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In der Lehrerbildung sind reflexive Methoden wie Self-Assessment und Feedback, die
passend zum jeweiligen Berufskontext und zu den Anforderungen der Ausbildungs-
phase zum Einsatz kommen, noch recht neu, werden aber zunehmend eingesetzt (vgl.
den Beitrag von Huber und Schneider zu den Entwicklungsmoglichkeiten fiir Fiih-
rungskompetenzen sowie den Beitrag von Huber et al. zu den Empfehlungen fiir die
Kompetenzentwicklung fiir pddagogische Fithrung in diesem Buch). Solche Verfahren
der diagnostischen Selbst- und Fremdeinschitzung fiir (angehende) Lehrkrifte sind
beispielsweise die Programme ,Career Counselling for Teachers (CCT) oder ,,Fit fiir
den Lehrerberuf® In Bezug auf Kompetenzen piadagogischer Fithrung hat sich in den
vergangenen Jahren das onlinebasierte Self-Assessment Kompetenzprofil Schulma-
nagement (KPSM) etabliert. Es wurde mittlerweile von iiber 3.500 Teilnehmenden in
allen Phasen der Lehrerbildung genutzt, darunter 400 Studierende vor allem aus der
Begabtenférderung des Studienkollegs der Stiftung der Deutschen Wirtschaft (unter-
stiitzt w.a. durch die Robert Bosch Stiftung), von Lehrkriften, die sich in der dritten
Phase der Lehrerbildung tiber Fithrungstatigkeit im schulischen Kontext informieren
sowie von angehenden, neu ernannten und erfahrenen Schulleiterinnen und Schullei-
tern zur Orientierung und Reflexion.

Das KPSM unterstiitzt die Selbstreflexion der Teilnehmerinnen und Teilnehmer
mithilfe einer Kompetenzanalyse, die individuelle Stirken und Schwichen identifi-
ziert. Ein personalisierter Feedbackbericht, der fir alle Teilnehmenden erstellt wird,
orientiert sich an den Kernkompetenzen von Fithrungspersonen. Die Kompetenz-
analyse kann in einem weiteren Schritt in Seminaren oder Workshops intensiver un-
tersucht werden, aber auch einen Schwerpunkt fiir Gruppencoachings darstellen, die
eine Reflexion iiber bestimmtes Fithrungsverhalten erméglichen.

1. Feedbacksysteme fiir (angehende) padagogische Fiithrungskrifte

Im beruflichen Alltag erscheint es (angehenden) padagogischen Fithrungskriften oft
eher schwierig, sich Feedback-Mdglichkeiten mit hoher Giite zu erschliefien. Dennoch
konnen sie sich auf vielfiltige Weise Riickmeldung verschaffen. Hilfreich ist Sassen-

1 Dieser Beitrag beruht auf dem Beitrag von Huber, Skedsmo & Schwander (2015) sowie dem
Beitrag von Huber und Skedsmo (2015).
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scheidts (2015) Unterscheidung von Feedback zwischen den Polen ,spontan, alltdg-
lich, im Arbeitsprozess einerseits und ,standardisiert, strukturiertes Ritual, bewahr-
te Routine“ andererseits. Das jeweilige Verfahren der Riickmeldung, so Sassenscheidt,
hinge von den zu beantwortenden Fragen und den gewtiinschten Effekten ab (,,form
follows function®).

So bieten Fort- und Weiterbildungsveranstaltungen, Supervision, Coaching oder
kollegiale Fallberatung in unterschiedlichem Mafle Moglichkeiten, Feedback einzuho-
len. Ziel ist dabei immer einen Sachverhalt zu kliren und neue bzw. alternative Im-
pulse zu erhalten. Feedback ist dabei nie normativ (vgl. Hameyer, 2013). Ihre eigene
Wahrnehmung und Einschitzung kénnen (angehende) Fithrungskrifte mittels Check-
listen, Selbsteinschatzungsbogen etc. dokumentieren, z.B. beziiglich des eigenen Fiih-
rungsverhaltens oder der Nutzung adidquater Fiihrungsinstrumente. Das Self-Assess-
ment ,Kompetenzprofil Schulmanagement® (KPSM), das im vorliegenden Beitrag
detailliert vorgestellt wird, bietet als standardisiertes Verfahren eine sehr systematische
Moglichkeit, Stirken und Schwichen in den verschiedenen Kompetenzbereichen, die
fiir eine Tétigkeit als (angehende) padagogische Fithrungskraft relevant sind, auf ei-
ner objektiven Grundlage mit denen anderer Personen aus dem schulischen Bereich
zu vergleichen. Dadurch konnen (angehende) padagogische Fithrungskrifte wertvolle
Informationen zur eigenen beruflichen Weiterentwicklung erhalten.

