Gesprache mit Lehrkraften fiihren
ADOLF BARTZ

Die Schulleitung nimmt ihre Aufgabe der Personalfiihrung
wesentlich liber Gesprache mit den Lehrkriften wahr. Um diese Gesprache wirksam zu
fithren, muss sich die Schulleitung dariiber im Klaren sein,
e welche Ziele das Gesprich haben und zu welchem Ergebnis es fiihren soll,
e in welcher Rolle das Gesprach gefiihrt und wie die Beziehung gestaltet wird,
e um welchen Gesprichstyp es sich handelt,
e welche Struktur das Gesprach aufweist,
e welche Zeitdauer und welches Gesprachssetting angemessen sind und
o in welcher Weise iiberpriift werden kann, ob das Gesprach erfolgreich verlaufen ist.
Ob Gesprache mit dem Personal wirksam und erfolgreich verlaufen,
hangt wesentlich von der Entwicklung einer inneren Gesprachshaltung ab,
die Rollenklarheit, interaktionelle Deutlichkeit, Zugewandtheit und Wertschatzung
sowie eine angemessene Aufteilung der Verantwortung fiir den Gesprachserfolg
zwischen den Gesprachsbeteiligten ermoglicht (Boettcher 2004, S. 26 ff.).
Dies setzt voraus, dass die Schulleitung Gesprache, die sie selbst veranlasst, gut vorbereitet
und dass sie auf Gesprachswiinsche der Lehrkrifte flexibel zu reagieren vermag,
indem sie fiir das passende Setting und die passende Gesprachsstruktur sorgt.

Inhaltsverzeichnis

1 Basiswissen

1.1 Die Rolle und die Ziele kldren

1.2 Die Gesprachsstruktur festlegen

1.3 Fir das passende Gesprachssetting sorgen

1.4 Den passenden Gespriachstyp wahlen

1.5 Auf Gesprachswiinsche und -anfragen von
Lehrkriften flexibel reagieren

1.6 Die Wirksamkeit und den Erfolg der Gespriache
uberpriifen

2 Weiterfiithrende Literatur

Arbeitshilfen

3.1 Ziele, Rollen und Ebenen in Gesprichen mit dem
Personal klaren

3.2 Das Beurteilungsgesprich

3.3 Das Kritikgesprach

3.4 Das Beauftragungsgesprach

3.5 Das Schlichtungsgesprach

3.6 Das Zielfestlegungsgesprich

3.7 Das Personalentwicklungsgesprach

3.8 Das Feedbackgesprach

3.9 Das Transfergesprich

3.10 Das Karriere-/Laufbahnplanungsgesprach

3.11 Das Beratungsgesprach

3.12 Das Beschwerdegesprach

3.13 Was ist ein gutes Gesprach?

1 Basiswissen

1.1 Die Rolle und die Ziele klaren

Gesprache mit dem Personal miissen vorbereitet
werden, denn die Schulleiterin oder der Schulleiter
kann nicht erwarten, dass die Lehrkréfte ihren Ge-
sprachsanteil rollenklar und strukturiert wahrneh-
men, und auch dann, wenn die Gespriche mit
dem Personal von ihnen gewiinscht oder initiiert
und nicht durch die Schulleitung veranlasst sind,
liegt die Gesprachsfithrung in der Regel bei der

Schulleiterin oder dem Schulleiter. Mit der Ge-

sprachsfithrung werden auch die Gesprachsrollen

definiert. Deshalb gehort zu einer guten Gesprachs-
vorbereitung, die eigene Gesprachsrolle fiir sich zu
klédren:

e Nehme ich als Schulleiterin oder Schulleiter das
Gesprdch aus der Entscheiderrolle oder der Unter-
stiitzerrolle wahr (vgl. Beitrag 10.21)? Dabei gilt
fiir die Entscheiderrolle, dass ich die hierar-
chische Positionsmacht, die diese Rolle ermdg-
licht, nur bei solchen Fragen in Anspruch neh-
men kann, wo meine Erwartungen sich auf
Rechtsvorschriften, Auftrdge an die Schule und
formelle Erwartungen an die Qualitdt ihrer Arbeit
stiitzen und nicht etwa nur individuelle Vorlieben
darstellen.

e Will ich der Lehrkraft klar machen, was ich von
ihr erwarte, oder will ich sie dabei unterstiitzen,
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fiir sich eine eigene Problemldsung, Entschei-
dung oder Zielsetzung zu finden? Dies setzt den
Verzicht auf den Einsatz der hierarchischen Posi-
tionsmacht voraus. Ich kann deshalb solche Ge-
sprache nur fithren, wenn ich bereit und von mei-
ner Rolle her in der Lage bin, die Problemldsung,
Entscheidung oder Zielsetzung der Lehrkraft zu
akzeptieren, wie auch immer sie ausfallen.

Fir eine angemessene Rollendefinition ist die

Frage entscheidend, wer im Problembesitz ist:

e Hat die Schulleitung das Problem, weil zum Bei-
spiel das dienstliche Verhalten oder die Unter-
richtsqualitat einer Lehrkraft nicht akzeptabel
sind? Dann geht es darum, auf eine Verhaltensian-
derung hinzuwirken und das Problem der Schul-
leitung in der Vertretung des Systeminteresses zu
einem Problem der Lehrkraft zu machen.

e Hat die Lehrkraft das Problem, wie sie zum Bei-
spiel mit schwierigen Situationen umgehen oder
ihre weitere Laufbahn und Personalentwicklung
planen kann? Dann geht es darum, dass die Lehr-
kraft fiir sich eine Problemldsung und Entwick-
lungsperspektive findet. Die Schulleitung unter-
stiitzt sie dabei, nimmt ihr aber nicht — als Retter
— die Problemldsung ab (vgl. den Beitrag 10.31).

Die Gesprdchsrollen hidngen eng mit den Ge-
sprachszielen zusammen und ich kann ein Ge-
sprach mit dem Personal nur fiihren, wenn ich
weifs, welches Ziel ich mit dem Gespréch erreichen
will. Die Gespréchsrollen und -ziele sollten deshalb
immer miteinander abgeglichen werden:

e Passen die angestrebten Ziele zu meiner Ge-
sprachsrolle? Wenn ich zum Beispiel eine Lehr-
kraft so beeinflussen will, dass sie ihr Verhalten
andert, dann kann ich dies nicht auf dem Wege
der Beratung in der Unterstiitzerrolle tun, ohne
Verwirrung und - berechtigten — Verdruss bei der
Lehrkraft hervorzurufen.

e Passt die Gespréachsrolle zu meinen Zielen? Wenn
ich als Ziel akzeptiert habe, dass die Lehrkraft fiir
sich eigene Wege zur Probleml6sung findet, oder
dass sie eigene Qualitdts- und Laufbahnziele ent-
wickelt, dann kann ich nicht ,aus der Rolle fal-
len” und Weisungen geben — oder ich muss den
Rollenwechsel und damit auch den Wechsel des
Gesprdchstyps klar markieren und deutlich ma-
chen, dass ich als Vorgesetzte/r bestimmte Prob-
lemldsungen oder Ziele nicht akzeptieren kann
und dass ihre Umsetzung zu negativen Sanktio-
nen und Konsequenzen fithren wird.

Bereite ich die Gesprdachsrollen und -ziele vor,
dann kann ich das nur fiir mich tun und ich

kann die Lehrkraft nicht dazu zwingen, ihre von

mir definierte Rolle zu iibernehmen und den von

mir angestrebten Zielen zuzustimmen. Deshalb ge-
hort zur Gesprachsvorbereitung immer auch,

e zu Beginn des Gesprachs die eigene Gesprachsab-
sicht deutlich zu machen und die Ziele mit der
Lehrkraft — zumindest vorldufig — zu kontraktie-
ren. Ein solcher Kontrakt bedeutet nicht zwin-
gend, sich an das Einverstindnis der Lehrkraft
zu binden. Wenn ich zum Beispiel aus der Ent-
scheiderrolle ein Kritikgesprach fithre, dann
geht es darum, dass der Lehrkraft klar ist, worum
es in dem Gesprdch geht. Sie hat das Recht, bei
Unklarheit nachzufragen. Ist ihr klar, worum es
geht, dann ist damit ein fiir den Gesprachsverlauf
tragfahiger Kontrakt hergestellt;

e vorweg fiir sich zu klaren, wie man damit umgeht,
wenn das Gesprach ganz oder teilweise im Dissens
endet. Liegt der Problembesitz bei der Schullei-
tung, muss sie sich vergewissern, ob der Lehrkraft
ihre Erwartungen Kklar sind und ob ihr Kklar ist, wel-
che Konsequenzen es hat, wenn sie den Erwartun-
gen nicht entspricht. Liegt der Problembesitz bei
der Lehrkraft, so muss die Schulleitung entschei-
den, wann sie die Beratung abbricht und ob sie ge-
gebenenfalls auf andere Beratungsmoglichkeiten
verweist.

Arbeitshilfe 701101:
Ziele, Rollen und Ebenen in Gesprachen mit
dem Personal klaren

1.2 Die Gesprachsstruktur festlegen

Die Strukturierung von Gesprachen im Rahmen der
Personalfithrung und Personalentwicklung kann
sich an dem Phasenmodell des systemischen Coa-
chings (Kénig/Volmer 2002, S. 32 ff.) orientieren:
e Die Orientierungsphase

e Die Kldrungsphase

e Die Verdnderungsphase

e Die Abschlussphase

Denn in all diesen Gesprdachen geht es um die
Verdnderung im Hinblick auf ein Sachproblem,
auf Verhalten oder auf die berufliche Weiterent-
wicklung und diese Verdnderung ist in eine Situa-
tion mit Klarungsbedarf eingebettet.

Die Orientierungsphase

Die Orientierungsphase bezieht sich auf

e das Thema und die Ziele des Gesprdchs bezie-
hungsweise die Gesprachsabsicht der Schulleite-
rin oder des Schulleiters,

e das angestrebte und erwartete Gesprachsergebnis,
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e dievonder Schulleiterin oder dem Schulleiter vor-
gesehene Ablaufstruktur des Gesprachs,

e die Rahmenbedingungen, insbesondere den Zeit-
umfang, der fiir das Gespriach zur Verfiigung
steht,

e die Verfahrensverpflichtungen, zum Beispiel im
Hinblick auf Vertraulichkeit und Verschwiegen-
heit; gegebenenfalls mit einer Klarung verbunden,
welche Personen tiber das Gesprachsergebnis oder
die Gesprachsvereinbarungen informiert werden
kénnen oder sollen.

