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Gespr�che mit Lehrkr�ften f�hren
ADOLF BARTZ

Die Schulleitung nimmt ihre Aufgabe der Personalf�hrung
wesentlich �ber Gespr�che mit den Lehrkr�ften wahr. Um diese Gespr�che wirksam zu

f�hren, muss sich die Schulleitung dar�ber im Klaren sein,
l welche Ziele das Gespr�ch haben und zu welchem Ergebnis es f�hren soll,

l in welcher Rolle das Gespr�ch gef�hrt und wie die Beziehung gestaltet wird,
l um welchen Gespr�chstyp es sich handelt,

l welche Struktur das Gespr�ch aufweist,
l welche Zeitdauer und welches Gespr�chssetting angemessen sind und

l in welcher Weise �berpr�ft werden kann, ob das Gespr�ch erfolgreich verlaufen ist.
Ob Gespr�che mit dem Personal wirksam und erfolgreich verlaufen,

h�ngt wesentlich von der Entwicklung einer inneren Gespr�chshaltung ab,
die Rollenklarheit, interaktionelle Deutlichkeit, Zugewandtheit und Wertsch�tzung
sowie eine angemessene Aufteilung der Verantwortung f�r den Gespr�chserfolg

zwischen den Gespr�chsbeteiligten ermçglicht (Boettcher 2004, S. 26 ff.).
Dies setzt voraus, dass die Schulleitung Gespr�che, die sie selbst veranlasst, gut vorbereitet

und dass sie auf Gespr�chsw�nsche der Lehrkr�fte flexibel zu reagieren vermag,
indem sie f�r das passende Setting und die passende Gespr�chsstruktur sorgt.
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1 Basiswissen

1.1 Die Rolle und die Ziele kl�ren

Gespr�che mit dem Personal m�ssen vorbereitet
werden, denn die Schulleiterin oder der Schulleiter
kann nicht erwarten, dass die Lehrkr�fte ihren Ge-
spr�chsanteil rollenklar und strukturiert wahrneh-
men, und auch dann, wenn die Gespr�che mit
dem Personal von ihnen gew�nscht oder initiiert
und nicht durch die Schulleitung veranlasst sind,
liegt die Gespr�chsf�hrung in der Regel bei der
Schulleiterin oder dem Schulleiter. Mit der Ge-
spr�chsf�hrung werden auch die Gespr�chsrollen
definiert. Deshalb gehçrt zu einer guten Gespr�chs-
vorbereitung, die eigene Gespr�chsrolle f�r sich zu
kl�ren:
l Nehme ich als Schulleiterin oder Schulleiter das

Gespr�ch aus der Entscheiderrolle oder der Unter-
st�tzerrolle wahr (vgl. Beitrag 10.21)? Dabei gilt
f�r die Entscheiderrolle, dass ich die hierar-
chische Positionsmacht, die diese Rolle ermçg-
licht, nur bei solchen Fragen in Anspruch neh-
men kann, wo meine Erwartungen sich auf
Rechtsvorschriften, Auftr�ge an die Schule und
formelle Erwartungen an die Qualit�t ihrer Arbeit
st�tzenundnicht etwanur individuelleVorlieben
darstellen.

l Will ich der Lehrkraft klar machen, was ich von
ihr erwarte, oder will ich sie dabei unterst�tzen,

70.11

Bartz u. a.: PraxisWissen SchulLeitung 2570.05 1



{luchterh_neu}PraxisWissen/Lfg-05/k70-11.3d

f�r sich eine eigene Problemlçsung, Entschei-
dung oder Zielsetzung zu finden? Dies setzt den
Verzicht auf den Einsatz der hierarchischen Posi-
tionsmacht voraus. Ich kann deshalb solche Ge-
spr�chenur f�hren, wenn ich bereit und vonmei-
ner Rolle her in der Lage bin, die Problemlçsung,
Entscheidung oder Zielsetzung der Lehrkraft zu
akzeptieren, wie auch immer sie ausfallen.

F�r eine angemessene Rollendefinition ist die
Frage entscheidend, wer im Problembesitz ist:
l Hat die Schulleitung das Problem, weil zum Bei-

spiel das dienstliche Verhalten oder die Unter-
richtsqualit�t einer Lehrkraft nicht akzeptabel
sind? Dann geht es darum, auf eine Verhaltens�n-
derung hinzuwirken und das Problem der Schul-
leitung in der Vertretung des Systeminteresses zu
einem Problem der Lehrkraft zu machen.

l 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 f�r sich eine Problemlçsung und Entwick-
lungsperspektive findet. Die Schulleitung unter-
st�tzt sie dabei, nimmt ihr aber nicht – als Retter
– die Problemlçsung ab (vgl. den Beitrag 10.31).

Die Gespr�chsrollen h�ngen eng mit den Ge-
spr�chszielen zusammen und ich kann ein Ge-
spr�ch mit dem Personal nur f�hren, wenn ich
weiß, welches Ziel ich mit dem Gespr�ch erreichen
will. Die Gespr�chsrollen und -ziele sollten deshalb
immer miteinander abgeglichen werden:
l Passen die angestrebten Ziele zu meiner Ge-

spr�chsrolle? Wenn ich zum Beispiel eine Lehr-
kraft so beeinflussen will, dass sie ihr Verhalten
�ndert, dann kann ich dies nicht auf dem Wege
der Beratung in der Unterst�tzerrolle tun, ohne
Verwirrung und – berechtigten – Verdruss bei der
Lehrkraft hervorzurufen.

l Passt die Gespr�chsrolle zumeinen Zielen?Wenn
ich als Ziel akzeptiert habe, dass die Lehrkraft f�r
sich eigene Wege zur Problemlçsung findet, oder
dass sie eigene Qualit�ts- 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
Gespr�chstyps klar markieren und deutlich ma-
chen, dass ich als Vorgesetzte/r bestimmte Prob-
lemlçsungen oder Ziele nicht akzeptieren kann
und dass ihre Umsetzung zu negativen Sanktio-
nen und Konsequenzen f�hren wird.

