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Zusammenfassung

In den vergangenen Jahren riickte sowohl in einschldagigen Fachkreisen als auch im o6ffentlichen Diskurs
(Schulautonomie, Personalaufnahme durch Schulleiter/innen etc.) schulische Personalentwicklung immer
starker in den Fokus. Trotz der gesetzlichen Verpflichtung von Schulen zu Qualitdtssicherung und -entwicklung
(SQA, QIBB) ist der Bereich Personalfiihrung und Personalentwicklung im deutschsprachigen Raum noch wenig
beforscht.

Der erste Teil der vorliegenden Arbeit setzt sich mit der Dringlichkeit der stetigen Professionalisierung von
Lehrern/Lehrerinnen durch gezielte Personalentwicklung im Rahmen einer strategischen Schulentwicklung
unter den gesetzlichen Vorgaben auseinander.

Im zweiten Abschnitt der Arbeit werden die untersuchten Kategorien von Personalentwicklung im
Schulwesen genauer beschrieben und die Auswahl begriindet. Mit Hilfe von leitfadengestiitzten Interviews
wurden 33 Schulleiter/innen bzw. Schulaufsichtspersonen (APS, AHS und BBS) befragt, um deren Wissen und
Einstellungen zum Thema Personalentwicklung zu erheben.

Im dritten Teil erfolgt eine zusammenfassende Darstellung der Aussagen der interviewten Schulleiter/innen
bzw. Schulaufsichtspersonen, um anschlieBend Angebote fiir PersonalentwicklungsmaRnahmen zu
formulieren.

Den Abschluss bilden Schlussfolgerungen auf Basis der durchgefiihrten Befragungen und Ausblicke auf ein
mogliches weiteres Vorgehen.

Auch wenn mit dieser Methodenwahl keine Schlussfolgerungen auf die Grundgesamtheit aller
Schulleiter/innen und Schulaufsichtspersonen vorgenommen werden kann, konnten neben der Sammlung von
Best-Practice-Beispielen Daten generiert werden, deren Analyse die Entwicklung bedarfsorientierter
Beratungs- und Fortbildungsangebote mit Fokus auf Personalentwicklung unterstitzt.
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1 Einleitung

,Ich war kein Lehrer, sondern ein Lerner. [...] Ich wollte Neues, immer wieder Neues aufnehmen und um keinen
Preis Altes, immer wieder Altes weitergeben.” Als Erich Kastner (1957, S. 75) als 17-jahriger Bursche das
Lehrerseminar vorzeitig verlieB, weil er lieber lernen als lehren wollte, hitte er es sich wohl kaum traumen
lassen, dass seine Haltung viele Jahrzehnte spater eher Ausdruck hoher Professionalitat als tiefen Versagens
sein wirde. Heutzutage haben Lehrpersonen, die nicht lernen wollen, zumindest aus Sicht der Wissenschaft in
der Schule nichts mehr zu suchen. Wie sonst liele sich die steigende Komplexitdt der Welt im 21. Jahrhundert
bewiltigen, als mit kontinuierlichem Forschen, Lernen, Experimentieren und Entwickeln?

So sehen beispielsweise Michael Schratz und llse Schrittesser Lehrer/innen als Lernbegleiter/innen von
Schilern/Schilerinnen auf dem Weg in die Zukunft:

,Sie sind nicht mehr die alleinigen Vermittler von Wissen an Heranwachsende, deren Lebenswelt sie selbst
nicht kennen und auch nur teilweise nachvollziehen kénnen (,Lehrer sind wie Dealer, sie denken immer nur an
den Stoff“), sondern werden zu Partnern einer Generation, die sich im Hier und Jetzt einer neu entstehenden
Zukunft stellt. Gegenstand der Vermittlung ist nicht mehr nur Wissen, sondern die bzw. der Lernende wird sich
eine Kompetenz zu selbststandigem Weiterlernen aneignen miissen, die auch ermoglicht, dass ihr bzw. ihm
Wissen um Gewusstes und Nicht-Gewusstes zunehmend selbst transparent wird.” (Schratz & Schrittesser,
2011, S. 188)

In diesem Sinne muss die Professionalisierung von Lehrern/Lehrerinnen durch lebenslanges Lernen eine
Selbstverstandlichkeit sein — eine Selbstverstandlichkeit, die sowohl in der Verantwortung des Individuums als
auch der Verantwortung der einzelnen Organisation sowie des Gesamtsystems liegt. Dazu braucht es die
systematische Forderung von Personalentwicklung, die als gleichwertiger Teil der drei Komponenten von
Schulentwicklung wesentlich zur Qualitdt von Schule beitragt.

2 Ausgangslage

Padagogischen Hochschulen spielen als Aus-, Fort- und Weiterbildungsstatten von Lehrpersonen in Bezug auf
Personalentwicklung im Schulsystem eine essenzielle Rolle. Das im Jahr 2014 an der PH Wien eingerichtete
Zentrum fir Schulentwicklungsberatung (ZSB) versteht sich im Bereich der Fortbildung und Beratung von
Lehrpersonen, Teams und Schulen als Teilgarant des padagogischen Bildungskontinuums. Als
Organisationseinheit des Instituts fiir Ubergreifende Bildungsschwerpunkte der PH Wien (IBS) ist es
schulartenlibergreifend vor allem fiir die Bereiche Organisations- und Personalentwicklung zustandig, wahrend
die (fachbezogene) Unterrichtsentwicklung an anderen Stellen der Hochschule bzw. des Instituts angesiedelt
ist. Im Sinne der ganzheitlichen Qualitdtsentwicklung von Schulen leistet das Zentrum jedoch auch Arbeit an
den Schnittstellen zwischen UE, OE und PE.

