Leitfaden fiir Personalgesprache

Quelle:

Bartz, A., Gesprache mit Lehrkraften fuhren. In: Bartz/ Dammann / Huber / Klieme / Kloft /
Schreiner (Hrsg.), PraxisWissen SchulLeitung, KéIn: Carl Link, Wolters Kluwer Deutschland
2006, Beitrag 70.11

Das Beurteilungsgesprach

Ziele:
® Die Beurteilung und die Eindriicke und Daten, die zu ihr gefiihrt haben, offenlegen,
®* Transparenz der Beurteilung herstellen,

®* Konsens und Dissens zwischen der beurteilenden und der beurteilten Person im Bezug auf die
Beurteilung klaren,

®  das aus der Beurteilung sich ggf. ergebende Anderungsverlangen als Vorgesetzte/r deutlich ma-
chen,

® die Perspektiven und MaRnahmen der weiteren Entwicklung vereinbaren.
Rolle der Schulleitung: Orientierungsrolle
Gesprachsebene: Verhalten (auf der Sachebene und der berufspersénlichen Ebene)

Orientierungsphase:

® Es geht um die Offenlegung der Beurteilung und die Konsequenzen und Perspektiven, die sich
aus ihr ergeben.

®*  Wie soll das Gesprach strukturiert werden und was ist seine Zielsetzung?
®  Was bietet die Schulleiterin oder der Schulleiter im Beurteilungsgesprach an?
®  Was erwartet die Lehrperson?

®*  Wieviel Zeit steht fiir das Gesprach zur Verfiigung?

Klarungsphase:

®  Konstruktiver und rekonstruktiver Abgleich der Beurteilungskriterien und der Qualitatsstandards
und -indikatoren zwischen der beurteilenden und der beurteilten Person, Austausch der Ein-
schatzungen, in welchem MaR die Lehrkraft die Qualitatsstandards erreicht hat und an welchen
Indikatoren sich das in ihrem Arbeitsverhalten zeigte,

® Klaren von Konsens oder Dissens im Hinblick auf die Beurteilung,

® Klarung des weiteren Beurteilungsverfahrens,

Veranderungsphase:

® Sammeln von Losungsvorschlagen, MaRnahmen, Zielen, Ideen zur Weiterentwicklung der Lehr-
person auf der Grundlage der Beurteilung (z.B. Ubernahme von (Sonder-)Aufgaben, Unter-
richtseinsatz, Fortbildung)

® Losungsfragen (Prozessberatung) oder Losungsvorschlage (Expertenberatung) durch die Schullei-
terin bzw. den Schulleiter, wenn die Lehrperson Beratung wiinscht

Quelle:

Bartz, A., Gespriache mit Lehrkraften fihren. In: Bartz/ Dammann / Huber / Klieme / Kloft / Schrei-
ner (Hrsg.), PraxisWissen SchulLeitung, KéIn: Carl Link, Wolters Kluwer Deutschland 2006, Beitrag
70.11



Abschlussphase:
® Was ist das Ergebnis?
®* Wie will die Lehrperson mit dem Ergebnis umgehen? Was sind ihre nachsten Schritte?

® Kontrakt Giber MaBnahmen, Unterstiitzung, Aufgaben, Folgegesprache, Folgebeurteilungen

Literatur:
Steinmann, Horst / Schreyogg, Georg, Management. Grundlagen der Unternehmensfiihrung. Konzep-
te, Funktionen, Praxisfalle, Wiesbaden 1990, S. 628 ff.

Das Kritikgesprach

Ziel: Der Lehrkraft ist klar, welche Verhaltensanderung die Schulleiterin oder der Schulleiter von ihr
erwartet, und welche Konsequenzen es fir sie hat, wenn keine Verhaltensdanderung erfolgt.

Rolle der Schulleitung: Orientierungsrolle
Gesprachsebene: Verhalten (auf der Sach- oder Beziehungsebene)

Orientierungsphase:
® Anlass fir das Gesprach nennen

®  Struktur des Gesprachs erldautern

Klarungsphase:

®  Sjtuation (Vorfall, Beschwerde 0.A.) erldutern

®  Grinde erlautern, warum das in der Situation gezeigte Verhalten nicht akzeptabel ist
®  Stellungnahme der kritisierten Person

® Versuch einer gemeinsamen Definition des Kritiktatbestands

Ggf. endet das Kritikgesprach hier mit der Feststellung, dass der Tatbestand geklart ist und die Schul-
leiterin oder der Schulleiter keinen Anlass fiir die Kritik mehr sieht.

Veranderungsphase:
*  AuRerung des Anderungsverlangens (unter Beriicksichtigung der Stellungnahme der Lehrperson)

®  Fakultativ (wenn von der Lehrkraft gewiinscht): Vorschlige fiir Anderungswege und -
moglichkeiten und Unterstiitzungsangebote

Abschlussphase:

®  Vergewisserung, dass der Lehrkraft klar ist, was die Schulleiterin / der Schulleiter von ihr erwar-
tet

*  Mitteilung von Konsequenzen, wenn sich das kritisierte Verhalten nicht dndert

® Absprachen zum weiteren Verfahren und Verfahrensverpflichtungen, z.B. Riickmeldung der
Lehrkraft, wenn die erwartete Verhaltensanderung auf Schwierigkeiten stoRt

Literatur:

Quelle:
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Bartz, A., Kritikgesprache rollenklar und in zugewandter Konfrontation fihren. In: Bartz/ Dammann /
Huber / Klieme / Kloft / Schreiner (Hrsg.), PraxisWissen SchulLeitung, KéIn: Carl Link, Wolters Kluwer
Deutschland 2007, Beitrag 73.25

Boettcher, W. / Mosing, G., Leitungskommunikation. In: Buchen, H. / Rolff, H.G. (Hrsg.), Professions-
wissen Schulleitung, Weinheim und Basel: Beltz, 3. Aufl. 2013, S. 885 ff.

Das Beauftragungsgesprach

Ziele:
® Der Lehrkraft ist klar, welche Erwartungen die Schulleitung an die Aufgabenwahrnehmung hat.
® Die Lehrkraft libernimmt die Aufgabe oder entscheidet, ob sie die Aufgabe Gbernimmt.