Bereite ich die Gespr�chsrollen und -ziele vor,
dann kann ich das nur f�r mich tun und ich

kann die Lehrkraft nicht dazu zwingen, ihre von
mir definierte Rolle zu �bernehmen und den von
mir angestrebten Zielen zuzustimmen. Deshalb ge-
hçrt zur Gespr�chsvorbereitung immer auch,
l zu Beginn des Gespr�chs die eigene Gespr�chsab-

sicht deutlich zu machen und die Ziele mit der
Lehrkraft – zumindest vorl�ufig – zu kontraktie-
ren. Ein solcher Kontrakt bedeutet nicht zwin-
gend, sich an das Einverst�ndnis der Lehrkraft
zu binden. Wenn ich zum Beispiel aus der Ent-
scheiderrolle ein Kritikgespr�ch f�hre, dann
geht es darum, dass der Lehrkraft klar ist, worum
es in dem Gespr�ch geht. Sie hat das Recht, bei
Unklarheit nachzufragen. Ist ihr klar, worum es
geht, dann ist damit ein f�r den Gespr�chsverlauf
tragf�higer Kontrakt hergestellt;

l vorweg f�r sich zu kl�ren,wiemandamit umgeht,
wenndasGespr�ch ganzoder teilweise imDissens
endet. Liegt der Problembesitz bei der Schullei-
tung, muss sie sich vergewissern, ob der Lehrkraft
ihre Erwartungenklar sindundob ihr klar ist,wel-
cheKonsequenzeneshat,wenn sie denErwartun-
gen nicht entspricht. Liegt der Problembesitz bei
der Lehrkraft, so muss die Schulleitung entschei-
den,wann sie die Beratung abbricht undob sie ge-
gebenenfalls auf andere Beratungsmçglichkeiten
verweist.

Arbeitshilfe 70 1101:
Ziele, Rollen und Ebenen in Gespr�chen mit
dem Personal kl�ren

1.2 Die Gespr�chsstruktur festlegen

Die Strukturierung von Gespr�chen im Rahmen der
Personalf�hrung und Personalentwicklung kann
sich an dem Phasenmodell des systemischen Coa-
chings (Kçnig/Volmer 2002, S. 32 ff.) orientieren:
l Die Orientierungsphase
l Die Kl�rungsphase
l Die Ver�nderungsphase
l Die Abschlussphase

Denn in all diesen Gespr�chen geht es um die
Ver�nderung im Hinblick auf ein Sachproblem,
auf Verhalten oder auf die berufliche Weiterent-
wicklung und diese Ver�nderung ist in eine Situa-
tion mit Kl�rungsbedarf eingebettet.

Die Orientierungsphase

Die Orientierungsphase bezieht sich auf
l das Thema und die Ziele des Gespr�chs bezie-

hungsweise die Gespr�chsabsicht der Schulleite-
rin oder des Schulleiters,

l das angestrebte und erwartete Gespr�chsergebnis,

Gespr�chsf�hrung70.11
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l die vonder Schulleiterinoder demSchulleiter vor-
gesehene Ablaufstruktur des Gespr�chs,

l die Rahmenbedingungen, insbesondere den Zeit-
umfang, der f�r das Gespr�ch zur Verf�gung
steht,

l die Verfahrensverpflichtungen, zum Beispiel im
Hinblick auf Vertraulichkeit und Verschwiegen-
heit; gegebenenfallsmiteinerKl�rungverbunden,
welche Personen �ber dasGespr�chsergebnis oder
die Gespr�chsvereinbarungen informiert werden
kçnnen oder sollen.

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

Die Kl�rungsphase

Die Gestaltung der Kl�rungsphase h�ngt wieder da-
von ab, wer im Problembesitz ist:
l Hat die Schulleitung (z. B. in einem Kritik- oder

Beurteilungsgespr�ch) das Problem, dann dient
die Kl�rungsphase dazu, dass sie ihre Beurtei-
lungseindr�cke oder die Situation unddas Verhal-
ten, das Anlass zur Kritik gibt, erl�utert. Die Lehr-
kraft kanndazu bei Bedarf Nachfragen stellen und
sie hat das Recht zur Stellungnahme, die die Lehr-
kraft bei ihrer Entscheidung zu ber�cksichtigen
hat. In diesen Gespr�chen ist es sinnvoll, die Kl�-
rungsphase mit einer Konsens-Dissens-Markie-
rung abzuschließen.

l Hat die Lehrkraft das Problem, dann erl�utert sie
ihre (in der Regel als schwierig erlebte) Situation.
Die Schulleitung hat hier die Aufgabe, die Situa-
tionskl�rung durch Prozessfragen so zu unterst�t-
zen, dass der Lehrkraft am Ende der Kl�rungs-
phase die Situation klarer ist als zu Beginndes Ge-
spr�chs. Das Schwergewicht dieser Phase liegt
dann zum grçßten Teil auf der Prozessberatung:
Die Lehrkraft wird dabei unterst�tzt, sich selbst
�ber ihre Situation klar zuwerden. „Die Kl�rungs-
phase kann in drei unterschiedliche Richtungen
zielen:

– Kl�rung der gegenw�rtigen Situation: Was ist der
gegenw�rtige Zustand, was ist erreicht, wo liegen
Probleme?

– Kl�rung der Vergangenheit: Was hat zu dieser Si-
tuation gef�hrt?