Die Orientierungsphase endet mit einem Kon-
trakt: Die Lehrkraft stimmt den angestrebten Ge-
sprachszielen, den Rahmenbedingungen und dem
Verfahren zu oder teilt mit, dass ihr klar ist, worum
es in dem Gesprach gehen und was mit dem Ge-
sprach erreicht werden soll.

Die Klarungsphase

Die Gestaltung der Kldarungsphase hdangt wieder da-

von ab, wer im Problembesitz ist:

e Hat die Schulleitung (z.B. in einem Kritik- oder
Beurteilungsgesprach) das Problem, dann dient
die Klarungsphase dazu, dass sie ihre Beurtei-
lungseindriicke oder die Situation und das Verhal-
ten, das Anlass zur Kritik gibt, erlautert. Die Lehr-
kraft kann dazu bei Bedarf Nachfragen stellen und
sie hat das Recht zur Stellungnahme, die die Lehr-
kraft bei ihrer Entscheidung zu berticksichtigen
hat. In diesen Gespréachen ist es sinnvoll, die Kla-
rungsphase mit einer Konsens-Dissens-Markie-
rung abzuschliefien.

e Hat die Lehrkraft das Problem, dann erlautert sie
ihre (in der Regel als schwierig erlebte) Situation.
Die Schulleitung hat hier die Aufgabe, die Situa-
tionskldrung durch Prozessfragen so zu unterstiit-
zen, dass der Lehrkraft am Ende der Klarungs-
phase die Situation klarer ist als zu Beginn des Ge-
sprachs. Das Schwergewicht dieser Phase liegt
dann zum grofiten Teil auf der Prozessberatung:
Die Lehrkraft wird dabei unterstiitzt, sich selbst
iiber ihre Situation klar zu werden. ,Die Kldrungs-
phase kann in drei unterschiedliche Richtungen
zielen:

— Kldrung der gegenwartigen Situation: Was ist der
gegenwadrtige Zustand, was ist erreicht, wo liegen
Probleme?

— Kldrung der Vergangenheit: Was hat zu dieser Si-
tuation gefiihrt?

— Kldrung wahrscheinlicher oder moglicher Konse-
quenzen, die sich aus dieser Situation ergeben
werden” (Konig/Volmer 2002, S. 36).

Gesprachsfihrung

Die Veranderungsphase

In der Verdnderungsphase geht es um eine Ideen-

sammlung und -bewertung, welche Mafinahmen

fiir eine positive Verdnderung der Situation und
die Bewidltigung zukiinftiger Aufgaben und Anfor-
derungen geeignet sind.

Auch diese Phase unterscheidet sich wieder ab-

hingig davon, wer den Problembesitz hat:

e Hat die Schulleitung den Problembesitz, so kann
die Verinderungsphase sich auf die Auferung
der Erwartungen und des Anderungsverlangens
beschrinken. Zu einer Ideensammlung und -be-
wertung kommt es nur dann, wenn die Lehrkraft
eine entsprechende Unterstiitzung anfordert.

e Hat die Lehrkraft den Problembesitz oder fordert
sie Beratung an, so empfehlen sich die folgenden
Schritte (Konig/Volmer 2002, S. 43 ff.):

— Die Identifizierung bisheriger Verhaltenswei-
sen, mit der (schwierigen) Situation umzuge-
hen, und bisheriger Problemlésungsversuche
mit dem Ziel, den Rahmen mdglicher Losun-
gen einzuschrinken: Haben sich Verhaltens-
weisen und Losungen in der Vergangenheit
nicht bewdhrt, sollten sie aus der Entwicklung
neuer Ideen ausgeschlossen werden.

— Die Sammlung neuer Verhaltensweisen und
Losungsmoglichkeiten, wobei die Schulleite-
rin oder der Schulleiter die Lehrkraft einerseits
durch 16sungsorientierte Fragen (Prozessbera-
tung) und andererseits durch eigene Vor-
schldge (Expertenberatung) dabei unterstiitzen
kann, auf neue Ideen zu kommen und neue
Ideen zu generieren.

- Die Bewertung der Ideen und die Entscheidung
zwischen Alternativen durch die Lehrkraft; sie
entscheidet, was fiir sie passend ist.

Die Abschlussphase

In der Abschlussphase geht es vor allem darum,
das erreichte Ergebnis festzuhalten (K6nig/Volmer
2002, S. 461t.):

e aus der Entscheiderrolle: ,Ist Ihnen klar, was ich
von lhnen erwarte, und welche Konsequenzen
folgen, wenn Sie diesen Erwartungen nicht ent-
sprechen?”

e aus der Unterstiitzerrolle: ,Was von den Ideen
und Vorschldgen aus der Veranderungsphase neh-
men Sie als Ergebnis? Und was sind Ihre nachsten
Schritte?”

Die Abschlussphase schlief3t mit einem Kontrakt,
der sich auf die Vereinbarung von Folgegesprichen
oder auf weitere Unterstiitzung beziehen kann und
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mit dem ausdriicklich auch das Gesprachsende
markiert wird.

1.3 Fiir das passende Gesprachssetting sorgen

Fiir jedes Gesprdch mit dem Personal sollte selbst-

verstandlich sein,

e dass es in einem vor Publikum geschiitzten Raum
stattfindet,

e dass es moglichst keine Storungen gibt und nicht
etwa wiahrend des Gesprachs ein eingehender Te-
lefonanruf angenommen wird,

e dass die Gesprichspartner auf Augenhohe und
nicht zu weit — zum Beispiel durch einen grofien
Schreibtisch getrennt — voneinander entfernt sit-
zen und

e dass wahrend des Gesprachs moglichst viel Blick-
kontakt gehalten wird.

Je nach Rollen und Zielen sollte sich aber auch
das weitere Gesprachssetting unterscheiden: Geht
es um ein Kritikgesprach, dann sind Kaffee oder Ge-
back fehl am Platz, wahrend sie bei anderen Ge-
sprachstypen fiir eine giinstige Atmosphére sorgen
konnen. Zudem unterscheiden sich die Gesprédche
in ihrem Zeitumfang: Ein Kritikgesprdach sollte
nur dann ldnger als eine Viertelstunde dauern,
wenn sich an die Auflerung des Anderungsverlan-
gens eine ernsthafte Bitte um Beratung und Unter-
stiitzung anschlieft; denn sonst verkommt das
Ziel der Klarheit in einem unendlichen Verhand-
lungs- und Streitprozess, wer denn nun Recht hat,
und das stellt keinen der beiden Gespriachspartner
zufrieden. Gespréche, die die Schulleitung aus der
Unterstiitzerrolle heraus fiihrt, werden dagegen we-
gen der Exploration der Klarungsphase und der um-
fangreicheren Verdnderungsphase einen langeren
Zeitraum brauchen.

1.4 Den passenden Gesprachstyp wahlen

Sind der Schulleitung die Ziele des Gesprachs Klar,
kann sie einen geeigneten Gesprdachstyp wahlen
(vgl. Boettcher 2004, S. 32ff.). Je nach Gesprachs-
typ sind - bei grundlegend vergleichbarer Struktur
- die Gesprachsphasen unterschiedlich zu gestal-
ten. Deshalb ist es hilfreich, sich der unterschied-
lichen Typen von Personalgesprichen zu verge-
wissern und aus diesen Typen diejenigen auszuwih-
len, die am besten zur Gesprachsabsicht und zu den
Gesprachszielen passen. Dabei gilt fiir das Angebot
an Gesprachstypen, dass sie an die spezifische The-
matik und Zielsetzung des je individuellen und ein-
zigartigen Gesprdchs angepasst werden miissen.

Dennoch bieten die Gesprachstypen eine Orientie-

rung,

e um welche Art von Gespréch es geht,

e auf welche Ebene (Sachebene, Verhaltensebene,
berufspersonliche Ebene oder Beziehungsebene)
sich das Gesprich bezieht,

e welche Rolle der Schulleitung zum Gesprich
passt,

e welche Ziele das Gesprdach hat und

e wie das Gespriach strukturiert werden sollte.

Arbeitshilfe 7011 02:
Das Beurteilungsgesprach

Arbeitshilfe 7011 03:
Das Kritikgesprach

Arbeitshilfe 70 11 04:
Das Beauftragungsgesprach

Arbeitshilfe 7011 05:
Das Schlichtungsgesprach

Arbeitshilfe 7011 06:
Das Zielfestlegungsgesprach

Arbeitshilfe 7011 07:
Das Personalentwicklungsgesprach

Arbeitshilfe 7011 08:
Das Feedbackgesprach

Arbeitshilfe 7011 09:
Das Transfergesprach

Arbeitshilfe 7011 10:
Das Karriere-/Laufbahnplanungsgespriach

Arbeitshilfe 7011 11:
Das Beratungsgesprich

1.5 Auf Gesprachswiinsche und -anfragen von
Lehrkraften flexibel reagieren

Die Schulleitung fithrt Gesprache mit dem Personal

nicht nur aus eigener Initiative, die eine gute Ge-

sprachsvorbereitung zuldsst, sondern sie muss
auch mit Gesprachsanfragen von Lehrkrédften um-
gehen, die hédufig zwischen Tiir und Angel — meist

mit der gefdhrlichen Wendung: ,Nur fiir eine Mi-

nute!” eingeleitet — gestellt werden. Dies erfordert

die Fahigkeit, ad hoc und flexibel auf solche Anfra-
gen zu reagieren:

e Geht es um Information oder Auskunft, ist es in
der Regel angemessen, darauf direkt zu reagieren.
Allerdings muss die Schulleiterin oder der Schul-
leiter priifen, ob sie oder er iiberhaupt der pas-
sende Ansprechpartner ist oder ob sie oder er
nicht die Lehrkraft an andere Personen, zum Bei-
spiel weitere Schulleitungsmitglieder, verweisen
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muss, um ihnen nicht ins Geschéft zu pfuschen
und Zustdndigkeiten zu verwirren.

e Zeigtsich bei einer solchen Anfrage, dass dahinter
ein Problem und damit eine Beratungsanfrage
steht, sollte die Schulleitung diese Anfrage kurz
anhoren, um dann zu entscheiden, ob sie fiir die
Beratung zur Verfiigung steht oder die Beratung
durch eine andere Person vermittelt. Ubernimmt
sie die Beratung, dann endet das Tiir- und Angel-
gesprach mit einer Terminabsprache. Diese gibt
der Schulleiterin oder dem Schulleiter wieder die
Zeit, sich auf das Gespridch angemessen vorzube-
reiten. Auf keinen Fall sollten Beratungsgesprache
zwischen Tiir und Angel gefiihrt werden.

