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I. Warum schulinterne Fihrungskrafte-Nachwuchsforderung?

ZIELE
—am——

* Zukunftsfahigkeit des Schulsystems und der
einzelnen Schulen
In den nachsten fiinf Jahren missen in Hessen
allein aufgrund von Pensionierungen etwa 50
Prozent der schulischen Funktionsstellen wieder
besetzt werden (denselben Befund weisen Ubrigens
auch die Statistiken der meisten anderen Bundes-
lander aus). Die Gewinnung und Forderung geeig-
neter Nachwuchsflihrungskrafte fiir Schulen ist
daher ein wichtiges Ziel der Bildungsverwaltung
und der Schulen, um die Zukunftsfahigkeit des
Schulsystems und der einzelnen Schulen sicherzu-
stellen.

* Ausrichtung am neuen Berufsbild Schulleitung
und der Schulqualitat
Dabei geht es nicht nur um die Quantitat, sondern
es geht vor allem darum, klinftige Schulleitungs-
mitglieder zu gewinnen, die die Fahigkeit und das
Engagement mitbringen, eine Schule mit hoher
Eigenverantwortung zu fiihren. Das neue Berufsbild
Schulleitung, das vom HKM und den Schulleiterver-
banden Hessens gemeinsam entwickelt wurde, for-
muliert dazu als Leitlinie: "Im Kern ist es die
Aufgabe der Schulleitung, die Schule so zu organi-
sieren, zu gestalten und zielorientiert zu flihren,
dass die Schilerinnen und Schiiler, die Lehrkrafte
sowie alle weiteren Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter unter moglichst guten Bedingungen in
der Schule lernen, arbeiten und leben konnen. Das
Ziel ist eine hohe Qualitat der Unterrichts- und
Erziehungsarbeit, damit die Schilerinnen und
Schiler die erforderlichen Voraussetzungen fiir die
Gestaltung ihres beruflichen und personlichen
Lebensweges erwerben und Mitverantwortung in
der Gesellschaft iUbernehmen kénnen."

* Attraktivitat des Berufs der Lehrkraft

Daruber hinaus ist es ein wichtiges Ziel der
Personalentwicklung, Lehrerinnen und Lehrern
Moglichkeiten zu eréffnen, ihr Berufsleben durch
neue Aufgaben attraktiv zu gestalten. In seiner
beruflichen Entwicklung geférdert zu werden, ist in
anderen Berufen eine Selbstverstandlichkeit (auch
im Lehrerberuf selbst gibt es hier Nachholbedarf).
Das Thema "Fuhrungskrafte-Nachwuchsférderung”
beriihrt somit auch die Attraktivitat des Berufs
"Lehrkraft" und die Kultur von Schulen als
Arbeitplatz.

Aufgaben der Politik und Bildungsverwaltung

Im Hinblick auf die Gewinnung kiinftiger Fiihrungs-
krafte fir Schulen besteht ein wesentlicher Beitrag
der Politik und Bildungsverwaltung darin, Rahmen-
bedingungen zu schaffen, damit der Beruf Schul-
leitung fur engagierte Lehrkrafte mit Potenzial eine
attraktive Perspektive sein kann, was sich in ent-
sprechenden Bewerberzahlen ausdriicken wurde.

Dazu gehoren - wie auf dem Kongress der hessi-
schen Schulleiterinnen und Schulleiter auch von
der Regierung hervorgehoben wurde - ausreichend
Zeit, um die anspruchsvollen Leitungsaufgaben
wahrnehmen zu kénnen, Entlastungen im Ver-
waltungsbereich, damit sich Schulleitungsmit-
glieder auf ihre Fiihrungs- und Gestaltungsauf-
gaben konzentrieren konnen, eine Besoldung, die
der Gesamtverantwortung von Schulleiterinnen und
Schulleitern aller Schulformen gerecht wird, und
ein verlassliches professionelles Unterstlitzungs-
angebot in Form von Fortbildung und Beratung.

Genauso wichtig ist es, dass das Modell der eigen-
verantwortlichen Schule ernst genommen und die
neuen Gestaltungsfreiraume nicht durch engma-
schige Kontrollsysteme und ein aufwandiges Be-
richtswesen erstickt werden.

Ein weiterer Gesichtspunkt ist, dass Schulleitungen
mehr Handlungsfreiheit in der Ressourcenver-
teilung benotigen, um Talenten auch Praktika,
Projektleitungen, die Teilnahme an Veranstaltungen
etc. zu ermoglichen.

Rolle der Schulleitung

Die wichtigste Ansprechpartnerin und Begleiterin

der beruflichen Weiterentwicklung der Lehrkrafte ist

die Schulleitung. Die vorliegende Handreichung zur

Fiihrungskrafte-Nachwuchsforderung richtet sich in

erster Linie an Schulleitungsmitglieder, weil

» sie am besten wissen, was bendtigt wird, um
eine Schule (in Zukunft) zu leiten und die damit
verbundenen Anforderungen zu bewaltigen,

* sie im direkten Kontakt mit vielen Lehrkraften
stehen und so am ehesten auf Talente aufmerk-
sam werden und

* weil sie eine Kontinuitat in der Forderung und
Begleitung von interessierten Lehrkraften her-
stellen konnen.
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. Warum schulinterne Fiuhrungskrafte-Nachwuchsforderung?

IM ZENTRUM STEHEN DAHER DIE FRAGEN:

WAS KANN SCHULLEITUNG TUN, UM KUNFTIGE
SCHULISCHE FUHRUNGSKRAFTE ZU ENTDECKEN,
ZU GEWINNEN UND ZU FORDERN

UND WARUM SOLLTE SIE DIES TUN 2

Nutzen fiir die eigene Schule?

Zunachst zur Frage, warum sich Schulleitung fir die

Nachwuchsforderung engagieren sollte. Schliel3lich

kann dies dazu fiihren, gute Kolleginnen und

Kollegen fiir die eigene Schule zu verlieren. Dazu

einige Uberlegungen:

* Grundsatzlich hat ein Schulleiter bzw. eine
Schulleiterin u.a. die Aufgabe, die Schule so zu
organisieren, dass die Lehrkrafte unter moglichst
guten Bedingungen in der Schule arbeiten ko-
nen; dazu gehort auch die berufliche Weiter-
qualifizierung.

Die Verantwortung der Schulleitung fiir das
Personal beinhaltet, dafiir Sorge zu tragen, dass
sich jede Lehrkraft entsprechend ihrer Kompe-
tenzen und Interessen beruflich weiterentwickeln
kann: im Unterricht und/oder in Richtung anderer
Aufgaben und Funktionen, z.B. in Leitung,
Ausbildung, Fortbildung, Inspektion etc. (vgl. auch
Hessischer Referenzrahmen fiir Schulqualitat und
Recht auf Laufbahnberatung im HLbG).

Und nicht zuletzt gilt hier die Erfahrung, dass
Kolleginnen und Kollegen, die geférdert werden,
eine hohere Arbeitszufriedenheit aufweisen, was
sich positiv auf die Motivation, die Leistung und
das gesamte Klima der Schule auswirkt.

« Lehrkrafte, die durch die Ubernahme "kleinerer"
Leitungsaufgaben lernen wollen, kdnnen -
gezielt eingesetzt - eine wertvolle Unterstutzung
fur die Schulleitung sein: Sie kdnnen zum einen
durch die Ubernahme organisatorischer
Aufgaben die Schulleitung spurbar entlasten.
Zum anderen bringen sie in der Regel eine
besonders hohe Motivation und vielfaltiges
Leistungspotenzial fiir Projekte der Schulent-
wicklung mit.

« Eine Schule steigert ihre Attraktivitat bei (poten-
ziellen) Lehrkraften durch ein Image, dass man
dort in der beruflichen Weiterentwicklung gefor-
dert wird.
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» Die Nachwuchsférderung ist eine gemeinsame
Aufgabe der Schulleiterinnen und Schulleiter der
Region - sie kann von den Schulen als
Einzelsysteme nicht bewaltigt werden. Alle mis-
sen sich daran beteiligen, in einen "Pool" von
Fiihrungsnachwuchskraften zu investieren, um
zum erforderlichen Zeitpunkt auch eigene
vakante Funktionsstellen besetzen zu kdnnen.
Hier liegt auch eine wichtige regionale
Steuerungsaufgabe der Staatlichen Schulamter.

Klima der frithen und breiten Talentférderung

Die Gewinnung und Forderung kiinftiger
Fihrungskrafte kann nicht isoliert funktionieren,
sondern nur als Teil der schulischen
Personalentwicklung, die das gesamte Spektrum
der Entwicklungsmaoglichkeiten fir Lehrkrafte im
Blick hat. Nur in einem Klima, in dem friihzeitig dar-
auf geachtet wird, welche Potenziale und Interessen
die einzelne Lehrkraft mitbringt und wie diese
gefordert und eingesetzt werden kdnnen, ist auch
Flihrungskrafteentwicklung maoglich.

Deshalb setzt die vorliegende Handreichung bei

einer frihzeitigen und breit angelegten

Talentforderung an. Dies zeigt sich insbesondere

« in den Uberlegungen, wie im System Schule
eine Kultur der Entwicklungsorientierung gefor-
dert werden kann (siehe Kapitel 2), und

* in den Moglichkeiten, wie Schulleitung vom
Einstellungsgesprach an - und damit weit im
Vorfeld der Fiihrungskrafte-Nachwuchsforderung
- auf Talente aufmerksam werden kann und
somit bei den Lehrkraften eine entwicklungsfor-
derliche Einstellung unterstutzt (siehe Kapitel 3).

Auf dieser Grundlage kann sodann die Gewinnung
und Forderung kiinftiger Fihrungskrafte in den
Blick genommen werden (siehe Kapitel 4 und 5).






Il. Handlungsbedarf und Handlungsmaoglichkeiten im System Schule
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ll. Handlungsbedarf und Handlungsmoglichkeiten im System Schule

TALENTE SUCHEN SICH IHREN WEG - DIE AUFGABE VON
UNTERNEHMEN LIEGT DARIN, MOGLICHKEITEN AUFZUZEI-
GEN, TUREN ZU OFFNEN, ORIENTIERUNG ZU GEBEN UND
BARRIEREN ABZUBAUEN.