Neben einer solchen Selbsteinschitzung bieten Verfahren der Fremdeinschitzung
ebenfalls die Chance zur Reflexion und damit zur Weiterentwicklung. Im besten Fall
gibt der Ver- bzw. Abgleich von Selbst- und Fremdeinschiatzung Aufschluss {iber die
eigenen Stirken und Entwicklungsfelder. Bei der Fremdeinschitzung sind ebenfalls
ganz unterschiedliche Verfahren in Gebrauch. Beim Vorgesetzten-Feedback (vgl. Rolff,
2013) z.B. schitzen die Mitarbeiter der hierarchisch untergeordneten Ebene ihre Fiih-
rungskraft ein. Bei einem 360-Grad-Feedback werden Fihrungskrifte zudem von Kol-
leginnen und Kollegen der gleichen Ebene und den eigenen Vorgesetzten, also der
hierarchisch tibergeordneten Ebene, eingeschitzt. Ziel ist es, ein ganzheitliches Fremd-
bild der Fithrungskraft zu erhalten. Zum Ende des Beitrags wird darauf nochmals
eingegangen.

Neben expliziten Feedback-Verfahren konnen Fithrungskrifte auch Moglichkeiten
impliziter Riickmeldung fiir sich nutzen, z.B. interne und externe Schulevaluationen.
Hier sind Schulmanagement- und Schulleitungsaufgaben oft Gegenstand der Evaluati-
on. Aber auch wenn die Qualitdt von Strukturen und Prozessen der Organisation eva-
luiert wird, kénnen indirekt Riickschliisse auf Verantwortlichkeitsbereiche und die Ar-
beit der pddagogischen Fithrungskraft gezogen werden.

Sassenscheidt (2015) fokussiert verschiedene Ebenen von Feedback im Lei-
tungsteam und dazu passende Instrumente. Sobald mehrere Personen einer Organisa-
tion in das Feedback einbezogen werden, ob als Feedback-Geber, z.B. wenn eine Lehr-
kraft von der Schulleitung eingeladen ist, ihr Feedback zu geben, oder als Mitglied
eines Leitungsteams, das regelméflig sowohl Arbeitsergebnisse als auch Arbeitsprozes-
se im Team gemeinsam reflektiert und daraus Optimierungen ableitet, hat dies eine
nicht unbedeutende Modell-Wirkung. Wenn Fiihrungskrifte Modell sind fiir Feed-
back-Einholen, kann das auch andere schulische Akteure, z.B. Lehrkrifte oder Vertre-
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ter der Schulaufsicht, dazu ermutigen, sich in dhnlicher Weise einschitzen zu lassen
(vgl. Rolff, 2013, S. 885). Der Auf- bzw. Ausbau einer schuleigenen Feedback-Kultur
wird unterstiitzt.

Zentrale Gelingensbedingung dabei ist die generelle Bereitschaft zur eigenen Re-
flexion. Sich regelmiflig zu hinterfragen, dazulernen und sich weiterentwickeln zu
wollen, ist unabdingbar. Fiir das Zulassen von Fremdeinschdtzungen braucht es wei-
terhin Offenheit und Vertrauen gegeniiber den ,kritischen Freunden® Oftmals miis-
sen anfangs Angste iberwunden werden, andere konnten Negatives ansprechen oder
personlich werden, sowie Hemmungen abgebaut werden, bei anderen Kritik zu iiben
und Verbesserungsvorschldage zu machen. Nicht unterschétzt werden darf auch die Fa-
higkeit zum Geben und Nehmen von Feedback. Feedback-Geber neigen haufig leicht
dazu, Pauschalurteile zu einer Person abzugeben, anstatt deren konkretes Verhalten
zu reflektieren. Auch Ich-, anstatt Du-Botschaften zu senden, fillt sehr vielen sehr
schwer. Zudem braucht es einige Ubung, beim Feedback-Nehmen, nur zuzuhéren und
nicht unmittelbar in Rechtfertigungen zu verfallen.

2. Ziele und Perspektiven des Self-Assessments KPSM

Self-Assessments basieren auf psychologischen Testverfahren und kénnen ganz un-
terschiedliche personale Aspekte erfassen (Huber & Hiltmann, 2007). Der berufliche
Erfolg und die Passung zum Beruf gehen nicht allein auf Aspekte des Wissens und
Koénnens zuriick. Ebenso bedeutsam ist, dass Personen Schulleitungstatigkeiten auch
ausiiben wollen bzw. dass ihre Neigungen und Motive zu den Anforderungen der Auf-
gabe passen. Die dem Self-Assessment zugrunde liegenden Kompetenzen sollten da-
her Leistungstests zur Erfassung bestimmter Fahigkeiten sowie verschiedene Arten
von Verfahren zur Erfassung berufsrelevanter Motive und Verhaltensneigungen um-
fassen. Potenzialeinschitzungen und Kompetenzanalysen lassen sich weder allein auf
rein kognitive Aspekte noch auf allein nichtkognitive Aspekte der Motivation, der
Neigung und des Wollens reduzieren.