– Kl�rung wahrscheinlicher oder mçglicher Konse-
quenzen, die sich aus dieser Situation ergeben
werden“ (Kçnig/Volmer 2002, S. 36).

Die Ver�nderungsphase

In der Ver�nderungsphase geht es um eine Ideen-
sammlung und -bewertung, welche Maßnahmen
f�r eine positive Ver�nderung der Situation und
die Bew�ltigung zuk�nftiger Aufgaben und Anfor-
derungen geeignet sind.

Auch diese Phase unterscheidet sich wieder ab-
h�ngig davon, wer den Problembesitz hat:
l Hat die Schulleitung den Problembesitz, so kann

die Ver�nderungsphase sich auf die �ußerung
der Erwartungen und des �nderungsverlangens
beschr�nken. Zu einer Ideensammlung und -be-
wertung kommt es nur dann, wenn die Lehrkraft
eine entsprechende Unterst�tzung anfordert.

l Hat die Lehrkraft den Problembesitz oder fordert
sie Beratung an, so empfehlen sich die folgenden
Schritte (Kçnig/Volmer 2002, S. 43 ff.):
– Die Identifizierung bisheriger Verhaltenswei-

sen, mit der (schwierigen) Situation umzuge-
hen, und bisheriger Problemlçsungsversuche
mit dem Ziel, den Rahmen mçglicher Lçsun-
gen einzuschr�nken: Haben sich Verhaltens-
weisen und Lçsungen in der Vergangenheit
nicht bew�hrt, sollten sie aus der Entwicklung
neuer Ideen ausgeschlossen werden.

– Die Sammlung neuer Verhaltensweisen und
Lçsungsmçglichkeiten, wobei die Schulleite-
rin oder der Schulleiter die Lehrkraft einerseits
durch lçsungsorientierte Fragen (Prozessbera-
tung) und andererseits durch eigene Vor-
schl�ge (Expertenberatung) dabei unterst�tzen
kann, auf neue Ideen zu kommen und neue
Ideen zu generieren.

– Die Bewertungder Ideenunddie Entscheidung
zwischen Alternativen durch die Lehrkraft; sie
entscheidet, was f�r sie passend ist.

Die Abschlussphase

In der Abschlussphase geht es vor allem darum,
das erreichte Ergebnis festzuhalten (Kçnig/Volmer
2002, S. 46 ff.):
l aus der Entscheiderrolle: „Ist Ihnen klar, was ich

von Ihnen erwarte, und welche Konsequenzen
folgen, wenn Sie diesen Erwartungen nicht ent-
sprechen?“

l aus der Unterst�tzerrolle: „Was von den Ideen
undVorschl�gen aus der Ver�nderungsphaseneh-
men Sie als Ergebnis? Und was sind Ihre n�chsten
Schritte?“

Die Abschlussphase schließt mit einem Kontrakt,
der sich auf die Vereinbarung von Folgegespr�chen
oder auf weitere Unterst�tzung beziehen kann und
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mit dem ausdr�cklich auch das Gespr�chsende
markiert wird.

1.3 F�r das passende Gespr�chssetting sorgen

F�r jedes Gespr�ch mit dem Personal sollte selbst-
verst�ndlich sein,
l dass es in einem vor Publikum gesch�tzten Raum

stattfindet,
l dass es mçglichst keine Stçrungen gibt und nicht

etwa w�hrend des Gespr�chs ein eingehender Te-
lefonanruf angenommen wird,

l dass die Gespr�chspartner auf Augenhçhe und
nicht zu weit – zum Beispiel durch einen großen
Schreibtisch getrennt – voneinander entfernt sit-
zen und

l dass w�hrend des Gespr�chs mçglichst viel Blick-
kontakt gehalten wird.

Je nach Rollen und Zielen sollte sich aber auch
das weitere Gespr�chssetting unterscheiden: Geht
es um ein Kritikgespr�ch, dann sind Kaffee oder Ge-
b�ck fehl am Platz, w�hrend sie bei anderen Ge-
spr�chstypen f�r eine g�nstige Atmosph�re sorgen
kçnnen. Zudem unterscheiden sich die Gespr�che
in ihrem Zeitumfang: Ein Kritikgespr�ch sollte
nur dann l�nger als eine Viertelstunde dauern,
wenn sich an die �ußerung des �nderungsverlan-
gens eine ernsthafte Bitte um Beratung und Unter-
st�tzung anschließt; 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 Gespr�chspartner
zufrieden. Gespr�che, die die Schulleitung aus der
Unterst�tzerrolle heraus f�hrt, werden dagegen we-
gen der Exploration der Kl�rungsphase und der um-
fangreicheren Ver�nderungsphase einen l�ngeren
Zeitraum brauchen.

1.4 Den passenden Gespr�chstyp w�hlen

Sind der Schulleitung die Ziele des Gespr�chs klar,
kann sie einen geeigneten Gespr�chstyp w�hlen
(vgl. Boettcher 2004, S. 32 ff.). Je nach Gespr�chs-
typ sind – bei grundlegend vergleichbarer Struktur
– die Gespr�chsphasen unterschiedlich zu gestal-
ten. Deshalb ist es hilfreich, sich der unterschied-
lichen Typen von Personalgespr�chen zu verge-
wissern und aus diesen Typen diejenigen auszuw�h-
len, die am besten zur Gespr�chsabsicht und zu den
Gespr�chszielen passen. Dabei gilt f�r das Angebot
an Gespr�chstypen, dass sie an die spezifische The-
matik und Zielsetzung des je individuellen und ein-
zigartigen Gespr�chs angepasst werden m�ssen.

