Thema

Werte in der

Personalent-
wicklung einer

Schule

Personalentwicklung in einer Schule benétigt einen
normativ-ethischen Bezugsrahmen, der organisatio-
nale und individuelle Anspriiche vereint und ldentifi-
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kation fiir Lehrpersonen bietet. Die Auseinanderset-
zung iiber die spezifischen Werte einer Schule baut
hierfiir eine Briicke. Ein Kompetenzrahmen hilft, die

Werte zu vermitteln.
Cornelia Knoch

Warum sind Werte in Verbindung
mit der Personalentwicklung einer
Schule relevant? Werte sind eine
Grund-
lage allen menschlichen Handelns.
Nach Heyse & Erpenbeck (2004,
S.12) ist die Umsetzung von Wer-
ten in reales Tun die Verwirklichung

wesentliche motivierende

von Sinn. Werte geben eine Orien-
tierung vor und dienen als »Anker«
in einer komplexen und dynami-
schen Umwelt. In jeder Organisa-
tion geben Werte dem Handeln
auf unterschiedlichen Ebenen eine
Richtung. Sie beeinflussen und le-
gitimieren Ziele und Inhalte der
Personalentwicklung, die in einem
Konzept Ausdruck finden. Entspre-
chend sollte die gemeinsame Dis-
kussion der spezifischen Werte einer
der

Entwicklung eines Personalentwick-

Organisation Ausgangspunkt

lungskonzeptes sein. Sie ist auch die
Voraussetzung der Akzeptanz und
der Umsetzung des Konzepts. Die
Diskussion iiber die Werte einer
Schule ist der Nihrboden fiir wei-
die

Grundsitzen eines Personalentwick-

tere Uberlegungen, in den

lungskonzeptes beschrieben wer-

den.
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Werte, Schulleitungshandeln und
Personalentwicklung

Erkenntnisse aus der Fiithrungsfor-

schung bestitigen immer wieder

Zusammenhinge zwischen Identifika-

tion und Leistung innerhalb einer

Organisation. Die Resultate verweisen

auch auf den mafigeblichen Einfluss

einer Fiithrungskraft, die zur Identifika-
tion mit einer Organisation und ihren

Zielen beitrigt. Der direkte Vorgesetzte

istes, der den Sinn einer Arbeitstitigkeit

vermittelt, indem er/sie immer wieder
das »Warume aller Handlungen adres-
siert und zum Thema macht.

Auf die Situation einer Schulleitung
iibertragen bedeuten diese Erkennt-
nisse fiir die Weiterentwicklung von
Lehrpersonen:

m der Diskussion um die Werte einer
Schule und ihrer Mitglieder Raum
zu geben, damit die Bediirfnisse
der Mitarbeitenden (Lehrpersonen
u.a.) und die Ziele der Schule in
Einklang gebracht werden konnen,

m dass die Einigung auf spezifische
Werte eine Verpflichtung mit sich
bringt, die fiir alle klar sein muss
und offen nach innen und auflen
kommuniziert wird,

m dass die Werte den normativ-ethi-
schen Bezugsrahmen der Personal-

entwicklung einer Schule bilden

und in den Grundsitzen des Per-

sonalentwicklungskonzeptes  be-
schrieben sind,

m dass die Grundsitze des Personal-
entwicklungskonzeptes Identifika-
tionsmoglichkeiten fiir alle Lehr-

die

Verwirklichung  positiv auf die

personen herstellen, damit
Verbesserung von Leistung und
Zusammenarbeit einwirken kann,
m die Personalentwicklung in einer
Organisation zur Erhaltung und
Weiterentwicklung der Kultur einer
Schule zu nutzen.
Auf diese Weise spiegelt ein Personal-
entwicklungskonzept die besondere
Attraktivitit einer Schule. Im Kanton
Ziirich, in dem sich Lehrpersonen
direkt an einer Schulen bewerben und
nichtdurch eine Behsrde zugeteilt wer-
den, trigt die Transparenz eines Perso-
nalentwicklungskonzepts, z.B. auf der
schuleigenen Homepage, gerade in
Zeiten des Lehrermangels dazu bei, die
fiir die Schule richtigen und passenden
Personen anzusprechen.