Das Self-Assessment-Kompetenzprofil Schulmanagement (KPSM) (vgl. Huber,
2013; Huber & Hiltmann, 2011) wird zu Orientierungszwecken und zur Auseinander-
setzung mit den (neuen) beruflichen Anforderungen einer Schulleitungstatigkeit ein-
gesetzt. Sein Ziel ist eine Standortanalyse. Es eignet sich sowohl als Potenzialdiagnose
fiir an einer Fithrungstatigkeit interessierte Lehrerinnen und Lehrer wie auch fiir neu
ernannte und erfahrene Schulleitungskrifte zur Auseinandersetzung mit der eigenen
Bewiltigung von neuen bzw. bereits erlebten beruflichen Anforderungen. Auch fiir
Mitglieder von Projekt- oder Steuergruppen kann ein Feedback zu den Kompetenzdi-
mensionen des KPSM aufschlussreich sein - sei es als Gruppe oder fiir Einzelne.

Das Ergebnis des Self-Assessments KPSM kann als Spiegel des Selbstbilds einer
Person aufgefasst werden, in manchen Bereichen als Spiegel ihrer Fahigkeiten (bei
Leistungstests). Dem Ergebnisprofil ist also vor allem zu entnehmen, wie sich eine
Person im Vergleich zu anderen Personen ihrer Bezugsgruppe hinsichtlich der erfass-
ten Kompetenzdimensionen sieht. Damit sind die Grundfunktionen des Feedbacks -
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Reflexion und Orientierung - erfiillt. Das Ergebnis enthélt immer einen Vergleichs-
mafistab, da die Angaben der Person in Relation zu einer relevanten Bezugsgruppe
gesehen werden. Das Self-Assessment bietet Teilnehmenden somit die Moglichkeit, ei-
gene Starken und Schwichen in den verschiedenen Kompetenzbereichen, die fiir eine
Tatigkeit als padagogische Fithrungskraft relevant sind, auf einer objektiven Grundla-
ge mit denen anderer Personen aus dem schulischen Bereich zu vergleichen. Die Er-
gebnisse bieten Anhaltspunkte fiir Antworten auf die Frage: Wo schneide ich im Ver-
gleich zu anderen besonders gut ab, wo weniger gut? Eine solche Standortbestimmung
kann Ausgangspunkt fiir die weitere eigene Professionalisierung und Entscheidungs-
hilfe fiir Weichenstellungen in der eigenen beruflichen Laufbahn sein.

3. Kompetenzbereiche und Kompetenzdimensionen des
Self-Assessments KPSM

Den theoretischen Rahmen fiir die Kompetenzbereiche und -dimensionen des Self-

Assessments KPSM bilden die drei Elemente des hier vorgestellten Kompetenzstruk-

turmodells fiir padagogische Fithrung (vgl. Teil I in diesem Buch). Das Modell zeigt

auf, was piadagogische Fithrungskrifte idealerweise wissen, kénnen und wollen soll-
ten, um Schule erfolgreich zu gestalten (vgl. Huber, Schneider, Gleibs & Schwander,

2014, 2013). Dazu gehoren:

o verhaltensbezogene Kompetenzen, die auf konkretem, anforderungsbezogenem
Handeln padagogischer Fithrungskrifte in zentralen Handlungsfeldern des Schul-
managements basieren

o fithrungsrelevante und tatigkeitsiibergreifende Dispositionen, die das padagogische
Fithrungshandeln beeinflussen

o Fithrungskonzepte, die in ihrer Anwendung als Strategie zur Entwicklung einer er-
folgreichen Schule als Organisation gelten

Das Kompetenzprofil Schulmanagement umfasst in der mittlerweile fiinften Auflage
(Version 5.0) zwei iibergeordnete Kompetenzbereiche mit insgesamt 29 Kompetenzdi-
mensionen, die alle im Zusammenhang mit dem aktuellen Anforderungsprofil an eine
padagogische Fithrungstitigkeit im schulischen Kontext stehen:

a) Allgemeine Kompetenzen padagogischer Fithrung

Hier werden 20 fithrungsrelevante und tatigkeitsiibergreifende Dispositionen (Motive,
Haltungen, Fahigkeiten) abgebildet, die das padagogische Fithrungshandeln beeinflus-
sen: Leistungsmotivation, Umgang mit Misserfolgen, Einsatzbereitschaft, Planungs-
kompetenz, Problemlosefdhigkeit, Stressresistenz, Vertrauen in eigene Fihigkeiten,
Gestaltungsmotivation, Umgang mit mehrdeutigen Situationen, Aktives Innovations-
streben, Kontaktfreude, Teamorientierung, Einfithlungsvermogen, Kritikbereitschaft,
Fihrungsmotivation, Umgang mit der Einflussnahme durch andere, Begeisterungs-
fahigkeit, Durchsetzungsvermdgen, Streben nach sozialer Akzeptanz sowie Machbar-
keitsgrenzen erkennen. Allgemeine Kompetenzen padagogischer Fithrung gliedern
sich in sechs Kompetenzfelder, siche Abbildung 1.
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Abb. 1:  Allgemeine Kompetenzen padagogischer Fiihrung