Dennoch bieten die Gespr�chstypen eine Orientie-
rung,
l um welche Art von Gespr�ch es geht,
l auf welche Ebene (Sachebene, Verhaltensebene,

berufspersçnliche Ebene oder Beziehungsebene)
sich das Gespr�ch bezieht,

l welche Rolle der Schulleitung zum Gespr�ch
passt,

l welche Ziele das Gespr�ch hat und
l wie das Gespr�ch strukturiert werden sollte.

Arbeitshilfe 70 1102:
Das Beurteilungsgespr�ch

Arbeitshilfe 70 1103:
Das Kritikgespr�ch

Arbeitshilfe 70 1104:
Das Beauftragungsgespr�ch

Arbeitshilfe 70 1105:
Das Schlichtungsgespr�ch

Arbeitshilfe 70 1106:
Das Zielfestlegungsgespr�ch

Arbeitshilfe 70 1107:
Das Personalentwicklungsgespr�ch

Arbeitshilfe 70 1108:
Das Feedbackgespr�ch

Arbeitshilfe 70 1109:
Das Transfergespr�ch

Arbeitshilfe 70 1110:
Das Karriere-/Laufbahnplanungsgespr�ch

Arbeitshilfe 70 1111:
Das Beratungsgespr�ch

1.5 Auf Gespr�chsw�nsche und -anfragen von
Lehrkr�ften flexibel reagieren

Die Schulleitung f�hrt Gespr�che mit dem Personal
nicht nur aus eigener Initiative, die eine gute Ge-
spr�chsvorbereitung zul�sst, sondern sie muss
auch mit Gespr�chsanfragen von Lehrkr�ften um-
gehen, die h�ufig zwischen T�r und Angel – meist
mit der gef�hrlichen Wendung: „Nur f�r eine Mi-
nute!“ eingeleitet – gestellt werden. Dies erfordert
die F�higkeit, ad hoc und flexibel auf solche Anfra-
gen zu reagieren:
l Geht es um Information oder Auskunft, ist es in

der Regel angemessen, darauf direkt zu reagieren.
Allerdings muss die Schulleiterin oder der Schul-
leiter pr�fen, ob sie oder er �berhaupt 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 Gesch�ft zu pfuschen
und Zust�ndigkeiten zu verwirren.

l Zeigt sich bei einer solchenAnfrage, dass dahinter
ein Problem und damit eine Beratungsanfrage
steht, sollte die Schulleitung diese Anfrage kurz
anhçren, um dann zu entscheiden, ob sie f�r die
Beratung zur Verf�gung steht oder die Beratung
durch eine andere Person vermittelt. �bernimmt
sie die Beratung, dann endet das T�r- und Angel-
gespr�ch mit einer Terminabsprache. Diese gibt
der Schulleiterin oder dem Schulleiter wieder die
Zeit, sich auf das Gespr�ch angemessen vorzube-
reiten. Auf keinen Fall sollten Beratungsgespr�che
zwischen T�r und Angel gef�hrt werden.

l 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 erf�hrt. Hier ist in der Regel
– ihre oder seine Zust�ndigkeit unterstellt – die an-
gemessene Reaktion, sich die Erlaubnis zu holen,
zun�chst die Person, gegendie die Beschwerde ge-
richtet ist, oder die anderen Konfliktbeteiligten
anzuhçren, bevor dar�ber entschieden wird, ob
ein Schlichtungsgespr�ch sinnvoll oder erforder-
lich ist. Gibt die Lehrpersondiese Erlaubnis nicht,
bleiben zweiMçglichkeiten:Die Schulleiterin/der
Schulleiter weist die Bearbeitung der Beschwerde
zur�ck 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.

l Geht es um eine Beschwerde, die sich gegen die
Schulleiterin oder den Schulleiter selbst richtet,
muss sie oder er pr�fen, ob aktuell die Zeit f�r
ein Gespr�ch zur Verf�gung steht oder ob sich
das Gespr�ch auf die Orientierung, worum es
geht, und die Terminabsprache beschr�nkt, um
dann zu einemanderen Zeitpunkt gef�hrt zuwer-
den (vgl. Beitrag 44.21).

Arbeitshilfe 70 1112:
Das Beschwerdegespr�ch

1.6 Die Wirksamkeit und den Erfolg der
Gespr�che �berpr�fen

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

Diese Frage hilft dabei,
l dass das Gespr�ch ergebnisorientiert gef�hrt

wird,
l dass die LehrkraftMitverantwortung f�r das Errei-

chen des Gespr�chsergebnisses �bernimmt und
l dass die Lehrkraft auf die Ziele orientiert wird, die

tats�chlich imGespr�ch erreicht werden kçnnen,
statt das Gespr�chmit der Zielerwartung zu �ber-
fordern, es kçnnebereits f�r eine Ver�nderung der
(schwierigen) Situation sorgen.

Die Wirksamkeit und der Erfolg eines Gespr�chs
sind aber am Ende eines Gespr�chs noch nicht an-
gemessen einzusch�tzen, sondern erst dann gege-
ben, wenn die Lehrkraft die vereinbarten n�chsten
Schritte getan hat und wenn sich dabei die Situa-
tionskl�rung und die Entwicklung von Lçsungs-
wegen aus dem Gespr�ch bew�hren. F�r die Schul-
leitung empfiehlt sich, ihre Gespr�chspraxis selbst-
kritisch zu reflektieren und sich in Schulleitungssit-
zungen regelm�ßig �ber ihre Gespr�chserfahrun-
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 70 1113:
Was ist ein gutes Gespr�ch?