* Die Bedingungen der Aufgabenwahrnehmung sind geklart und vereinbart.

Rolle der Schulleitung:
Orientierungsrolle:

® Die Schulleiterin oder der Schulleiter hat entschieden, dass eine Lehrkraft die Aufgabe Gberneh-
men soll.

®  Die Schulleiterin oder der Schulleiter duRert ihre / seine Anspriiche an die Qualitat, mit der die
Aufgabe wahrgenommen wird, und an die erwarteten Ergebnisse
Unterstitzerrolle:

® Die Schulleiterin oder der Schulleiter klart mit der Lehrkraft ihre Bereitschaft, die Aufgabe wahr-
zunehmen. Die Lehrkraft entscheidet, ob sie die Aufgabe tGbernimmt.

® Die Schulleiterin oder der Schulleiter vereinbart mit der Lehrkraft die Bedingungen (Anreize,
Ressourcen, Unterstlitzung), unter denen sie die Aufgabe wahrnimmt.

Gesprachsebene: Sachebene

Orientierungsphase:

,Es geht um die Aufgabe ... und diese Aufgabe hat im Rahmen der Weiterentwicklung der Schule
und ihrer pddagogischen Arbeit folgende Bedeutsamkeit: ...

® Warum soll diese Lehrperson die Aufgabe libernehmen? Worin liegt ihre Eignung?

* Ggf. Kontrakt zum Gesprach: Bereitschaft der Lehrperson fiir das Gesprach mit dem Ziel, am En-
de oder nach dem Gesprach eine Entscheidung zu treffen, ob sie die Aufgabe Gibernehmen will

® Zeitrahmen flir das Gesprach
Klarungsphase:

® Erlduterung der Aufgabe und der Erwartungen der Schulleitung an die Aufgabenwahrnehmung
® Klarung der Rahmenbedingungen und -vorgaben fir die Aufgabenwahrnehmung

® Klarung von Fragen der Lehrkraft zur Aufgabe
Veranderungsphase:

® Was bringt die Lehrkraft ein, um die Aufgabe (gut) wahrnehmen zu kénnen?
®  Was braucht die Lehrkraft, um die Aufgabe (gut) wahrnehmen zu kénnen?

®*  Was kann und will die Schulleitung dazu als Unterstiitzung anbieten?
Abschlussphase:

Quelle:
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® Ggf. Entscheidung der Lehrperson, ob sie die Aufgabe libernimmt, oder Absprache Uber die Frist
fir die Entscheidung

® Klaren und vereinbaren: Was sind die nachsten Schritte?

® Vereinbarung eines Termins fiir ein Folgegesprach

Literatur:

Bartz, A., Personal durch Auftrag, Zielvorgabe und Zielvereinbarung fiihren. In: Bartz/ Dammann /
Huber / Klieme / Kloft / Schreiner (Hrsg.), PraxisWissen SchulLeitung, KéIn: Carl Link, Wolters Kluwer
Deutschland 2007, Beitrag 73.25

Das Schlichtungsgesprach

Ziel:
®  Konfliktklarung und —entscheidung, ggf. durch Machteingriff, oder

®*  Vereinbarung einer fiir beide Konfliktparteien akzeptablen Losung

Rolle der Schulleitung:

Orientierungsrolle:

Die Schulleiterin oder der Schulleiter bearbeitet einen Konflikt ohne Auftrag durch die Konfliktbetei-
ligten, weil sie oder er eine Konfliktlésung fiir erforderlich halt. Sollte eine Losung (iber die Konflikt-
moderation nicht moéglich sein, entscheidet sie oder er den Konflikt durch Machteingriff.
Unterstitzerrolle:

Die Schulleiterin oder der Schulleiter ist als Schlichterin oder Schlichter durch eine oder beide Kon-
fliktparteien beauftragt und beschrankt sich auf die Konfliktmoderation.

Gespriachsebene: Sachebene und/oder Beziehungsebene

Voraussetzung: Die Schulleiterin oder der Schulleiter hat als Schlichter/in in Sondierungsgesprachen
mit den Beteiligten die inhaltlichen und interaktionellen Voraussetzungen fiir das Schlichtungsge-
sprach geklart.

Orientierungsphase:

® Die Schulleiterin oder der Schulleiter erldutert den Anlass fir das Gesprach, die eigene Rolle und
das von ihr oder ihm angestrebte Gesprachsergebnis. Sie oder er macht ggf. deutlich, ob sie oder
er den Konflikt moderiert, so dass das Ergebnis in der Verantwortung der Konfliktbeteiligten
liegt, oder ob sie oder er ggf. den Konflikt durch Machteingriff entscheidet, wenn keine Einigung
zwischen den Beteiligten moglich ist.

® Die Schulleiterin oder der Schulleiter erldutert das Verfahren der Konfliktmoderation und den
Gesprachsablauf sowie die Gesprachsregeln.

* Die Konfliktparteien daufRern ihre Erwartungen: Was soll am Ende des Gesprachs erreicht sein?

® Die Schulleiterin oder der Schulleiter schlagt Formulierungen flir das Gesprachsziel vor, bis beide
Parteien ihr Einverstandnis mit der Zielformulierung erklaren.

® Zeitrahmen fiir das Gesprach
Klarungsphase:

Quelle:
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®* Die Konfliktparteien duRRern ihre Problem- und Konfliktsicht — die jeweils andere Konfliktpartei
hort zu.

® Die Schulleiterin oder der Schulleiter bringt durch sondierende Prozessfragen die unterschiedli-
chen Sicht- und Erlebnisweisen in einen Austausch.

Veranderungsphase:

® Die Schulleiterin oder der Schulleiter fordert die Konfliktbeteiligten dazu auf, Losungsideen fiir
den Konflikt zu entwickeln.

®* Die Konfliktbeteiligten bewerten die Losungen und die Schulleiterin oder der Schulleiter schlagt
diejenigen Losungen vor, die fiir beide Seiten am ehesten vertretbar erscheinen.