Den offiziellen Auftakt zur Arbeit des ZSB bildete im November 2015 die Tagung , Personalentwicklung an
Schulen — Perspektiven und Moglichkeiten aus Forschung und Praxis“. Die Schweizer Forscherin und Leiterin
des Beratungszentrums an der PH St. Gallen, Dr. Elisabeth Steger Vogt, hielt eine Keynote Uber
Gelingensbedingungen fiir Personalentwicklung an Schulen (2015), wahrend zahlreiche Workshops
unterschiedlichen PE-Instrumenten gewidmet waren. Seitdem wurden die Themen der Tagung in
Lehrveranstaltungen und SCHILF weitergefiihrt.

Eine qualitative Befragung von Schulleitern/Schulleiterinnen zur Personalentwicklung, deren Ergebnisse nun
in Form dieses Berichts vorliegen, sollte sowohl bestdtigende als auch neue Informationen fiir die Erstellung
zukiinftiger Fortbildungs- und Beratungsangebote bringen. Darliber hinaus ist es dem ZSB ein Anliegen, einen
wertvollen Beitrag zur berufsfeldbezogenen Forschung zu leisten.

2.1 Rahmenbedingungen, Voriiberlegungen und Zielsetzungen

Als gesetzliche Grundlage fiir die Befragung lassen sich der Erlass zur Lehrerfort- und -weiterbildung an
Pddagogische Hochschulen des BMB aus dem Jahr 2007 und das aktuelle Rundschreiben Nr. 5 aus dem Jahr
2014 heranziehen. Darin heilt es: ,Lehrer/innenfort- und -weiterbildung ist entsprechend modernem
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Qualitatsmanagement in erster Linie als notwendiges Instrument der Personalentwicklung zu sehen” (BMB,
2007, 2014). Demnach sollen Angebote ,,im Sinne einer zeitgemalen Schul- und Unterrichtsentwicklung” (ibid.)
bereitgestellt werden, die das Lernen von Lehrern/Lehrerinnen férdern. Dabei ist ,,den Anforderungen von
Schulen als Lernende Organisationen sowie den Anforderungen von Innovationen und Verdnderungen des
Bildungssystems [zu] entsprechen” (BMB, 2014).

Es geht hier also primar um die schon eingangs angesprochene Professionalisierung von Lehrpersonen, die
nicht mit dem einmaligen Erhalt eines Ausbildungsdiploms abgeschlossen ist, sondern kontinuierlich
weiterbetrieben werden muss: ,Zweck der Fortbildung ist es, die berufliche Handlungsfahigkeit zu erhalten,
anzupassen, zu vertiefen oder zu erweitern”, heit es dazu im oben zitierten Erlass. Das gilt auch fir
Schulleiter/innen:

,Im Hinblick auf die angesprochenen Aufgaben der Schul- und Unterrichtsentwicklung sind insbesondere
auch Aus-, Weiter- und Fortbildungsangebote fiir Flhrungskrdfte sowie fir spezielle Funktionen im
Schulbereich vorzusehen” (BMB, 2007).

Besonders hervorgehoben soll an dieser Stelle werden, dass das Ministerium im Bereich der Leitprojekte
und Ressortschwerpunkte fiir den Zeitraum 2014 - 2018

,Schulmanagement und Leadership — Qualifizierung von Flihrungskraften im Sinne von Qualitdtssicherung,
standortbezogener Schul- und Unterrichtsentwicklung und Ergebnisverantwortung” auflistet (BMB, 2014).

Das ZSB macht in Kooperation und Absprache mit Kollegen/Kolleginnen aus den Bereichen
Schulmanagement, SQA und Personlichkeitsbildung die Personal- und Qualitdtsentwicklung nicht nur zum Ziel,
sondern auch zum Gegenstand seiner Angebote — vor allem fir Fihrungskrafte. Damit tragt es sowohl zur
Erfillung der Forderung des BMB nach Qualifizierung von Fihrungskraften als auch der Forderung nach
Kooperation und Austausch von Bildungsverantwortlichen bei, und zwar auf lokaler und regionaler Ebene
(BMB, 2014).

Was sind nun aber die guten Griinde fir die Fokussierung des ZSB auf die Personalentwicklung als
Fortbildungsgegenstand? Erstens riickt die schulische Personalentwicklung in den vergangenen Jahren sowohl
in einschlagigen Fachkreisen als auch im 6ffentlichen Diskurs immer starker in den Fokus. Spatestens seit der
gesetzlichen Verpflichtung von Schulen zur Qualitatssicherung und -entwicklung (SQA, QIBB) — im Sinne der
Rolff'schen Trias (Buhren & Rolff, 2002) — sollte kein Weg mehr an der Personalentwicklung vorbeifiihren.
Zweitens erweist sie sich als Feld, das zumindest im deutschsprachigen Raum noch wenig wissenschaftlich
beforscht ist. Und drittens ist zu vermuten, dass Schulleiter/innen als Personalverantwortliche Instrumente der
Personalentwicklung nicht in vollem Male nutzen (kénnen) und dass Fortbildung derzeit relativ selten bewusst
und gezielt zur systematischen Entwicklung eines Standortes eingesetzt wird (vgl. dazu auch. Steger-Vogt,
2013, S. 44, 47)

Die Systematik ist allerdings entscheidend fiir den Erfolg: ,Ein Personalentwicklungskonzept soll dafiir
sorgen, dass die einzelnen Aktivitditen in ein Gesamtsystem integriert werden. Systematische
Personalentwicklung bedeutet demnach, dass die individuellen Lernprozesse auf die Organisationsziele hin
ausgerichtet werden und EinzelmaBnahmen aufeinander abgestimmt sind.” (Steger-Vogt, 2013, S. 50).
Basierend auf dieser Feststellung und der vorangestellten Hypothese versucht die Kundenbefragung des ZSB
folgenden Forschungsfragen zu beantworten:

Welcher Wissensstand herrscht bei den relevanten Entscheidungstragern/Entscheidungstragerinnen in den
verschiedenen Schularten Uber Personalentwicklung vor?