—

—

Moglichkeiten der beruflichen Weiterentwicklung
von Lehrkraften

Personalentwicklung ist eine standige Aufgabe von
Schulleitungen. Sie kdnnen bei Lehrkraften ein
Bewusstsein fiir die vielfaltigen Entwicklungs-
moglichkeiten schaffen, die der Lehrerberuf zu bie-
ten hat. Diese sind im Schaubild dargestellt. Die
Sonnenstrahlen stellen mogliche Aufgaben dar, die
Lehrkrafte grofRtenteils auch innerhalb ihrer Schule
ubernehmen konnen, ohne bereits den vollstandi-
gen Berufswechsel zu vollziehen. Die Wolken zeigen
Berufsfelder, die zum Teil aus der Schule heraus
fuhren. In jedem Fall aber bringen sie einen
Rollenwechsel mit sich, mit Ausnahme der "lber-

.
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zeugten Lehrkraft". Wichtig ist uns, dass die indivi-
duelle Weiterentwicklung, die letztendlich nicht in
einer neuen Berufswahl mindet, sondern zur
bewussten Entscheidung fihrt, Lehrkraft bleiben zu
wollen, ebenso im Blick bleibt.

Die eigene berufliche Weiterentwicklung zur Stei-
gerung der Berufszufriedenheit soll als Selbstver-
standlichkeit begriffen werden. Dies setzt voraus,
dass transparent mit diesem Anliegen umgegangen
werden kann. Im schulischen Umfeld miissen die
unterschiedlich angestrebten Wege gleichermal3en
gewdlrdigt und geschatzt werden.

Das Anstreben einer schulischen Leitungsfunktion
macht systematische Vorbereitung notwendig.
Durch ein schuleigenes Konzept zur Nachwuchs-
fihrungskrafteentwicklung als Bestandteil des
Personalentwicklungskonzeptes soll das systemati-
sche Vorgehen transparent gemacht werden. Die
Moglichkeiten der internen Entwicklungs- und
Fordermoglichkeiten werden darin dargestellt.

Im Folgenden sind als Anregungen Vorausset-

zungen und Handlungsoptionen genannt, die kei-

nen Anspruch auf Vollstandigkeit erheben.

UBERZEVGTE
LEHRKRAE
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«| Schulinterne Fiihrungskrafte-Nachwuchsférderung: Ideen und Arbeitshilfen

Il. Handlungsbedarf und Handlungsmaoglichkeiten im System Schule

Voraussetzungen in der Schule fur die systematische Entwicklung von Nachwuchsfiihrungskraften

hemmende Faktoren in der Schulkultur @

fordernde Faktoren in der Schulkultur @

Der Beruf "Lehrer" wird eng gesehen.
Uber Gestaltungsspielraume und Méglichkeiten der
beruflichen Weiterentwicklung herrscht Unkenntnis.

Gestaltungs- und Entwicklungsmaoglichkeiten im
Beruf "Lehrer" sind im Blick (Abbildung 1).
Individuelle Laufbahnen werden gefordert, z.B. in
Entwicklungsgesprachen und Jahresgesprachen.

Aktive und offene Laufbahnplanung wird gleich
gesetzt mit Streber- oder Karrieristentum.
"Streber" oder "Karrieristen" werden ausgegrenzt.

Laufbahnplanung und Laufbahnberatung sind
selbstverstandlich und werden offen praktiziert.
Freude an Leistung und Lernen ist eine
Grundeinstellung innerhalb der Schule.

Im Fortbildungsplan der Schule sind auch die
Fortbildungen fir Nachwuchsfiihrungskrafte veran-
kert.

Unterschiedliche Starken im Kollegium werden
nicht genutzt. Es herrschen Mythen, wie z.B. die
FUhrungskraft sei "Primus inter Pares" oder "alle
Kollegen sind gleich".

Unterschiedliche Starken im Kollegium werden
« erkannt, akzeptiert und gefordert

* genutzt und eingesetzt

* hervorgehoben und vero6ffentlicht

Es gibt keine Kultur der Wertschatzung. Anerkannt
werden nur formale Funktionen und Positionen.

Es existiert eine Kultur der Wertschatzung aufgrund
von Leistung, nicht aufgrund von Funktion oder
Position.

Funktionen, Aufgaben und Verantwortlichkeiten
werden nach Senioritatsprinzip vergeben.

Funktionen, Aufgaben und Verantwortlichkeiten
werden nach Kompetenzen und Fahigkeiten verge-
ben.

Die Schulleiterin / der Schulleiter...
...lebt Schulleitung ausschliel3lich als Belastung vor.

Die Schulleiterin / der Schulleiter...

...macht die positiven Aspekte von Schulleitung
sichtbar, z.B. die Moglichkeiten der Gestaltung und
Einflussnahme.

... leitet und fihrt intransparent und autokratisch.

...fuhrt und leitet transparent und lasst an Fiihrung
teilhaben.

...halt ambitionierte Lehrkrafte aus Angst vor dem
Verlust von Leistungstragern klein

oder aus Angst vor potenziellen Konkurrenten und
Autoritatsverlust.
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...ermoglicht die Beteiligung an Rotationsverfahren,
um Talente aus anderen Schulen kennen zu lernen
und im Alltag zu erleben. Sie / er wirkt am Aufbau
eines Nachwuchsfiihrungskrafte-Pools mit.






lll. Talente entdecken
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lll. Talente entdecken

Fuhrungspotenziale erkennen

Das Personalentwicklungskonzept flir das hessische Kultusressort beschreibt tiberfachliche Kompetenzen,
die fir alle Lehrkrafte und in besonderem Mal3 fiir Fihrungskrafte gelten.

Daran orientiert haben wir schulische Flihrungskrafte in Seminaren und Workshops nach Indikatoren
befragt, an denen diese Kompetenzen im Schulalltag sichtbar werden.

Unsere Leitfragen lauteten:

WELCHE ERFAHRUNGEN HABEN SIE SELBST ALS MITARBEITER/IN MIT
« EINER GUTEN ODER EINER SCHLECHTEN FUHRUNGSKRAFT GEMACHT?

WODURCH HABEN SICH LEHRKRAFTE AUSGEZEICHNET, DIE SIE AUF

= LEITEN UND FUHREN ANGESPROCHEN HABEN?
WELCHE KOMPETENZEN MUSSTE EINE LEHRKRAFT HABEN, DIE SIE
ANSPRECHEN WURDEN?
WELCHE FUHRUNGSEIGENSCHAFTEN HABEN SIE AN SICH ENTDECKT ODER
AUF WELCHE KOMPETENZEN WURDEN SIt ANGESPROCHEN?

WELCHE EIGENSCHAFTEN SOLLTEN FUHRUNGSKRAFTE NICHT HABEN
- ODER VERLERNEN?

WELCHE KOMPETENZEN / EIGENSCHAFTEN WERDEN FUHRUNGSKRAFTE
< ZUKUNFTIG BENOTIGEN?

In der folgenden Aufstellung geben wir eine Auswahl aus dieser
Indikatoren-Sammlung in aufbereiteter Form wieder.
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lll. Talente entdecken

«| Schulinterne Fiihrungskrafte-Nachwuchsférderung: Ideen und Arbeitshilfen

Woran kann man erkennen, ob eine Lehrkraft Potenziale fiir Leitungsaufgaben mitbringt?

Die folgende Liste von beobachtbaren Verhaltensweisen kann sowohl schulischen Fiihrungskraften als
auch Talenten als Instrument zur Potenzialdiagnose dienen.

Fihrungskraften bietet sie Anregungen fiir Beobachtungen, die auch Gegenstand in Entwicklungsge-
sprachen sein kdnnen. Talente konnen diese Zusammenstellung als Grundlage einer systematischen
Selbsteinschatzung verwenden: Was kann ich besonders gut? Wo will ich mich noch weiter entwickeln?

Uberfachliche Kompetenzen ...
(in Anlehnung an das kiinftige Personalent-
wicklungskonzept des hessischen Kultusressorts)

... zu erkennen an
(Beispiele)

professionelles Auftreten
konstruktive Kommunikation
sprachliche Ausdrucksfahigkeit

» kann geduldig, aufmerksam und aktiv zuhoren

« druckt sich klar, verstandlich und zielgruppenge-
recht aus

+ gibt qualifizierte, Mut machende Riickmeldungen

* hat eine positive, optimistische Ausstrahlung,
einen offenen Blick

» stellt sich auf den jeweiligen Anlass und die
unterschiedlichen Menschen ein

» vertritt ein wertschatzendes Menschenbild

« kann iiberzeugen und Uberzeugungen
mit Argumenten vertreten

» ist "buhnentauglich" durch sicheres Auftreten

Konstruktives Konfliktverhalten

Anzeichen erkennen
Interessenunterschiede aushandeln
Losungsorientierung

- differenziert Sachverhalte und personliche
Angelegenheiten

» geht mit eigenen Fehlern und Fehlern anderer
konstruktiv um

« verhalt sich transparent und spricht kritische
Situationen an

» ermuntert zu kritischem Feedback

+ aulert Kritik angemessen und kann Kritik
annehmen

» zeigt sich tolerant und ist nicht nachtragend

» wirkt mit Gelassenheit und Humor

Teamverhalten

* hat Interesse an der Arbeit der Kollegen und
Kolleginnen

+ stellt sich selbst nicht in den Vordergrund

+ ist ansprechbar fiir Kooperationen

* Ubernimmt Moderationsaufgaben

« gibt Informationen weiter

* halt sich an Vereinbarungen des Teams

+ vertritt Beschllisse des Teams auch nach aul3en
hin
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lll. Talente entdecken