* Die Konfliktbeteiligten erlautern, was sie zur Konfliktldsung beitragen konnen und wollen und
welchen Beitrag sie von ihrem Konfliktpartner erwarten.
Abschlussphase:

® Die Schulleiterin oder der Schulleiter markiert den erreichten Konsensstand und klart, in welchen
Punkten weiterhin Dissens besteht.

® Die Schulleiterin oder der Schulleiter teilt ggf. ihre Entscheidung als Konfliktlésung durch Macht-
eingriff mit.

® Die Schulleiterin oder der Schulleiter vereinbart mit den Konfliktparteien die nachsten Schritte
und klart ggf., wie mit dem verbleibenden Dissens umgegangen werden kann.

® Die Schulleiterin oder der Schulleiter vereinbart mit den Konfliktparteien die Umsetzung der
Konfliktlésung und die Uberpriifung des Erfolgs der Umsetzung: Wie und (bis) wann wird tiber-
priift, ob die Schlichtungsvereinbarung fiir beide Parteien zufriedenstellend umgesetzt ist? Wer
informiert wen, wenn aus seiner Sicht Probleme auftreten?

® Die Schulleiterin oder der Schulleiter vereinbart ggf. ein Folgegesprach, in dem die Umsetzung
der vereinbarten MaRnahmen und die Tragfahigkeit der Konfliktlosung lGiberprift und geklart
werden.

Literatur:

Boettcher, W. / Mosing, G., Leitungskommunikation. In: Buchen, H. / Rolff, H.G. (Hrsg.), Professions-
wissen Schulleitung, Weinheim und Basel: Beltz, 3. Aufl. 2013, S. 943 ff. ff.

Herrmann, D. Gruppen leiten und Konflikte managen, Landesinstitut fir Schule (Hrsg.), Schulleitungs-
fortbildung NRW Bd. 13, Bénen 2004, S. 102 ff., 123 ff., 155 ff.

Krell, H.J. / Kloft, C., Konstruktive Konfliktgesprache: Leitfaden und Hilfen fir die Gesprachsfihrung.
In: Bartz/ Dammann / Huber / Klieme / Kloft / Schreiner (Hrsg.), PraxisWissen SchulLeitung, Koln:
Carl Link, Wolters Kluwer Deutschland 2005, Beitrag 76.11

Das Zielfestlegungsgesprach

Ziel:

Der Lehrkraft sollen die Ziele und damit auch die Qualitatserwartungen und —anspriiche an ihre Ar-
beit klar sein.

Die Zielfestlegung kann durch Zielvorgabe erfolgen. Ginstiger ist die Festlegung durch Vereinbarung,
um die Akzeptanz und die Uberzeugung zu gewéhrleisten, dass es méglich ist und dass es lohnt, die
Ziele zu erreichen. Eine solche Vereinbarung kann aber nicht erzwungen werden. Wenn die Schullei-
terin oder der Schulleiter als Ergebnis Ziele festlegen will, kann sie oder er das nicht von der Zustim-
mung der Lehrkraft abhdangig machen.

Quelle:
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Rolle der Schulleitung:

Zielvorgabe: Orientierungsrolle. Die Schulleiterin oder der Schulleiter legt die Ziele — unabhangig vom
Einverstandnis der Lehrkraft — fest.

Zielvereinbarung: Unterstiitzerrolle und Orientierungsrolle. Die Schulleiterin oder der Schulleiter
unterstitzt die Lehrkraft dabei, Ziele ihrer Tatigkeit zu entwickeln, und nimmt Stellung, welchen Zie-
len sie zustimmen kann.

Gesprachsebene:
Sachebene

Die folgende Erlauterung der Gesprachsstruktur bezieht sich auf die Zielvereinbarung. Werden die
Ziele durch Vorgabe der Schulleitung festgelegt, so beschrankt sich die Orientierungsphase auf die
Erlauterung des Gesprachsverfahrens und —ziels durch die Schulleitung und die Klarungsphase auf die
Erlduterung der Zielvorgaben.

Orientierungsphase:
Schulleitung:

®* Vorgehen der Zielfestlegung
® Darstellung der Vorgaben (Zielkorridor)

®  Darstellung und Erlauterung der Qualitatsstandards fiir die Aufgabenwahrnehmung, die von der
Schulleiterin oder dem Schulleiter verbindlich erwartet werden

®  Zeitrahmen fir das Gesprach
Lehrkraft:
Die Lehrkraft bereitet das Zielvereinbarungsgesprach anhand der folgenden Fragen vor:

®  Welche Ziele schlagt sie vor?

®*  Wieist die Gewichtung der Ziele?

®  Was ist das Hauptziel, was sind Teilziele?

®*  Woran zeigt sich, ob die Ziele erreicht sind (Operationalisierung der Ziele)?
®  Welche MaBnahmen kdnnten zur Erreichung der Ziele geeignet sein?

®  Welche MalBnahmen sind zur Kontrolle der Zielerreichung geeignet?

Klarungsphase:

® Erlduterung der Ziele durch die Lehrperson:
Welche Ziele und Teilziele hat sie sich gesetzt?
Woran genau kann sie feststellen, ob sie das Ziel erreicht hat?

® Abgleich der Ziele zwischen der Schulleiterin oder dem Schuleiter und der Lehrkraft:
Wenn die Schulleiterin oder der Schulleiter den Zielen zustimmen kann, kommt es zur Ver-
einbarung.
Wenn die Schulleiterin oder der Schulleiter einzelnen Zielen nicht zustimmen kann oder wei-
tere Ziele fir erforderlich halt, erldutert sie dies und die Lehrkraft nimmt Stellung, welchen
Zielen sie zustimmen kann.
Der erreichte Konsens wird als Zielfestlegung vereinbart; bei bleibendem Dissens wird ge-
klart, wie mit ihm umgegangen wird.

Veranderungsphase:
® Diskussion moglicher MaRnahmen der Zielerreichung:

Quelle:
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Was sind moégliche MaBnahmen der Zielerreichung?
Gibt es andere (glnstigere) Lésungsmaglichkeiten?
Was sind Vor- und Nachteile der verschiedenen Méglichkeiten?