2 Weiterf�hrende Literatur

l Bartz, A.: Personalmanagement in Schule. Lan-
desinstitut f�r Schule (Hrsg.), Schulleitungsfort-
bildung NRW Bd. 6, S. 55 ff., Bçnen, 2004

Bartz erl�utert auf der Grundlage eines Konzepts
von strategischem Personalmanagement unter an-
derem die Personalbeurteilung, die Personalf�h-
rung und die Personalentwicklung und geht dabei
auch auf zugehçrige Typen von Personalgespr�chen
ein.

l Boettcher, W.: Gespr�chsf�hrung. Zur Entwick-
lungderGespr�chsf�higkeiten vonSchulleitungs-
mitgliedern, Landesinstitut f�r Schule (Hrsg.),
Schulleitungsfortbildung NRW Bd. 11, Bçnen,
2004 (! www.lfs.nrw.de ! Verçffentlichungen)

Boettcher stellt Perspektiven f�r die Auswahl und
Analyse von Gespr�chstypen zur Verf�gung und
stellt dann im Einzelnen das Mitarbeitergespr�ch,
das Kritikgespr�ch, das Schlichtungsgespr�ch und
das Beratungsgespr�ch dar. Eine Kurzfassung finden
Sie unter www.schulleitung.nrw.de.

Gespr�chsf�hrung 70.11
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l Kçnig, E./Volmer, G.: Systemisches Coaching.
Handbuch f�r F�hrungskr�fte, Berater und Trai-
ner, Weinheim und Basel, 2002

Kçnig und Volmer erl�utern unter anderem die
Phasen des Coachinggespr�chs und bieten damit
auch eine Hilfe f�r die Strukturierung von Gespr�-
chen im Rahmen von Personalf�hrung und Per-
sonalentwicklung.

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

Wildenmann gibt Hinweise, was in der Gespr�chs-
f�hrung zu beachten ist und f�hrt dazu Formulie-
rungsvorschl�ge zu folgenden Gespr�chsaspekten
an: (1) Die Vorstellung zu Tage treten lassen, (2)
Kl�ren, (3) Feedback, (4) Fokussieren, (5) Konfron-
tieren, (6) Lçsungen generieren, (7) Lçsungen 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 Gespr�chen mit

dem Personal kl�ren (Nr. 7011 01)
! abgedruckt

3.2 Das Beurteilungsgespr�ch (Nr. 7011 02)
3.3 Das Kritikgespr�ch (Nr. 7011 03)
3.4 Das Beauftragungsgespr�ch (Nr. 70 1104)
3.5 Das Schlichtungsgespr�ch (Nr. 70 1105)
3.6 Das Zielfestlegungsgespr�ch (Nr. 7011 06)
3.7 Das Personalentwicklungsgespr�ch

(Nr. 7011 07)
3.8 Das Feedbackgespr�ch (Nr. 7011 08)
3.9 Das Transfergespr�ch (Nr. 70 1109)
3.10 Das Karriere-/Laufbahnplanungsgespr�ch

(Nr. 7011 10)
3.11 Das Beratungsgespr�ch (Nr. 70 1111)
3.12 Das Beschwerdegespr�ch (Nr. 7011 12)
3.13 Was ist ein gutes Gespr�ch? (Nr. 70 1113)

! abgedruckt

Adolf Bartz,
wissenschaftlicher Referent amLandesinstitut f�r Schule/
Qualit�tsagentur, Soest

Gespr�chsf�hrung70.11

� Wolters Kluwer Deutschland6
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Arbeitshilfe 70 1113: Was ist ein gutes Gespr�ch?

Adolf Bartz, Gespr�che mit Lehrkr�ften f�hren, 70.11

Was ist ein gutes Gespr�ch?

(aus: Boettcher, W., Gespr�chsf�hrung. Zur Entwicklung
der Gespr�chsf�higkeiten von Schulleitungsmitgliedern,
Landesinstitut f�r Schule (Hrsg.), Schulleitungsfort-
bildung NRW Bd. 11, Bçnen 2004, S. 23 ff.
(! www.lfs.nrw.de ! Verçffentlichungen)

Sprache/Sprachgebrauch

l „verst�ndlich/richtig aufgebaut“:

Ein Gespr�ch ist gut, wenn die (meine) Gespr�chs-
beitr�ge verst�ndlich waren und das Gespr�ch (von
mir) richtig aufgebaut worden ist.

l „situationsangemessen“:

Ein Gespr�ch ist gut, wenn ich auf die Situation –
Partner, Zeitpunkt, Ort usw. – R�cksicht genommen
habe.

Zweck

l „erfolgreich“:

Ein Gespr�ch ist gut, wenn es erfolgreich ist. Gespr�-
che kçnnen Erfolg auf „prim�rer Ebene“ (=mein Ge-
spr�chsanliegen ist realisiert worden) haben oder auf
„Meta-Ebene“ (= f�r uns ist jetzt deutlicher und an-
sprechbar geworden, wo zwischen uns Konsens
und wo Dissens besteht).

l „effizient“:

Ein Gespr�ch ist gut, wenn der Gespr�chsaufwand –
gemessen am Gespr�chserfolg – klein oder zumin-
dest vertretbar war.

Gespr�chserleben

l „angenehm“:

Ein Gespr�ch ist gut, wenn es angenehm verl�uft.
Unter „angenehm“ kann Unterschiedliches verstan-
denwerden: konfliktfrei oder zumindest konfliktarm/
ohne (große) Emotionen/in freundlichem Ton/mit
gegenseitigen Anerkennungen usw.

l „zu mir passend“:

Ein Gespr�ch ist gut, wenn ich mich in meinen Ge-
spr�chsanteilen als konsistent, zu mir und meinen
Selbstanspr�chen passend erfahre.