Wie stehen diese Entscheidungstrager/innen zu ausgewahlten Instrumenten der Personalentwicklung?

In welchem Umfang bzw. in welcher Qualitdt werden diese Instrumente eingesetzt?

Was lasst sich aus den Aussagen der Befragten fir die Arbeit am ZSB im Sinne der Férderung systematischer
Personalentwicklung an Schulen ableiten?

2.2 Inhaltliche Auswahlkriterien

Elisabeth Steger Vogt (2013, S. 16) fasst die Instrumente der Personalentwicklung in den drei Kategorien
Bildung, Forderung und Organisationsentwicklung zusammen. Die erste bezieht sich z. B. auf das Erlangen von
Qualifikation durch Fort- und Weiterbildung, die zweite auf MaBnahmen wie Mentoring, Mitarbeitergesprache
und kollegiale Hospitation und die letzte z. B. auf Teamentwicklung, SCHILF und MalRnahmen zum
Wissensmanagement. In der Befragung, die diesem Bericht zugrunde liegt, wurden gezielt Elemente aus dem

3



R E R&E-SOURCE http://journal.ph-noe.ac.at .E[:]
_ Open Online Journal for Research and Education .
Tag der Forschung, April 2017, ISSN: 2313-1640 . PADAGOGISCHE HOCHSCHULE
SOURCE ag der rorschung, Apr N NIEDEROSTERREICH

Bereich der Forderung angesprochen. Den Interviewpartnern/Interviewpartnerinnen wurde Raum fir die
eigene Schwerpunktsetzung gegeben, was zur Bildung weiterer Kategorien fiihrte, die in diesem Bericht als
,erganzende Kategorien“ angefiihrt werden. Zuséatzlich wurden Erwartungen sowie Wiinsche an die PH Wien in
Bezug auf das Thema (Fort-)bildung erfragt.

Bleibt zu erklaren, weshalb in der Befragung primar auf Forderungsaspekte (Einstellungs- und
Mitarbeitergesprache, Mentoring von Neulehrern/Neulehrerinnen, kollegiale Hospitation sowie Coaching und
Supervision) fokussiert wurde. Das liegt zum einen daran, dass es bisher keine Daten zur Forderung von
Lehrpersonen an der PH Wien gibt, wahrend Daten zu den Aspekten Bildung und Organisationsentwicklung an
der PH Wien durchaus vorhanden sind (SCHILF, Anzahl der Veranstaltungen, Feedbacks...). Zum anderen
stitzen sich die Autoren/Autorinnen der Befragung auf eine wissenschaftliche Erhebung von Steger Vogt
(2013), die diese in ihrem Vortrag anlasslich der Personalentwicklungstagung an der PH Wien im November
2015 prasentierte.

2.3 Erhebungskriterien und -methode

Die Kundenbefragung wurde im Wintersemester 2014/15 vorbereitet und im Sommersemester 2015 gestartet.
Die Zielgruppe der interviewten Personen umfasste sowohl Schulleiter/innen und Abteilungsvorstande/
Abteitlungsvorstandinnen als auch Vertreter/innen der Schulaufsicht, da diese vorrangig mit der
Personalentwicklung an Schulen befasst sind. Bei der Auswahl der Interviewpartner/innen wurde auf eine
ausgewogene Verteilung nach  Schularten geachtet, aber auch eine Balance zwischen
Neueinsteigern/Neueinsteigerinnen und Personen mit mehrjahriger Diensterfahrung galt es zu bericksichtigen.
Eine ausfihrliche Darlegung der Auswahl an Interviewpartnern/Interviewpartnerinnen nach den Merkmalen
Schularten, Anzahl, Geschlecht, Funktion bzw. Diensterfahrung ist Tabelle 1 zu entnehmen.

Anzahl Geschlecht Funktion Diensterfahrung
APS 11 2 9 2 9 5 6
AHS 10 7 3 2 8 4 6
BBS 12 8 4 4 8 6 6
Summe 33 17 16 8 25 15 18
()
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Tabelle 1: Auswahl der Interviewpartner/innen.

Im Sommersemester 2015 wurden Vertreter/innen der BMHS, der BS und der APS interviewt, die
Vertreter/innen der AHS folgten dann im Wintersemester 2015/16.
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Es wurde mit halbstandardisierten Interviews gearbeitet, um eine zu starre Abfolge der Fragestellungen zu
vermeiden. Eindimensionale Vorgaben in der Interviewfiihrung kdnnen zu unerwiinschten Ergebnissen fihren,
etwa dann, wenn die von den interviewten Personen genannten Themen nicht ausreichend ausgefiihrt werden
kénnen. Daher waren die Fragen an die Interviewpartner/innen weitgehend offen gestellt.

Zur Beantwortung der Forschungsfragen wurden u. a. folgende relevanten Interviewfragen gestellt:
Inwiefern halten Sie
* Einstellung/Aufnahme der Neu-L/L durch SL
* Coaching/Supervision fiir L/L und SL
* Kollegiale Hospitation (L/L — L/L)
* Mentoring fir Neu-L/L
Mitarbeiter/innengesprache (SL—L/L)... im Rahmen der PE fur relevant?

e Was verstehen Sie sonst noch unter Personalentwickung im Kontext Schule
e Was fiir eine Rolle kénnte dabei die Padagogische Hochschule Wien spielen?