b) Titigkeitsbezogene Kompetenzen pidagogischer Fiithrung

Hier werden neun verhaltensbezogene Kompetenzen abgebildet, die auf konkretem,
anforderungsbezogenem Handeln paddagogischer Fiihrungskrifte in zentralen Hand-
lungsfeldern des Schulmanagements basieren: Unterrichtsentwicklung, Erziehung,
Personalmanagement, Organisation und Verwaltung, Qualititssicherung, Qualitéts-
entwicklung, Zusammenarbeit innerhalb der Schule, Kooperation mit dem schuli-
schen Umfeld sowie Reprisentieren. Tétigkeitsbezogene Kompetenzen pddagogischer
Fithrung gliedern sich in sechs Kompetenzfelder, siehe Abbildung 2.
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Abb. 2:  Tatigkeitsbezogene Kompetenzen padagogischer Fiihrung

16.09.15

13:10



®

140 | Stephan Gerhard Huber, Guri Skedsmo und Marius Schwander

Huber.indb 140

4. Internationale Adaption des Self-Assessments KPSM

Im Rahmen des EU-Projekts ,,Professional Learning through Feedback and Coaching®
(PROFLEC) wurde das onlinebasierte Self-Assessment-Kompetenzprofil Schulma-
nagement (KPSM) fiir ausgewdhlte Linder der EU adaptiert und in Qualifizierungs-
programmen fiir padagogische Fithrungskrifte sowie als Grundlage fiir Coaching ge-
nutzt. Das Projekt wird vom Institut fiir Bildungsmanagement und Bildungsékonomie
(IBB) der Padagogischen Hochschule Zug koordiniert und bezieht neben Deutsch-
land, Osterreich, Liechtenstein und der Schweiz die europdischen Linder Danemark,
England, Norwegen, Spanien, Schweden, Tschechien und Zypern ein. Dariiber hinaus
beteiligen sich die USA und Australien.

5. Durchfiihrung des Self-Assessments KPSM

Die Durchfithrung des Self-Assessments KPSM erfolgt online. Die Anmeldung erfolgt
iber ein personalisiertes Login, das die einmalige Bearbeitung des Self- Assessments er-
laubt. Wihrend der Bearbeitung werden alle Eingaben sicher verschliisselt tibertragen.
Die Online-Version erlaubt es den Teilnehmenden, das Self-Assessment in einem da-
tengeschiitzten Bereich zu einem selbstgewéhlten Zeitpunkt durchzufithren. Die schrift-
liche Riickmeldung geht nur den Teilnehmenden allein zu. Der Datenschutz ist also
stets streng und zuverlédssig gewahrt. Die durchschnittliche Bearbeitungszeit betragt je
nach individuellem Bearbeitungstempo zwischen einer und maximal drei Stunden.

6. Initiieren von Reflexionsprozessen in der Nachbereitung des
Self-Assessments KPSM

Zur Nachbereitung des Self-Assessments spielt zundchst der Feedbackbericht eine wich-
tige Rolle. Daran schlief3t sich ein Auswertungs- bzw. Reflexionsworkshop an, in dem
es vor allem darum geht, aus einem personlichen Feedback eine persénliche Bewer-
tung zu entwickeln sowie Uberlegungen zu konkretisieren, welche persénlichen Ziele
mit welchen Mafinahmen verfolgt werden. Idealerweise ist das der Ausgangspunkt fiir
ein Einzel- und/oder Gruppencoaching (mit oder ohne professionellen Coach).

6.1 Feedbackbericht

Nach Abschluss erhilt der Teilnehmende per E-Mail die Information, wie er seinen
personlichen Feedbackbericht abrufen kann. Der Bericht stellt dar, wie sie oder er sich
hinsichtlich der 29 Kompetenzdimensionen im Vergleich zu anderen padagogischen
Fithrungsnachwuchskriften einschétzt bzw. wie gut ihr oder ihm im Vergleich zu die-
sen die Bearbeitung der kognitiven Aufgaben gelungen ist. Der Bericht umfasst zudem
auch Erlauterungen zum Verfahren mit Hinweisen zum Zustandekommen und zur In-
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terpretation der Ergebniswerte, Definitionen und Erlduterungen aller Kompetenzdi-
mensionen, Beschreibungen des eigenen individuellen Wertes zu jeder Kompetenzdi-
mension und Hinweise zu seiner Relevanz fiir padagogisches Fithrungshandeln sowie
eine zusammenfassende grafische Ergebnisdarstellung des individuellen KPSM-Profils.