Kooperationswirkung

l „beziehungsentwickelnd“:

Ein Gespr�ch ist gut, wenn es die Beziehung zwi-
schen uns in diesem Gespr�ch (weiter-)entwickelt
(z. B. mehr Deutlichkeit �ber vorhandene Probleme
bringt oder mehr N�he oder mehr einander zuge-
standene Distanz usw.).

l „als Modell wirkend“:

Ein Gespr�ch ist gut, wenn es als „Modell“ zur Ent-
wicklung der Gespr�chskultur der anderen Mitglie-
der unserer Schule beitr�gt.

Da die Bewertung eines Gespr�chs bei den Beteilig-
ten unterschiedlich sein kann, ist am Ende eines jeden
(zumindest jeden heiklen) Gespr�chs die Vergewisse-
rung wichtig, wie man selbst und wie die andere Per-
son das Gespr�ch einsch�tzt.

Gespr�chsf�hrung 70.11

Bartz u. a.: PraxisWissen SchulLeitung 2570.05 7
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Arbeitshilfe 70 1101: Ziele, Rollen und Ebenen in Gespr�chen mit dem Personal kl�ren

Adolf Bartz, Gespr�che mit Lehrkr�ften f�hren, 70.11

Ziele, Rollen und Ebenen in Gespr�chen mit dem Personal kl�ren

Die Kl�rung der Rolle von Schulleitung in Gespr�chen
mit dem Personal orientiert sich an der Frage, wer bei
dem Gespr�ch im Problembesitz ist.

Wenn ich als Schulleiterin oder Schulleiter Einfluss
auf die Lehrkraft, ihr dienstliches Verhalten und ihre
p�dagogische Arbeit nehmen will, habe ich den Prob-
lembesitz und f�hre das Gespr�ch in der Entscheider-
rolle, die durch meine positionale Hierarchiemacht
als Vorgesetzte/r gest�tzt wird. Das Erfolgskriterium
f�r solche Gespr�che 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 F�hrung wirksam wahr-
nehmen will, kann ich mich nicht vom Einverst�ndnis
der Lehrkraft abh�ngig machen und ich muss ihr als
autonomer Person, die f�r ihr Handeln und die Hand-
lungsfolgen verantwortlich ist, das Recht zum Dissens
einr�umen.

Wenn ich bei einer Lehrkraft Beratung und Unter-
st�tzung f�r w�nschenswert oder erforderlich halte
oder ihr zu ihren Leistungen ein Feedback geben
mçchte, 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 Gespr�chen haben Schulleitung und

Lehrkraft den Problembesitz, wenn die Gespr�che
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 f�r sich n�tzlich erf�hrt. Die Schulleiterin
oder der Schulleiter nimmt entsprechend die Unter-
st�tzerrolle wahr, vertritt aber zugleich das Systeminte-
resse, z. B. an einer Erweiterung beruflicher Kompeten-
zen der Lehrkraft oder an der Lçsung von Problemen
durch die Lehrkraft.

Die Wirksamkeit der Gespr�che, die die Schulleiterin
oder der Schulleiter in der Unterst�tzerrolle f�hrt,
h�ngt davon ab, ob die Lehrkraft ihre oder seine Ein-
flussnahme akzeptiert; sie ist an das Verstehen und
das Einverst�ndnis der Lehrkraft gebunden. Entspre-
chend kann die Schulleiterin oder der Schulleiter sol-
che Gespr�che nur f�hren, wenn sie oder er nicht
eine Entscheidung oder eine Verhaltens�nderung
durchsetzen will, sondern die Entscheidung der Lehr-
kraft akzeptieren kann, egal, wie sie ausf�llt. Dies setzt
voraus, dass sie oder er bereit ist, auf die hierarchisch
gest�tzte Einfluss- und Durchsetzungsmacht als Vor-
gesetze/r zu verzichten.

�bersicht zu den Gespr�chstypen

Gespr�chstyp Wer hat das Problem
(SL oder L)?

Ebene Gespr�chsziel

Beurteilungsgespr�ch Schulleiter/-in Verhalten (auf der Sach-
ebene und der berufs-
persçnlichen Ebene)

(Dienstliche) Beurteilung
deutlich machen und Gr�nde
f�r die Beurteilung erl�utern

Kritikgespr�ch Schulleiter/-in Verhalten (auf der Sach-
oder Beziehungsebene)

Erwartete Verhaltens�nderung
klar vertreten und Konsequen-
zen deutlich machen, wenn
keine Verhaltens�nderung
erfolgt

Zielvorgabe Schulleiter/-in Sachebene Zielvorgaben und -erwar-
tungen deutlich machen

Beauftragung mit
Aufgaben

und/oder

Kontraktierung der
Beauftragung

Schulleiter/-in

oder

beide

Sachebene Auftrag stellen und Erwar-
tungen deutlich machen

Vereinbarung der Bedingun-
gen und der Erwartungen an
die Aufgabenwahrnehmung

Gespr�chsf�hrung70.11
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Gespr�chstyp Wer hat das Problem
(SL oder L)?