3 Ergebnisse der Befragung in den ausgewdhlten Kategorien

Im ersten Teil der Ergebnisse werden die relevanten Aussagen in den Kategorien nach Steger-Vogt getrennt
nach APS, AHS, BMHS sowie BS dargestellt.

3.1 Allgemeinbildende Pflichtschulen (APS)

Im Uberblick sind hier die relevanten Aussagen der Vertreter/innen der Allgemeinbildenden Pflichtschulen
zusammengefasst.

3.1.1 Einstellung/Aufnahme von Lehrern/Lehrerinnen durch die Schulleiter/innen

Grundsatzlich wollen die Schulleiter/innen ein Mitspracherecht bei der Personalaufnahme und wéaren auch
bereit, dies mit relativ viel Aufwand durchzufiihren. Das wiirde u.a. bedeuten, Aufnahmegesprache,
Probeunterricht und Bewerbungen auf Basis des Schulprofils durchzufiihren.

Die Schulaufsicht ist zum Teil strikt dagegen und argumentiert u. a. mit einer nicht zufriedenstellenden
Besetzung von unattraktiven Standorten.

3.1.2 Coaching und Supervision

Coaching bzw. Supervision werden von allen Befragten als bedeutende Instrumente wahrgenommen, um
unterschiedliche Handlungsalternativen zu erarbeiten. Es wird sogar als ein ,Muss” fir die Arbeit der
Lehrer/innen bzw. der Schulleiter/innen genannt, sich eine AuBensicht zu holen. Gleichzeitig wird festgehalten,
dass hier noch sehr oft Angste vor BloRstellung vorherrschen. Diese Angebote sollten den Lehrern/Lehrerinnen
und Schulleitern/Schulleiterinnen einzeln zuganglich sein und nicht in Gruppen stattfinden.

3.1.3 Kollegiale Hospitation

Kollegiale Hospitation wird vielfach als wichtig erachtet, es herrscht aber von Seiten der Lehrer/innen (Aussage
von Schulleitern/Schulleiterinnen und Pflichtschulinspektor/innen) eine zum Teil groRe Angst davor, sich vor
den Kollegen/Kolleginnen zu prasentieren. Bedingung ist das Aufbauen von Vertrauen und einer Gesprachs-
kultur (Feedback nehmen und geben), die es ermaoglicht, auch anschlieRend noch zusammenzuarbeiten. Bei der
kollegialen Hospitation soll der Fokus auf gezielte Fragestellungen gelegt werden.

3.1.4 Mentoring fiir Neulehrer/innen
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Mentoring fir Neulehrer/innen, im Sinne von unterstitzender Einflihrung, wird als wesentlich erachtet. Es
durften aber sehr unterschiedliche Vorstellungen vorherrschen, wie das im Detail auszusehen hat. Die
Bandbreite schwankt zwischen Kollegen/Kolleginnen, die sich fir Fragen der Neulehrer/innen zur Verfligung
stellen bis zu tatsachlichen Mentoring-Programmen, wie sie z. B. bei Teach for Austria umgesetzt werden.

3.1.5 Mitarbeitergesprache

Das Mitarbeitergesprach wird als sehr wichtiges Steuerungsinstrument wahrgenommen, das eine
Auseinandersetzung auf Augenhdhe ermdoglicht. Zum Teil wurden eigene Gespréachsleitfaden entwickelt und
Datenbladtter angelegt. Als Voraussetzung werden die Unterstiitzung durch die Personalvertretung, die
Schaffung von Zeitressourcen und entsprechende Schulungen gesehen.

3.2 Allgemeinbildende Hohere Schulen (AHS)

Im Uberblick sind hier die relevanten Aussagen der Vertreter/innen der Allgemeinbildenden Héheren Schulen
zusammengefasst.

3.2.1 Einstellung/ Aufnahme von Neu- Lehrer/innen durch Schulleiter/innen

Es gibt keine klaren Regelungen, wie die Schulen zu ihren Neulehrern und Neulehrerinnen kommen. Oft gibt es
eine Vorauswahl, indem die Schulleiter/innen Vorgesprache durchfiihren und ein Vorschlagsrecht haben. In
anderen Fillen werden den Schulen Lehrer/innen zugewiesen, die sie dann einfach nehmen missen. Betont
wird auch immer wieder, dass die Kandidaten und Kandidatinnen zum Schulprofil passen mussen.

Von Seiten der Schulaufsicht wird betont, dass sich die Schulleiter/innen selber um ihr neues Personal
kimmern sollen. Als schwierig wird die Einstellung von Neulehrern/Neulehrerinnen bei mdglichen
,unattraktiven” Schulen gesehen.

3.2.2 Coaching und Supervision

Coaching bzw. Supervision wird von allen Interviewpartnern/Interviewpartnerinnen als wertvoll und fir den
beruflichen Alltag als forderlich angesehen, um mit herausfordernden Situationen besser zurecht zu kommen.
Coaching und Supervision sollte wie beim Pflegepersonal oder den Krankenschwestern verpflichtend sein.

Voraussetzung z. B. sind gut etablierte Kollegen/Kolleginnen als Vorbilder, die selber Erfahrung damit
gemacht haben.

3.2.3 Kollegiale Hospitation

An zwei der befragten Schulen teilten die Schulleiter/innen mit, dass an ihrer Schule das kollegiale Hospitieren
mit relativ viel Aufwand geplant und erfolgreich eingefiihrt wurde. An den anderen Schulen gab es immer
wieder Versuche. Dort, wo es per Verordnung einzufiihren versucht wird, fihrt das meist zu Widerstand.

