewerberinnen und Bewerber zurtickgreifen zu kon-
nen) konnte es einer Schulleitung erschweren, unbe-
fangen und objektiv die Fiihrungspotenziale an ihrer
Schule zu foérdern. Es ist deshalb hilfreich, wenn
« die Schulleitung erweiterte Mdglichkeiten hat, sel-
ber Personal auszuwahlen (schulgenaue Einstel-
lung)
= als Folge verbindlicher Mobilitatsroutinen insbe-
sondere junge Lehrkréafte haufiger die Schule wech-
seln oder an mehreren Schulen tatig sind.

Beide Rahmenbedingungen erleichtern es der
Schulleitung, auf Grund von Fiihrungskréafteentwick-
lung verlorenes Personal rasch wieder adaquat zu
ersetzen.

Controlling durch die Schulaufsicht

Die Schulaufsicht unterstiitzt und berat die Schul-
leitungen bei der Potenzialpflege und trégt mit ihren
Mitteln dazu bei, méglichst alle fihrungsgeeigneten
Lehrkréafte im Dezernat zu erkennen und angemessen
zu fordern.

In Gesprachs- und Beratungskontakten kann die
zustandige Schulaufsicht sich ein personliches Bild von
den als fuhrungsgeeignet eingestuften Lehrkraften
machen und aus ihrer Sicht die Bewertungen der
Schulleitung ergénzen.

13



In

* In Anlehnung an

D. Volkmann: Assess-
ment on the Job.

: Arbeitskreis Assess-
ment Center (Hrsg):

Assessment Center als

Instrument der
Personalentwicklung.

Hamburg: Windmihle

14

1996, Seite 438.

Instrumente

Der Schulleitung stehen mehrere Instrumente zur
Verfigung, um die Entwicklung von Fihrungs-
potenzialen gezielt zu foérdern. Welche Instrumente sie
anwendet, hangt zum einen ab vom Stand der
Personalentwickung in der Einzelschule. Wesentliches
Prinzip ist ferner, dass alle MaBnahmen gemeinsam
mit der oder dem Betreffenden geplant und vereinbart
werden. Selbsteinschétzung und persénliche Ent-
wicklungswiinsche sind entscheidende Grundlagen
einer maf3geschneiderten Potenzialpflege.

Mitarbeiter- und Vorgesetztengespréache

Im Dialog zwischen Schulleitung und Mitarbeiterin

oder Mitarbeiter geht es um

< die Bilanzierung von Aufgaben und vereinbarten
Zielen im Referenzzeitraum

= Bilanz der bisherigen Zusammenarbeit und Fihrung

= gemeinsame Beratung neuer Arbeitsziele

= Uberlegungen zur Verbesserung der Zusammen-
arbeit

= Einschatzung des Leistungspotenzials durch die
Lehrkraft und die Schulleitung

= Klarung von gewinschten und notwendigen néch-
sten Entwicklungsschritten

= Festlegen von individuellen Forder- und Entwick-
lungsmaRnahmen (Bewdahrungssituationen in der
Schule, gezielte Fort- und Weiterbildung)

= Beratung forderlicher Rahmenbedingungen fiir die
Realisierung

= Konkretisierung von Erfolgskriterien (Ziel erreicht,
wenn ...)

= Planung von entwicklungsorientierten Umsetzungs-
schritten

= Feedback zum Leitungsverhalten

Einzel-Assessment

Das Einzel-Assessment* ermdglicht eine Intensivierung
der im Mitarbeiter- und Vorgesetztengesprach fest-
gelegten Entwicklungs- und FérdermafRnahmen.
Zwischen Schulleitung und Lehrkraft werden nicht nur
Aktivitaten, Erfolgskriterien und Umsetzungsschritte
vereinbart. Die Schulleitung Gbernimmt zuséatzlich die
Aufgabe, die Lehrkraft in den Anforderungssituationen
an Hand vorab vereinbarter Kriterien zu beobachten
und hinterher Rickmeldung zu geben. Ein Einzel-
Assessment sollte zeitlich befristet werden (beispiels-
weise auf ein Jahr).

Personalbeurteilung
Die in der regelmaRigen Personalbeurteilung zusam-
mengefassten Beobachtungen und Bewertungen ent-



halten auch Aussagen zum Entwicklungspotenzial.
Dabei konnen ,Beurteilen”“ sowie ,Entwickeln und
Fordern“ als Widerspruch erlebt werden. Auch wenn
dies in der Praxis des Leitungsalltags nicht immer
leicht durchzuhalten ist: Die Daten der Personal-
beurteilung sollten als beurteilungs- und einstufungs-
relevante Diagnostik genutzt werden. Das Mitarbeiter-
und Vorgesetztengesprach wiederum sollte im beur-
teilungsfreien Raum stattfinden.