Ebene Gespr�chsziel

Schlichtungsgespr�ch Schulleiter/-in

oder

Lehrkraft

Sachebene und/oder
Beziehungsebene

Konfliktkl�rung und -entschei-
dung, ggf. durch Machteingriff

oder

Vereinbarung einer f�r beide
Konfliktparteien akzeptablen
Lçsung

Zielvereinbarung Beide Sachebene Vereinbarung von Zielen und
Bedingungen – Unterst�tzung
bei der Zielerreichung

Zielverfolgung Beide Sachebene Abkl�ren: Was ist erreicht,
was nicht? – Vereinbarung der
n�chsten Schritte

Personalentwicklungs-
gespr�ch

Beide (wenn von der
Schulleitung initiiert)

oder

Lehrkraft (wenn von ihr
initiiert)

Berufspersçnliche Ebene Aufzeigen von Entwicklungs-
bedarf und -mçglichkeiten –
Vereinbarung vonMaßnahmen

Feedbackgespr�ch Beide Sachebene, Verhaltens-
ebene oder berufspersçn-
liche Ebene

Klarheit bei der Lehrkraft, wie
die Schulleitung ihre Leistun-
gen einsch�tzt – Entscheidung
der Lehrkraft, wie sie das Feed-
back umsetzt

Transfergespr�ch Beide Sachebene oder berufs-
persçnliche Ebene

Bedingungen, Leistungserwar-
tungen und Verpflichtungen
bei der Teilnahme an einer
Fortbildung kl�ren und verein-
baren

Karriere-/Laufbahn-
planungsgespr�ch

Beide

oder

Lehrkraft

Berufspersçnliche Ebene Von der Schulleitung vor-
geschlagene und gew�nschte
Laufbahnplanung kl�ren und
Bedingungen, Unterst�tzung
und Erwartungen vereinbaren

oder

Feedback zur Laufbahn-
planung der Lehrkraft deutlich
machen und ggf. – bei Zu-
stimmung der Schulleitung zur
Laufbahnplanung der Lehrkraft
– Bedingungen, Unterst�tzung
und Erwartungen vereinbaren

Beratungsgespr�ch
(auf Anforderung durch die
Lehrkraft)

Lehrkraft Sach-, Verhaltens-,
Beziehungsebene oder
berufspersçnliche Ebene

Die Lehrkraft dabei unter-
st�tzen, eine Lçsung zu finden

Beschwerdegespr�ch

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

Lehrkraft Sach-, Verhaltens- oder
Beziehungsebene

Die Lehrkraft dabei unter-
st�tzen, dass sie von der
„Beschwerung“ entlastet wird

Gespr�chsf�hrung 70.11
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Arbeitshilfe 70 1102: Das Beurteilungsgespr�ch

Adolf Bartz, Gespr�che mit Lehrkr�ften f�hren, 70.11

Das Beurteilungsgespr�ch

Ziele:

l Die Beurteilung und die Eindr�cke und Daten, die zu
ihr gef�hrt haben, offen legen

l Transparenz der Beurteilung herstellen
l Konsens und Dissens zwischen der beurteilenden

und der beurteilten Person in Bezug auf die Beurtei-
lung kl�ren

l Das aus der Beurteilung sich ggf. ergebende �nde-
rungsverlangen als Vorgesetzte/r deutlich machen

l Die Perspektiven und Maßnahmen der weiteren Ent-
wicklung vereinbaren

Rolle der Schulleitung: Entscheiderrolle

Gespr�chsebene: Verhalten (auf der Sachebene und
der berufspersçnlichen Ebene)

Orientierungsphase:

l Es geht um die Offenlegung der Beurteilung und die
Konsequenzen und Perspektiven, die sich aus ihr er-
geben

l Wie soll das Gespr�ch strukturiert werden undwas ist
seine Zielsetzung?

l Was bietet die Schulleiterin oder der Schulleiter im
Beurteilungsgespr�ch an?

l Was erwartet die Lehrperson?
l Wie viel Zeit steht f�r das Gespr�ch zur Verf�gung?

Kl�rungsphase:

l Konstruktiver und rekonstruktiver Abgleich der Beur-
teilungskriterien und der Qualit�tsstandards und -in-
dikatoren zwischen der beurteilenden und der beur-

teilten Person, Austausch der Einsch�tzungen, in
welchem Maß die Lehrkraft die Qualit�tsstandards
erreicht hat und an welchen Indikatoren sich das in
ihrem Arbeitsverhalten zeigte

l Kl�ren von Konsens oder Dissens im Hinblick auf die
Beurteilung

l Kl�rung des weiteren Beurteilungsverfahrens

Ver�nderungsphase:

l Sammeln von Lçsungsvorschl�gen, Maßnahmen,
Zielen, Ideen zur Weiterentwicklung der Lehrperson
auf der Grundlage der Beurteilung (z. B. �bernahme
von (Sonder-)Aufgaben, Unterrichtseinsatz, Fortbil-
dung)

l Lçsungsfragen (Prozessberatung) oder Lçsungsvor-
schl�ge (Expertenberatung) durch die Schulleiterin
bzw. den Schulleiter, wenn die Lehrperson Beratung
w�nscht

Abschlussphase:

l Was ist das Ergebnis?
l Wiewill die Lehrpersonmit dem Ergebnis umgehen?

Was sind ihre n�chsten Schritte?
l Kontrakt �ber Maßnahmen, Unterst�tzung, Aufga-

ben, Folgegespr�che, Folgebeurteilungen

Literatur:

Steinmann, Horst/Schreyçgg, Georg, Management.
Grundlagen der Unternehmensf�hrung. Konzepte, Funk-
tionen, Praxisf�lle, Wiesbaden 1990, S. 628 ff.
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Arbeitshilfe 70 1103: Das Kritikgespr�ch

Adolf Bartz, Gespr�che mit Lehrkr�ften f�hren, 70.11

Das Kritikgespr�ch

Ziel: Der Lehrkraft ist klar, welche Verhaltens�nderung
die Schulleiterin oder der Schulleiter von ihr erwartet,
und welche Konsequenzen es f�r sie hat, wenn keine
Verhaltens�nderung erfolgt.