®  Vereinbarung moglicher UnterstiitzungsmaRnahmen:
Welche Unterstiitzung wiinscht sich die Lehrkraft zur Erreichung der Ziele?
Welche Unterstiitzung kann die Schulleiterin bzw. der Schulleiter anbieten?
Kontrakt zwischen der Schulleiterin oder dem Schulleiter und der Lehrkraft

Abschlussphase:

® Vereinbarungen lber die Zielverfolgung:
Termin des Zielverfolgungsgesprachs
Verfahrensverpflichtungen: Riickmeldung durch die Lehrkraft bei Problemen und Riickmel-
dung durch die Schulleiterin oder den Schulleiter, wenn eine vereinbarte Unterstiitzung nicht
wie vorgesehen zur Verfligung gestellt werden kann

Das Zielverfolgungsgesprach

Orientierungsphase:
* "Es geht um die Zielverfolgung auf der Basis unseres letzten Zielfestlegungsgesprachs.”

®  Zeitrahmen fiir das Gesprach
Klarungsphase:
Ist-Analyse:

®  Sicht der Lehrperson erfragen:
Welche MaRBnahmen haben Sie bislang durchgefiihrt?
Wer war an der Probleml6ésung beteiligt?
Was ist bislang erreicht? Wichtig: Stand der Zielerreichung anhand von Indikatoren lberpri-
fen
Wo sind Probleme aufgetreten?

®  Einschatzung aus der Sicht der Schulleiterin oder des Schulleiters:
Was lief aus ihrer bzw. seiner Sicht bei der Problemldsung bislang gut? Wo sind noch Prob-
leme offen?

®  Zielklarung: Was sind die nachsten Teilziele?
Veranderungsphase:

®*  Festlegung der nachsten Schritte:
Wie will die Lehrkraft bei den nachsten Schritten vorgehen?
Wo kénnten Probleme auftreten?
Wo gibt es moglicherweise noch effektivere oder effizientere Losungsmoglichkeiten?
Wo bendtigt die Lehrkraft zusatzliche Unterstiitzung?

Abschlussphase:

®*  Festlegung des nachsten Zielverfolgungsgesprachs

Das Personalentwicklungsgesprach

Ziel:

Aufzeigen von Entwicklungsbedarf und -mdéglichkeiten - Vereinbarung von MaRnahmen

Quelle:
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Rolle der Schulleitung:

Unterstitzerrolle: Die Schulleiterin oder der Schulleiter unterstiitzt die Lehrkraft bei der Gestaltung
ihrer weiteren berufspersénlichen Entwicklung. Sie oder er gibt dabei ggf. Anregungen und gibt zu
den Vorschlagen und Entwicklungszielen der Lehrkraft ein Feedback auf der Grundlage ihrer oder
seiner Einschatzung der personlichen Leistungsfahigkeit, der Ressourcen und Kompetenzen der Lehr-
kraft.

Gesprachsebene: Berufspersonliche Ebene

Orientierungsphase:

* Thema: Die Entwicklung der Lehrerin / des Lehrers
® Zielsetzung des Gesprachs

®  Zeitrahmen fiir das Gesprach

®* Vorgehen

Klarungsphase:
Sicht der Lehrkraft:

®  Wosieht sie Starken?
®  Wo ssieht sie Schwachstellen?
®  Wossieht sie Entwicklungsbedarf und Entwicklungsmoglichkeiten?

®*  Wie hat sie die Fiihrung durch die Vorgesetzte / den Vorgesetzten wahrgenommen? Welches
Flihrungsverhalten war forderlich, welches Flihrungsverhalten war hemmend, die eigene Arbeit
gut gestalten zu kdnnen?

4 In welchen Bereichen mochte sie sich weiterentwickeln?
Hinweis: Als Vorgesetzte/r zuhoren, nachfragen, Notizen machen, nicht gleich Stellung beziehen!
Sicht der Schulleiterin oder des Schulleiters:

®  Wo sieht sie oder er Starken der Lehrkraft?

®  Wossieht sie oder er Entwicklungsbedarf?
Abgleich der Sichtweisen:

®  Wo stimmen Schulleitung und Lehrkraft Gberein?

®  Wo gibt es unterschiedliche Sichtweisen?
Hinweis: Unterschiedliche Sichtweisen nebeneinander stehen lassen

Veranderungsphase:

* Ziele:
Welche Ziele setzt sich die Lehrkraft? Was mochte sie erreichen?
Was fir Entwicklungsmoglichkeiten sieht die Schulleiterin oder der Schulleiter?

®  Mogliche Schritte:
Was sind mogliche Schritte zur Erreichung der Ziele?
Hinweis: Die Lehrkraft fragen und ggf. als Experte selbst Anregungen geben

Abschlussphase:
®  Was ist das Ergebnis?

Quelle:
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®  Wassind die nachsten Schritte (MaBnahmenplan)?

®  Wannist der nachste Check-Termin?

Literatur:
Boettcher, W. / Mosing, G., Leitungskommunikation. In: Buchen, H. / Rolff, H.G. (Hrsg.), Professions-
wissen Schulleitung, Weinheim und Basel: Beltz, 3. Aufl. 2013, S. 962 ff.

Quelle:
Bartz, A., Gespriache mit Lehrkraften fihren. In: Bartz/ Dammann / Huber / Klieme / Kloft / Schrei-

ner (Hrsg.), PraxisWissen SchulLeitung, KéIn: Carl Link, Wolters Kluwer Deutschland 2006, Beitrag
70.11



Das Feedbackgesprach

Ziel:
Klarheit bei der Lehrkraft, wie die Schulleitung ihre Leistungen einschatzt

Rolle der Schulleitung:

Unterstitzerrolle: Die Schulleitung unterstiitzt die Lehrkraft, indem sie ihr ihre Einschatzung zu ihren
Leistungen, ihrer Leistungsfahigkeit, ihren persdnlichen Ressourcen und Kompetenzen zur Verfligung
stellt und ihr damit eine Orientierung fiir ihre Aufgabenwahrnehmung und ihre berufspersonliche
Entwicklung ermoglicht. Die Lehrkraft entscheidet, ob und wie sie das Feedback nutzt und umsetzt.
In der Regel bietet die Schulleiterin oder der Schulleiter das Feedback an und die Lehrkraft kann es
auch ablehnen. Denn ein aufgezwungenes Feedback wird kaum wirksam sein, und wenn eine Schul-
leiterin oder ein Schulleiter eine kritische Leistungsriickmeldung fiir erforderlich halt, handelt sie
oder er rollenklarer, wenn sie oder er aus der Orientierungsrolle heraus ein Anderungsverlangen
dulert.