e Geht es um eine Beschwerde oder um einen Kon-
flikt, muss die Schulleiterin oder der Schulleiter
besonders behutsam sein, weil sie oder er nur
von einer Sichtweise erfahrt. Hier ist in der Regel
—ihre oder seine Zustdndigkeit unterstellt — die an-
gemessene Reaktion, sich die Erlaubnis zu holen,
zundchst die Person, gegen die die Beschwerde ge-
richtet ist, oder die anderen Konfliktbeteiligten
anzuhoren, bevor dariiber entschieden wird, ob
ein Schlichtungsgesprach sinnvoll oder erforder-
lichist. Gibt die Lehrperson diese Erlaubnis nicht,
bleiben zwei Moglichkeiten: Die Schulleiterin/der
Schulleiter weist die Bearbeitung der Beschwerde
zuriick oder fordert die Lehrkraft auf, die Be-
schwerde formell bei ihr/ihm als Vorgesetzter/
Vorgesetztem einzureichen. Wie sie dann die for-
melle Beschwerde bearbeitet, liegt in ihrer Ent-
scheidung.

e Geht es um eine Beschwerde, die sich gegen die
Schulleiterin oder den Schulleiter selbst richtet,
muss sie oder er priifen, ob aktuell die Zeit fiir
ein Gesprdch zur Verfiigung steht oder ob sich
das Gesprdach auf die Orientierung, worum es
geht, und die Terminabsprache beschridnkt, um
dann zu einem anderen Zeitpunkt gefiihrt zu wer-
den (vgl. Beitrag 44.21).

Arbeitshilfe 7011 12:
Das Beschwerdegesprach

1.6 Die Wirksamkeit und den Erfolg der
Gesprache Uiberpriifen

Es ist sinnvoll, dass sich die Schulleitung und die
Lehrkraft am Ende eines Gesprdchs vergewissern,
ob und inwieweit das erwartete Gesprachsergebnis
erreicht worden ist. Dazu ist bei Gesprdchen, bei de-
nen die Lehrkraft im Problembesitz ist, am Ende der
Orientierungsphase die Frage hilfreich: ,Was genau
soll das Ergebnis des Gesprachs sein?“

Gesprachsfihrung

Diese Frage hilft dabei,

e dass das Gesprach ergebnisorientiert gefiihrt
wird,

e dassdie Lehrkraft Mitverantwortung fiir das Errei-
chen des Gesprachsergebnisses tibernimmt und

e dass die Lehrkraft auf die Ziele orientiert wird, die
tatsdchlich im Gesprich erreicht werden kénnen,
statt das Gesprdach mit der Zielerwartung zu tiber-
fordern, es konne bereits fiir eine Verdnderung der
(schwierigen) Situation sorgen.

Die Wirksamkeit und der Erfolg eines Gesprachs
sind aber am Ende eines Gesprdachs noch nicht an-
gemessen einzuschétzen, sondern erst dann gege-
ben, wenn die Lehrkraft die vereinbarten nachsten
Schritte getan hat und wenn sich dabei die Situa-
tionsklarung und die Entwicklung von Losungs-
wegen aus dem Gesprach bewédhren. Fiir die Schul-
leitung empfiehlt sich, ihre Gesprachspraxis selbst-
kritisch zu reflektieren und sich in Schulleitungssit-
zungen regelmaflig tber ihre Gesprachserfahrun-
gen — die Schwierigkeiten und die Erfolge — aus-
zutauschen und wechselseitig zu beraten. Dazu
bietet die folgende Arbeitshilfe (Boettcher 2004,
S. 23 ff.) eine Orientierung.

Arbeitshilfe 7011 13:
Was ist ein gutes Gesprach?

2 Weiterfithrende Literatur

e Bartz, A.: Personalmanagement in Schule. Lan-
desinstitut fiir Schule (Hrsg.), Schulleitungsfort-
bildung NRW Bd. 6, S. 55 ff., Bbnen, 2004

Bartz erldutert auf der Grundlage eines Konzepts
von strategischem Personalmanagement unter an-
derem die Personalbeurteilung, die Personalfiih-
rung und die Personalentwicklung und geht dabei
auch auf zugehorige Typen von Personalgesprachen
ein.

e Boettcher, W.: Gesprachsfithrung. Zur Entwick-
lung der Gesprachsfahigkeiten von Schulleitungs-
mitgliedern, Landesinstitut fiir Schule (Hrsg.),
Schulleitungsfortbildung NRW Bd. 11, Boénen,
2004 (— www.lfs.nrw.de — Verdffentlichungen)

Boettcher stellt Perspektiven fiir die Auswahl und
Analyse von Gesprachstypen zur Verfiigung und
stellt dann im Einzelnen das Mitarbeitergesprich,
das Kritikgesprach, das Schlichtungsgesprach und
das Beratungsgesprach dar. Eine Kurzfassung finden
Sie unter www.schulleitung.nrw.de.
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e Konig, E./Volmer, G.: Systemisches Coaching.
Handbuch fiir Fihrungskréfte, Berater und Trai-
ner, Weinheim und Basel, 2002

Konig und Volmer erldutern unter anderem die
Phasen des Coachinggesprdachs und bieten damit
auch eine Hilfe fiir die Strukturierung von Gespra-
chen im Rahmen von Personalfithrung und Per-
sonalentwicklung.

e Wildenmann, B.: Die Faszination des Ziels. Wie
Sie die Performance Ihrer Mitarbeiter nachhaltig
steigern. Neuwied, Kriftel, 2001

Wildenmann gibt Hinweise, was in der Gesprachs-
fiihrung zu beachten ist und fiihrt dazu Formulie-
rungsvorschlidge zu folgenden Gesprachsaspekten
an: (1) Die Vorstellung zu Tage treten lassen, (2)
Klaren, (3) Feedback, (4) Fokussieren, (5) Konfron-
tieren, (6) Losungen generieren, (7) Losungen in
die Tat bringen.

3 Arbeitshilfen

Folgende Arbeitshilfen finden Sie in unserem Online-
Angebot unter www.praxiswissen-schulleitung.de

(in Klammern finden Sie die jeweilige Nummer der
Arbeitshilfe):
3.1 Ziele, Rollen und Ebenen in Gesprachen mit
dem Personal klaren (Nr. 7011 01)
— abgedruckt
3.2 Das Beurteilungsgesprach (Nr. 7011 02)
3.3 Das Kritikgesprach (Nr. 7011 03)
3.4 Das Beauftragungsgesprach (Nr. 70 11 04)
3.5 Das Schlichtungsgesprach (Nr. 7011 05)
3.6 Das Zielfestlegungsgesprach (Nr. 70 11 06)
3.7 Das Personalentwicklungsgesprach
(Nr. 701107)
3.8 Das Feedbackgesprach (Nr. 7011 08)
3.9 Das Transfergesprdach (Nr. 7011 09)
3.10 Das Karriere-/Laufbahnplanungsgesprach
(Nr. 7011 10)
3.11 Das Beratungsgesprach (Nr. 7011 11)
3.12 Das Beschwerdegesprach (Nr. 7011 12)
3.13 Was ist ein gutes Gesprach? (Nr. 7011 13)
— abgedruckt

Adolf Bartz,
wissenschaftlicher Referent am Landesinstitut fiir Schule/
Qualititsagentur, Soest

© Wolters Kluwer Deutschland



Gesprachsfihrung

Arbeitshilfe 70 11 13: Was ist ein gutes Gesprach?

Adolf Bartz, Gesprache mit Lehrkréften fithren, 70.11

Was ist ein gutes Gesprach?

(aus: Boettcher, W., Gesprdchsfiihrung. Zur Entwicklung
der Gesprdchsfdhigkeiten von Schulleitungsmitgliedern,
Landesinstitut fiir Schule (Hrsg.), Schulleitungsfort-
bildung NRW Bd. 11, Bénen 2004, S.23ff.
(— www.lfs.nrw.de — Veréffentlichungen)

Sprache/Sprachgebrauch

e ,verstandlich/richtig aufgebaut”:

Ein Gesprach ist gut, wenn die (meine) Gesprachs-
beitrage verstandlich waren und das Gesprach (von
mir) richtig aufgebaut worden ist.

e ,situationsangemessen”:

Ein Gesprach ist gut, wenn ich auf die Situation —
Partner, Zeitpunkt, Ort usw. — Riicksicht genommen
habe.

Zweck

e ,erfolgreich”:

Ein Gesprach ist gut, wenn es erfolgreich ist. Gespra-
che konnen Erfolg auf ,, primérer Ebene” (= mein Ge-
sprachsanliegen ist realisiert worden) haben oder auf
~Meta-Ebene” (= flr uns ist jetzt deutlicher und an-
sprechbar geworden, wo zwischen uns Konsens
und wo Dissens besteht).

o effizient”:

Ein Gesprach ist gut, wenn der Gesprachsaufwand —
gemessen am Gesprachserfolg — klein oder zumin-
dest vertretbar war.

Gesprachserleben

e ,angenehm”:

Ein Gesprach ist gut, wenn es angenehm verlduft.
Unter ,angenehm” kann Unterschiedliches verstan-
den werden: konfliktfrei oder zumindest konfliktarm/
ohne (grolRe) Emotionen/in freundlichem Ton/mit
gegenseitigen Anerkennungen usw.

e ,zu mir passend”:

Ein Gesprach ist gut, wenn ich mich in meinen Ge-
sprachsanteilen als konsistent, zu mir und meinen
Selbstanspriichen passend erfahre.

Kooperationswirkung

e ,beziehungsentwickelnd”:

Ein Gesprach ist gut, wenn es die Beziehung zwi-
schen uns in diesem Gesprach (weiter-)entwickelt
(z. B. mehr Deutlichkeit Giber vorhandene Probleme
bringt oder mehr Nahe oder mehr einander zuge-
standene Distanz usw.).

e ,als Modell wirkend”:

I//

Ein Gesprach ist gut, wenn es als ,,Modell” zur Ent-
wicklung der Gesprachskultur der anderen Mitglie-
der unserer Schule beitragt.

Da die Bewertung eines Gesprachs bei den Beteilig-
ten unterschiedlich sein kann, ist am Ende eines jeden
(zumindest jeden heiklen) Gespréachs die Vergewisse-
rung wichtig, wie man selbst und wie die andere Per-
son das Gesprach einschatzt.