6.2 Reflexionsworkshop

Fiir Personen, die das Self-Assessment durchgefiihrt haben, wird die Méglichkeit eines
Reflexionsworkshops angeboten. Der Workshop besteht aus Vortrigen, Gruppenarbei-
ten, Diskussions- und Fragerunden und bietet eine Ergidnzung und Vertiefung zum
personalisierten Feedbackbericht. Teilnehmende kénnen hier Riickfragen zum Zu-
standekommen des Ergebnisprofils und zur Lesart der einzelnen Ergebniswerte stel-
len. Im Workshop werden die zentralen Anforderungen péidagogischer Fithrungsta-
tigkeit oder Befunde zum wirksamen Fithrungshandeln vertiefend vorgestellt und das
Kompetenzprofil diskutiert. Je nach Lange des Workshops (ein- oder zweitigig) wer-
den fiinf bis neun verschiedene Vertiefungsaufgaben in Form von Einzel-, Tandem-
oder Gruppenarbeit bearbeitet, die die Reflexion iiber padagogische Fithrung férdern.
Fiir die Reflexion des eigenen Kompetenzprofils sind die Fragen wesentlich, die (an-
gehende) pidagogische Fithrungskrifte sich selbst stellen. Besprochen werden auch
mogliche Folgeschritte, beispielsweise wie man sich gezieltes weiteres Feedback ein-
holen kann und welche Méglichkeiten sich fiir die eigene Fortbildungsplanung bieten.
Anregungen dazu geben folgende Reflexionsiibungen.

Reflexionsiibung 1: Meine Werte

Was hitten Sie genauso vermutet?

Was iiberrascht Sie?

Was sind die Ergebnisse bzw. Kompetenzdimensionen, iiber die ich nachdenken
mochte?

mir bekannt

niedriger hoher

Wert : Wert

unbekannt
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Reflexionsiibung 2: Chancen und Risiken von hohen und niedrigen Werten
Reflektieren Sie fiir die ausgewdhlten Kompetenzdimensionen jeweils die Vor- und

Nachteile: Wofiir sind Ihre Ergebnisse forderlich, wofiir hinderlich?

Reflexionsiibung 3: Meine Werte im Zusammenhang -

Stirken und Entwicklungspotential

Betrachten Sie nun Ihr eigenes KPSM-Profil.

1. Wahlen Sie die fiir Sie bedeutsamen Werte aus. Worin erkennen Sie fiir sich Vor-
teile und Nachteile von (hohen/niedrigen) Werten der ausgewahlten Dimensionen

in Threm Kontext (analog zur Gruppeniibung)?

2. Spezifizieren Sie Thre Aussagen, worin die ausgewdhlte Dimension mit der entspre-
chenden Auspragung erkennbar sein konnte. Was gilt es fiir Sie in welcher Situati-

on zu beachten?

3. Was erkennen Sie in der Gesamtschau? Worin sehen Sie die Zusammenhénge?
Welche Kombinationen von Ergebniswerten erkennen Sie, die forderlich, und wel-
che, die hinderlich sein kénnten?

Stirken

Dimension Erkennbar an Zu beachten
Entwicklungspotentiale

Dimension Erkennbar an Zu beachten

Forderliche Zusammenhiange

Hinderliche Zusammenhinge

Reflexionsiibung 4a: Attraktivitdt der Schulleitertitigkeit (fiir Lehrkrifte, die sich
fiir eine Schulleitungsstelle interessieren)
Wie attraktiv ist eine Schulleitungstitigkeit fiir mich? Was finde ich an der Schullei-

tungstétigkeit reizvoll?
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Reflexionsiibung 4b: Passung zu meinem Arbeitskontext (fiir amtierende
Schulleitungskrifte)

Welche Ergebnisse wirken sich erleichternd auf die Erfiillung meiner Aufgaben in
meiner Schule aus?

Welche Ergebnisse konnen Anhaltspunkt fiir eine Begriindung dafiir sein, dass mir
manche Schulleitungsaufgaben Schwierigkeiten bereiten?

Wie kann ich dem begegnen?

Kann ich mich durch eine geeignete Fortbildung weiterentwickeln?

Welche Aufgaben lassen sich an Mitarbeiter/innen delegieren, die komplementire
Kompetenzen haben und mich damit in meinen Fahigkeiten erganzen?

Reflexionsiibung 5: Wissen, Kénnen, Wollen

WISSEN: Meine Wissensbasis

In welchen Schulleitungsthemen habe ich eine gute Wissensbasis?

In welchen Schulleitungsthemen fehlt mir Wissen?

KONNEN: Meine Fihigkeiten

Was fillt mir leicht? Was kann ich gut?