Schulinterne Fiihrungskréfte-Nachwuchsférderung: Ideen und Arbeitshilfen

Zuverlassigkeit und Arbeitsgiite

arbeitet zielorientiert und zuverlassig
erzielt messbare Ergebnisse

macht seine Arbeitsweisen und -prozesse
transparent

stellt sich Problemen und arbeitet an
Problemldsungen

bewaltigt komplexe Aufgaben
eigenverantwortlich

hat hohen Anspruch an eigene Leistung

Urteilsvermogen, Entscheidungsverhalten

reflektiert eigenes Verhalten

besitzt geistige Unabhangigkeit und denkt nicht
in Schubladen

trifft gerne und zligig Entscheidungen

kann unterschiedliche Perspektiven einnehmen
und abwagen

kann komplexe Sachverhalte analysieren und
Wirkungen von Entscheidungen vorhersehen
kann improvisieren und ist bereit dazu

streitet fiir wichtige Anliegen

hat Durchsetzungsvermogen

verflgt Gber ein solides Rechtsverstandnis

Innovatives Verhalten,
konzeptionelles Denken, strategische Kompetenz

ist bereit zu Veranderungen und kann
Veranderungen aushalten

hat Visionen, weckt Ideen, kann fiir Ziele begei-
stern

kann Ziele in Projekte umsetzen

leistet auch aulRerschulisch innovative
padagogische Arbeit

denkt vorausschauend, erkennt Moglichkeiten
und handelt proaktiv

kann vernetzt denken und in vernetzten
Bezligen bewusst handeln

zeigt Verstandnis flir wirtschaftliche
Zusammenhange und Anforderungen

achtet auf Phasen der Konsolidierung

erkennt richtige und gulnstige Zeitpunkte, z.B. fir
Informationen

kennt Unterstitzungsmoglichkeiten, nutzt sie
und fordert sie an
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lll. Talente entdecken

.| Schulinterne Fiihrungskrafte-Nachwuchsférderung: Ideen und Arbeitshilfen

Planung und Organisation
Belastbarkeit, Einsatzbereitschaft

ubernimmt Koordinationsaufgaben
kann Aufgaben delegieren / verteilen
bewahrt sich als Organisationstalent
kann Mdoglichkeiten ausschépfen und
Freirdume schaffen

hat ein gutes Selbst- und Zeitmanagement
behalt bei mehreren simultanen
Anforderungen den Uberblick

stellt sich Wettbewerbssituationen
erkennt Handlungsbedarf und wird
unaufgefordert tatig

Rollenverhalten und Loyalitat

identifiziert sich mit den Aufgaben und der
Schule

arbeitet sichtbar im Interesse der Schiiler und
Schilerinnen

ist sensibel fir die Anforderungen an die
eigene Rolle

erkennt Rollenkonflikte, vermeidet sie bei sich
und geht gegebenenfalls konstruktiv damit um
ist fahig zur Selbstreflexion und nimmt sich
Zeit dafur

ist Vorbild

Motivationsfahigkeit

sorgt fur Transparenz und baut Vertrauen auf
aulert Wertschatzung und weckt Zuversicht in
anderen

stellt den Nutzen von Vorhaben in den
Vordergrund

wiurdigt die geleistete Arbeit anderer

Genderkompetenz

akzeptiert Unterschiede und Gleichwertigkeit
in den Geschlechterrollen

reflektiert sein/ihr Handeln in Bezug auf die
geschlechtsspezifischen Auswirkungen
berlcksichtigt geschlechtsspezifische Bedarfe
bei eigenen Vorschlagen und Planungen
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lll. Talente entdecken

Zu welchen Anlassen und in welchen Situationen kann man auf Talente aufmerksam werden?

Die folgenden Ubersichten beziehen sich auf das Vorfeld der Fiihrungskréfteentwicklung und sollen anre-
gen, Talente schon von Beginn an im Blick zu haben. Maoglichkeiten dazu bieten die Gesprache bei der
Einstellung von Lehrkraften, seien sie Berufsanfanger, bereits erfahrene Lehrkrafte oder Quereinsteiger mit
anderem beruflichen Hintergrund (s. Punkte 1 und 2). In der Einarbeitungszeit wird der Fokus der
Beobachtungen auf den fiir die Stelle erforderlichen Gberfachlichen Kompetenzen liegen (s. Punkt 3), spa-
ter konkret auf Fihrungskompetenzen (s. Punkt 4).

1. Das Einstellungsgesprach als erste Moglichkeit, Talente wahrzunehmen

* Ziel:

Die Schulleitung nimmt Talente moglichst friihzeitig wahr.

Die Lehrkraft kann friihzeitig Handlungsspielraume erkennen.

Die Atmosphare an der Schule motiviert zur Einbringung individueller Fahigkeiten.

* MaRBnahme:

Das Einstellungsgesprach ist so angelegt, dass es Raum bietet, liber die Bandbreite von Erfahrungen, die
Leistungsbereitschaft und personliche Facetten der Lehrkraft zu sprechen.

Die Intensitat der Gesprache sollte dem Erfahrungshintergrund der Lehrkraft entsprechen, d.h.:
Unterscheidung zwischen Berufsanfanger und berufserfahrener Lehrkraft (z.B. Quereinsteiger, Rotationen
im Sinne der Mobilitat).

Die Schulleitung signalisiert Aufmerksamkeit fir individuelle Voraussetzungen auf inhaltlicher und organi-
satorischer Ebene. Entwicklungsvorhaben der Schule werden skizziert.

Die Lehrkraft kann ihren Werdegang akzentuieren, eigene Projekte, Entfaltungswiinsche einbringen. Sie
kann einschatzen, wie sie sich in die Schulentwicklung einklinken kann.

* Kommentar:

Chance:

Fahigkeiten und Erfahrungen, die nicht unmittelbar im Anforderungsprofil liegen, kdnnen registriert wer-
den.

Gefahr:

Uberfrachtung des Gesprachs, Abschreckung durch zu hohe Erwartungen.

* Erfolgsindikatoren:
Die Lehrkraft zeigt im Gesprach gezieltes Interesse und Motivation.
Die Lehrkraft kntpft in ihrer praktischen Arbeit an die angesprochenen Aspekte an.

» Weiterarbeit:
Ubernahme von Aktivitaten in den Handlungsfeldern der Schule.

2. Die systematische Einflihrung neuer Lehrkrafte an der eigenen Schule

* Ziel:

Das Augenmerk neuer Lehrkrafte wird auf Mdglichkeiten gerichtet, sich gezielt und bewusst in den
Schulbetrieb einzuklinken.

Transparenz und Handlungssicherheit werden erhoht.

Laufbahnplanung wird als selbstverstandliches Thema wahrgenommen.

Die Lehrkrafte konnen die vielfaltigen Facetten ihrer beruflichen Entwicklungsmoglichkeiten sehen.
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lll. Talente entdecken

* MaRBnahme:

Zur systematischen Einfihrung neuer Lehrkrafte dienen mehrere Gesprachsrunden mit den
Schwerpunktthemen:

Schulkultur, Schulorganisation, Schulprogramm, Fortbildungskonzept, Laufbahnplanung.

Die Mitglieder der Schulleitung und Kolleg/innen mit besonderen Aufgabenfeldern bereiten die
Gesprachsrunden vor und stehen fiir Fragen zur Verfiigung.

* Kommentar:

Chancen:

Schulkultur und Handlungsbereiche werden nicht nur Giber Papiere, sondern personlich vermittelt.
Corporate identity wird verstarkt.

Anreize werden transparent.

Neue Lehrkrafte konnen sondieren, wie sie ihre Fahigkeiten einbringen kdénnen.

lhre Praferenzen und Talente werden sichtbar.

Gefahr:

zu komprimierte Darstellung, Konfrontation mit der Gesamtheit schulischen Handelns in einer Phase, in
der die Fille des Unterrichts allein noch hohe Anforderungen stellt.

* Erfolgsindikatoren:

Die Lehrkraft wird sich des eigenen Profils bewusst.

Sie konturiert ihr Profil (Fortbildung, Ubernahme von Aufgaben).
Sie lasst sich auf eine Erprobung ihrer Fahigkeiten ein.

* Weiterarbeit:
Ubertragung von Aufgaben. Anreicherung der Portfolios.
Durchfihrung und erfolgreicher Abschluss von Projekten.

3. Gesprache zwischen Schulleitung und Lehrkraften nach der Einarbeitungszeit

« Ziel:
Die Entwicklung der neuen Lehrkrafte wird systematisch in den Blick genommen.

* MaBnahme:
Gesprache zu besonderen Anlassen werden eingeplant, z. B.
* nach den ersten 100 Tagen oder dem ersten Schulhalbjahr
* nach dem ersten Elternabend, Elternsprechtag
* nach der Durchfihrung eines Projekts, dem Abschluss von besonderen Aktivitaten
» Jahresgesprach nach dem ersten Arbeitsjahr an der Schule
- Dienstliche Beurteilung aus Anlass der Verbeamtung auf Lebenszeit.

* Kommentar:
In den Gesprachen zeigt sich,
» wie Herausforderungen angenommen werden
* ob sich eine realistische Selbsteinschatzung entwickelt
» wie sich der Blick auf die Schule in ihrer Gesamtheit entwickelt (Blick aufs Ganze)

* Erfolgskriterien:
Der Aktivitatsradius erweitert sich Gber den Unterricht hinaus.

Die Lehrkraft bringt ihre Erfahrungen aktiv in die Gremienarbeit ein.

* Weiterarbeit:
Wahrnehmung von besonderen Aufgaben wie Fachsprecher, Leitung eines Projekts.
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4. Situationen, in denen Fiihrungskompetenzen bei Lehrkraften wahrgenommen werden kénnen
WER WILL FINDET WEGE, WER NICHT WILL SUCHT GRUNDE!

Situationen im Schulaltag Wie verhalt sich die Lehrkraft?