3.2.4 Mentoring fiir Neulehrer/innen

In manchen Schulen gibt es durchdachte Mentoringsysteme, damit die Neulehrer/innen moglichst schnell gut
eingefuhrt und integriert werden. Wesentlich sind hier BegriiBungsrituale und Unterlagen, wie Mappen fir
Neueinsteiger/innen. In anderen Schulen dirfte eine gute Betreuung eher dem Zufall Gberlassen werden und
ist vom Gllick des Einzelnen abhéangig.

3.2.5 Mitarbeitergesprache
Grundsatzlich wird das Mitarbeitergesprdach als wertvolles Filihrungsinstrument gesehen. Manche

Schulleiter/innen haben in ihrem ersten Jahr als Fihrungskraft zumindest einmal mit ihren
6
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Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen ein solches durchgefiihrt. Mit den Jahren tritt dieses Instrument immer mehr in
den Hintergrund. Die meisten Fiihrungskradfte sehen aufgrund der groRen Fiihrungsspanne keine Mdoglichkeit
ein regelmaliges Mitarbeitergesprach durchzufihren.

3.3 Berufsbhildende Mittlere und Héhere Schulen (BMHS) und Berufsschulen (BS)

Im Uberblick sind hier die relevanten Aussagen der Vertreter/innen der Berufsbildenden Schulen
zusammengefasst.

3.3.1 Einstellung/Aufnahme von Lehrern/Lehrerinnen durch Schulleiter/innen

Im berufsbildenden Bereich ist es zumeist Gblich, dass die Schulleiter/innen bezuglich der Aufnahme von
Neulehrern/Neulehrerinnen eine Vorauswahl treffen und eine Empfehlung abgeben. Danach werden die
Kandidaten/Kandidatinnen bei dem zustdndigen Landesschulinspektor/der zustandigen Landesschulinspektorin
vorstellig. Die Begriindung liegt darin, dass die Schulen anschlieRend mit den Neulehrern/Neulehrerinnen
zusammenarbeiten missen und somit eher abwagen kdnnen, ob eine zukiinftige Zusammenarbeit gut moglich
ist.

Eine Ausnahme gibt es im berufsbildenden Schulbereich, wo die zustdndige Schulaufsicht gar keine
Aufnahmegesprache fiihrt und dies alleine den Schulen lberlasst. Dann aber wahrend des ersten Schuljahres
die Neulehrer/innen genau beobachtet.

3.3.2 Coaching und Supervision

Coaching wird als sehr wichtig angesehen (AulRensicht, Reflexion bezlglich der eigenen Ressourcen, Burnout-
Verhinderung...) und es wird von jedem/jeder Interviewten beflirwortet, es sollte Teil des “Jobs” sein (evtl.
verpflichtend) und gehort zur Firsorgepflicht des Arbeitgebers bzw. der Arbeitgeberin. Diese Angebote sollten
den Lehrern/Lehrerinnen und Schulleitern/Schulleiterinnen einzeln zuganglich sein und nicht als
Gruppenveranstaltung stattfinden.

3.3.3 Kollegiale Hospitation

Kollegiale Hospitation ist eine Moglichkeit, voneinander zu lernen. In manchen Schulen gibt es gute Beispiele
dafiir. Dort aber, wo dies als Zwang wahrgenommen wird, fiihrt dies meist zu Widerstand und Ablehnung, da
die Hospitation mit grofRer Angst verbunden sein dirfte und die MaBnahmen werden wieder eingestellt.
AuRerdem sollten die Lehrer/innen im Feedbackgeben und -nehmen entsprechend geschult werden.

3.3.4 Mentoring fiir Neulehrer/innen

Grundsatzlich wird Mentoring fur Neulehrer/innen als bedeutsam erachtet, wird aber in unterschiedlichen
Auspragungen (modulare Einfihrungsreihen und Mappen) praktiziert. In manchen Schulen wird dies sehr
ausgekligelt und konsequent durchgefiihrt, wahrend in anderen Schulen die Einfihrung neuer
Kollegen/Kolleginnen dem Zufall (Neulehrer/innen kénnen nachfragen, wenn ihnen etwas unklar ist)
Gberlassen wird.
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3.3.5 Mitarbeitergesprach

Mitarbeitergespriache werden als zentrales Personalentwicklungsinstrument angesehen. Es wird aber bezlglich
der praktischen Durchfiihrbarkeit unterschiedlich eingeschitzt. Manche Schulleiter/innen und
Landesschulinspektoren/Landesschulinspektorinnen halten es ob der groRen Zahl an Mitarbeitern/
Mitarbeiterinnen fiir unmaoglich, solche Gesprache zu fiihren. Andere haben jetzt schon recht ausgekligelte
Systeme bzw. Vorschlage bezlglich der Durchfihrbarkeit. Vereinzelt gibt es auch ein starkes Bewusstsein
darlber, was der Sinn und Zweck eines Mitarbeitergesprachs sein kann.

4 Zusammenfassung der relevanten Aussagen in den erginzenden
Kategorien

In diesem Teil werden die Aussagen der ergidnzenden Kategorien, die sich aufgrund der offenen
Fragestellungen ergaben, zusammengefasst.

4.1 Voraussetzungen fiir PE auf Seiten der Schulleitung

Was brauchen Schulleiter/innen, um ihr Personal entwickeln zu kénnen? Eine positive Haltung, umfassendes
Wissen Uiber Personalentwicklung sowie konkrete Handlungskonzepte und -kompetenzen zur Umsetzung.
Strategisch gesehen ist es erforderlich, ein klares Ziel fir die eigene Schule vor Augen zu haben, das sich aus
dem Leitbild des Standortes ergibt. Davon abgeleitet missen Schulleiter/innen analysieren und formulieren
kénnen, welches Personal sie brauchen, an welchen Stellen und in welchen Bereichen sie dieses effektiv
einsetzen und wie sie ihre Lehrer/innen generell in ihrer Arbeit unterstitzen konnen. Starken und Schwachen
des Personals erkennen und damit konstruktiv umgehen kénnen sowie ein Gespir fir die Stimmungen und
Entwicklungen im Lehrkérper zu haben und Konsequenzen davon abzuleiten, wurden in diesem
Zusammenhang von den Befragten als notwendige Fahigkeiten erachtet.