Seminare

Schulleiter und Mitarbeiter konnen in einem
Mitarbeiter- und Vorgesetztengesprach zu dem
Ergebnis kommen, dass bestimmte soziale Kom-
petenzen in Seminaren weiterentwickelt werden soll-
ten, zum Beispiel Konfliktfahigkeit, Arbeit im Team
oder Umgang mit schwierigen Gruppensituationen.

Dazu gibt es im Veranstaltungsverzeichnis des Instituts

fur Lehrerfortbildung regelmaRig Weiterbildungs-

angebote.* Ebenso finden sich dort Veranstaltungen,
in denen fir die Begleitung von Schulentwicklungs-
prozessen bedeutsame Fertigkeiten und Fahigkeiten
trainiert werden kdnnen.

Es lohnt auch ein Blick auf die Angebote freier

Tréger oder privater Veranstalter von Weiterbildung.
Speziell fur leitungsinteressierte Lehrkrafte bietet

die Weiterbildung fur Funktionstrager des Instituts fur

Lehrerfortbildung jahrlich folgende Seminare an:

= Klarungsseminare fur Lehrerinnen und Lehrer, die
sich fur Leitungsaufgaben interessieren.

e Qualifizierungsseminare fur Lehrerinnen und
Lehrer, die sich auf eine Leitungsaufgabe vorberei-
ten wollen.

« Bewerbungstrainings fur Lehrerinnen und Lehrer,
die sich demnachst in ein Findungsverfahren bege-
ben.

Die Seminare werden unter dem Aspekt ,Frauenfor-

derung” bei ausreichender Nachfrage auch ausschliel3-

lich fur Lehrerinnen durchgefihrt. Informationen zu
den Veranstaltungen finden sich in der jéhrlichen

Seminarbroschire fir schulische Leitungskréafte,

zusatzlich geht eine Sonderausschreibung an alle

Kollegien. Alle Seminare fr schulische Leitungskréfte

und leitungsinteressierte Lehrerinnen und Lehrer las-

sen sich auch als PDF-File von der IfL-Homepage her-
unterladen: www.schule.de/ifl/aktuell.htm
Wurde der Besuch von Seminaren als Teil einer

Potenzialentwicklung vereinbart, ist sicherzustellen,

dass die Lehrkraft das in der Weiterbildung Gelernte

im Schulalltag anwenden, festigen und ausbauen

kann.

* siehe vor allem im

jeweiligen Sommerheft

von ifl:aktuell in der
Rubrik ,,Arbeits-
zufriedenheit*
Hrsg: Institut fur

Lehrerfortbildung (IfL),

Hamburg.
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Bewahrungsmaoglichkeiten

Der Schulbetrieb bietet eine groRBe Zahl von Anfor-
derungssituationen, in denen Fihrungsféhigkeit ent-
wickelt werden kann, etwa

Leitung von Fachkonferenzen oder Arbeitsgruppen
koordinierende Aufgaben im Klassenteam, im Jahr-
gang, in der Fachkonferenz

Moderation der Lehrerkonferenz

Mitarbeit in Projekten oder Arbeitsvorhaben an
Schulen

Mitarbeit im Vertrauensausschuss
Projektleitungen

zeitlich begrenzte Ubernahme von Assistenzaufga-
ben in der Leitungsgruppe

Organisation und Begleitung von Vorhaben des
Schilerrates

Organisation und Begleitung der Elternmitarbeit
Kontakte zu und Einbindung von auf3erschulischen
Institutionen

Entwicklung padagogisch-fachlicher Konzepte
Koordination bei der Curriculumarbeit
Vorbereitung und Durchfilhrung von Veranstal-
tungen mit Ausbildungsbetrieben

koordinierende Aufgaben in der schulinternen
Fortbildung

Leitung einer Konzeptgruppe zur Entwicklung des
Schulprogramms

Entwicklung von Lernarrangements bei der Um-
setzung von Lernfeldern

Koordination mit den dualen Ausbildungspartnern
oder Handelskammer-Prufungen

Die Beispiele mdgen dazu anregen, in der eigenen
Schule ahnliche und weitere Bewahrungsmaoglich-
keiten zu identifizieren und zur Fdrderung von
Fihrungsnachwuchs zu nutzen.