Was fillt mir eher schwer? Was kann ich weniger gut?

WOLLEN: Meine Neigungen

Was macht mir Freude? Welche Situationen machen mir Spaf$? Wozu bin ich bereit?
Was widerstrebt mir? In welchen Situationen/bei welchen Aufgaben muss ich mich
immer wieder tiberwinden?

Reflexionsiibung 6: Néchste Schritte — Ziel und Mainahmen auf Basis meiner
Ergebnisse

Was sind meine zentralen Stirken?

Was sind meine zentralen Entwicklungsfelder?

Was sind meine Ziele?

Was sind die dazugehérigen Mafinahmen?

6.3 Coaching

Im EU-Projekt PROFLEC wurde ein Coachingmodul entwickelt, das in den verschie-

denen Landern leicht variiert wird. In der Regel handelt es sich um ein Gruppencoa-

ching mit einem Expertencoach.
Das Modell basiert auf fiinf entwicklungsorientierten Fragen von Withmore

(2004):

1. ,Wo bin ich jetzt?“ Eine Antwort auf diese Frage beschreibt die Wahrnehmung der
gegenwdrtigen Situation.

2. ,In welche Richtung mochte ich gehen? Eine Antwort auf diese Frage skizziert
eine Vision der weiteren personlichen Entwicklung.

3. ,Warum soll ich mich verandern?“ Diese Frage dient der Motivation. Sowohl in-
trinsische als auch extrinsische Motive werden reflektiert.
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4. ,Wie erreiche ich dieses Ziel?“ Eine Antwort auf diese Frage zeigt konkrete Pla-
nungsschritte der weiteren Handlungen auf.

5. ,Wie kann dieser Entwicklungsprozess unterstiitzt werden? Eine Antwort auf
diese Frage macht Méglichkeiten deutlich, wie die Person weiter unterstiitzt und
gefordert werden kann.

Fir die deutschsprachigen Lander dhnelt das Verfahren dem Vorgehen, das Rowold

und Schley (1998, S. 70-78; 2003, S. 58-64) als Kollegiales Team Coaching (KTC) be-

zeichnen (KTC-Prozess: siehe Abbildung 3).

1. Auswahl des Problems und Verteilung der Rollen (etwa 15 Min.)

1.1 Vorstellung der einzelnen Problemstellungen der Mitglieder und Einigung auf den zu
bearbeitenden Fall

1.2 Verteilung der Rollen und Aufgaben

Coachee: Person, deren Fall bearbeitet wird, andere sind Coaches
zusatzliche Verantwortlichkeiten unter den Coaches

- Moderation

- Visualisierung

-  Zeitmanagement

- Prozessbeobachtung

2. Prozess des Gruppencoachings (etwa 75 Min.)
2.1 Vorstellung des Problems (10-15 Min.)

Coachee stellt ihren/seinen Fall vor
Coaches stellen Riickfragen zum Verstandnis

2.2 Konferenz der Coaches, Finden des Schliisselthemas (10 Min.)

Coaches brainstormen tiber das Schliisselthema, stellen beschreibende Vermu-
tung an

Coaches brainstormen iiber mogliche Losungen

Coaches brainstormen tiber die Stiarken der Person, Ressourcen, die helfen kon-
nen

Coachee hort nur zu, hat den Riicken zu den Coaches

2.3 Sammeln von Ideen und Vorschlidgen zur Problemlosung (10-20 Min.)

Coaches stellen ihre Losungsvorschldge vor
Coachee hort zu und darf kurze Riickfragen stellen

2.4 Entwicklung einer Losungsstrategie, eventuell Durchspielen einer Strategie (10 Min.)

Coachee nimmt zum gefundenen Schliisselthema Stellung und duf8ert sich zu
den Loésungsvorschlagen (5 Min.)

Coaches héren zu und diirfen kurze Riickfragen stellen

Coaches and Coachee entwickeln zusammen aus den Ideen und Vorschlidgen
eine Losungsstrategie

Coachee verabredet mit den Coaches Ziele und einen Mafinahmenplan

Coachee erprobt gegebenenfalls ein schwieriges Gesprach oder Ahnliches in
einem Rollenspiel (zusatzliche 5-15 Min.)

3. Prozessreflexion (etwa 15-30 Min.)

3.1 Gemeinsame Reflexion des Coachingprozesses und der Coachingergebnisse
3.2 Metareflexion iiber neue Erkenntnisse zur Gruppe und zum Prozess

Abb. 3:  Ablaufplan des Gruppencoachings
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Insbesondere in der 2. Phase, im Prozess der Fallberatung (2.2. Finden des Schliis-
selthemas und 2.3 Sammeln von Ideen und Vorschldgen zur Problemlosung), liegt der
Fokus auf den Stirken und den Ressourcen der Fallgeberin bzw. des Fallgebers, die
die Berater/innen aufgrund der Schilderungen des Falls wahrnehmen. Nachdem die
Fallgeberin bzw. der Fallgeber ihren/seinen Fall vorgestellt hat, diskutieren die Coa-
ches die Stirken und Ressourcen, und die Fallgeberin bzw. der Fallgeber hort beim
Sammeln von Ideen zur Problemldsung nur zu. Sie/er ist damit nicht aktiv an der
Kommunikation der Berater/innen beteiligt.