Gesprachsebene:
Verhaltensebene, Sachebene oder berufspersonliche Ebene

Orientierungsphase:
®  Erlauterung, auf welche Ebene und welche Aspekte sich das Feedback bezieht

®* Angebot des Feedbacks — die Lehrkraft entscheidet, ob sie das Feedback zum jetzigen Zeitpunkt
oder ggf. zu einem anderen Zeitpunkt oder gar nicht anhéren will

®  Erlauterung der Gesprachsrollen und der Funktion des Feedbacks: Wie die Lehrkraft das positive
und das kritische Feedback nutzt, liegt in ihrer Entscheidung.

®  Zeitrahmen fir das Gesprach

Klarungsphase:

Die Schulleiterin oder der Schulleiter dulRert das Feedback und orientiert sich dabei an den folgenden
Feedbackregeln:

Das Feedback soll sein

¢ offen: Das heillt im Regelfall verbal. Nonverbale Signale haben den Nachteil der Mehrdeutigkeit.

® beschreibend: Das steht im Gegensatz zu erkldarend und interpretierend und verpflichtet zur
Konkretisierung bewertender Aussagen.

®  konkret: Das steht im Gegensatz zu allgemein.

®* angemessen: Die Bediirfnisse der beteiligten Personen missen in rechter Weise bericksichtigt
werden.

®  brauchbar: Es muss sich auf Verhaltensweisen beziehen, die die Empfangerin bzw. der Empfan-
ger zu andern fahig ist.

¢ willkommen: Das steht im Gegensatz zu aufgezwungen.

®  zur rechten Zeit: Normalerweise ist Feedback um so wirksamer, je kirzer die Zeit zwischen dem
betreffenden Verhalten und der Information tber die Wirkung dieses Verhaltens ist.

®* immer zuerst positiv: Entweder positive und kritische Riickmeldungen oder gar keine.

® im eigenen Namen: Die Feedback-Geberin bzw. der Feedback-Geber handelt nicht stellvertre-
tend fiir andere.

Quelle:
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® ein Angebot: Die Empfangerin bzw. der Empfanger entscheidet selbst, was sie bzw. er aufneh-
men und annehmen will.

Folgende Schritte der Reaktion sind denkbar:
® Quittieren: Welches sind die wichtigsten Punkte, die ich aufgenommen habe?
® Einblick geben: Wie geht es mir damit? Was war mir bekannt?

®  Prioritaten setzen: Welche Punkte beschaftigen mich besonders? Was will ich bei mir besonders
gut Uberpriifen?

Veranderungsphase:

® Die Schulleiterin oder Schulleiter kann das Feedback mit Anregungen (aus der Expertenrolle)
verbinden, wie die Lehrkraft positive Aspekte beibehalten und weiter entwickeln oder bei kriti-
schem Feedback ihre Arbeit verbessern kann.

® Die Lehrkraft kann in der Reaktion auf das Feedback um entsprechende Anregungen bitten.

®* Die Veranderungsphase kann aber auch entfallen, wenn die Lehrkraft Zeit braucht, um zu klaren,
ob, wie und ggf. mit welcher Unterstiitzung sie das Feedback fur die Weiterentwicklung und
Verbesserung der Qualitat ihrer padagogischen Arbeit nutzen will.

Abschlussphase:

®  Rickblick auf das Gesprach: Wie geht es mir / uns mit dem erreichten Gesprachsergebnis? Hat
die Lehrkraft mehr Klarheit darliber, wie die Schulleiterin oder der Schulleiter ihre Leistung, ihre
Leistungsfahigkeit, ihre personlichen Ressourcen und Kompetenzen einschatzt?

®  Ggf. Absprache eines weiteren Feedbackgesprachs auf Wunsch der Lehrkraft

Literatur:
Bartz, A., Personalmanagement in Schule. Landesinstitut fiir Schule (Hrsg.), Schulleitungsfortbildung
NRW Bd. 6, Bonen 2004, S. 55 ff.

Das Transfergesprach

Ziel:
Bedingungen, Leistungserwartungen und Verpflichtungen bei der Teilnahme an einer Fortbildung
klaren und vereinbaren

Rolle der Schulleitung:

®  QOrientierungsrolle: Die Schulleiterin oder der Schulleiter dufRert Erwartungen an Leistungen und
Verpflichtungen der Lehrkraft, wenn sie an einer (externen) Fortbildung teilnimmt, und macht
davon abhédngig, ob sie oder er die Teilnahme an der Fortbildung genehmigt.

® Unterstitzerrolle: Die Schulleiterin oder der Schulleiter unterstitzt die Lehrkraft dabei, Wirkun-
gen und Ergebnisse externer Fortbildung in der padagogischen Arbeit nutzen und umsetzen zu
koénnen. Sie oder er sorgt flir forderliche Transferbedingungen.

Gesprachsebene:
Sachebene und berufspersdnliche Ebene

Quelle:
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Die Transfergesprache kénnen zu unterschiedlichen Zeitpunkten platziert werden und haben ent-
sprechend einen unterschiedlichen Verlauf: Gesprach vor der Fortbildung, Gesprach kurz nach der
Fortbildung oder wahrend einer Fortbildung, die als Veranstaltungsreihe tber einen langeren Zeit-
raum lauft, und Gesprach ca. ein halbes Jahr nach der Fortbildung.

Orientierungsphase:

® Esgeht darum, wie Sie die Fortbildung fiir die Weiterentwicklung und Verbesserung lhrer pada-
gogischen Arbeit nutzen und Anregungen und Materialien aus der Fortbildung weiteren Lehrper-
sonen oder Lehrergruppen (Fachgruppen, Jahrgangsteams) zur Verfligung stellen kdnnen.”