70.11
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Gesprachsfihrung

Arbeitshilfe 7011 01: Ziele, Rollen und Ebenen in Gespriachen mit dem Personal klaren

Adolf Bartz, Gesprache mit Lehrkréften fithren, 70.11

Ziele, Rollen und Ebenen in Gesprachen mit dem Personal kldren

Die Klarung der Rolle von Schulleitung in Gesprachen
mit dem Personal orientiert sich an der Frage, wer bei
dem Gesprach im Problembesitz ist.

Wenn ich als Schulleiterin oder Schulleiter Einfluss
auf die Lehrkraft, ihr dienstliches Verhalten und ihre
padagogische Arbeit nehmen will, habe ich den Prob-
lembesitz und flihre das Gesprach in der Entscheider-
rolle, die durch meine positionale Hierarchiemacht
als Vorgesetzte/r gestiitzt wird. Das Erfolgskriterium
fur solche Gesprache ist die Frage, ob der Lehrkraft
klar ist, was ich von ihr erwarte — und dies auch dann,
wenn sie mit dem, was ich von ihr erwarte, nicht ein-
verstanden ist. Denn wenn ich Fiihrung wirksam wahr-
nehmen will, kann ich mich nicht vom Einverstandnis
der Lehrkraft abhangig machen und ich muss ihr als
autonomer Person, die fir ihr Handeln und die Hand-
lungsfolgen verantwortlich ist, das Recht zum Dissens
einraumen.

Wenn ich bei einer Lehrkraft Beratung und Unter-
stiitzung fur wiinschenswert oder erforderlich halte
oder ihr zu ihren Leistungen ein Feedback geben
mochte, entscheidet die Lehrkraft, ob sie das Angebot
annimmt und ob und wie sie die Beratung oder das
Feedback nutzt und in ihrer professionellen Praxis um-
setzt. In diesen Gesprachen haben Schulleitung und

Ubersicht zu den Gesprachstypen

Lehrkraft den Problembesitz, wenn die Gesprache
von der Schulleiterin oder dem Schulleiter initiiert wer-
den. Werden sie von der Lehrkraft angefordert, dann
hat sie den Problembesitz. Das Erfolgskriterium ist
hier die Frage, ob die Lehrkraft die Beratung und das
Feedback als fir sich nutzlich erfahrt. Die Schulleiterin
oder der Schulleiter nimmt entsprechend die Unter-
stutzerrolle wahr, vertritt aber zugleich das Systeminte-
resse, z. B. an einer Erweiterung beruflicher Kompeten-
zen der Lehrkraft oder an der Losung von Problemen
durch die Lehrkraft.

Die Wirksamkeit der Gesprache, die die Schulleiterin
oder der Schulleiter in der Unterstiitzerrolle fihrt,
hangt davon ab, ob die Lehrkraft ihre oder seine Ein-
flussnahme akzeptiert; sie ist an das Verstehen und
das Einverstandnis der Lehrkraft gebunden. Entspre-
chend kann die Schulleiterin oder der Schulleiter sol-
che Gesprache nur fiihren, wenn sie oder er nicht
eine Entscheidung oder eine Verhaltensanderung
durchsetzen will, sondern die Entscheidung der Lehr-
kraft akzeptieren kann, egal, wie sie ausfallt. Dies setzt
voraus, dass sie oder er bereit ist, auf die hierarchisch
gestitzte Einfluss- und Durchsetzungsmacht als Vor-
gesetze/r zu verzichten.

Wer hat das Problem
(SL oder L)?

Gesprachstyp

Ebene Gesprachsziel

Beurteilungsgesprach Schulleiter/-in

Verhalten (auf der Sach-
ebene und der berufs-
personlichen Ebene)

(Dienstliche) Beurteilung
deutlich machen und Griinde
fuir die Beurteilung erlautern

Kontraktierung der
Beauftragung

Kritikgesprach Schulleiter/-in Verhalten (auf der Sach- Erwartete Verhaltensanderung
oder Beziehungsebene) klar vertreten und Konsequen-
zen deutlich machen, wenn
keine Verhaltensanderung
erfolgt
Zielvorgabe Schulleiter/-in Sachebene Zielvorgaben und -erwar-
tungen deutlich machen
Beauftragung mit Schulleiter/-in Sachebene Auftrag stellen und Erwar-
Aufgaben tungen deutlich machen
oder
und/oder
beide Vereinbarung der Bedingun-

gen und der Erwartungen an
die Aufgabenwahrnehmung

© Wolters Kluwer Deutschland



Gesprachsfihrung

Gesprachstyp

Wer hat das Problem
(SL oder L)?

Ebene

Gesprachsziel

Schlichtungsgesprach

Schulleiter/-in

oder

Lehrkraft

Sachebene und/oder
Beziehungsebene

Konfliktklarung und -entschei-
dung, ggf. durch Machteingriff

oder
Vereinbarung einer fir beide

Konfliktparteien akzeptablen
Losung

Zielvereinbarung

Beide

Sachebene

Vereinbarung von Zielen und
Bedingungen — Unterstiitzung
bei der Zielerreichung

Zielverfolgung

Beide

Sachebene

Abklaren: Was ist erreicht,
was nicht? — Vereinbarung der
nachsten Schritte

Personalentwicklungs-
gesprach

Beide (wenn von der
Schulleitung initiiert)

oder

Lehrkraft (wenn von ihr
initiiert)

Berufspersonliche Ebene

Aufzeigen von Entwicklungs-
bedarf und -mdéglichkeiten -
Vereinbarung von MalRnahmen

Feedbackgesprach

Beide

Sachebene, Verhaltens-
ebene oder berufsperson-
liche Ebene

Klarheit bei der Lehrkraft, wie
die Schulleitung ihre Leistun-
gen einschatzt — Entscheidung
der Lehrkraft, wie sie das Feed-
back umsetzt

Transfergesprach

Beide

Sachebene oder berufs-
personliche Ebene

Bedingungen, Leistungserwar-
tungen und Verpflichtungen
bei der Teilnahme an einer
Fortbildung kldren und verein-
baren

Karriere-/Laufbahn-
planungsgesprach

Beide

oder

Lehrkraft

Berufspersonliche Ebene

Von der Schulleitung vor-
geschlagene und gewtinschte
Laufbahnplanung klaren und
Bedingungen, Unterstiitzung
und Erwartungen vereinbaren

oder

Feedback zur Laufbahn-
planung der Lehrkraft deutlich
machen und ggf. — bei Zu-
stimmung der Schulleitung zur
Laufbahnplanung der Lehrkraft
- Bedingungen, Unterstiitzung
und Erwartungen vereinbaren

Beratungsgesprach
(auf Anforderung durch die
Lehrkraft)

Lehrkraft

Sach-, Verhaltens-,
Beziehungsebene oder
berufspersonliche Ebene

Die Lehrkraft dabei unter-
stiitzen, eine Losung zu finden

Beschwerdegesprach

(Beschwerde einer Lehr-
kraft Gber die Schulleiterin
oder den Schulleiter)

Lehrkraft

Sach-, Verhaltens- oder
Beziehungsebene

Die Lehrkraft dabei unter-
stlitzen, dass sie von der
,Beschwerung” entlastet wird

70.11
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Arbeitshilfe 70 11 02: Das Beurteilungsgesprach

Adolf Bartz, Gesprache mit Lehrkréften fithren, 70.11

Das Beurteilungsgesprach

Ziele:

e Die Beurteilung und die Eindriicke und Daten, die zu
ihr gefiihrt haben, offen legen

e Transparenz der Beurteilung herstellen

e Konsens und Dissens zwischen der beurteilenden
und der beurteilten Person in Bezug auf die Beurtei-
lung klaren

e Das aus der Beurteilung sich ggf. ergebende Ande-
rungsverlangen als Vorgesetzte/r deutlich machen

e Die Perspektiven und Malnahmen der weiteren Ent-
wicklung vereinbaren

Rolle der Schulleitung: Entscheiderrolle

Gesprachsebene: Verhalten (auf der Sachebene und
der berufspersonlichen Ebene)

Orientierungsphase:

e Esgehtum die Offenlegung der Beurteilung und die
Konsequenzen und Perspektiven, die sich aus ihr er-
geben

e Wiesoll das Gesprach strukturiert werden und was ist
seine Zielsetzung?

e Was bietet die Schulleiterin oder der Schulleiter im
Beurteilungsgesprach an?

e Was erwartet die Lehrperson?

o Wie viel Zeit steht fiir das Gesprach zur Verfligung?

Klarungsphase:

e Konstruktiver und rekonstruktiver Abgleich der Beur-
teilungskriterien und der Qualitdtsstandards und -in-
dikatoren zwischen der beurteilenden und der beur-

teilten Person, Austausch der Einschatzungen, in
welchem Mal die Lehrkraft die Qualitatsstandards
erreicht hat und an welchen Indikatoren sich das in
ihrem Arbeitsverhalten zeigte

e Kildren von Konsens oder Dissens im Hinblick auf die
Beurteilung

e Klarung des weiteren Beurteilungsverfahrens

Veranderungsphase:

e Sammeln von Lésungsvorschldagen, MaRRnahmen,
Zielen, Ideen zur Weiterentwicklung der Lehrperson
auf der Grundlage der Beurteilung (z. B. Ubernahme
von (Sonder-)Aufgaben, Unterrichtseinsatz, Fortbil-
dung)

e Losungsfragen (Prozessberatung) oder Losungsvor-
schlage (Expertenberatung) durch die Schulleiterin
bzw. den Schulleiter, wenn die Lehrperson Beratung
wiinscht

Abschlussphase:

e Was ist das Ergebnis?

o Wiewill die Lehrperson mit dem Ergebnis umgehen?
Was sind ihre ndchsten Schritte?

e Kontrakt Uber MaRnahmen, Unterstiitzung, Aufga-
ben, Folgegesprache, Folgebeurteilungen

Literatur:

Steinmann, Horst/Schreyégg, Georg, Management.
Grundlagen der Unternehmensfiihrung. Konzepte, Funk-
tionen, Praxisfdlle, Wiesbaden 1990, S. 628 ff.



Arbeitshilfe 70 11 03: Das Kritikgesprach

Adolf Bartz, Gesprache mit Lehrkréften fithren, 70.11

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
Verhaltensanderung erfolgt.