Kontakte und Gesprache mit - ist sich der Rolle als Erziehungspartner bewusst
Eltern, Elternabende * holt sich Feedback ein
+ gestaltet Eternabende mit Moderationsmethoden

Konferenzen und - ist auch als Teilnehmer/in an Besprechungen
Besprechungen oder Konferenzen gut vorbereitet
« liefert Berichte und Protokolle zuverlassig, zeitnah,
knapp und klar formuliert

Kooperation mit Kolleg/innen - Begriindet Entscheidungen oder Positionen
anhand von Kriterien
» dokumentiert Absprachen und Vereinbarungen

Fortbildungsplanung « wahlt persénliche Fortbildung zur Behebung
von »Schwachen«

+ wahlt Fortbildung nach dem Bedarf der Schule aus

Administrative Tatigkeiten + bei der Organisation von Vetretungen: schaut
nicht nur auf die eigene Klasse

Auswahl und Gestaltung von - bezieht sich auf das Schulprogramm etc.
Schulprojekten - ordnet eigene Kompetenzen dem Bedarf der
Schule zu
+ orientiert sich bei der eigenen Projektplanung
am Terminplan der Schule
« stellt Projekte fur die Homepage zur Verfligung

 arbeitet nach Grundlagen des Projektmanagements
 erarbeitet von sich aus Losungen oder Entwiirfe

Konfliktgesprache mit Eltern, « ist sich in Konfliksituationen jeweils tiber die
Schiiler/innen, Vorgesetzten eigene Rolle bewusst und verhalt sich entsprechend
oder Kolleg/innen + kann geduldig und aufmerksam zuhéren
« lasst sich bei Beschwerden nicht in eine
Rechtfertigungsposition bringen

Aushandlungssituationen in « verhalt sich klar und klarend
Konferenzen + bleibt ruhig, sach- und I6sungsorientiert
Dissens in Arbeitsgruppen + der non-verbale Ausdruck ist kongruent zum
Gesagten
Anstehende Veranderungen - - reagiert 6fter »Wie kdnnte das gehen?« und weniger
neue ldeen »Das geht nicht, weil...«

* bewirbt sich auf interne Ausschreibungen
» schatzt eigene Einsatzmaoglichkeiten realistisch ein

* sucht um Gesprache nach
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IV. Talente gewinnen

KONZENTRATION AUF STARKEN FUHRT ZU MEHR ERFOLG ALS DIE BEHEBUNG VON SCHWACHEN.
Vorbereitung und Durchfiihrung eines Entwicklungsgesprachs

Das Entwicklungsgesprach ist eine eigenstandige Gesprachsform. Das Gesprach kann sowohl auf Wunsch
der Lehrkraft geflihrt werden als auch auf Initiative der/des Vorgesetzten. Elemente des Entwicklungs-
gesprachs finden sich auch in anderen Mitarbeitergesprachen, in denen es um personliche Weiterent-
wicklung geht, z. B. im Jahresgesprach oder Einstellungsgesprach.

Es geht grundsatzlich immer um die gemeinsame Bilanzierung der personlichen Kompetenzen der
Lehrkraft, um das Ausloten von Entwicklungsperspektiven, um die Vereinbarung konkreter Entwicklungs-
schritte und die erforderlichen Unterstitzungsmal3nahmen.

ENTWICKLUNGSGESPRACHE

ALS BESTANDTEIL DES
VOR EINER ANSTEHEN- EINSTELLUNGSGESPRACHS
DEN BEWERBUNG
ZUR FORDERUNG
VON LEHRERINNEN ALS BESTANDTEIL EINES
UND LEHRERN GESPRACHS NACH DEN

ERSTEN 100 TAGEN

 J

ALS BESTANDTEIL DER
LAUFBAHNBERATUNG
IM JAHRESGESPRACH
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IV. Talente gewinnen

Strukturierungshilfe fiir ein Entwicklungsgesprach

Die nachfolgende Struktur versteht sich nicht als Leitfaden, der in allen Einzelheiten "abgearbeitet" werden
soll. Die dargestellte Differenzierung des Gesprachs in drei nacheinander zu gehenden Schritten hat sich
auch in anderen Gesprachen bewahrt. Das schrittweise Vorgehen unterstiitzt die Selbstklarung und lasst
mehr Raum fir eine sorgfaltige Analyse und eine vielfaltige Ideensammlung. Die Schulleiterin oder der
Schulleiter fragt, regt an, hort zu und halt sich mit Kommentaren und Bewertungen zuriick. Im Feedback
aullert er seine oder ihre Einschatzung zur Leistungsfahigkeit, den Ressourcen und Kompetenzen

der Lehrkraft. Wie auch bei anderen Gesprachen sind neben der Einhaltung der Struktur auch auf die
Gesprachseroffnung und den Gesprachsabschluss grol3er Wert zu legen.

V Uberlegungen zur Vorbereitung auf das Entwicklungsgesprach:
(o) Haben Sie das Gesprach gesucht oder lhr/e Mitarbeiter/in?
Wie lautet Ihre Botschaft?
Was muss unbedingt "riberkommen"?
Welche Beobachtungen wollen Sie ansprechen?
In welchen konkreten Situationen haben Sie diese Beobachtungen jeweils gemacht?
Was konnen Sie an der Kollegin / dem Kollegen positiv akzeptieren?
Was sind aus lhrer Sicht problematische Punkte?
Welche Kriterien legen Sie dafiir jeweils zugrunde?

Wie gehen Sie ggf. mit Emotionen um, wenn lhre Einschatzung nicht mit der
Selbsteinschatzung der Lehrkraft ibereinstimmt?

Welche Verhaltensweisen bei sich selbst wollen Sie einsetzen - welche auf jeden Fall
vermeiden?

(z.B. zuhoren, nachfragen, unterbrechen, kontern...)

Wo sind lhre eigenen schwachen Stellen - inhaltlich, verhaltensbezogen?

Wann bewerten Sie das Gesprach als Erfolg?

Wie gestalten Sie das Gesprach?

+ Einstieg
* Gliederung
* Abschluss

(angelehnt an Dr. Wolfgang Looss, Seminar "Fortbildungsplanung"}
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IV. Talente gewinnen

20

Entwicklungsstand erkunden

Definitionen

Vereinbarung von Thema und Ziel des Gesprachs - Entwicklung der Lehrkraft im Zentrum
Was soll das Ergebnis unseres Gesprachs sein?

Auf welcher (Beziehungs-)Basis flihren wir dieses Gesprach?

Riickblick

Schilderung von Erfahrungen, Situationen, Erkenntnissen, ...

In welchen Bereichen, Arbeitsbeziligen oder Situationen erleben Sie besondere Zufriedenheit?
Wo gab es Probleme?

Was waren Erfolge fiir Sie?

Bilanz

Selbsteinschatzung, Feedback

Darlegung der Sichtweisen, unterschiedliche Einschatzungen offen formulieren.

Was wollten Sie erreichen?

Was konnten Sie bisher verwirklichen?

Was hat |hr erfolgreiches Arbeiten beférdert oder behindert?

Analyse

Gemeinsame Standortbestimmung

Bewertung und Wirdigung der Ist-Situation: Wo stehen Sie jetzt in Bezug auf Ihre
Erwartungen, Anspriiche und Ziele?

Entwicklungsperspektiven ausloten

Motivation

personliche Vorstellungen und Wiinsche klaren

Die Sach- und die Emotionsebene beriicksichtigen.

Was sind Ihre besonderen Starken?

Was liegt Ihnen am Herzen?

Was streben Sie an und warum?

Was mochten Sie noch lernen?

Welche Schwerpunkte mochten Sie setzen?

Zielbestimmung

Beschreibung eines angestrebten Zustands. Formulierung eines Entwicklungsziels,
Bestimmung von Teilzielen und ersten Schritten

Was genau wollen Sie als nachstes erreichen, wie heil3t Ihr Ziel hinsichtlich Ihrer beruflichen
Entwicklung?

Wie genau wollen Sie vorgehen?

Umsetzungsmodalitaten

Klarung der Voraussetzungen und des Unterstiitzungsbedarfs

Was brauchen Sie, um lhr Ziel zu erreichen?

Welche Unterstlitzung erwarten Sie von mir?

Welchen Beitrag leisten Sie?

V Konkrete Entwicklungsschritte vereinbaren

Entwicklungsplanung

Erstellung eines Entwicklungsplans und Vereinbarung von FordermalRnahmen
Evaluation

Formulierung von Ergebniskriterien, Verabredungen zur Bilanzierung:

Woran kénnen wir erkennen, dass die angestrebten Ziele erreicht worden sind?

© Amt fur Lehrerbildung - Abteilung Personalentwicklung - SchloR Heiligenberg http: afl.bildung.hessen.de/abt_6



V. Talente fordern

© Amt fir Lehrerbildung - Abteilung Personalentwicklung - SchloR Heiligenberg http: afl.bildung.hessen.de/abt_6 21




N . Schulinterne Flihrungskrafte-Nachwuchsférderung: Ideen und Arbeitshilfen
99 |4

V. Talente fordern

/ Talente fordern

Aufgaben libertragen

Projektleitung

Laufbahnberatung
Teamleitung

Jahresgesprach
Konferenzleitung

Portfolio-Auswertung
Klarungsseminar
Potenzialanalyse
Fortbildung

Abordnung

Teilhaben lassen

Elternbeiratssitzungen
Talentférderung als Teil der Schulkultur
Besprechungen mit dem Schultrager
Talente prasentieren
Hospitationen intern und extern
Transparentes Forderkonzept im Kollegium
Pressetermine
Talenten den Riicken starken
Besprechungen mit Kooperationspartnern
Zutrauen zeigen

Herausforderungen anbieten

Y
Mentoring - Coaching

Unterstlitzung bei den Ulibertragenen Aufgaben
Feedback
Bilanzierungsgesprache

Beratung bei Bewerbungen
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TALENT KANN NICHT ERLERNT WERDEN, TALENT MUSS SICH ENTFALTEN l '

Moglichkeiten der schulinternen Forderung von Nachwuchsfiihrungskraften

Die personliche Profilbildung (Kompetenzent-
wicklung) einer Lehrkraft wird gefordert

Ziel:
Die Schulleitung unterstitzt Lehrkrafte bei der ziel-
gerichteten Anreicherung ihrer Qualifikationen.

MaRnahme:
Beratung bei der Erstellung eines individuellen
Entwicklungs- und Fortbildungsplanes.

Fortbildung in die Breite:

Seminare zu allgemeinen schulischen
Handlungsfeldern, Schulrecht,
Schulentwicklungsvorhaben.