®  Zeitrahmen fir das Gesprach

Klarungsphase:
Leitfragen fiir die Schulleitung fiir ein Transfergesprdich vor der Fortbildung:

®*  Welche Aufgaben sind in lhren Klassen, in Ihrem Fachunterricht und in lhren kollegialen Arbeits-
zusammenhangen zu bewaltigen?

®  Welche Fahigkeiten sind dafiir erforderlich?

®  Welche Fahigkeiten und Starken sind bei Ihnen bereits ausgepragt, welche mdchten Sie noch
weiter entwickeln?

® Als lhre Vorgesetzte bzw. lhr Vorgesetzter habe ich folgende Erwartungen an Sie: ...
®  Welche Ziele verfolgen Sie durch die Teilnahme an der Fortbildung?

®  Woran werden Sie erkennen, dass Sie die Ziele erreicht haben?

Leitfragen fiir die Schulleitung fiir ein Transfergesprich wéhrend oder kurz nach der Fortbildung:
®  Wie ist die Fortbildung (bisher) aus Ihrer Sicht gelaufen?

®  Welche Anregungen und Ergebnisse der Fortbildung wollen Sie in |hrer padagogischen Arbeit
umsetzen? Welche Ziele haben Sie dabei?

®  Was kann aus der Fortbildung fiir die Schule nitzlich sein? Welche Anregungen und Ergebnisse
der Fortbildung kdnnen Sie anderen Lehrpersonen und Lehrergruppen zur Verfligung stellen?

Leitfragen fiir die Schulleitung fiir ein Transfergespriich ca. ein halbes Jahr nach der Fortbildung:
®  Welche lhrer Ziele konnten Sie umsetzen?

®  Was hat sich dadurch verandert?

®  Wo gab es Schwierigkeiten bei der Umsetzung? Was waren die Griinde dafir?

®*  Wie zufrieden sind Sie insgesamt mit den Ergebnissen und lhrer persénlichen Entwicklung zum
jetzigen Zeitpunkt?

®*  Wie bewerten Sie die Fortbildung im Rickblick insgesamt? Welche Fortbildungsinhalte und —
methoden lieRen sich in Ihr Arbeitsumfeld Ubertragen?

Veranderungsphase:
Leitfragen fiir die Schulleitung fiir ein Transfergesprdich vor der Fortbildung:

®*  Was werden Sie tun, um die Umsetzung der Erkenntnisse wahrend und nach der Fortbildung
sicherzustellen?

®*  Mit welchen Schwierigkeiten rechnen Sie dabei?

®  Wie koénnen Sie ihnen schon jetzt begegnen?

Quelle:
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®  Welche Unterstiitzung bendétigen Sie von mir?

Leitfragen fiir die Schulleitung fiir ein Transfergespréich wéhrend oder kurz nach der Fortbildung:

®  Wassind lhre nachsten Schritte, um die Wirkungen und Ergebnisse der Fortbildung in Ihrer pa-
dagogischen Arbeit und in der Kooperation mit anderen Lehrpersonen umzusetzen?

® Was bendétigen Sie, um lhre Ziele umzusetzen (von mir, von den Kolleginnen und Kollegen, an
Ressourcen)?

Leitfragen fiir die Schulleitung fiir ein Transfergesprdch ca. ein halbes Jahr nach der Fortbildung:

®  Welche Fahigkeiten mochten Sie weiter entwickeln? Wie gestalten Sie Ihren Arbeitsplatz und
Ihre Arbeit, damit diese Weiterentwicklung moglich ist?

®  Was muss kurzfristig und was muss langfristig unternommen werden, um den Lernerfolg und
seine praktische Umsetzung zu sichern?

Abschlussphase:

®* Vereinbarung, in welcher Weise die Lehrkraft die Wirkungen und Ergebnisse der Fortbildung in
ihre padagogische Arbeit umsetzt und wie sie Ergebnisse und Materialien anderen Lehrpersonen
und Lehrergruppen zur Verfligung stellt.

®* Vereinbarung, welche Unterstiitzung die Schulleitung fiir einen wirksamen Transfer anbieten
sollte und anbieten kann.

®  Ggf. Absprache des nachsten Transfergesprachs

Literatur:

Bartz, A., Das Transfergesprach: die nachhaltige Wirksamkeit der Fortbildung sichern. In: Bartz /
Dammann / Huber / Klieme / Kloft / Schreiner (Hrsg.), PraxisWissen SchulLeitung, KéIn: Carl Link,
Wolters Kluwer Deutschland 2009, Beitrag 75.23

Besser, R., Transfer: Damit Seminare Friichte tragen. Strategien, Uberlegungen und Methoden, die
eine konkrete Umsetzung in die Praxis sichern, Weinheim und Basel 2001, S. 42 ff.

Das Karriere-/Laufbahnplanungsgesprach

Ziel:

®  Von der Schulleitung vorgeschlagene und gewiinschte Laufbahnplanung klaren und Bedingun-
gen, Unterstiitzung und Erwartungen vereinbaren oder

®*  Feedback zur Laufbahnplanung der Lehrkraft deutlich machen und — bei Zustimmung der Schul-
leitung zur Laufbahnplanung der Lehrkraft - Bedingungen, Unterstltzung und Erwartungen ver-
einbaren

Rolle der Schulleitung:

Unterstiitzerrolle: Die Schulleiterin oder der Schulleiter unterstiitzt die Lehrkraft bei der Gestaltung
ihrer beruflichen Laufbahn und gibt ggf. Anregungen auf der Grundlage eines Abgleichs der Selbst-
einschatzung der Lehrkraft und ihrer Fremdeinschatzung durch die Schulleitung.