Rolle der Schulleitung: Entscheiderrolle

Gesprachsebene: Verhalten (auf der Sach- oder Bezie-
hungsebene)

Orientierungsphase:

e Anlass fur das Gesprach nennen
e Struktur des Gespréchs erlautern

Klarungsphase:

e Situation (Vorfall, Beschwerde 0. A.) erliutern

e Griinde erldutern, warum das in der Situation ge-
zeigte Verhalten nicht akzeptabel ist

e Stellungnahme der kritisierten Person

e Versuch einer gemeinsamen Definition des Kritiktat-
bestands

Gegebenenfalls endet das Kritikgesprach hier mit
der Feststellung, dass der Tatbestand geklart ist und
die Schulleiterin oder der Schulleiter keinen Anlass
mehr fir die Kritik sieht.

Veranderungsphase:

e AuRerung des Anderungsverlangens (unter Beriick-
sichtigung der Stellungnahme der Lehrperson)

e Fakultativ (wenn von der Lehrkraft gewiinscht): Vor-
schlage fiir Anderungswege und -méglichkeiten und
Unterstiitzungsangebote

Abschlussphase:

e Vergewisserung, dass der Lehrkraft klar ist, was die
Schulleiterin/der Schulleiter von ihr erwartet

e Mitteilung von Konsequenzen, wenn sich das kriti-
sierte Verhalten nicht @ndert

e Absprachen zum weiteren Verfahren und zu Verfah-
rensverpflichtungen, z.B. Rickmeldung der Lehr-
kraft, wenn die erwartete Verhaltensanderung auf
Schwierigkeiten stofit

Literatur:

Boettcher, W., Gesprdchsfiihrung. Zur Entwicklung der
Gesprdchsféhigkeiten von Schulleitungsmitgliedern, Lan-
desinstitut fiir Schule (Hrsg.), Schulleitungsfortbildung
NRW Bd. 11, Bénen 2004, S. 121 ff.



Arbeitshilfe 70 11 04: Das Beauftragungsgesprach

Adolf Bartz, Gesprache mit Lehrkréften fithren, 70.11

Das Beauftragungsgesprach

Ziel:

o Der Lehrkraft ist klar, welche Erwartungen die Schul-
leitung an die Aufgabenwahrnehmung hat.

e Die Lehrkraft Gibernimmt die Aufgabe oder entschei-
det, ob sie die Aufgabe ibernimmt.

e Die Bedingungen der Aufgabenwahrnehmung sind
geklart und vereinbart.

Rolle der Schulleitung:
Entscheiderrolle:

e Die Schulleiterin oder der Schulleiter hat entschie-
den, dass eine Lehrkraft die Aufgabe ibernehmen
soll.

e Die Schulleiterin oder der Schulleiter auflert ihre/
seine Anspriiche an die Qualitat, mit der die Aufgabe
wahrgenommen wird, und an die erwarteten Ergeb-
nisse

Unterstiitzerrolle:

e Die Schulleiterin oder der Schulleiter klart mit der
Lehrkraft ihre Bereitschaft, die Aufgabe wahrzuneh-
men. Die Lehrkraft entscheidet, ob sie die Aufgabe
Ubernimmt.

e Die Schulleiterin oder der Schulleiter vereinbart mit
der Lehrkraft die Bedingungen (Anreize, Ressourcen,
Unterstiitzung), unter denen sie die Aufgabe wahr-
nimmt.

Gesprachsebene: Sachebene

Orientierungsphase:

e ,Es geht um die Aufgabe ... und diese Aufgabe hat
im Rahmen der Weiterentwicklung der Schule und
ihrer padagogischen Arbeit folgende Bedeutsam-
keit: ... ”

e Warum soll diese Lehrperson die Aufgabe tberneh-
men? Worin liegt ihre Eignung?

e Gegebenenfalls Kontrakt zum Gesprach: Bereitschaft
der Lehrperson fiir das Gesprach mit dem Ziel, am
Ende oder nach dem Gesprich eine Entscheidung
zu treffen, ob sie die Aufgabe (ibernehmen will

e Zeitrahmen fiir das Gesprach

Klarungsphase:

e Erlduterung der Aufgabe und der Erwartungen der
Schulleitung an die Aufgabenwahrnehmung

e Kldrung der Rahmenbedingungen und -vorgaben
fur die Aufgabenwahrnehmung

e Klarung von Fragen der Lehrkraft zur Aufgabe

Verdnderungsphase:

e Was bringt die Lehrkraft ein, um die Aufgabe (gut)
wahrnehmen zu konnen?

e Was braucht die Lehrkraft, um die Aufgabe (gut)
wahrnehmen zu kénnen?

e Was kann und will die Schulleitung dazu als Unter-
stiitzung anbieten?

Abschlussphase:

e Gegebenenfalls Entscheidung der Lehrperson, ob sie
die Aufgabe Ubernimmt, oder Absprache Uber die
Frist fir die Entscheidung

e Kldren und vereinbaren: Was sind die nadchsten
Schritte?

e Vereinbarung eines Termins fiir ein Folgegesprach

Literatur:

A. Bartz, Personal durch Auftrag, Zielvorgabe und Zielver-
einbarung fiihren, in: PraxisWissen Schulleitung, Mtin-
chen 2005, Beitrag 73.11



Arbeitshilfe 70 11 05: Das Schlichtungsgesprach

Adolf Bartz, Gesprache mit Lehrkréften fithren, 70.11

Das Schlichtungsgesprach

Ziele:

e Konfliktklarung und -entscheidung, gegebenenfalls
durch Machteingriff, oder

e Vereinbarung einer fiir beide Konfliktparteien akzep-
tablen Losung

Rolle der Schulleitung:
Entscheiderrolle:

Die Schulleiterin oder der Schulleiter bearbeitet einen
Konflikt ohne Auftrag durch die Konfliktbeteiligten,
weil sie oder er eine Konfliktldsung fiir erforderlich
halt. Sollte eine Losung Uiber die Konfliktmoderation
nicht moglich sein, entscheidet sie oder er den Kon-
flikt durch Machteingriff

Unterstiitzerrolle:

Die Schulleiterin oder der Schulleiter ist als Schlichte-
rin oder Schlichter durch eine oder beide Konfliktpar-
teien beauftragt und beschrankt sich auf die Konflikt-
moderation

Gesprachsebene: Sachebene und/oder Beziehungs-
ebene

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

Orientierungsphase:

e Die Schulleiterin oder der Schulleiter erlautert den
Anlass fir das Gesprach, die eigene Rolle und das
von ihr oder ihm angestrebte Gesprachsergebnis.
Sie oder er macht gegebenenfalls deutlich, ob sie
oder er den Konflikt moderiert, sodass das Ergebnis
in der Verantwortung der Konfliktbeteiligten liegt,
oder ob sie oder er gegebenenfalls den Konflikt
durch Machteingriff entscheidet, wenn keine Eini-
gung zwischen den Beteiligten moglich ist

e Die Schulleiterin oder der Schulleiter erlautert das
Verfahren der Konfliktmoderation und den Ge-
sprachsablauf sowie die Gesprachsregeln

e Die Konfliktparteien dufern ihre Erwartungen: Was
soll am Ende des Gesprachs erreicht sein?

e Die Schulleiterin oder der Schulleiter schlagt Formu-
lierungen fiir das Gesprachsziel vor, bis beide Par-
teien ihr Einverstandnis mit der Zielformulierung er-
klaren

e Zeitrahmen fiir das Gesprach

Klarungsphase:

e Die Konfliktparteien auBern ihre Problem- und Kon-
fliktsicht — die jeweils andere Konfliktpartei hort zu

e Die Schulleiterin oder der Schulleiter bringt durch
sondierende Prozessfragen die unterschiedlichen
Sicht- und Erlebnisweisen in einen Austausch

Veranderungsphase:

e Die Schulleiterin oder der Schulleiter fordert die Kon-
fliktbeteiligten dazu auf, Losungsideen fiir den Kon-
flikt zu entwickeln

e Die Konfliktbeteiligten bewerten die Losungen und
die Schulleiterin oder der Schulleiter schlagt diejeni-
gen Lésungen vor, die fir beide Seiten am ehesten
vertretbar erscheinen

e DieKonfliktbeteiligten erldutern, was sie zur Konflikt-
I6sung beitragen kdnnen und wollen und welchen
Beitrag sie von ihrem Konfliktpartner erwarten

Abschlussphase:

e Die Schulleiterin oder der Schulleiter markiert den er-
reichten Konsensstand und klart, in welchen Punkten
weiterhin Dissens besteht

e Die Schulleiterin oder der Schulleiter teilt gegebenen-
falls ihre Entscheidung als Konfliktlésung durch
Machteingriff mit

e Die Schulleiterin oder der Schulleiter vereinbart mit
den Konfliktparteien die ndchsten Schritte und klart
gegebenenfalls, wie mit dem verbleibenden Dissens
umgegangen werden kann

e Die Schulleiterin oder der Schulleiter vereinbart mit
den Konfliktparteien die Umsetzung der Konfliktl6-
sung und die Uberpriifung des Erfolgs der Umset-
zung: Wie und (bis) wann wird Uberprift, ob die
Schlichtungsvereinbarung fiir beide Parteien zufrie-
denstellend umgesetzt ist? Wer informiert wen,
wenn aus seiner Sicht Probleme auftreten?

e Die Schulleiterin oder der Schulleiter vereinbart gege-
benenfalls ein Folgegespréch, in dem die Umsetzung



der vereinbarten MalRnahmen und die Tragfahigkeit
der Konfliktlosung Uberpriift und geklart werden.

Literatur:

Boettcher, W., Gesprdchsfiihrung. Zur Entwicklung der
Gesprdchsfédhigkeiten von Schulleitungsmitgliedern, Lan-
desinstitut fiir Schule (Hrsg.), Schulleitungsfortbildung
NRW Bd. 11, Bénen 2004, S. 159ff.