Schulleiter/innen sollen die padagogische Leitung ihrer Schule in den Vordergrund stellen bzw. die Balance
zwischen Padagogik und Administration finden kénnen (Perspektive Schulaufsicht APS). Es wird von den
befragten Personen der Wunsch geduBert, an Modellen und Good-Practice-Beispielen von anderen
Schulleitern/Schulleiterinnen lernen zu kénnen.

Wesentliche Fragen, die bei den Interviews mehrfach zur Sprache kamen, betreffen das Outplacement von
Lehrpersonen bzw. den Umgang mit Entwicklungsresistenz. Der Wechsel ohne Gesichtsverlust in andere
Berufsbereiche fiir Lehrer/innen, die nicht mehr (iber die Energie verfiigen, einen guten Unterricht abzuhalten
und moglicherweise in anderen Feldern eine gute Performance liefern wirden, ist ein ungeklartes
Personalentwicklungsthema. Dem gegeniiber steht die Perspektive, dass bestehendes Personal sehr wohl
entwickelbar ist (Schulaufsicht APS) und die Anregung, den bestehenden gesetzlichen Rahmen auszuloten.

4.2 Fo6rderung und Motivation von Lehrern/Lehrerinnen

Aus den Interviews mit den Vertretern/Vertreterinnen aus allen Schularten ergibt sich, in Fortfihrung der
Aussagen aus der oben ausgefiihrten Kategorie, dass der gezielte Einsatz von Lehrern/Lehrerinnen
entsprechend ihrer Fahigkeiten (friihere Berufserfahrungen, Muttersprache...) erheblich zu deren Motivation
beitragt. Verbunden damit ist die Steigerung der Selbstkompetenz der Lehrer/innen, um ihre eigene
Personalentwicklung zu betreiben.

Ganz besonders motivationsfordernd wird gegenseitige Wertschatzung betont, um eine gute
Arbeitsbeziehung zu schaffen und die Identifikation mit dem Standort zu erhdhen.

4.3 PE-Konzepte: Personaleinsatz und Fortbildungsplanung
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Die Befragung zeigt deutlich, dass ein hohes Interesse daran besteht, die Fortbildung und den Einsatz von
Lehrpersonen strategisch zu planen. Themen, die in diesem Zusammenhang genannt wurden, sind
Arbeitsverteilung, Einsatz und Qualifizierung nach Fahigkeiten und Kapazitaten statt Notwendigkeiten sowie
die Bericksichtigung der Alterspyramide eines Lehrkorpers.

Ein interessanter Ansatz, der sowohl in Richtung Fortbildung als auch in Richtung Personaleinsatz geht und
aus der BMHS kommt, ist der Wunsch, PersonalentwicklungsmaRBnahmen aufgrund von Schiiler/innen-
Feedbacks zu treffen. Eine aufgeworfene Frage aus dem Kreis der APS-Flihrungskrafte (Schulaufsicht), der es
sich moglicherweise lohnt, nachzugehen, ist, wie man an einem Standort eine Art ,Lehrer/innen-
Kompetenzenpool” entwickeln kann.

4.4 Datenunterstiitze PE-Planung

Der datenunterstiitzten PE-Planung wird eine wichtige Funktion bei der strategischen Planung von
PersonalmaBnahmen zugeschrieben. Die Unterstitzung einer systematischen Erfassung der Personaldaten
wird insbesondere bei der jahrlichen Festlegung der Lehrfacherverteilung schlagend, da neben einer sinnvollen
Einsatzplanung der Lehrer/innen auch deren Interessen Berticksichtigung finden sollen. Im operativen Einsatz
erweist sich die computerunterstiitzte Planung vor allem in Vorbereitung auf anstehende Mitarbeitergesprache
besonders vorteilhaft, da dadurch aktuelle und jederzeit abrufbare Informationen zur Aus-, Weiter- und
Fortbildung der Mitarbeiter/innen eingesehen werden kénnen.

4.5 Mittleres Management

Eine notwendige MalRnahme ist eine in Relation zur SchulgréRe angemessene Besetzung von Personen in
Leitungs- und Fihrungsfunktionen, um die bevorstehenden Aufgaben moglichst effizient aufteilen zu kdnnen.
Die Mitarbeit von Lehrern/Lehrerinnen in der Steuergruppe wird als eine sinnvolle Moglichkeit zur Erweiterung
der lehrenden Tatigkeit interpretiert, jedoch ist eine klare Beschreibung (Job Description) in diesem Fall
notwendig, um etwaigen Missverstandnissen vorzubeugen. Unter anderem wird der konkrete Wunsch nach
gezielten Fortbildungsangeboten fiir das mittlere Management geduRert, so etwa werden , Teamentwicklung”,
,Vernetzungsarbeit”, , Gesprachsfiihrung” und ,Moderation” als wesentliche Inhalte erachtet, um ein Lernen
voneinander zu erméglichen und die innerschulische Zusammenarbeit im Fihrungsteam zu starken.