Fortbildung in die Tiefe:

Spezifizierung fachlicher und organisationsbezoge-
ner Qualifikationen, z.B. durch Wahrnehmung von
Qualifizierungsmodulen zu Leitungsaufgaben,
Teilnahme am Mentoring-Projekt, Orientierungskurs
oder an Klarungsseminaren.

Im Jahresgesprach wird die Entwicklung ausgewer-
tet, reflektiert und im Portfolio dokumentiert.

Kommentar:

Die Weiterentwicklung wird systematischer und
zielgerichteter. Licken werden erkannt (z.B.
Schulrecht, Gesprachsfiihrung). Der Blick wird Gber
die eigene Schule hinaus erweitert.

Erfolgsindikatoren:
Ubertragene Aufgaben werden erfiillt. Es werden
messbare Fortschritte im Aufgabenbereich erzielt.

Weiterarbeit:
Bilanzierung der Entwicklungsfortschritte.

2.

Die individuelle Laufbahngestaltung wird geférdert

Ziel:

Das personliche Potenzial wird auf Leitung ausge-
richtet.

Ermunterung zu und Unterstitzung bei Schritten in
die Offentlichkeit. ("Coming out")

Die Nachwuchsfliihrungskraft gliedert sich in
Netzwerke ein.

MaRnahme:

» Das individuelle Qualifizierungsportfolio wird
zwischen Lehrkraft und Schulleitung unter spe-
zifischen Qualitatsmerkmalen in den Blick
genommen.

+  Empfehlung, sich im Staatlichen Schulamt ins
Gesprach zu bringen, z.B. durch Teilnahme an
einer Potenzial-Analyse.

* Der Einsatz an einer anderen Schule wird reali-
siert, z.B. durch Abordnung

» Einblicke in die Bildungsverwaltung, z.B.
Teilabordnung an das Staatliche Schulamt, 1Q,
AfL, HKM werden ermdglicht.

Kommentar:

Erweiterung der Handlungsbereiche tber die
Schule hinaus.

Bewahrung bei ibernommenen Aufgaben.

Erfolgsindikatoren:
Festigung des Rollenhandelns.

Weiterarbeit:
Bewerbung
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3.

Erfahrungen in Schulleitungstatigkeit werden
durch gezielte Einbeziehung unterstiitzt

Ziel:

Einblicke in die Schulleitungstatigkeiten werden
systematisch gegeben.

Probehandeln als Fiihrungskraft wird ermdglicht.

MaRnahme:

Talente werden gezielt gefordert, u. a.

* Platzierung der Nachwuchsfiihrungskrafte, z.B.
bei Konferenzen (Moderation), Ubernahme von
Aulenkontakten

* Hinzuziehen zu verschiedenen Aufgaben, z.B.
Beratungsgesprachen mit Schilern und Eltern

* Hinzuziehen zu Veranstaltungen des Schulamts,
des Schultragers, zu offentlichen Terminen
(Presse, Informationsveranstaltungen),
Schulelternbeiratssitzungen

+ Teilhabenlassen an aktuellen Vorgangen,
Verstarkung des Informationsflusses

* Anbieten von Hospitationsmoglichkeiten

»  Shadowing anbieten oder an anderer Schule
vermitteln

* Assistenzmaoglichkeiten bei schulischen
Fahrungskraften schaffen (z.B. Stundenplan
erstellen, Oberstufenorganisation)

Kommentar:

Forderlich ist Konsens in der erweiterten
Schulleitung Uber die Beteiligung ambitionierter
Kollegen und Kolleginnen. Zu Klaren ist, in welchen
Bereichen und durch welche Personen Transparenz
im Kollegium hergestellt wird.

Chance:

Die Beteiligung ambitionierter Lehrkrafte an
Schulleitungsaufgaben bringt frischen Wind in die
entsprechenden Bereiche. Neue Ideen, Methoden,
Sichtweisen und Kommunikationsformen bekom-
men Raum.

Erhohung der Arbeitszufriedenheit.

Gefahr:

Ambitionierte Kollegen werden u. U. zu stark bela-

stet bzw. belasten sich (unbewusst) selbst zu stark.

Anzeichen von Frustration und Verschleil3 werden

nicht rechtzeitig bemerkt.

+ Belohnung, Beférderung sind vage und liegen
»in weiter Ferne«.

* Lehrkrafte leiten aus der Beteiligung Anspriche
ab, denen nicht wie erwartet entsprochen wer-
den kann.

* Gefahr der Ausgrenzung im Kollegium

Erfolgsindikatoren:

Bewahrung, Standhalten bei erhohten
Anforderungen. Zuspitzung des Laufbahnwunsches
und - profils.

Weiterarbeit:
Vorbereitung auf Beforderungsstufen. Bewerbung.

X

Fiihrungskrafte-Nachwuchsforderung im
Schulverbund dient der Entlastung:

Wenn mehrere Flihrungsnachwuchskrafte benach-
barter Schulen zu einer Gruppe zusammen gefihrt
werden, hat dies folgende Vorteile:

a) fur die Talente selbst

* Regelmaliger kollegialer Austausch und gegen-
seitige Unterstitzung (Netzwerkbildung)

*  Gemeinsame Suche nach Qualifizierungsange-
boten, die passend sind, und anschlielRende ge-
meinsame Auswertung

b) fir die einzelne Schule

* Schulleiter/innen lernen potenzielle Kandida-
tinnen und Kandidaten fiir die eigene Schule
kennen

» Es entstehen Pools von geeigneten
Fiihrungsnachwuchskraften
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Katalog von delegierbaren Fithrungsaufgaben bzw.
Flihrungsprojekten

(In Gymnasien und beruflichen Schulen kdnnen
diese Aufgaben auch als Beforderungsstellen nach
A14 ausgeschrieben werden.)

Ziel der Ubertragung von Tatigkeiten:

Potenzielle Fihrungskrafte

+ Ubernehmen abgegrenzte Fiihrungsaufgaben,

+ sammeln Erfahrungen in Fiihrungstatigkeiten,

* lernen ihre derzeitigen Moglichkeiten und
Grenzen im Fiihrungshandeln kennen,

« formulieren und benennen Beratungs- und
Fortbildungsbedarf.

Aus dem Bereich Leitung:

Leitung von Konferenzen oder Teilkonferenzen,
Leitung von Arbeits- und Projektgruppen
(Schulprogramm, interne Fortbildung),

Leitung von Fachgruppen oder Jahrgangsteams,
Mitarbeit oder Hospitation in Gremien,
Personalratstatigkeit, Verwaltung von Etats.

Aus dem Bereich Beratung:
Schullaufbahnberatung, Elternberatung, SV-Lehrer,
Infoveranstaltungen bei abgebenden Schulen,
Datenschutzbeauftragte, IT-Beauftragte, Verkehrs-
und Sicherheitsbeauftragte, Neuerungen im
Schulrecht auf die Schule beziehen und fir
Kollegium aufbereiten, Mentorentatigkeit.

Hinderliche Faktoren:

* Ungenauer Auftrag: "Machen Sie was!"

+ Keine Kompetenzen libertragen - "Horen Sie nur
mal zu"

+ Keine Ressourcen Ubertragen

* Nicht nach dem Erfolg fragen

« Eingreifen in ibertragene Aufgaben

Aus dem Bereich Koordination:

Erhebung Fortbildungsbedarf, Fortschreibung
Schulprogramm, Infotag an der Schule "Tag der
offenen Tur", Sportschultag, Bundesjugendspiele,
Ubergreifende Betreuung von LiVs, Studienfahrten,
Klassenfahrten.

Aus dem Bereich Konzeption:

Konzeption einer Offentlichkeitsarbeit (Umgang mit
Presse, Homepage),

Vorbereitung und Durchfiihrung von
Presseterminen,

Fortbildungsplanung,

Schulinterne Evaluation,

Modul Schulentwicklung in der Lehrerausbildung,
Studienfahrten, Auslandskontakte,
Schulbibliothek,

Implementierung neuer Lehrplane.

Aus dem Bereich Vertretung der Schulleitung bei
AuRenkontakten:

Mitnehmen zu Terminen beim SSA, beim
Schultrager, Veranstaltungen der IHK etc;
Besetzung von Priifungsausschiissen (IHK);
Tatigkeiten im Forderverein;

Kontakt zu Universitaten, Fachhochschulen, aufneh-
mende Schulen, abgebende Schulen.

Aus dem Bereich Verwaltungshandeln:
Mitarbeit bei amtlicher Statistik (LUSD),
Vertretungsplanen, Stundenplan, Aufsichtsplan,
Befragungen.

Forderliche Faktoren : “

» Bei passenden Punkten Einladung zur
Schulleitungssitzung

« Offizieller Auftrag (klar gegeniiber Kollegium
und Verwaltung)

* Intention und Vorhaben mit dem Personalrat
besprechen

* Mitarbeitergesprach, Zielvereinbarung

+ Systematische Riickkopplung, "jour-fix"

« Stundenplan ermaoglicht versch. Aktivitaten

+ Transparentes Verfahren bei Auswahl und
Delegation

« Schulinterne Ankiindigung, Ausschreibung

» Konstruktiver Umgang mit Fehlern
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V. Talente fordern
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»Vorbereitung auf Schulleitungsfunktionen« - ein Qualifizierungsangebot des AfL

Das Amt fiir Lehrerbildung bietet seit 2001 fiir an
Leitungsaufgaben interessierte Lehrkrafte vorberei-
tende Seminare an, die der Information, Klarung
und systematischen Qualifizierung dienen.

Klarungsphase:

* Im Seminar »Berufsbild Schulleitung« wird die
neue Fihrungsrolle der Schulleitungen vor dem
Hintergrund der erhohten Eigenverantwortung der
Schulen in den Blick genommen. Die Teilnehmer/
innen konnen sich tber die Anforderungen an und
Gestaltungsmoglichkeiten von Schulleitung infor-
mieren und fir sich klaren, ob sie sich in diese
Richtung beruflich weiterentwickeln mochten.

* Im Klarungsseminar kdnnen die Teilneh-
mer/innen ihre Potenziale und Entwicklungsbedarfe
erkunden hinsichtlich der Kernkompetenzen, die fur
Fihrungskrafte wichtig sind.