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

Krell, H.J./Kloft, C., Konstruktive Konfliktgesprdche: Leit-
faden und Hilfen fiir die Gesprdchsfiihrung, in: Bartz,
A.u.a. (Hrsg.), PraxisWissen Schulleitung, Mtinchen
2005, Beitrag 76.11



Arbeitshilfe 70 11 06: Das Zielfestlegungsgesprach

Adolf Bartz, Gesprache mit Lehrkréften fithren, 70.11

Das Zielfestlegungsgesprach

Ziel:

e Der Lehrkraft sollen die Ziele und damit auch die
Qualitatserwartungen und -anspriiche an ihre Arbeit
klar sein

e Die Zielfestlegung kann durch Zielvorgabe erfolgen.
Gunstiger ist die Festlegung durch Vereinbarung, um
die Akzeptanz und die Uberzeugung zu gewihrleis-
ten, dass es moglich ist und dass es sich lohnt, die
Ziele zu erreichen. Eine solche Vereinbarung kann
aber nicht erzwungen werden. Wenn die Schulleite-
rin oder der Schulleiter als Ergebnis Ziele festlegen
will, kann sie oder er das nicht von der Zustimmung
der Lehrkraft abhdngig machen

Rolle der Schulleitung:
Zielvorgabe: Entscheiderrolle:

Die Schulleiterin oder der Schulleiter legt die Ziele —
unabhdngig vom Einverstandnis der Lehrkraft — fest

Zielvereinbarung: Unterstiitzerrolle und Entscheiderrolle:

Die Schulleiterin oder der Schulleiter unterstiitzt die
Lehrkraft dabei, Ziele ihrer Tatigkeit zu entwickeln,
und nimmt Stellung, welchen Zielen sie zustimmen
kann

Gesprachsebene:
Sachebene:

Die folgende Erlauterung der Gesprachsstruktur be-
zZieht sich auf die Zielvereinbarung. Werden die Ziele
durch Vorgabe der Schulleitung festgelegt, so be-
schrankt sich die Orientierungsphase auf die Erldute-
rung des Gesprachsverfahrens und -ziels durch die
Schulleitung und die Klarungsphase auf die Erlaute-
rung der Zielvorgaben

Orientierungsphase:
Schulleitung:

e Vorgehen der Zielfestlegung

e Darstellung der Vorgaben (Zielkorridor)

e Darstellung und Erlduterung der Qualitatsstandards
fur die Aufgabenwahrnehmung, die von der Schullei-
terinoderdem Schulleiter verbindlich erwartetwerden

e Zeitrahmen fir das Gesprach

Lehrkraft:

Die Lehrkraft bereitet das Zielvereinbarungsgespréach

anhand der folgenden Fragen vor:

e Welche Ziele schlagt sie vor?

e Wieist die Gewichtung der Ziele?

e Was ist das Hauptziel, was sind Teilziele?

e Woran zeigt sich, ob die Ziele erreicht sind (Opera-
tionalisierung der Ziele)?

e Welche MaRRnahmen konnten zur Erreichung der
Ziele geeignet sein?

e Welche MaRRnahmen sind zur Kontrolle der Zielerrei-
chung geeignet?

Klarungsphase:
Erlduterung der Ziele durch die Lehrperson:

e Welche Ziele und Teilziele hat sie sich gesetzt?
e Woran genau kann sie feststellen, ob sie das Ziel er-
reicht hat?

Abgleich der Ziele zwischen der Schulleiterin oder dem
Schuleiter und der Lehrkraft:

e Wenn die Schulleiterin oder der Schulleiter den Zie-
len zustimmen kann, kommt es zur Vereinbarung

e Wenn die Schulleiterin oder der Schulleiter einzelnen
Zielen nicht zustimmen kann oder weitere Ziele fiir
erforderlich halt, erlautert sie dies und die Lehrkraft
nimmt Stellung, welchen Zielen sie zustimmen kann

e Der erreichte Konsens wird als Zielfestlegung verein-
bart; bei bleibendem Dissens wird geklart, wie mit
ihm umgegangen wird

Veranderungsphase:
Diskussion méglicher MaBnahmen der Zielerreichung:

e Was sind mégliche MaBnahmen der Zielerreichung?

e Gibt es andere (glinstigere) Losungsmoglichkeiten?

e Wassind Vor- und Nachteile der verschiedenen Mog-
lichkeiten?

Vereinbarung maoglicher Unterstiitzungsmafinahmen:

e Welche Unterstlitzung wiinscht sich die Lehrkraft zur
Erreichung der Ziele?

e Welche Unterstiitzung kann die Schulleiterin bzw.
der Schulleiter anbieten?



e Kontrakt zwischen der Schulleiterin oder dem Schul-
leiter und der Lehrkraft

Abschlussphase:
Vereinbarungen (iber die Zielverfolgung:

e Termin des Zielverfolgungsgesprachs

e Verfahrensverpflichtungen: Riickmeldung durch die
Lehrkraft bei Problemen und Rickmeldung durch
die Schulleiterin oder den Schulleiter, wenn eine ver-
einbarte Unterstiitzung nicht wie vorgesehen zur
Verfiigung gestellt werden kann

Das Zielverfolgungsgesprich

Orientierungsphase:

e ,Esgehtum die Zielverfolgung auf der Basis unseres
letzten Zielfestlegungsgesprachs.”
e Zeitrahmen fiur das Gesprach

Klarungsphase:
Ist-Analyse:

e Sicht der Lehrperson erfragen:
— Welche MalRnahmen haben Sie bislang durchge-
fuhrt?
— Wer war an der Problemldsung beteiligt?
— Was ist bislang erreicht? Wichtig: Stand der Zieler-
reichung anhand von Indikatoren tberprifen

— Wo sind Probleme aufgetreten?

e Einschatzung aus der Sicht der Schulleiterin oder des

Schulleiters:

— Was lief aus ihrer bzw. seiner Sicht bei der Prob-
lemldsung bislang gut? Wo sind noch Probleme
offen?

e Zielklarung: Was sind die nachsten Teilziele?

Veranderungsphase:
Festlegung der ndchsten Schritte:

e Wie will die Lehrkraft bei den néchsten Schritten vor-
gehen?

e Wo konnten Probleme auftreten?

e Wo gibt es moglicherweise noch effektivere oder ef-
fizientere Losungsmoglichkeiten?

e Wo benétigt die Lehrkraft zusatzliche Unterstiit-
zung?

Abschlussphase:

e Festlegung des nachsten Zielverfolgungsgesprachs

Literatur:

Bartz, A., Personalmanagement in Schule, in: Landes-
institut  fiir Schule (Hrsg.), Schulleitungsfortbildung
NRW Bd. 6, S. 90ff. (Die Darstellung beruht auf der Ex-
pertise von Prof. E. K6nig, Universitit Paderborn)



Arbeitshilfe 70 11 07: Das Personalentwicklungsgesprach

Adolf Bartz, Gesprache mit Lehrkréften fithren, 70.11

Das Personalentwicklungsgesprach

Ziel:

Aufzeigen von Entwicklungsbedarf und -maglichkeiten
— Vereinbarung von MaRRnahmen

Rolle der Schulleitung:

Unterstiitzerrolle: Die Schulleiterin oder der Schulleiter
unterstutzt die Lehrkraft bei der Gestaltung ihrer wei-
teren berufspersonlichen Entwicklung. Sie oder er gibt
dabei gegebenenfalls Anregungen und gibt zu den
Vorschlagen und Entwicklungszielen der Lehrkraft ein
Feedback auf der Grundlage ihrer oder seiner Ein-
schatzung der personlichen Leistungsfahigkeit, der
Ressourcen und Kompetenzen der Lehrkraft

Gesprachsebene: Berufspersonliche Ebene

Orientierungsphase:

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

Zeitrahmen fiir das Gesprach

Vorgehen

Klarungsphase:
Sicht der Lehrkraft:

e Wo sieht sie Starken?

e Wo sieht sie Schwachstellen?

e Wo sieht sie Entwicklungsbedarf und Entwicklungs-
moglichkeiten?

e Wie hat sie die Fihrung durch die Vorgesetzte/den
Vorgesetzten wahrgenommen? Welches Fiihrungs-
verhalten war forderlich, welches Fiihrungsverhalten
war hemmend, die eigene Arbeit gut gestalten zu
konnen?

e In welchen Bereichen mochte sie sich weiterentwi-
ckeln?

Hinweis: Als Vorgesetzte/r zuhdren, nachfragen, Noti-
zen machen, nicht gleich Stellung beziehen!

Sicht der Schulleiterin oder des Schulleiters:

e Wo sieht sie oder er Starken der Lehrkraft?
e Wo sieht sie oder er Entwicklungsbedarf?

Abgleich der Sichtweisen:

e Wo stimmen Schulleitung und Lehrkraft tGberein?
e Wo gibt es unterschiedliche Sichtweisen?

Hinweis: Unterschiedliche Sichtweisen nebeneinander
stehen lassen

Veranderungsphase:
Ziele:

e Welche Ziele setzt sich die Lehrkraft? Was mochte sie
erreichen?

e Was fir Entwicklungsmoglichkeiten sieht die Schul-
leiterin oder der Schulleiter?

Mégliche Schritte:
e Was sind mogliche Schritte zur Erreichung der Ziele?

Hinweis: Die Lehrkraft fragen und ggf. als Experte
selbst Anregungen geben

Abschlussphase:
Vereinbarungen iber die Zielverfolgung:

e Was ist das Ergebnis?
e Was sind die nachsten Schritte (MaBnahmenplan)?
e Wann ist der nachste Check-Termin?

Literatur:

Die Darstellung beruht auf einem Arbeitspapier von Prof.
E. Kénig, Universitat Paderborn, im Rahmen der Qualifi-
Zierung von Referentinnen und Referenten in der Schullei-
tungsfortbildung NRW fiir das Thema , Personalentwick-
lung” (2000/01)

Boettcher, W., Gesprdchsfiihrung. Zur Entwicklung der
Gesprdchsfahigkeiten von Schulleitungsmitgliedern, Lan-
desinstitut fiir Schule (Hrsg.), Schulleitungsfortbildung
NRW Bd. 11, Bénen 2004, S. 69 ff.