Gesprachsebene:
Berufspersonliche Ebene

Quelle:
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Orientierungsphase:

® Esgeht um die Klarung der Perspektiven und Mdéglichkeiten in der weiteren beruflichen Lauf-
bahn und um die Konsequenzen, die sich daraus ergeben:
Was schlagt die Schulleiterin oder der Schulleiter der Lehrkraft dazu vor?
Was erwartet die Lehrperson von der Schulleiterin oder dem Schulleiter?
Was bietet die Schulleiterin oder der Schulleiter im Karriereplanungsgesprach an?

®  Zeitrahmen fir das Gesprach

Klarungsphase:

®  Welche Interessen hat die Lehrperson im Hinblick auf ihre weitere berufliche Laufbahn? Welche
Starken und Schwachen weist sie im Hinblick auf die Anforderungsprofile von Aufgaben und Stel-
len auf? Welche Perspektiven der weiteren beruflichen Entwicklung ergeben sich daraus?

®*  Wie sieht die Lehrperson selbst ihre Starken und Schwachen, wie sieht die Schulleiterin oder der
Schulleiter ihre Starken und Schwéachen?

Veranderungsphase:

®*  Sammeln von Aufgaben und MalRnahmen, Vorschlagen und Ideen zur Weiterentwicklung der
Lehrperson im Hinblick auf die weitere Karriereplanung (z.B. Ubernahme von (Sonder-) Aufga-
ben, Unterrichtseinsatz, Fortbildung)

® Losungsfragen (Prozessberatung) oder Losungsvorschlage (Expertenberatung) durch die Schullei-
terin bzw. den Schulleiter, wenn die Lehrperson Beratung wiinscht

Abschlussphase:
®  Was ist das Ergebnis?

®  Kontrakt Glber MaRnahmen, Unterstitzung, Aufgaben, Folgegesprache

Das Beratungsgesprach

Ziel:
Die Lehrkraft ist in der Lage, bei einem Problem, fiir das sie keine Losung weil3, aufgrund des Bera-
tungsgesprachs selbst eine Losung zu finden.

Rolle der Schulleitung:
Unterstitzerrolle: Die Schulleiterin oder der Schulleiter unterstiitzt die Lehrkraft dabei, bei einem
Problem selbst eine Losung zu finden.

Gesprachsebene:
Sach-, Verhaltens-, Beziehungsebene oder berufspersonliche Ebene

Orientierungsphase:

®  Orientierung auf der Beziehungsebene:
positive Beziehung herstellen (Akzeptanz)
Selbstinstruktion als Berater/in: "Die Beratung hat zum Ziel, die Lehrkraft dabei zu unterstit-
zen, selbst eine Losung zu finden"

®  OQOrientierung auf der Inhaltsebene:

Was ist Thema der Beratung?
Quelle:
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Was soll nach Abschluss der Beratung das Ergebnis sein?

®  Kontrakt zwischen Schulleiter/in und Lehrkraft:
Definition der Situation als Beratung und Klarung der entsprechenden Rollen
Kontrakt Gber das Thema: Worum genau geht es in der Beratung?
Kontrakt Gber Zeitrahmen, Vorgehen

Klarungsphase:
® Die Lehrkraft erzahlt frei ihre (Problem-)Situation.

® Die Schulleiterin oder der Schulleiter unterstitzt die Klarung durch Sondierungsfragen, die sich
auf den Zusammenhang von Person, Rolle und System beziehen.

Hinweis: Die Klarungsphase hat zum Ziel, dass die Lehrkraft ihre Situation klarer sieht. Nicht die Bera-

terin oder der Berater muss wissen, was wirklich war, sondern die Lehrkraft muss die Situation fir

sich klaren.

Veranderungsphase:

®  Sammlung von Losungsmoglichkeiten fir das Problem:
-Die Lehrkraft findet selbst neue Losungen; die Schulleiterin oder der Schulleiter unterstitzt sie
dabei durch I6sungsorientierte Fragen (Prozessberatung).
Die Schulleiterin oder der Schulleiter schlagt Losungen vor (Expertenberatung).

® Bewertung der Losungsalternativen:
-Die Lehrkraft bewertet die Lésungsideen und —vorschlage.
-Die Schulleiterin oder der Schulleiter unterstiitzt sie dabei und tberpriift ggf. die Belastbarkeit
der Losungen, die die Lehrkraft fir sich findet, z.B. durch die Frage, was bei der angestrebten
Losung schlimmstenfalls passieren kann und ob die Lehrkraft eine solche worst-case-
Situation ertragen kann oder ob die Losung weiter bearbeitet und abgesichert werden muss
(Prozessberatung).

Abschlussphase:

®*  Entwicklung eines konkreten Handlungsplans (Prozessberatung): "Was nehmen Sie als Ergebnis
mit? Was machen Sie mit diesem Ergebnis? Was sind ihre nachsten Schritte?"

* Kontrakte:
Kontrakt, den die Lehrkraft mit sich selbst in Anwesenheit der Beraterin oder des Beraters
macht: "Ich werde ..."
Kontrakt Gber Abschluss der Beratung und ggf. tiber einen neuen Beratungstermin

Literatur:

Boettcher, W. / Mosing, G., Leitungskommunikation. In: Buchen, H. / Rolff, H.G. (Hrsg.), Professions-
wissen Schulleitung, Weinheim und Basel: Beltz, 3. Aufl. 2013, S. 917 ff.

Kénig, E. / S6ll, F., Coaching durch Schulleiterinnen und Schulleiter ist ein Angebot zur Beratung und
Unterstitzung im Schulalltag. In: Bartz/ Dammann / Huber / Klieme / Kloft / Schreiner (Hrsg.), Pra-
xisWissen SchullLeitung, Kéln: Carl Link, Wolters Kluwer Deutschland 2005, Beitrag 75.40

Das Beschwerdegesprach

Ziel:

Quelle:
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Geht es um die Beschwerde einer Lehrkraft tiber die Schulleiterin oder den Schulleiter und wendet
sich die Lehrkraft damit unmittelbar an sie oder ihn, dann fiihlt sie sich durch eine Entscheidung oder
das Verhalten ,beschwert”. Ziel des Beschwerdegesprachs ist entsprechend, dass die Lehrkraft sich
durch eine Beschwerdeklarung und ggf. durch eine Anderung von Entscheidungen oder Verhaltens-
weisen der Schulleiterin oder des Schulleiters von der ,,Beschwerung” entlastet fiihlt.