Rolle &
professionelles
Auftreten

Padagogisches
Handeln & Recht

Unterrichtsentwicklung

Anmeldung zu den Veranstaltungen bitte unter:

Personalmanagement

* Im Orientierungskurs steht das Praktikum bei
einem erfahrenen bzw. einer erfahrenen Funktions-
stelleninhaber/in im Mittelpunkt. Die Mentor/innen
geben Einblick in typische Situationen ihres Fih-
rungshandelns und beraten die Praktikanten in
Bezug auf ihren weiteren beruflichen Werdegang.

Qualifizierungsphase:

Die darauf aufbauenden Module zu den einzelnen
Handlungsfeldern und Kernkompetenzen von
Schulleitung sollten entsprechend der persénlichen
Entwicklungsbedarfe und im Hinblick auf die ange-
strebte Funktion ausgewahlt werden.

Innovation &
Schulentwicklung

Kommunikation
& Konflikt in Schulen

Verwaltung &
Schulmanagement

Neues Modell ab 1.8.2007

http://afl.bildung.hessen.de/abt_6/dezernat_1/02_vorAmt
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TALENTE ENTFALTEN SICH DURCH HERAUSFORDERNDE MOGLICHKEITEN V

GEPAART MIT PROFESSIONELLER UNTERSTUTZUNG.

o

Verzahnung der schulinternen Férderung mit QualifizierungsmaBnahmen der Unterstiitzungssysteme

Far eine erfolgreiche Forderung der Nachwuchsflihrungskréafte ist entscheidend, dass die Beitrage der
Schulleitungen und der Unterstlitzungssysteme, insbesondere des Amtes flir Lehrerbildung und der

Staatlichen Schulamter, aufeinander bezogen sind.

Wie dies in den drei Phasen "Talente entdecken - gewinnen - fordern" aussehen kann, zeigt die folgende

Grafik:

Talente entdecken...

Beitrag Schulleitung
* Thema in anlassbezogenen Gesprachen
« Auf Fihrungspotenziale achten

Vv

..gewinnen...

Beitrag Schulleitung

* Thema in Jahresgesprachen

« \Vertiefung in Entwicklungsgesprachen
(Laufbahnberatung)

V

..fordern!

Beitrag Schulleitung

« Aufgaben + Projekte delegieren

» Shadowing / Hospitationen / Mentoring
* Regelmalliges Feedback + Beratung

© Amt fir Lehrerbildung - Abteilung Personalentwicklung - SchloR Heiligenberg http: afl.bildung.hessen.de/abt_6

Beitrag Unterstiitzungssysteme
» Hessisches Flihrungskolleg des AfL:
Schulleitung - eine Perspektive fur mich?

Beitrag Unterstiitzungssysteme
» Klarungsseminare des AfL
» ggf. Potenzialanalyse des SSA

Beitrag Unterstiitzungssysteme
* Qualifizierungsmodule des AfL
* Beratung und Fortbildung durch SSA
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VI. Was wiinschen und erwarten andere von der Schulleitung?

Qualifizierung fiir Leitungsaufgaben in Schulen ﬁ&a

Erwartungen des Auftraggebers an schulische
Fluhrungskrafte

Auftrag aller Berufsgruppen im Staatlichen Schulamt

Unterstiitzung der Schulen bei der Erfiillung ihres
Bildungs- und Erziehungsauftrags

Padagog/-innen  Psycholog/-innen Jurist/-<innen

Vv Vv \‘/

Fachliche Qualitdt Problempravention Rechtsstaatlichkeit
schulischer Arbeit und -analyse gewahrleisten
sichern

NGy

Schulische Fuhrungskraft

/b N

Fiir guten Probleme Rechtlich korrekt
Unterricht und rechtzeitig handeln,
Lernerfolg sorgen erkennen und Rechtsgiiter
angehen, schiitzen, Rechte
Entwicklungen aller wahren
beobachten und
begleiten

«Vorbereitung auf Schulleitungsfunktionen® 6/2006
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VI. Was wiinschen und erwarten andere von der Schulleitung?

Erwartungen der Schulaufsicht an Schulleiter und Schulleiterinnen

Friher

¢ Guter Padagoge

¢ Guter "Chef"

* Vorbild fir Kolleg/innen und
Schler/innen

V

Heute

Wie friher, aber zusatzlich

¢ Motor fiir Schulentwicklung
» (Dienst-)Vorgesetzte/r

* Verwaltungsleiter/in

Vv

Kiinftig

Wie heute, aber zusatzlich:

» \Verstarkte Eigenverantwortung
* Fihrung mit Zielvereinbarungen
* Budgetverantwortung
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VI. Was wiinschen und erwarten andere von der Schulleitung?

Wie sich Lehrkrafte ihre Schulleiterinnen und
Schulleiter wiinschen

Erwartungen und Anspriiche an Schulleitungs-
personen werden von vielen Seiten geaul3ert, kaum
jemand hat bisher aber diejenigen gefragt, die tag-
taglich mit ihren Vorgesetzten in Arbeitszusammen-
hangen stehen. Lehrerinnen und Lehrer sind direkt
mit den Handlungsweisen von Schulleitungen kon-
frontiert, sie erfahren, welche Wirkungen sie bei
ihnen hinterlassen und sie haben im Laufe der Zeit
konkrete Vorstellungen entwickelt, was sie selbst an
Schulleitungskompetenzen bendtigen, damit sie
erfolgreiche Arbeit leisten konnen.

Im Rahmen einer umfassenden Evaluationsstudie
zur Schulleitungsfortbildung in Nordrhein-
Westfalen wurden Lehrkrafte aus 14 Schulen aller
Schulformen unter anderem gebeten, zu solchen
Tatigkeiten und Merkmalen von Schulleitungsper-
sonen Stellung zu nehmen, die ihnen besonders
wichtig sind und die fiir die Bewaltigung des
Schulalltags beziehungsweise die Qualitat einer
Schule von besonderer Bedeutung zu sein schei-
nen. Die Befragten sollten dabei auch die Bereiche
nennen, in denen ihrer Meinung nach Schulleiter-
innen und Schulleiter eigentlich fortgebildet werden
sollten. An den in Gruppen zwischen drei und fiinf
Personen durchgeflihrten Interviews nahmen insge-
samt etwa 60 Lehrkrafte teil. Es handelt sich hier
um eine explorative Studie, die keinen Anspruch
auf Reprasentativitat erhebt.

Nachfolgend werden die von den Befragten
gedulerten Aspekte in der Reihenfolge ihrer
Nennungshaufigkeit abgehandelt. Die Reihenfolge
gibt allerdings nur einen Trend an, denn die
Unterschiede in der Nennungshaufigkeit sind oft
sehr gering. Die zu den jeweiligen Aspekten ausge-
wahlten Zitate reprasentieren typische Aussagen,
es werden jedoch nicht alle Nennungen als Zitate
abgedruckt.

Wie wiinschen sich also nun Lehrkrafte ihre
Schulleiterinnen und Schulleiter? Auf welche
Merkmale ihres Verhaltens legen sie besonderen
Wert und wo, glauben sie, liegen die Bereiche, in
denen Fortbildung fiir Schulleiterinnen und
Schulleiter besonders angebracht erscheint?

Personal fiihren und entwickeln konnen

Immer wieder wird von den Lehrkraften auf die
Kompetenz einer adaquaten Mitarbeiterfiihrung und
Personalentwicklung aufmerksam gemacht. Damit
ist gemeint, dass es der Schulleitung gelingt, die
Fahigkeiten ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
zu erkennen, sie am richtigen Platz einzusetzen und
ihnen eine Perspektive flr die Arbeit zu vermitteln.
Darliber hinaus wird ein Fihrungsverhalten erwar-
tet, das geeignet ist, das Engagement und den
Arbeitseifer der Lehrkrafte zu starken.

"Was ganz wichtig ist, ist dieses Personalmanage-
ment, also Handwerkszeug zu haben, um das
Personal zu fihren. Und zum Beispiel jemand, der
vielleicht mal eine schlechte Phase hat, wieder rich-
tig zu motivieren, aufzubauen und zu ermutigen.
Ein groRes Team zu fiihren, denke ich, muss man
lernen, das kann man nicht einfach so."

"... dass man vielleicht auf die unterschiedlichen
Mitarbeiter eingehen konnen sollte. Jeder Kollege
ist ja anders gestrickt und aus diesem Grund sind
unterschiedliche Vorgehensweisen notwendig."

Mit Verwaltungskompetenzen Sicherheit vermitteln

Lehrkrafte suchen bei ihren Vorgesetzten auch Rat
in rechtlichen Fragen. Sie mochten mit ihren
Problemen ihre Schulleiterinnen und Schulleiter
konsultieren und erwarten, dass sie in ihnen dabei
kompetente Ansprechpartner finden. Es sind jedoch
nicht nur die rein juristischen Fragen, die hier ange-
sprochen werden sollen, sondern generell die
Verwaltungsablaufe inklusive der finanziellen
Fragen.

"Er muss auch einige Gesetze wissen (das kannst
du machen, das kannst du nicht machen). Dass ich
mit meinen Problemen auch hingehen kann, wenn
ich das und das vorhabe und fragen kann, ob das
Uberhaupt moglich ist."

Immer ansprechbar sein

Es ist der Wunsch der Lehrkrafte, dass die Schullei-
tungspersonen immer flir sie erreichbar und
ansprechbar sind. Sie wollen Vorgesetzte, mit
denen sie auch ad hoc Probleme besprechen kon-
nen und die immer ein offenes Ohr fiir sie haben.
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Wenn ein Gesprach spontan wirklich mal nicht
maoglich ist, erwarten die Lehrkrafte, dass ein kon-
kreter Termin gemacht wird.

"Zu Herrn G. kann ich gehen und kann sagen: ‘Ich
habe gerade das und das.' Wenn er Zeit hat, regeln
wir das sofort. Hat er keine Zeit, sagt er - und das
finde ich sehr berechtigt und sehr verninftig: 'Tut
mir leid, im Moment kann ich nicht. Dann missen
wir mal eben sehen, wann wir einen Termin
machen konnen.' Das ist genau richtig, das ist
Management, so wie es sein musste."