Zudem gab in einzelnen Gruppen in den deutschsprachigen Landern Einzel-
coachings. Diese bieten die Méglichkeit zu individuellen Reflexionen.

In den Coachings werden die Ergebnisse aus dem Self-Assessment vertiefend be-
sprochen. Die Ergebnisse aus dem Self-Assessment werden vor dem Hintergrund der
personlichen beruflichen Situation und Laufbahnplanung beleuchtet. Ziel ist es, sein
eigenes Handeln in Situationen zu reflektieren und Méglichkeiten alternativer Hand-
lungsoptionen zu erarbeiten, Stirken und moégliche Entwicklungsfelder abzuleiten und
auf dieser Basis Moglichkeiten fiir die ndchsten Schritte in der beruflichen Entwick-
lung oder fiir konkrete Personalentwicklungsmafinahmen auszuloten. In den Coa-
chings konnen spezifische situative Kontextaspekte erdrtert und reflektiert werden, die
mit der Beschaffenheit des personlichen Arbeitsumfelds in der jeweiligen Schule in
Verbindung stehen (externe Organisationsmerkmale) und die Belastungs-Beanspru-
chungs-Komponenten beinhalten.

7. Wahrnehmungen der Qualitit und des Nutzens des
Self-Assessments KPSM

Die Qualitit des KPSM-Verfahrens wird kontinuierlich iiberpriift und weiterentwi-
ckelt. Ein Aspekt ist dabei die stetige Optimierung hinsichtlich der wissenschaftlichen
Giitekriterien von Reliabilitdt und Validitét. Fiir simtliche KPSM-Testskalen ist durch
die standardisierte Vorgabe und automatisierte Auswertung bei sachgerechter Nut-
zung gewihrleistet, dass die Ergebnisse eine hohe Durchfithrungs-, Auswertungs- und
Interpretationsobjektivitit besitzen. Die Testskalen zu den 29 Kompetenzdimensionen
zeigen gute Reliabilitatskennwerte, meist zwischen .70 und .86.

Ferner werden Evaluationen zum empfundenen Nutzen und zur Akzeptanz durch-
gefithrt. Auch im Rahmen des EU-Projekts wurden alle (angehenden) padagogischen
Fithrungskrifte mittels Fragebogen befragt. Der Riicklauf fiir die Evaluation betragt
43 %. Die Befragung zielte darauf ab, die Annahmen und Hypothesen zu den Einfliis-
sen des Self-Assessments, des Workshops und des Coachings zu beantworten.

Das allgemeine Feedback der Teilnehmenden im EU-Bericht ist sehr gut: 92,5 %
gaben an, dass sie die Fragen gut verstanden hitten (59,3 % in einem hohen Mafle,
35,9 % mafig). 92,7 % der Teilnehmerinnen und Teilnehmer gaben an, dass sie die
Beschreibungen des Feedback-Reports gut verstanden hitten (52,6 % in einem hohen
Mafle, 40,1 % mafig).
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Weitere Ergebnisse zeigen, dass 95 % der Teilnehmenden das Verfahren positiv be-
werten und es Kolleginnen und Kollegen weiterempfehlen wiirden. Rund 90 % haben
aufgrund der Ergebnisse und deren Interpretation weitere Schritte eingeleitet. So be-
obachten sich beispielsweise 69 % in bestimmten Situationen selbst genauer. Weiter-
hin haben die Teilnehmer/innen ihr Ergebnis aus dem Self-Assessment mit Kolleg/in-
nen (48 %) oder mit der Schulleitung (12 %) besprochen. Etwa 38 % haben aufgrund
der Ergebnisse fiir sich personliche Entwicklungsziele oder Teilziele formuliert. KPSM
unterstiitzt zudem Entscheidungen der Berufsbiografie: 24 % haben die Entscheidung
getroffen, ob sie eine Fithrungsaufgabe anstreben wollen. Lediglich 2 % der Teilneh-
merInnen haben nach dem Absolvieren des Tests keine weiteren Schritte unternom-
men bzw. Mafinahmen eingeleitet.