Wie konnen Werte iiber Personal-
entwicklung transportiert werden?

Welche Moglichkeiten gibt es, Werte
einer Organisation iiber Personalent-
wicklung zu vermitteln? Die Ansatz-
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punkte sind vielfiltig (vgl. Becker,
2005, S. 111 ff). Hilfreich ist die
Unterscheidung der Ebenen, auf der
Personalentwicklungsmafinahmen
ansetzen: Soll die einzelne Lehrperson
angesprochen werden? Wird das Team
adressiert? Geht es um die Schule als
Ganzes?

Auf der Ebene der einzelnen Lehr-
person nimmt insbesondere die Schul-
leitung selbst Einfluss. Wie fiihrt sie?
Lebt sie die Werte der Organisation?
Unterstiitzt sie aktiv die Entwicklung
der Lehrpersonen? Ermoglicht sie
Raum fiir Entwicklung? Sind die
Werte einer Schule bei der Auswahl
neuer Mitarbeiter und Mitarbeiterin-
nen ein Selektionskriterium? Wird das
Férderparadigma z.B. durch Mento-
ren-Systeme als Teil der Personalent-
wicklung einer Schule verwirklicht?
Wie werden Mentoren ausgewihle?
Reprisentieren die Mentoren die Wer-
te der Schule? Sind sie »Kulturtriger«?

Auf der Ebene des Teams nehmen
z.B. Fragen zum Umgang mit Res-
sourcen und zur Zusammenarbeit
Einfluss. Sind im Personalentwick-
lungskonzept  bspw. Fragen zur
Gesunderhaltung geregelt? Ermogli-
chen Kompetenzprofile eine stimmige
Zuordnung von (Spezial-) Aufgaben
zu Lehrpersonen? Gewihrleisten Pro-
jektauftrige selbststindiges Arbeiten?
Wie wird mit Herausforderungen der
Projektleitung ohne Personalverant-
wortung umgegangen?

Auf der Ebene der Schule als
Ganzes ist es insbesondere die
Auseinandersetzung iiber die
Werte der Organisation an sich,
welche einen mafigeblichen
Beitrag zum professionellen
Selbstverstdandnis einer Schule
und seiner Mitarbeitenden
leistet.

Auf dieser Ebene hilft eine regel-
miflige Besinnung auf das »Warumc
des pidagogischen Handelns. Diese
Besinnung kann bspw. in Form einer
Diskussion um das Leitbild einer
Schule erfolgen, an der sich die Perso-

nalentwicklung einer Schule orien-
tiert. Buhren & Rolff (2009, S. 23 ff.)
umreiflen in diesem Zusammenhang
das Beispiel einer Schule, in dessen
Mittelpunke »Schiiler-Lernen« steht.
Es bleibt letztlich der Schule iiberlas-
sen, wie sie diesen Prozess und sein
Ergebnis benennt. Ob die Auseinan-
dersetzung nun in einem Leitbild,
einer Vision oder in einer Mission
miindet — wichtig ist, dass das Perso-
nalentwicklungskonzept das Resultat
seinen

spiegelt, und in

Grundsitzen die emotionalen Grund-

umsetzt

lagen transportiert. Dazu kann auch
gehoren, Verhaltensanforderungen zu
definieren. Gibt es z.B. Verhalten von
Lehrpersonen und der Schulleitung,
das die Organisation Schule ausdriick-
lich nicht toleriert? Gehoren Entwick-
lung und Weiterbildung zum organi-
sationalen Selbstverstindnis?

Werte in einem Kompetenzrahmen
ausdriicken

Werte einer Schule kénnen dariiber
hinaus in einem Kompetenzrahmen

Ausdruck finden.

In einem Kompetenzrahmen legt
eine Schule den kleinsten
gemeinsamen Nenner derjenigen
Kompetenzen fest, der fiir alle
Mitarbeitenden einer Schule
relevant und verbindlich ist.