4.6 Gesprachsfiihrung

Eine wesentliche Rickmeldung quer durch alle Schularten war der Hinweis darauf, auch Schulungen fir
Gesprache in schwiergen Situationen (Konfliktgesprdache) mit entsprechender Haltung und auf Augenhoéhe
gefiihrt anzubieten. Der Bedarf an solchen Gesprachsfihrungskompetenzen (horizontal wie auch vertikal)
zeigte sich auf allen Ebenen. Im Rahmen solcher Seminarangebote sollte auch das Thema ,Feedback geben und
nehmen” immer wieder aufgegriffen werden. Interessanterweise wurden diese Hinweise immer von der
hierarchisch hoheren Ebene bezliglich der hierarchisch niedereren Ebene getatigt.

4.7 Fokus Wirtschaft und Berufserfahrung

Ein immer wiederkehrender Wunsch von Schulleitern/Schulleiterinnen an ihr Personal ist der sprichwértliche
,Blick Uber den Tellerrand”. Das Kennenlernen und/oder ,Mitbringen” anderer Berufe, das Einholen von
Erfahrungen aus der Wirtschaft, der Austausch mit Fachhochschulen und das Einfiihren von ,Jobrotation” in
Form des Wechselns zwischen verschiedenen Schularten und zwischen Schule und Kindergarten wurden
diesbeziiglich genannt.

4.8 Schularten- und bundeslanderiibergreifender Austausch

In manchen Schulen werden bereits erfolgreich schularteniibergreifende Hospitationen in Eigeninitiative
durchgefiihrt. Schnittstellenprobleme, die sich vor allem im Ubergang von vorgelagerten in weiterfithrende
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Schulen ergeben, kénnen dadurch gemeinsam von den Lehrerinnen/Lehrern beider Schularten bearbeitet
werden. Eine sinnvolle Vernetzung der Schulleiter/innen wird vor allem durch bundeslianderibergreifende
Seminare erreicht, die entscheidend den Blick fiir das eigene Tun und Handeln scharfen. Ein schulspezifischer
Austausch zu den konkreten innerschulischen Problemfeldern wird hingegen durch gegenseitige Schulbesuche
von Schulleitern/Schulleiterinnen vergleichbare Rahmenbedingungen ermdoglicht, z. B. in Form von Peer
Reviews der Berufsschulen.

4.9 Wissensmanagement

Wissensmanagement gewinnt zunehmend im Rahmen der Personalentwicklung an Bedeutung. Insbesondere
zeigt sich dies dann, wenn Lehrer/innen die Schule verlassen (z. B. Pensionierungen/Schulwechsel). Als
Herausforderung wird aber auch die Verbreiterung von Wissen (insbesondere Erfahrungen) in der Schule, das
im Rahmen von Fortbildungsveranstaltungen gemacht wurde, bezeichnet. Vereinzelt gibt es quer durch alle
Schularten erste Ansatze, diese sind aber noch sehr ausbaufahig.

5 Auswertung der Wiinsche in Bezug auf Personalentwicklung an die PH
Wien

Als positiv werden die diversen Lehrgdnge der PH Wien rund um das Thema Personalentwicklung bewertet.
Gleichzeitig wird aber auch ein starker Wunsch nach Offnung und Vertiefung dieses Bereichs geduRert, indem
mehr inhaltliche Angebote in unterschiedlichen Formaten zur Verfiigung gestellt werden.

Besonders wird in diesem Zusammenhang erwahnt, dass Mitarbeiter/innen der PH Wien den Kontakt zu
relevanten Vertretern/Vertreterinnen des Wiener Schulwesens suchen, um die Einstellungen und das Wissen
zum Thema Personalentwicklung zu erheben.

Von allen Vertretern/Vertreterinnen aller Schularten besteht der ausdriickliche Wunsch nach einem
flexibleren und schnelleren Reagieren der PH Wien in Bezug auf SCHILF-Veranstaltungen und einem
vermehrten Durchmischen bei Veranstaltungen mit Teilnehmern/Teilnehmerinnen aus den anderen
Bundeslandern.

Des Weiteren wiinschen sich die Befragten aus allen Schularten mehr eigene Forschungstatigkeiten der PH
Wien bzw. Transferleistungen aus der allgemeinen Personalentwicklungsforschung, sowie eine verstarkte
Anbindung an die Wirtschaft, indem mehr Vortragende mit einschlagigem Wissen zum Thema Organisations-
und Personalentwicklung fiir die PH Wien arbeiten.

6 Ableitungen und Konsequenzen fiir das ZSB

Aus der Befragung lassen sich weitgehend eindeutige Wiinsche beziglich der moglichen Angebote durch das
ZSB ableiten. Dies spiegelt sich quer durch alle Schularten in dhnlicher Form wider. Dieser Nachfrage wird zum
Teil schon jetzt durch vorhandene Angebote nachgekommen. Andere Themen sollen je nach
Rahmenbedingungen und Ressourcen, kurz-/mittel- oder langfristig verfolgt werden. In einer nachfolgenden
Ubersicht werden die bestehenden und zukiinftig méglichen Angebote dargestellt.

6.1 Bestehende Angebote

Im Folgenden werden die bestehenden Angebote kurz dargestellt.
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6.2 Themen die sich kurz-/mittelfristig anbieten

Installierung eines mittleren Managements
Wissensmanagement als PE und OE-Prozess
Datenunterstitzte Personalentwicklung — Tools fiir die Erfassung und Steuerung der Personalressourcen
Aufnahme von Neulehrern/Neulehrerinnen — Aufnahmegesprache und Strategien fur die Integration in
den Schulalltag
Kollegiale Hospitation — Gelingensbedingungen fir eine erfolgreiche Umsetzung
Feedback geben und nehmen (im Rahmen der Seminare zu Gesprachsfihrung)

6.3 Themen die langerfristig verfolgt werden sollen

6.4 Formen der Angebotsgestaltung des ZSB
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Die in 5.1 skizzierten bestehenden Inhalte wurden bislang in Form von Seminaren, SCHILF/SCHULF sowie einer
Tagung angeboten. Dariliber hinaus bieten sich auch Formate wie eine mehrtdgige ,Summerschool”, Peer
Reviews mehrerer Schulen, Professionelle Lerngemeinschaften Lehrgdnge, Kamin- und Roundtablegesprache
an.