Von den Teilnehmenden, die nur das Self-Assessment bearbeitet hatten, ohne am
Workshop oder Coaching teilzunehmen, wiirden 59,1 % (n = 149) ihre KollegInnen
dazu ermutigen, ebenfalls nur das Self-Assessment mit Feedbackreport durchzufiih-
ren. Weitere 11,4 % wiirden das Self-Assessment mit Modifikationen empfehlen. Be-
trachtet man die Gruppe, welche den Workshop besucht hat, wiirden 50,6 % (n = 79)
das Self-Assessment nicht ohne den Workshop empfehlen, 69,5 % sprechen sich ak-
tiv fiir das Self-Assessment in Begleitung des Workshops aus. Wenn Teilnehmende,
die das Self-Assessment mit Modifikationen empfehlen, mit eingeschlossen werden,
liegt die Zustimmungsrate sogar bei 84,1 % (n = 82). Ein dhnliches Bild zeigt sich fir
die Teilnehmenden, die ein Coaching erhalten haben. 80,7 % wiirden das Self-Assess-
ment weiterempfehlen, wenn es von einem Coaching begleitet wird; wenn diejenigen
Teilnehmenden eingeschlossen werden, die sie mit Modifikationen empfehlen wiirden,
liegt die Zustimmungsrate bei 97,4 % (n = 144).

Unser Eindruck ist: Je aktiver die Teilnehmenden waren und je intensiver sie re-
flektierten (Beendigung des Self-Assessments, Lesen und Reflektieren des Feedback-
berichts, Teilnahme an den Workshops und Coachings), desto nutzbringender war fiir
sie ihre Teilnahme. Auch in den Bereichen der personlichen Reflexion, der kontinuier-
lichen professionellen Weiterentwicklung sowie der personlichen Weiterentwicklung
und Verdnderung in den organisationalen Strukturen, Prozessen und Beziehungen se-
hen wir dieselben positiven Effekte. Folglich lasst sich sagen: Je mehr verschiedene
Arten von Lernmdglichkeiten aufeinandertrafen, desto hoher war die positive Bewer-
tung der Einflussnahme dieser Instrumente durch die Teilnehmerinnen und Teilneh-
mer.

Die Bewertung des Ausmafles an positiver Veranderung zeigte dasselbe Bild in al-
len Landern auf verschiedenen Ebenen, namentlich in Bezug auf die Zufriedenheit
(siehe oben), die kontinuierliche professionelle Entwicklung, das personliche Wachs-
tum, das personliche Fithrungsverhalten und die organisationalen Strukturen, Prozes-
se und Beziehungen sowie in Bezug auf die Lautbahnplanung.
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8. Weitere Entwicklungen des Self-Assessments KPSM

Neben der kontinuierlichen Weiterentwicklung des Instruments werden mittels der
gesammelten anonymisierten Daten einschlidgige Forschungsfragen zum Bereich pad-
agogischer Fithrung verfolgt.

Abgesehen von der eigenen Standortanalyse, die das KPSM ermoglicht, kann es
dartiber hinaus unterstiitzend sein, das eigene Bild mit Fremdbildern zu vergleichen.
Dabei handelt es sich um die Wahrnehmungen und Sichtweisen, die andere von der
eigenen Person im Hinblick auf ausgewidhlte Kompetenzdimensionen haben. Das
KPSM stellt bereits heute ein Fremdbild-Inventar bereit. Zu dessen Bearbeitung kon-
nen die Teilnehmenden Personen ihrer Wahl oder - wie im 360-Grad-Feedback —
verschiedene Gruppen (z.B. alle Lehrkrifte der Schule) als , kritische Freunde® einla-
den. Durch dieses speziell entwickelte Verfahren lassen sich auch Vergleiche mit den
Wahrnehmungen der ,kritischen Freunde“ darstellen. Dieser Abgleich von Selbst-
und Fremdbild kann weiteren Aufschluss iiber die eigenen Starken und Entwicklungs-
felder geben.

9. Fazit

Das Self-Assessment stellt einen niederschwelligen Einstieg in Feedbackverfahren und
damit einen Impuls zur Reflexion iiber die eigenen Stirken und Potenziale sowie {iber
den eigenen oder einen zukiinftigen moglichen Arbeitskontext dar und leistet dadurch
einen Beitrag zur personlichen und beruflichen Weiterentwicklung von (angehenden)
padagogischen Fithrungskriften.

Es eignet sich zudem aufgrund der Erfahrungen im Rahmen des EU-Projekts her-
vorragend als Ausgangspunkt fiir Coaching von (angehenden) pddagogischen Fiih-
rungskriften.

Zusammenfassend lésst sich festhalten, dass das Self-Assessment mit einem Feed-
backbericht ein akzeptiertes Feedback-Instrument ist, welches am besten von einem
Workshop begleitet werden sollte. Zusétzliches Coaching vergrofiert den Nutzen auf
allen Einflussebenen. Gemifd der Befragungsergebnisse bietet diese Kombination aus
Self-Assessment, Feedback, Workshop und Coaching die beste Méglichkeit der profes-
sionellen Reflexion tiber pddagogische Fithrung.
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