Das konnen bspw. Selbst- und
Personlichkeitskompetenzen,  sozial-
kommunikative Kompetenzen oder
Sach- und Methodenkompetenzen
sein. Die Schule selbst bestimmt, wel-
che Bereiche mit welchen Kompeten-
zen die organisationalen Bediirfnisse
stimmig reprisentieren. Vor dem Hin-
tergrund der moglichen Spezialisie-
rungen und Profile in einer Schule
bewegen sich die Rahmen-Kompeten-
zen auf einem allgemeinen Niveau,
denn je nach Funktion sind unter-
schiedliche Ausprigungen der Kompe-
tenzen erforderlich. Der Rahmen bil-
det folglich den Konsens der fiir alle
Lehrpersonen organisationsrelevanten
Kompetenzen ab. Sie transportieren

die fiir das Handeln in der Schule
mafSgeblichen Werte.

Exkurs Kompetenzbegriff

Das Verstindnis von Kompetenz, das
im Hintergrund des Rahmenmodells
liegt, stammt primir aus der berufli-
chen Bildung (u.a. Berufspidagogik).
Im Kern geht es um individuelle
Fahigkeiten zur Selbstorganisation,
die gegeben sein miissen, um eine
Handlung zu realisieren — und in einer
verinderten Situation zu adaptieren.
»Kompetenz ist ein in den Grundzii-
gen eingespielter Ablauf zur Aktivie-
rung, Biindelung und zum Einsatz
von personlichen Ressourcen fiir die
erfolgreiche Bewiltigung von an-
spruchsvollen und komplexen Situa-
tionen, Handlungen und Aufgaben.«
(Fachhochschule

Portfolio — Personliches Kompetenz-

Nordwestschweiz,

management, 2011, Blaues Register
1.3). Die Handlung selbst ergibt
Riickschliisse auf das »Kénnen« und
das »Konnte« (Potenzial) des Han-
delnden. Das macht die Einschitzung
der im Hintergrund liegenden Fihig-
keiten anspruchsvoll, die sich am ehes-
ten an der Qualitit des Resultats oder
an der Ausfithrung bemessen lassen.
Nach Heyse & Erpenbeck (2004,
S. XV) sind Kompetenzen darum
»nicht direkt iiberpriifbar, sondern aus
der Realisierung der Fihigkeit, der
Handlungsausfiihrung, erschliefbar
und bewertbar.«

Klassifizierungsschemata helfen bei
der Zuordnung der Kompetenzen in
unterschiedliche Ebenen. Eine klassi-
sche Unterscheidung aus den Erzie-
hungswissenschaften ist die der
Selbst-, Sach-, Sozialkompetenzen
nach Heinrich Roth. In der aktuellen
Praxis und Literatur finden auflerdem
Begriffe wie Person-, Individual- oder
Humankompetenz anstelle ~ Selbst-
kompetenz Eingang. Die Sach- oder
Fachkompetenz wird hiufig um die
Methoden-, Handlungs- oder Aktivi-
titskompetenz erweitert und die Sozi-
alkompetenz schliefflich ausgeweitet
zur sozial-kommunikativen Kompe-
tenz.
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Sozial-kommunikative Kompetenz

Kommunikationsstérke
Beziehungsmanagement

Handlungskompetenz

Kulturelles Versténdnis
Teamarbeit

Abb.1: Beispiel eines Kompetenzrahmenmodells einer exemplarischen Schule

Nutzen eines Kompetenzrahmens

Nach aufen und innen offen kommu-
niziert und gelebt bildet ein Kompe-
tenzrahmenmodell fiir alle sichtbar die
besondere Attraktivitit einer Schule
ab. Das hilft bei der Positionierung.
Stringent und konsequent umgesetzt
unterstiitzt eine solche sichtbare Fest-
legung bei der Auswahl und Bindung
von Mitarbeitenden und gibt eine
Richtung vor.