7 Schlussfolgerungen und Ausblick

Mit der Forschungsfrage wurde beabsichtigt, den Wissensstand zu ausgewdhlten Instrumenten der
Personalentwicklung und die Haltung der einzelnen Schulleiter/innen bzw. Schulaufsichtspersonen in Erfahrung
zu bringen.

Eine zentrale Bedeutung nahmen die folgenden Themen ein, wobei weiterfilhrende Uberlegungen
Berlicksichtigung finden missen. Im Bereich Coaching und Supervision missen Moglichkeiten geschaffen
werden, um Berlhrungsdngste abzubauen, eine Institutionalisierung bzw. eine flachendeckende
Implementierung vorgenommen werden, aber auch ein Kontingent fiir gezielte Einzelsitzungen zur Verfligung
gestellt werden. Des Weiteren ist die Grundvoraussetzung fir den Einsatz von Mitarbeitergesprachen ein
Umdenken in den strukturellen Rahmenbedingungen, vor allem gilt es, mogliche zeitliche Ressourcen und die
notwendige Akzeptanz bei den Lehrern/Lehrerinnen zu schaffen. Generell wird bei der Einstellung und
Aufnahme von Lehrern/ Lehrerinnen eine umfassendere Mitsprache erwartet, um gezielt jene Lehrpersonen in
das bestehende Kollegium zu integrieren, die auch zum Schulprofil passen. Die grofiten Unterschiede gibt es
bezlglich der Aufnahme von Neulehrern/Neulehrerinnen durch die Schulleitung. Wahrend es im Bereich der
BBS ein Ubereinkommen zwischen Schulaufsicht und Schuleitungen beziiglich der Vorauswahl und des
Vorschlagsrechts durch die Schulleitung gibt, ist dies in der AHS weitgehend ungeregelt und in der APS nur
unter bestimmten Bedingungen moglich. Fir die kollegiale Hospitation in- und aulRerhalb der eigenen Schulen
ist eine Prozessbegleitung bei der Einfliihrung eine wiinschenswerte Hilfestellung. Mentoring wird in sehr
unterschiedlichem Umfang und Qualitdt betrieben. Sowohl im Rahmen der kollegialen Hospitation als auch
beim Mentoring fir Neulehrer/innen konnten jeweils Good-Practice-Beispiele aus der BBS und der AHS
erhoben werden. Hinsichtlich der Einflihrung eines mittleren Managements wird ein sehr unterschiedlicher
Kenntnisstand wahrgenommen, insbesondere stellt sich diese Thematik jedoch vorwiegend fir die
interviewten Personen von AHS bzw. BHS. In der Personalentwicklung ldsst sich ein zum Teil undifferenziertes
AusmaRB an Know-how erkennen, z. B lassen die Bereiche Personaleinsatzplanung und Fortbildungsplanung
sowie die datenunterstitzte PE-Planung auf ein maRig ausgepragtes Handlungsfeld schlieen. Dies gilt ebenso
flir den Bereich Wissensmanagement, dessen Potenzial bislang noch nicht ausreichend erschopft zu sein
scheint.

Konkrete Erwartungshaltungen gelten auch den Serviceleistungen der PH Wien. Es wurde mehrfach betont,
dass die Durchfiihrung von SCHILF zeitnaher erfolgen muss. Ebenso wird der Wunsch nach Wissenstransfer von
Modellen aus der Wirtschaft durch die PH Wien betont. Dabei sollen bestehende Handlungsinstrumentarien
der Personal- und Organisationsentwicklung an die Bedirfnisse der Schularten angepasst werden. Neben der
fachlichen Qualifizierung in Fortbildungsveranstaltungen, wird vor allem auch der Austausch mit Kollegen/
Kolleginnen sehr hoch bewertet.

Durch die qualitative Befragung konnte die Komplexitdt der einzelnen Félle besser ergriindet werden. Dies
ist erfahrungsgemaR beim Einsatz quantitativer Erhebungsverfahren nicht in diesem AusmaR méglich. Die
Autorinnen und der Autor sind sich der Tatsache bewusst, dass mit dieser Methodenwahl keine
Schlussfolgerungen auf die Grundgesamtheit aller Schulleiter/innen und Landes- bzw. Pflichtschulinspektoren/
-inspetorinnen vorgenommen werden kann, dennoch wurde versucht eine méglichst ausschdopfende Anzahl an
Personen zu interviewen.
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Abkiirzungsverzeichnis

AHS Allgemeinbildende hohere Schule(n)

APS Allgemeine Pflichtschule(n)

BBS Berufsbildende Schule(n)

BHS Berufsbildende hohere Schule(n)

BMB Bundesministerium fir Bildung

BMHS Berufsbildende mittlere und hohere Schule(n)

BS Berufsschule
L/L Lehrer/innen
LSI Landesschulinspektor/innen

MA Mitarbeiter/innen
MAG  Mitarbeiter/innengesprach

OE Organisationsentwicklung

PE Personalentwicklung

PH Padagogische Hochschule

PSI Pflichtschulinspektor/innen

SCHILF Schulinterne Lehrer/innenfortbildung
SL Schuleiter/innen

SQA Schulqualitat Allgemeinbildung

SSR Stadtschulrat

QIBB  Qualitadt in der Berufsbildung

UE Unterrichtsentwicklung

ZSB Zentrum fiir Schulentwicklungsberatung
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