Arbeitshilfe 70 11 08: Das Feedbackgespriach

Adolf Bartz, Gesprache mit Lehrkréften fithren, 70.11

Das Feedbackgesprach

Ziel:

Klarheit bei der Lehrkraft, wie die Schulleitung ihre
Leistungen einschatzt

Rolle der Schulleitung:

Unterstiitzerrolle: Die Schulleitung unterstutzt die Lehr-
kraft, indem sie ihr ihre Einschatzung zu ihren Leistun-
gen, ihrer Leistungsfahigkeit, ihren personlichen Res-
sourcen und Kompetenzen zur Verfligung stellt und
ihr damit eine Orientierung fir ihre Aufgabenwahr-
nehmung und ihre berufspersonliche Entwicklung er-
maoglicht. Die Lehrkraft entscheidet, ob und wie sie
das Feedback nutzt und umsetzt

Gesprachsebene:

Verhaltensebene, Sachebene oder berufspersonliche
Ebene

Orientierungsphase:

e Erlduterung, auf welche Ebene und welche Aspekte
sich das Feedback bezieht

e Angebot des Feedbacks — die Lehrkraft entscheidet,
ob sie das Feedback zum jetzigen Zeitpunkt oder ge-
gebenenfalls zu einem anderen Zeitpunkt oder gar
nicht anhéren will

e Erlauterung der Gesprachsrollen und der Funktion
des Feedbacks: Wie die Lehrkraft das positive und
das kritische Feedback nutzt, liegt in ihrer Entschei-
dung

e Zeitrahmen fur das Gesprach

Klarungsphase:

Die Schulleiterin oder der Schulleiter dufRert das Feed-
back und orientiert sich dabei an den folgenden Feed-
backregeln:

Das Feedback soll sein

e offen: das heiflt im Regelfall verbal. Nonverbale Sig-
nale haben den Nachteil der Mehrdeutigkeit

e beschreibend: Das steht im Gegensatz zu erklarend
und interpretierend und verpflichtet zur Konkretisie-
rung bewertender Aussagen

e konkret: Das steht im Gegensatz zu allgemein

e angemessen: Die Bedrfnisse der beteiligten Perso-
nen mussen in rechter Weise berticksichtigt werden

e brauchbar: Es muss sich auf Verhaltensweisen bezie-
hen, die die Empfangerin/der Empfanger zu andern
fahig ist

e willkommen: Das steht im Gegensatz zu aufgezwun-
gen

e zur rechten Zeit: Normalerweise ist Feedback umso
wirksamer, je kiirzer die Zeit zwischen dem betreffen-
den Verhalten und der Information tber die Wirkung
dieses Verhaltens ist

e immer zuerst positiv: entweder positive und kritische
Rickmeldungen oder gar keine

e im eigenen Namen: Die Feedback-Geberin/der
Feedback-Geber handelt nicht stellvertretend fiir an-
dere

e ein Angebot: Die Empfangerin/der Empfanger ent-
scheidet selbst, was sie bzw. er aufnehmen und an-
nehmen will

Folgende Schritte der Reaktion sind denkbar:

e Quittieren: Welches sind die wichtigsten Punkte, die
ich aufgenommen habe?

e Einblick geben: Wie geht es mir damit? Was war mir
bekannt?

e Prioritaten setzen: Welche Punkte beschéftigen mich
besonders? Was will ich bei mir besonders gut tiber-
prifen?

Veranderungsphase:

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

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

e Die Veranderungsphase kann aber auch entfallen,
wenn die Lehrkraft Zeit braucht, um zu klaren, ob,
wie und ggf. mit welcher Unterstiitzung sie das Feed-
back fiir die Weiterentwicklung und Verbesserung
der Qualitét ihrer padagogischen Arbeit nutzen will

Abschlussphase:

e Riickblick auf das Gesprach: Wie geht es mir/uns mit
dem erreichten Gesprachsergebnis? Hat die Lehr-
kraft mehr Klarheit dariiber, wie die Schulleiterin
oder der Schulleiter ihre Leistung, ihre Leistungsfa-



higkeit, ihre personlichen Ressourcen und Kompe- Literatur:
tenzen einschatzt?

e Gegebenenfalls Absprache eines weiteren Feedback-
gesprachs auf Wunsch der Lehrkraft

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



Arbeitshilfe 70 11 09: Das Transfergesprach

Adolf Bartz, Gesprache mit Lehrkréften fithren, 70.11

Das Transfergesprach

Ziel:

Bedingungen, Leistungserwartungen und Verpflich-
tungen bei der Teilnahme an einer Fortbildung klaren
und vereinbaren

Rolle der Schulleitung:

e Entscheiderrolle: Die Schulleiterin oder der Schullei-
ter auRert Erwartungen an Leistungen und Ver-
pflichtungen der Lehrkraft, wenn sie an einer (exter-
nen) Fortbildung teilnimmt, und macht davon ab-
hangig, ob sie oder er die Teilnahme an der
Fortbildung genehmigt

e Unterstiitzerrolle: Die Schulleiterin oder der Schullei-
ter unterstitzt die Lehrkraft dabei, Wirkungen und
Ergebnisse externer Fortbildung in der padagogi-
schen Arbeit nutzen und umsetzen zu kénnen. Sie
oder er sorgt fur forderliche Transferbedingungen

Gesprachsebene:
Sachebene und berufspersénliche Ebene:

Die Transfergesprache kénnen zu unterschiedlichen
Zeitpunkten platziert werden und haben entsprechend
einen unterschiedlichen Verlauf: Gesprach vor der
Fortbildung, Gesprach kurz nach der Fortbildung
oder wahrend einer Fortbildung, die als Veranstal-
tungsreihe Uber einen langeren Zeitraum lauft, und
Gesprach ca. ein halbes Jahr nach der Fortbildung.

Orientierungsphase:

e ,Esgehtdarum, wie Sie die Fortbildung fiir die Wei-
terentwicklung und Verbesserung lhrer padagogi-
schen Arbeit nutzen und Anregungen und Materia-
lien aus der Fortbildung weiteren Lehrpersonen
oder Lehrergruppen (Fachgruppen, Jahrgangs-
teams) zur Verfligung stellen kdnnen.”

e Zeitrahmen fiir das Gesprach

Klarungsphase:

Leitfragen fiir die Schulleitung fiir ein Transfergesprdch vor
der Fortbildung:

e Welche Aufgaben sind in lhren Klassen, in Ihrem
Fachunterricht und in lhren kollegialen Arbeitszu-
sammenhangen zu bewaltigen?

o Welche Fahigkeiten sind dafur erforderlich?

e Welche Fahigkeiten und Stéarken sind bei lhnen be-
reits ausgepragt, welche mochten Sie noch weiter
entwickeln?

e Als lhre Vorgesetzte/lhr Vorgesetzter habe ich fol-
gende Erwartungen an Sie: ...

e Welche Ziele verfolgen Sie durch die Teilnahme an
der Fortbildung?

e Woran werden Sie erkennen, dass Sie die Ziele er-
reicht haben?

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

e Wieist die Fortbildung (bisher) aus Ihrer Sicht gelau-
fen?

e Welche Anregungen und Ergebnisse der Fortbildung
wollen Sie in lhrer paddagogischen Arbeit umsetzen?
Welche Ziele haben Sie dabei?

e Was kann aus der Fortbildung fiir die Schule nitzlich
sein? Welche Anregungen und Ergebnisse der Fort-
bildung kdnnen Sie anderen Lehrpersonen und Leh-
rergruppen zur Verfligung stellen?

Leitfragen fiir die Schulleitung fir ein Transfergesprdch circa
ein halbes Jahr nach der Fortbildung:

e Welche lhrer Ziele konnten Sie umsetzen?

e Was hat sich dadurch verandert?

e Wo gab es Schwierigkeiten bei der Umsetzung? Was
waren die Griinde daftir?

e Wie zufrieden sind Sie insgesamt mit den Ergebnis-
sen und lhrer personlichen Entwicklung zum jetzigen
Zeitpunkt?

e Wiebewerten Sie die Fortbildung im Riickblick insge-
samt? Welche Fortbildungsinhalte und -methoden
lieBen sich in Ihr Arbeitsumfeld (ibertragen?

Veranderungsphase:

Leitfragen fiir die Schulleitung fiir ein Transfergespréch vor
der Fortbildung:

e Was werden Sie tun, um die Umsetzung der Erkennt-
nisse wahrend und nach der Fortbildung sicherzu-
stellen?

e Mit welchen Schwierigkeiten rechnen Sie dabei?

e Wie konnen Sie ihnen schon jetzt begegnen?

e Welche Unterstlitzung bendtigen Sie von mir?



Leitfragen fiir die Schulleitung fiir ein Transfergesprdch
wdhrend oder kurz nach der Fortbildung:

Was sind Ihre nachsten Schritte, um die Wirkungen
und Ergebnisse der Fortbildung in lhrer padagogi-
schen Arbeit und in der Kooperation mit anderen
Lehrpersonen umzusetzen?

Was bendtigen Sie, um lhre Ziele umzusetzen (von
mir, von den Kolleginnen und Kollegen, an Ressour-
cen)?

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

Welche Fahigkeiten mochten Sie weiterentwickeln?
Wie gestalten Sie Ihren Arbeitsplatz und lhre Arbeit,
damit diese Weiterentwicklung moglich ist?

Was muss kurzfristig und was muss langfristig unter-
nommen werden, um den Lernerfolg und seine prak-
tische Umsetzung zu sichern?

Abschlussphase:

Vereinbarung, in welcher Weise die Lehrkraft die Wir-
kungen und Ergebnisse der Fortbildung in ihre pada-
gogische Arbeit umsetzt und wie sie Ergebnisse und
Materialien anderen Lehrpersonen und Lehrergrup-
pen zur Verfligung stellt.

Vereinbarung, welche Unterstiitzung die Schullei-
tung fur einen wirksamen Transfer anbieten sollte
und anbieten kann.

Ggf. Absprache des néachsten Transfergesprachs

Literatur:

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



Arbeitshilfe 70 11 10: Das Karriere-/Laufbahnplanungsgesprach

Adolf Bartz, Gesprache mit Lehrkréften fithren, 70.11

Das Karriere-/Laufbahnplanungsgesprach

Ziel:

e Von der Schulleitung vorgeschlagene und ge-
wiinschte Laufbahnplanung klaren und Bedingun-
gen, Unterstiitzung und Erwartungen vereinbaren
oder

e Feedback zur Laufbahnplanung der Lehrkraft deut-
lich machen und — bei Zustimmung der Schulleitung
zur Laufbahnplanung der Lehrkraft — Bedingungen,
Unterstiitzung und Erwartungen vereinbaren

Rolle der Schulleitung:

Untersttitzerrolle: Die Schulleiterin oder der Schulleiter
unterstutzt die Lehrkraft bei der Gestaltung ihrer be-
ruflichen Laufbahn und gibt gegebenenfalls Anregun-
gen auf der Grundlage eines Abgleichs der Selbstein-
schatzung der Lehrkraft und ihrer Fremdeinschatzung
durch die Schulleitung.