Der Kompetenzrahmen ist dariiber
hinaus die Arbeitsgrundlage aller
schulinternen Prozesse, die die Ent-
wicklung und Fithrung der Lehrperso-
nen zum Ziel haben. Der Rahmen bie-
tet eine Ansatzfliche fiir Schulleitungs-
handeln, das bspw. das Ziel haben
kann, in einem Mitarbeitergesprich
Wertschitzung auszudriicken oder das
Modell zum Anlass zu nehmen, einen
Konflikt anzusprechen. Dariiber hi-
naus stellt der Kompetenzrahmen eine
komprimierte und klare Struktur zur
Verfiigung, an der sich die Ausarbei-
tung von Aufgabenbeschreibungen
oder Anforderungsprofilen (Auspri-
gungen einer Kompetenz) innerhalb
einer schulischen Organisation orien-
tieren (s. Abb. 1).

Entwicklung eines
Kompetenzrahmens

Die Ausarbeitung eines Kompetenz-
rahmens bedingt ein gemeinsames
Kompetenzverstindnis.

Verstehen alle Mitglieder der
Schule unter »kontinuierlichem
Lernen« als Teil des
professionellen Selbstverstdnd-
nisses das Gleiche?
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Was bedeutet »Qualititsorientie-
rung« im Kontext der jeweiligen
Schule? Wie differenziert betrachten
die Mitglieder einer Schule die Kom-
petenz zur » Teamarbeit«?

Je nach Groéfie einer Schule ist die
Einigung auf einen Kompetenzrah-
men ein mehr oder weniger intensiver
und organisationsumspannender Pro-
zess. Es empfiehlt sich generell, ein
solches Vorhaben von Beginn an
transparent und offen zu kommuni-
zieren und zu begriinden. Die Bil-
dung einer Arbeitsgruppe, die aus der
Schulleitung selbst und Vertretern
des Lehrerkollegiums besteht (je nach
Grofle der Schule auch aus Vertretern
weiterer an der Schule titigen Profes-
sionsgruppen wie Schulsozialarbeit
oder Schulpsychologie, ggf. auch
Hausdienst) hilft beim Einstieg in die
Arbeit. Dieser kann bspw. im Rah-
men eines moderierten Workshops
erfolgen, der das Ziel hat, den Kern
der organisationsrelevanten Kompe-
tenzen zu erfassen und die Diskussion
der zugrundeliegenden Verstindnisse
anzustoflen. Hilfreich ist dabei die
Arbeit mit Kompetenzkarten, die
Kompetenzen abbilden und beschrei-
ben. Solche Karten helfen bei der
Selektion relevanter und nicht rele-
vanter Kompetenzen, geben dem Pro-
zess eine Richtung und erméglichen
eine effiziente Arbeitsweise. Hat sich
die Arbeitsgruppe schliefflich auf
einen Kompetenzkanon geeinigt,
sollte dieser in einem Folgeschritt
dem gesamten Kollegium vorgestellt
werden. Dieser soll den nétigen
Raum bieten, Fragen ans Kompetenz-
modell zu stellen und Riickmeldun-
gen zu geben, die fiir die Klirung und

die Akzeptanz des Kompetenzrah-
mens wichtig sind.

Fazit

Als Wertearbeit verstanden, die die
schuleigenen sinnstiftenden und emo-
tionalen Grundlagen zum Ausdruck
bringt, kann Personalentwicklung,
eingebunden in ein Konzept, einen
mafigeblichen Beitrag zum Erhalt der
schuleigenen Kultur leisten, aber auch
zum nuancierten Wandel derselben.
Ein Kompetenzrahmen hilft, sich auf
die tragenden Fundamente der Orga-
nisation zu besinnen. Der Transfer der
Werte in Kompetenzen ist ein kom-
plexer Prozess, der sorgfiltig angegan-
gen werden sollte. Die Auseinander-
setizung lohnt sich und miindet in
einem klaren Zielbild des organisatio-
nalen Handelns. Sie hilft, sich von
anderen Schulen zu differenzieren und
ein eigenes, akzentuiertes organisati-
onales Verstindnis zu etablieren. Das
schafft Wiedererkennungswert und
eine Voraussetzung, damit sich Lehr-
personen mit ihrer Schule identifizie-
ren und dieses Selbstverstindnis auch
in die Klassenzimmer transportieren

konnen. | |

Dr. Cornelia Knoch
Dozentin Pidagogische
Hochschule Ziirich,
Arbeitsschwerpunkte  Perso-
nalentwicklung und Fiihrung,
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