Lehrkrafte als Fachleute wertschatzen

Lehrkrafte wollen von ihren Schulleiterinnen und
Schulleitern als Fachmann beziehungsweise Fach-
frau ernst genommen werden. Entsprechend erwar-
ten sie, dass man sie arbeiten lasst und nicht stan-
dig in ihre Belange eingreift. Sie bevorzugen also
eine Schulleitungsperson, die auf der Basis von
Vertrauen vieles zulasst und breite Freiraume
gewahrt.

"Der Vorteil, den dieser Mann hat, ist folgender: Er
toleriert zunachst mal jeden und konzediert, dass er
auf seinem Gebiet Fachmann ist. Er erwartet von
ihm, dass er die Arbeit auf seinem Gebiet so macht,
wie er sie machen sollte. Das finde ich Klasse. Das
ist namlich genau der springende Punkt, so muss
das sein. Dann sind wir auch eher bereit, was zu
tun. Das heil3t, man hat nicht von vornherein das
Gefiihl, da steht jemand, der driickt, sondern der
Mann ist da, man arbeitet zusammen, man regelt
Dinge zusammen. Aber es ist nicht so, dass er
immer wieder neu eingreift. Das finde ich sehr gut,
sehr in Ordnung. Das entkrampft und gleichzeitig
fordert es nattrlich."

Zeit nehmen fiir Gesprache

Lehrkrafte wiinschen sich ihre Vorgesetzten als
Personen, mit denen sie sich auch einmal in Ruhe
aussprechen kdonnen. Sie mochten dabei keine
Problembearbeitung am FlieBband, sondern erwar-
ten, dass sich die Schulleitungspersonen auf die
Gesprachsbedarfe ihrer Kolleginnen und Kollegen
individuell einstellen und entsprechend dafiir auch
Zeit einbringen.

"Ja, ich denke mal, auf dieser menschlichen Ebene.
Also diese Gesprachsfihrung mit Kollegen und mit

den Eltern. Ich denke, das ist ganz wichtig. Wenn es
da nicht stimmt, dann geht am Ende nichts oder es
gibt unnotige Schwierigkeiten in anderen
Bereichen."

Klare Worte sprechen und auch mal Dinge einfor-
dern

Lehrerinnen und Lehrer wollen zwar Verantwortung
Uubertragen bekommen, es ist ihnen aber auch wich-
tig, dass ihre Vorgesetzten klar sagen, wenn sie mit
bestimmten Dingen nicht einverstanden sind.
Wichtig sind ihnen also klare Worte, damit sie
sehen, woran sie sind und was man von ihnen
erwartet. lhre Schulleiterinnen und Schulleiter sol-
len also auch Chef sein und zeigen, dass bei ihnen
die Faden zusammenlaufen.

"Er fordert durchaus Dinge ein. Das sind jetzt so
Kleinigkeiten, aber wenn zum Beispiel die Notenein-
tragungen nicht bis zu einem bestimmten Zeitpunkt
erfolgt sind, dann kommen schon Mitteilungen. Die
kommen dann rasch. Wenn eine Anregung aus dem
Kollegium kommt, dann macht er das und setzt es
gleich um. Das Organisatorische funktioniert eigent-
lich schon."

Konflikte l6sen kénnen

Auch der Umgang mit Konflikten wird von den
Lehrkraften als ein zentrales Aufgabenfeld von
Schulleitung angesehen. Schulleiterinnen und
Schulleiter sollen dabei nicht nur in der Lage sein,
Konflikte zu erkennen, bevor sie losbrechen, wichtig
ist auch, dass sie es schaffen, die Konflikte zwi-
schenmenschlich so zu bearbeiten, dass keine wei-
teren Beschadigungen entstehen.

"Ich finde aber auch dieses Zwischenmenschliche
ganz wichtig. Wenn ich sehe, da vorne schwelt ein
Konflikt, dass ich da auch mal hingehe und sage:
'Passt auf, wenn ihr nicht klarkommt, vielleicht kann
jeder erst mal einzeln mit mir sprechen. Wir mus-
sen zu einer Losung kommen'. Diese Wahrneh-
mung fir derartige Dinge."

Riickendeckung geben
Lehrkrafte erwarten von ihren Schulleiterinnen und

Schulleitern, dass sie fiir sie da sind, zu ihnen ste-
hen und ihnen nicht in den Riicken fallen. Auf einer
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solchen Grundlage sehen sie sich dann auch besser
gewappnet, wenn es darum geht, schwierige
Situationen mit Eltern, aber auch mit Schulerinnen
und Schilern besser zu bewaltigen.

"Auf keinen Fall diirfen sie sich gegen Kollegen stel-
len. Wenn ein Kollege etwas falsch macht, sollte
man mit ihm reden und versuchen, ihn zu verste-
hen und ihm dann Hilfen an die Hand geben; aber
nicht: '‘Der macht das immer falsch'. Ich mdchte
also von der Schulleitung Riickendeckung haben
und nicht, dass sie mir in den Riicken fallt."

In der Schule unterwegs und prasent sein

Lehrerinnen und Lehrer bevorzugen Schulleitungs-
personen, die sich zu ihnen gesellen, sich also nicht
absondern oder zuriickziehen. In den Pausen sitzen
diese Personen nicht in ihrem Zimmer, sondern sie
bewegen sich zwischen den Lehrkraften, sprechen
zum Beispiel gezielt Kolleginnen und Kollegen an,
um etwas zu regeln (i.S. eines "Walking Manage-
ment"). Lehrkrafte vertragen es offensichtlich nicht,
wenn ihre Vorgesetzten "den Boss raushangen las-
sen", sondern sie mochten sich in lockerer Runde
mit ihnen zusammen sehen und ihre Offenheit und
Empfanglichkeit fir Gesprache sptren.

"Man merkt eben auch immer, wenn er da ist, weil
er auch grundsatzlich in den Pausen zum Lehrer-
kollegium ins Zimmer kommt. Da setzt er sich auch
immer irgendwo anders hin. Mal hat er einen Zettel
und geht gezielt zu den Leuten hin, oft setzt er sich
auch wirklich hin."

"Wenn der in der Pause sich nur in seinem
Kapauschen aufhalt, wenn Schulleiter nicht mehr
gesprachsbereit sind, das ist eine Todstinde."

Konzepte umsetzen und an den Dingen dranblei-
ben

Schulleiterinnen und Schulleiter sollen nicht nur
Ideen fir die padagogische Arbeit entwickeln, wich-
tig ist auch, dass sie dann auch an den Konzepten
dranbleiben, das heil3t, auch Beharrlichkeit bei der
Umsetzung an den Tag legen.

"Dass er jemand ist, der zum Beispiel in samtlichen
Bereichen Ideen mitbringt. Das was bei uns im

Schulprogramm steht, das sind eigentlich fiir mich
schon Dinge, die in diesen Bereich gehoren. Sie
dann weiter auszubauen und 'dranzubleiben’, das
ist auch ein ganz wichtiger Punkt."

Methoden und Moderationstechniken beherrschen

Schulleiterinnen und Schulleiter sollten nach
Auffassung ihrer Lehrkrafte Methoden beherrschen,
die es zum Beispiel ermoglichen, effektive
Gesprache zu fiihren, Konferenzen geschickt zu lei-
ten und auch Lehrkréafte in eine produktive
Gruppenarbeit einzubinden. Durch neue
Moderationstechniken erhoffen sie sich vor allem
auch abwechslungsreichere und unterhaltsamere
Konferenzen.

"Gesprachsfiihrung finde ich ganz wichtig. Einmal
Gesprache fihren zu konnen und auch zu wissen,
wie man eine Konferenz leitet. Vielleicht ist es auch
sinnvoll, Methoden zu lernen. Wir haben zum Teil in
der Konferenz in Kleingruppen gearbeitet und dann
wieder im Plenum. Das finde ich auch schon ganz
wichtig. Aber auch die Gesprachsfiihrung mit
Kollegen, wenn es Konflikte gibt sowie mit Eltern,
Schulleitung und mit Schilern.”

Bescheid wissen, was im Unterricht lauft

Was den Unterricht an der Schule anbelangt, soll-
ten die Schulleitungspersonen hier immer auf dem
neuesten Stand sein. Sie sollten wissen, was an
Besonderem in den einzelnen Fachern lauft und
auch Kompetenzen haben, um Unterricht angemes-
sen beurteilen und wirdigen zu kdnnen.
Schulleitungspersonen sollten nach Meinung der
Lehrkrafte deshalb immer auch selbst noch unter-
richten - auch damit sie den Kontakt zu den
Schiilerinnen und Schiilern nicht verlieren.

"... also ich denke Kompetenz, was die Unterrichts-
arbeit anbelangt - nicht im Sinne, ich muss eine
Englischstunde kdonnen - aber kompetent zu sein,
solche Dinge zu beurteilen, zu wissen, was sind die
Schwerpunkte der einzelnen Unterrichtsfacher, wie
muss man das aufbauen, was erwarte ich von mei-
nen Kollegen."
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Die eigene Arbeit gut organisieren konnen

Lehrkrafte wiinschen sich Schulleitungspersonen,
die ihre eigene Arbeit, aber auch die der Verwal-
tung der Schule gut organisieren konnen. Sie sollen
- so sagen sie - ihren "Laden" gut im Griff haben
und vor allem dafiir sorgen, dass sie keine vollen
Schreibtische haben.

"Ein Schulleiter muss in der Lage sein, seinen
‘Laden’ gut zu organisieren. Eine verniinftige, funk-
tionierende Organisationsstruktur, in die der
Hausmeister mit Schulsekretéarin et cetera einge-
bunden ist."

"Er sollte seine Arbeit selbst organisieren konnen,
also Selbstmanagement beherrschen, damit er
seine eigene Arbeit als Schulleiter organisieren
kann und den Schreibtisch leer bekommt."