Gesprachsebene:

Berufspersonliche Ebene

Orientierungsphase:

e Es geht um die Klarung der Perspektiven und Mog-
lichkeiten in der weiteren beruflichen Laufbahn und
um die Konsequenzen, die sich daraus ergeben:

— Was schldgt 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?
e Zeitrahmen fiir das Gesprach

Klarungsphase:

e Welche Interessen hat die Lehrperson im Hinblick auf
ihre weitere berufliche Laufbahn? Welche Starken
und Schwéchen weist sie im Hinblick auf die Anfor-
derungsprofile von Aufgaben und Stellen auf? Wel-
che Perspektiven der weiteren beruflichen Entwick-
lung ergeben sich daraus?

e Wie sieht die Lehrperson selbst ihre Starken und
Schwachen, wie sieht die Schulleiterin oder der
Schulleiter ihre Starken und Schwéchen?

Verdnderungsphase:

e Sammeln von Aufgaben und MaRRnahmen, Vorschla-
gen und Ideen zur Weiterentwicklung der Lehrper-
son im Hinblick auf die weitere Karriereplanung (z. B.
Ubernahme von (Sonder-)Aufgaben, Unterrichtsein-
satz, Fortbildung)

e Losungsfragen (Prozessberatung) oder Losungsvor-
schlage (Expertenberatung) durch die Schulleiterin
bzw. den Schulleiter, wenn die Lehrperson Beratung
winscht

Abschlussphase:

e Was ist das Ergebnis?
e Kontrakt Uber MaRnahmen, Unterstiitzung, Aufga-
ben, Folgegesprache



Arbeitshilfe 70 11 11: Das Beratungsgesprach

Adolf Bartz, Gesprache mit Lehrkréften fithren, 70.11

Das Beratungsgespriach

Ziel:

Die Lehrkraft ist in der Lage, bei einem Problem, fir
das sie keine Losung weil}, aufgrund des Beratungs-
gesprachs selbst eine Losung zu finden

Rolle der Schulleitung:

Unterstiitzerrolle: Die Schulleiterin oder der Schulleiter
unterstltzt die Lehrkraft dabei, bei einem Problem
selbst eine Losung zu finden

Gesprachsebene:

Sach-, Verhaltens-, Beziehungsebene oder berufsper-
sonliche Ebene

Orientierungsphase:

e Orientierung auf der Beziehungsebene:

— positive Beziehung herstellen (Akzeptanz)

— Selbstinstruktion als Berater/-in: ,Die Beratung
hat zum Ziel, die Lehrkraft dabei zu unterstiitzen,
selbst eine Losung zu finden”

e Orientierung auf der Inhaltsebene:

— Was ist Thema der Beratung?

— Was soll nach Abschluss der Beratung das Ergeb-
nis sein?

e Kontrakt zwischen Schulleiter/-in und Lehrkraft:

— Definition der Situation als Beratung und Klarung
der entsprechenden Rollen

— Kontrakt tGiber das Thema: Worum genau geht es
in der Beratung?

— Kontrakt Gber Zeitrahmen, Vorgehen

Klarungsphase:

e Die Lehrkraft erzahlt frei ihre (Problem-)Situation.

e Die Schulleiterin oder der Schulleiter unterstiitzt die
Klarung durch Sondierungsfragen, die sich auf den
Zusammenhang von Person, Rolle und System be-
ziehen.

Hinweis: Die Klarungsphase hat zum Ziel, dass die
Lehrkraft ihre Situation klarer sieht. Nicht die Beraterin
oder der Berater muss wissen, was wirklich war, son-
dern die Lehrkraft muss die Situation ftir sich klaren.

Veranderungsphase:

e Sammlung von Lésungsmaglichkeiten fir das Prob-
lem:

— Die Lehrkraft findet selbst neue Lésungen; die
Schulleiterin oder der Schulleiter unterstiitzt sie
dabei durch l6sungsorientierte Fragen (Prozess-
beratung)

— Die Schulleiterin oder der Schulleiter schlagt Lo-
sungen vor (Expertenberatung)

e Bewertung der Lésungsalternativen:

— Die Lehrkraft bewertet die Losungsideen und
-vorschlage

— Die Schulleiterin oder der Schulleiter unterstiitzt
sie dabei und Uberpriift gegebenenfalls die Belast-
barkeit der Losungen, die die Lehrkraft fir sich fin-
det, zum Beispiel durch die Frage, was bei der an-
gestrebten Losung schlimmstenfalls passieren
kann und ob die Lehrkraft eine solche Worst-Case-
Situation ertragen kann oder ob die Lésung weiter
bearbeitet und abgesichert werden muss (Pro-
zessberatung)

Abschlussphase:

e Entwicklung eines konkreten Handlungsplans (Pro-
zessberatung): ,Was nehmen Sie als Ergebnis mit?
Was machen Sie mit diesem Ergebnis? Was sind
ihre nachsten Schritte?”

e Kontrakte:

— Kontrakt, den die Lehrkraft mit sich selbst in An-
wesenheit der Beraterin oder des Beraters macht:
Jlchwerde .. .”

— Kontrakt tiber Abschluss der Beratung und ggf.
Uber einen neuen Beratungstermin

Literatur:

Kénig, E./S6ll, F, Coaching durch Schulleiterinnen und
Schulleiter ist ein Angebot zur Beratung und Unterstiit-
zung im Schulalltag, in: Bartz, A. u. a. (Hrsg.), PraxisWis-
sen Schulleitung, Miinchen 2005, Beitrag 75.40



Arbeitshilfe 70 11 12: Das Beschwerdegesprich

Adolf Bartz, Gesprache mit Lehrkréften fithren, 70.11

Das Beschwerdegesprach

Ziel:

Geht es um die Beschwerde einer Lehrkraft (iber die
Schulleiterin oder den Schulleiter und wendet sich
die Lehrkraft damit unmittelbar an sie oder ihn,
dann fihlt sie sich durch eine Entscheidung oder das
Verhalten der Schulleitung ,beschwert”. Ziel des Be-
schwerdegesprachs ist entsprechend, dass die Lehr-
kraft sich durch eine Beschwerdeklarung und ggf.
durch eine Anderung von Entscheidungen oder Verhal-
tensweisen der Schulleiterin oder des Schulleiters von
der ,,Beschwerung” entlastet fiihlt

Rolle der Schulleitung:

Unterstiitzerrolle: Die Schulleiterin oder der Schulleiter
unterstitzt die Lehrkraft dabei, von ihrer ,Beschwe-
rung” entlastet zu werden. Sie oder er sollte dabei
wirdigen, dass es einen Vertrauensbeweis darstellt,
wenn die Lehrkraft die Beschwerde unmittelbar ihr
oder ihm gegentiber aulert

Gesprachsebene:

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

Orientierungsphase:

e Orientierung auf der Beziehungsebene: positive Be-
ziehung herstellen, indem die Schulleiterin oder der
Schulleiter akzeptiert, dass die Lehrkraft die Be-
schwerde vortragt

e Orientierung auf der Inhalts- und Zielebene:

— Was ist der Beschwerdeanlass? Worum genau
geht es?

— Was erwarten Sie, das am Ende des Gesprachs er-
reicht sein soll?

e Kontrakt tiber Zeitrahmen, Vorgehen

Klarungsphase:

e Die Lehrkraft erzahlt die Situation, auf die sich die Be-
schwerde bezieht, und macht deutlich, warum sie
die Entscheidung oder das Verhalten der Schulleite-
rin oder des Schulleiters in dieser Situation , be-
schwert” hat.

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

e Die Schulleiterin oder der Schulleiter fragt nach:
»Was genau erwarten Sie, dass ich tun soll?”

e Die Schulleiterin oder der Schulleiter nimmt Stel-
lung: Kann ich dieser Erwartung voraussichtlich ent-
sprechen oder habe ich Bedenken?

Veranderungsphase:

e DielehrkraftauBert—unterBerlicksichtigungder Stel-
lungnahme der Schulleiterin oder des Schulleiters —
Verhaltenserwartungen an die Schulleitung und ent-
wickelt Losungsideen: Was wirde mir helfen, von
der ,Beschwerung” entlastet zu werden? Was kann
ich selbst dazu beitragen, wo erwarte ich eine Verhal-
tensanderung der Schulleiterin oder des Schulleiters?

e Die Lehrkraft und die Schulleiterin oder der Schullei-
ter bewerten diese Losungsideen: Welche der Lo-
sungsideen halten sie fir geeignet, um der Be-
schwerde abzuhelfen?

e Die Lehrkraft und die Schulleiterin oder der Schullei-
ter klaren und &@uRern ihre Beitrdge, um der Be-
schwerde abzuhelfen: Wozu ist die Schulleiterin
oder der Schulleiter bereit und was sagt die Lehrkraft
als ihren Beitrag zu?

Wichtig: unterschiedliche Sichtweisen stehen lassen!

Abschlussphase:

e Konsens-Dissens-Markierung: ,Wo sind wir uns ei-
nig, 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 er-
traglich und ist gleichzeitig die Schulleiterin oder
der Schulleiter — aus der Rolle heraus und in Wahr-
nehmung der Systemverantwortung — nicht in der
Lage und nicht bereit, den Erwartungen der Lehrkraft
zu entsprechen, ist es sinnvoll, die Lehrkraft tiber ihre
Médglichkeiten zu weiteren Schritten (z. B. Schulauf-
sicht, rechtliche Schritte) zu verweisen, die ihr fir
das Erreichen ihres Beschwerdeziels zur Verfligung
stehen. Auf diese Weise nimmt die Schulleiterin
oder der Schulleiter einerseits ihre oder seine Fiih-
rungsverantwortung wahr und bleibt zugleich ge-
gentiber der Lehrkraft in der Unterstiitzerrolle glaub-
wiurdig.
Verabredung der Evaluation und der Verfahrensver-
pflichtungen:
— Wie und wann uberprifen wir, ob die Beschwerde
zufriedenstellend bearbeitet ist? Beide Gesprachs-
partner/-innen kdnnen sich dabei auch darauf ei-

nigen, wechselseitig davon auszugehen, dass der
Beschwerde abgeholfen ist, solange nicht die je-
weils andere Seite dariiber 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 Ab-
sprachen halt und wenn sie die von ihr zugesag-
ten Beitrage bei der Bearbeitung der Beschwerde
nicht leisten kann

Verpflichtung der Schulleiterin oder des Schullei-
ters, die Lehrkraft zu informieren, wenn sie oder
er die vereinbarten ndchsten Schritte nicht wie
vorgesehen einhalten und umsetzen kann
Gegebenenfalls Verabredung eines Folgetermins
fur ein Gesprach daruber, welche Wirkungen die
vereinbarten Schritte mit dem Ziel, der Be-
schwerde abzuhelfen, zur Folge hatten