Rolle der Schulleitung:

Unterstitzerrolle: Die Schulleiterin oder der Schulleiter unterstitzt die Lehrkraft dabei, von ihrer
,Beschwerung” entlastet zu werden. Sie oder er sollte dabei wiirdigen, dass es einen Vertrauensbe-
weis darstellt, wenn die Lehrkraft die Beschwerde unmittelbar ihr oder ihm gegeniiber dulert.

Gesprachsebene:

Sach-, Verhaltens- oder Beziehungsebene. In der Regel empfiehlt es sich, auch dann, wenn die Be-
schwerde als Beziehungsproblem vorgetragen wird, auf eine Klarung und Lésung auf der Sach- oder
Verhaltensebene hinzuwirken, die dann voraussichtlich eine Verbesserung der Beziehung zur Folge
haben wird. Eine Bearbeitung der Beziehungsebene erfordert in der Regel eine Konfliktmoderation
und -schlichtung durch eine dritte, am Konflikt nicht beteiligte Person.

Orientierungsphase:

®  Orientierung auf der Beziehungsebene: positive Beziehung herstellen, indem die Schulleiterin
oder der Schulleiter akzeptiert, dass die Lehrkraft die Beschwerde vortragt

®  Orientierung auf der Inhalts- und Zielebene:
Was ist der Beschwerdeanlass? Worum genau geht es?
Was erwarten Sie, das am Ende des Gesprachs erreicht sein soll?

® Kontrakt (iber Zeitrahmen, Vorgehen

Klarungsphase:

® Die Lehrkraft erzahlt die Situation, auf die sich die Beschwerde bezieht, und macht deutlich, wa-
rum sie die Entscheidung oder das Verhalten der Schulleiterin oder des Schulleiters in dieser Si-
tuation ,beschwert” hat.

® Die Schulleiterin oder der Schulleiter fragt ggf. nach, wenn die Situation und die Wirkungen ihrer
oder seiner Entscheidungen oder Verhaltensweisen nicht klar sind. Sie kann zudem im Sinne ei-
ner systemischen Diagnose nachfragen: Wer ist sonst von dem Beschwerdeanlass betroffen?
Welche Folgen hat der Beschwerdevorfall gehabt oder kdnnte er haben?

® Die Schulleiterin oder der Schulleiter fragt nach: ,Was genau erwarten Sie, dass ich tun soll?“

® Die Schulleiterin oder der Schulleiter nimmt Stellung: Kann ich dieser Erwartung voraussichtlich
entsprechen oder habe ich Bedenken?

Veranderungsphase:

Die Lehrkraft duert — unter Beriicksichtigung der Stellungnahme der Schulleiterin oder des Schullei-
ters — Verhaltenserwartungen an die Schulleitung und entwickelt Losungsideen: Was wiirde mir hel-
fen, von der ,Beschwerung” entlastet zu werden? Was kann ich selbst dazu beitragen, wo erwarte
ich eine Verhaltensanderung der Schulleiterin oder des Schulleiters?

® Die Lehrkraft und die Schulleiterin oder der Schulleiter bewerten diese Losungsideen: Welche der
Losungsideen halten sie fiir geeignet, um der Beschwerde abzuhelfen?

Quelle:
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® Die Lehrkraft und die Schulleiterin oder der Schulleiter klaren und dufSern ihre Beitrage, um der
Beschwerde abzuhelfen: Wozu ist die Schulleiterin oder der Schulleiter bereit und was sagt die
Lehrkraft als ihren Beitrag zu

Wichtig: Unterschiedliche Sichtweisen stehen lassen!

Abschlussphase:

® Konsens-Dissens-Markierung: ,Wo sind wir uns einig, was ich als Schulleiterin oder Schulleiter
tun werde und was Sie als Lehrkraft tun werden, um der Beschwerde abzuhelfen? Wo gibt es
weiterhin einen Dissens und wie konnen und wollen wir mit dem Dissens umgehen?*
Ist der Dissens aus der Sicht der Lehrkraft nicht ertraglich und ist gleichzeitig die Schulleiterin oder
der Schulleiter — aus der Rolle heraus und in Wahrnehmung der Systemverantwortung — nicht in der
Lage und nicht bereit, den Erwartungen der Lehrkraft zu entsprechen, ist es sinnvoll, die Lehrkraft
Uber ihre Moglichkeiten zu weiteren Schritten (z.B. Schulaufsicht, rechtliche Schritte) zu verweisen,
die ihr flr das Erreichen ihres Beschwerdeziels zur Verfliigung stehen. Auf diese Weise nimmt die
Schulleiterin oder der Schulleiter einerseits ihre oder seine Fiihrungsverantwortung wahr und bleibt
zugleich gegeniber der Lehrkraft in der Unterstiitzerrolle glaubwirdig.

® Verabredung der Evaluation und der Verfahrensverpflichtungen:

- Wie und wann Uberprifen wir, ob die Beschwerde zufrieden stellend bearbeitet ist? Beide
Gesprachspartner/innen kénnen sich dabei auch darauf einigen, wechselseitig davon auszu-
gehen, dass der Beschwerde abgeholfen ist, solange nicht die jeweils andere Seite dariber
informiert, dass dies aus ihrer Sicht nicht der Fall ist.

- Verpflichtung der Lehrkraft, die Schulleiterin oder den Schulleiter zu informieren, wenn sie
oder er aus der Sicht der Lehrkraft sich nicht an die Absprachen halt und wenn sie die von ihr
zugesagten Beitrage bei der Bearbeitung der Beschwerde nicht leisten kann

- Verpflichtung der Schulleiterin oder des Schulleiters, die Lehrkraft zu informieren, wenn sie
oder er die vereinbarten nachsten Schritte nicht wie vorgesehen einhalten und umsetzen
kann

- ggf. Verabredung eines Folgetermins fiir ein Gesprach dariiber, welche Wirkungen die ver-
einbarten Schritte mit dem Ziel, der Beschwerde abzuhelfen, zur Folge hatten

Quelle:
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