Das Kollegium in Entscheidungen einbeziehen

Lehrerinnen und Lehrer wollen in die Entschei-
dungen Uber ihre Schule einbezogen werden, sie
wollen gefragt und keinesfalls vor vollendete
Tatsachen gestellt werden. Die Schulleitungs-
personen sollten deshalb auch immer offen fir
Anregungen und Kritik sein. Naturlich mussen nicht
immer alle Lehrkrafte direkt beteiligt sein, aber es
ist schon gut, wenn das Kollegium sieht, dass es
Leute aus dem Kollegenkreis sind, die die Dinge in
der Schule mit vorantreiben.

"Er hat uns zuerst gefragt: ‘Wer macht da mit?* Erst
dann hat er sich bemachtigt gefiihlt, das Ganze
anzuleiern. Wenn er gemerkt hatte, dass es grof3ere
Widerstande gibt oder ein Desinteresse, dann hatte
er das nicht machen konnen. Er hatte uns das nicht
Uberstulpen konnen. Er ist da schon sehr massiv
vorgegangen, aber wir hatten tatsachlich nicht das
Geflhl, dass er uns jetzt zwingt. Er hat erst mal nur
gefragt: ‘Wer mochte?' Und dann wollten wir."

Teamarbeit herstellen

Fir Lehrkrafte ist es wichtig, dass sie mit anderen
Kolleginnen und Kollegen zusammenarbeiten kon-
nen. Sie sehen es deshalb als eine Aufgabe ihrer
Vorgesetzten an, die Lehrkrafte in gemeinsame
Arbeit zu bringen und Kollegialitat herzustellen.

"... auch der Umgang mit den verschiedenen
Gruppen hier an der Schule. Da zu vermitteln,
damit diese zusammenarbeiten konnen und eine
Gemeinschaft entsteht.”

Schule nach auBen positiv darstellen

Schulleiterinnen und Schulleiter - so die Meinung
der Lehrkrafte - missen ihre Schule nach auf3en in
einem positiven Lichte darstellen.

"Uberhaupt die Zusammenarbeit mit den Eltern,
sodass sich die Schule im positiven Licht prasen-
tiert. Das, denke ich, wird in Zukunft eine wichtigere
Rolle einnehmen."

"Und natirlich kommt auch immer mehr hinzu:
Prasentation nach aul3en. Wie kann ich die Schule
nach aul3en positiv vertreten? Wie kann ich in
Verwaltungsfragen maoglichst viel Positives flir die
Schule rausholen? Das, denke ich, wird auch immer
wichtiger werden."

Mit offenen Karten spielen

Von ihren Schulleitungspersonen erwarten die
Lehrkrafte Offenheit und Transparenz. Sie sollen mit
offenen Karten spielen; Entscheidungen und
Vorgehensweisen, die flr das gesamte Kollegium
von Bedeutung sind, sollen rechtzeitig eingebracht
und begriindet werden, damit nicht der Eindruck
entsteht, dass da noch verdeckte Dinge sind.

"Es ist ganz wichtig, die Entscheidungen zu begrin-
den. Dies hat ja auch was mit Information zu tun.
Nicht dass es erst immer im Nachhinein passiert,
also zum Beispiel wenn Kritik kommt: "Warum ist
das jetzt so?' Anstatt vorher zu sagen: 'Ich entschei-
de das jetzt so und so.' Das kann sie ruhig machen,
aber aus den und den Griinden, damit man nicht
erst mutmalRen muss: 'Warum das denn jetzt?""

Initiativen aus dem Kollegium aufgreifen

Schulleiterinnen und Schulleiter sollten vor allem
auch sensibel dafiir sein, was sich an unterschiedli-
chen didaktisch-methodischen Entwicklungen im
Kollegenkreis tut. Sie sollten neuen Initiativen und
Vorschlagen ein Forum bieten, damit sie von den
Kolleginnen und Kollegen gemeinsam diskutiert
werden kdnnen.
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"Also, es kommt nicht darauf an, alles zu initiieren,
sondern Initiativen aufzugreifen und ihnen Raum zu
geben. Und das macht er."

"Er hat einfach Vorstellungen von dem kollegialen
Umgang, von den Strukturen, den demokratischen
Grundstrukturen in der Schule und von der kollegia-
len Fihrung. Darliber hinaus prift er punktuell, ob
es zu den Strukturen passt. Weil er keine grol3e
Vision hat, ist er eben sofort offen dafiir, wenn ein
anderer Vorschlag kommt."

Lehrkrafte in die Verantwortung nehmen

Lehrkrafte wollen auch in die Verantwortung
genommen werden, damit sie ihre Kompetenzen
zeigen kdonnen. Sie moéchten sehen, dass man ihnen
dieses Vertrauen entgegenbringt, indem man zum
Beispiel bestimmte Aufgaben an sie delegiert.

"Ich denke, dass die Art und Weise die Kollegen ein-
zubinden, in die Verantwortung zu nehmen, das
Ganze in Gang zu halten und den Uberblick zu
behalten, schon ein ganz wesentlicher Punkt ist.
Jeden aus dem Kollegium einzubinden mit der
Moglichkeit, sich mal herauszunehmen, neue Kraft
zu schopfen, um sich dann wieder reinzustiirzen.
Das machen wir dann ja gerne."

Leistungen anerkennen

Lehrkrafte sind an Riickmeldungen zu ihrer Arbeit
interessiert und wollen auch haufiger von ihren
Schulleiterinnen und Schulleitern fiir ihre Tatigkeit
gelobt werden. Sie erwarten vor allem dann eine
besondere Anerkennung und Wurdigung, wenn sie
das Geflihl haben, etwas Besonderes geleistet zu
haben.

"Hier habe ich das Gefiihl, dass man so akzeptiert
wird, wie man ist. Wenn man etwas leistet, wird
das honoriert. Das finde ich auch ganz wichtig und
man wird einfach ernst genommen und auch als
Person gesehen."

Bewahrtes nicht tiber Bord werfen

Fir Lehrkrafte ist es schon wichtig, dass bewahrte
Strukturen auch bei einer neuen Schulleitungs-
person erhalten bleiben. Auch wenn dann neue
Mittel und Wege eingesetzt werden, mochten die
Lehrkrafte, dass in der Sache Kontinuitat gewahrt
wird.

"Er fihrt Traditionen fort, aber er versucht erst gar
nicht, diese so wie der Alte hinzukriegen. Das kann
er auch gar nicht, sondern er weil3, was er kann,
und das macht er. Das finde ich verninftig."

Die Innovationen nicht tiberziehen

Lehrkrafte sind fiir Veranderungen in ihrem
Unterricht durchaus aufgeschlossen, aber sie moch-
ten, dass diese behutsam und vertraglich vonstat-
ten gehen. Schulleiterinnen und Schulleiter diirfen -
so sagen sie - deshalb nicht zu viele Fasser auf ein-
mal aufmachen, sondern sich auf die Bereiche kon-
zentrieren, in denen der Bedarf besonders grof} ist.

"Auch zu gucken, was unter den Tisch fallen gelas-
sen werden muss: Was hat sich lange bewahrt, was
ist stabil und gut gewesen und wo mache ich nicht
noch einmal ein Fass auf, sondern sage: Ich nehme
den Bereich, denn da mangelt es. Oder da missen
wir etwas tun. Dann nehme ich gezielt ein oder zwei
Punkte da heraus."

Dr. Hans Haenisch, Landesinstitut fir Schule, Soest,
in »Schulverwaltung HRS«, Nr. 12/2003
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Professionelle Schulleitung aus Sicht der Eltern

DIE SCHULE IST ZUR WOHLFAHRT DER SCHULERINNEN UND

SCHULER UND ZUM SCHUTZ IHRER SEELISCHEN UND KOR-
PERLICHEN UNVERSEHRTHEIT, GEISTIGEN FREIHEIT UND
ENTFALTUNGSMOGLICHKEIT VERPELICHTET.

*  Freundlichkeit

* Aufgeschlossenheit

* Ansprechpartner fiir alle

» Ausgleichende Personlichkeit
* Loyalitat

+  Teamfahigkeit

* Entscheidungsfreude

* Durchsetzungsfreude

« Transparenz der Entscheidungen
* Visionen

*  Beratungskompetenz

*  Fachliche Kompetenz

* Unterrichtsentwicklung

« Erlasse und Verordnungen

» Einbindung der Eltern

*  Schulprogramm

» Schulkonferenz

Quelle: Beitrag des Landeselternbeirats zum Info-
Seminar des AfL

Erwartungen und Vorstellungen von
Schiilerinnen und Schiilern an Schulleitung

Ein Schulleiter/ eine Schulleiterin/ ein
Schulleitungsmitglied soll:

* eine angemessene Lebenserfahrung haben

* nicht zu alt sein

« Uber viel Engagement verfligen

* gut organisieren kdnnen

+ den Uberblick nicht verlieren

* Fldhrungsqualitaten besitzen

« die Schule gut reprasentieren und sich um das
aulRere Bild der Schule kiimmern

*  Kinder mogen und sie nicht hassen

e sich um die Schiiler kiimmern, fiir sie da sein,
auf ihre Wiinsche eingehen

* mit Schilern reden und sie verstehen kdnnen

e zuhoren kénnen

* Schiilern bei Problemen helfen

« freundlich und hoflich sein, Spalie mitmachen
und Humor haben

* seine Meinung klar vertreten

+ fair sein und Versprechungen einhalten

« streng, gerecht und unnachgiebig sein

* nicht zu streng sein und bei kleinen Sachen auch
mal ein Auge zudricken

*  kompromissfahig sein

* verninftige Regeln beschlieRen lassen

« sich flr die Einhaltung der Regeln einsetzen

« sich fur Gerechtigkeit einsetzen

» die unterschiedlichen Nationen gleich behandeln

« fiir neue Ideen offen sein

* realistisch sein

*  Verantwortung libernehmen

« fir ein gutes Schulklima sorgen

« sich fur schulische Aktivitaten (Ausfllige,
Schulfeste, Disco) einsetzen

* anwesend sein und Zeit haben

* jeden Schiiler kennen, die neuen Kinder
besuchen und sie begrii3en

+ Schiiler tiber die Neuigkeiten an der Schule
informieren

Quelle: Befragung von Schilerinnen und Schiiler an
mehreren Schulen
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