Rolle der Schulleitung: Entscheiderrolle

Gespr�chsebene: Verhalten (auf der Sach- oder Bezie-
hungsebene)

Orientierungsphase:

l Anlass f�r das Gespr�ch nennen
l Struktur des Gespr�chs erl�utern

Kl�rungsphase:

l Situation (Vorfall, Beschwerde o. �.) erl�utern
l Gr�nde erl�utern, warum das in der Situation ge-

zeigte Verhalten nicht akzeptabel ist
l Stellungnahme der kritisierten Person
l Versuch einer gemeinsamen Definition des Kritiktat-

bestands

Gegebenenfalls endet das Kritikgespr�ch hier mit
der Feststellung, dass der Tatbestand gekl�rt ist und
die Schulleiterin oder der Schulleiter keinen Anlass
mehr f�r die Kritik sieht.

Ver�nderungsphase:

l �ußerung des �nderungsverlangens (unter Ber�ck-
sichtigung der Stellungnahme der Lehrperson)

l Fakultativ (wenn von der Lehrkraft gew�nscht): Vor-
schl�ge f�r �nderungswege und -mçglichkeiten und
Unterst�tzungsangebote

Abschlussphase:

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

l Mitteilung von Konsequenzen, wenn sich das kriti-
sierte Verhalten nicht �ndert

l Absprachen zum weiteren Verfahren und zu Verfah-
rensverpflichtungen, z. B. R�ckmeldung der Lehr-
kraft, wenn die erwartete Verhaltens�nderung auf
Schwierigkeiten stçßt

Literatur:

Boettcher, W., Gespr�chsf�hrung. Zur Entwicklung der
Gespr�chsf�higkeiten von Schulleitungsmitgliedern, Lan-
desinstitut f�r Schule (Hrsg.), Schulleitungsfortbildung
NRW Bd. 11, Bçnen 2004, S. 121 ff.
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Arbeitshilfe 70 1104: Das Beauftragungsgespr�ch

Adolf Bartz, Gespr�che mit Lehrkr�ften f�hren, 70.11

Das Beauftragungsgespr�ch

Ziel:

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

l Die Lehrkraft �bernimmt die Aufgabe oder entschei-
det, ob sie die Aufgabe �bernimmt.

l Die Bedingungen der Aufgabenwahrnehmung sind
gekl�rt und vereinbart.

Rolle der Schulleitung:

Entscheiderrolle:

l Die Schulleiterin oder der Schulleiter hat entschie-
den, dass eine Lehrkraft die Aufgabe �bernehmen
soll.

l Die Schulleiterin oder der Schulleiter �ußert ihre/
seine Anspr�che andie Qualit�t, mit der die Aufgabe
wahrgenommen wird, und an die erwarteten Ergeb-
nisse

Unterst�tzerrolle:

l Die Schulleiterin oder der Schulleiter kl�rt mit der
Lehrkraft ihre Bereitschaft, die Aufgabe wahrzuneh-
men. Die Lehrkraft entscheidet, ob sie die Aufgabe
�bernimmt.

l Die Schulleiterin oder der Schulleiter vereinbart mit
der Lehrkraft die Bedingungen (Anreize, Ressourcen,
Unterst�tzung), unter denen sie die Aufgabe wahr-
nimmt.

Gespr�chsebene: Sachebene

Orientierungsphase:

l „Es geht um die Aufgabe . . . und diese Aufgabe hat
im Rahmen der Weiterentwicklung der Schule und
ihrer p�dagogischen Arbeit folgende Bedeutsam-
keit: . . . “

l Warum soll diese Lehrperson die Aufgabe �berneh-
men? Worin liegt ihre Eignung?

l Gegebenenfalls Kontrakt zumGespr�ch: Bereitschaft
der Lehrperson f�r das Gespr�ch mit dem Ziel, am
Ende oder nach dem Gespr�ch eine Entscheidung
zu treffen, ob sie die Aufgabe �bernehmen will

l Zeitrahmen f�r das Gespr�ch

Kl�rungsphase:

l Erl�uterung der Aufgabe und der Erwartungen der
Schulleitung an die Aufgabenwahrnehmung

l Kl�rung der Rahmenbedingungen und -vorgaben
f�r die Aufgabenwahrnehmung

l Kl�rung von Fragen der Lehrkraft zur Aufgabe

Ver�nderungsphase:

l Was bringt die Lehrkraft ein, um die Aufgabe (gut)
wahrnehmen zu kçnnen?

l Was braucht die Lehrkraft, um die Aufgabe (gut)
wahrnehmen zu kçnnen?

l Was kann und will die Schulleitung dazu als Unter-
st�tzung anbieten?

Abschlussphase:

l Gegebenenfalls Entscheidung der Lehrperson, ob sie
die Aufgabe �bernimmt, oder Absprache �ber die
Frist f�r die Entscheidung

l Kl�ren und vereinbaren: Was sind die n�chsten
Schritte?

l Vereinbarung eines Termins f�r ein Folgegespr�ch

Literatur:

A. Bartz, Personal durch Auftrag, Zielvorgabe und Zielver-
einbarung f�hren, in: PraxisWissen SchulLeitung, M�n-
chen 2005, Beitrag 73.11
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Arbeitshilfe 70 1105: Das Schlichtungsgespr�ch

Adolf Bartz, Gespr�che mit Lehrkr�ften f�hren, 70.11

Das Schlichtungsgespr�ch

Ziele:

l Konfliktkl�rung und -entscheidung, gegebenenfalls
durch Machteingriff, oder

l Vereinbarung einer f�r beide Konfliktparteien akzep-
tablen Lçsung

Rolle der Schulleitung:

Entscheiderrolle:

Die Schulleiterinoder der Schulleiter bearbeitet einen
Konflikt ohne Auftrag durch die Konfliktbeteiligten,
weil sie oder er eine Konfliktlçsung f�r erforderlich
h�lt. Sollte eine Lçsung �ber die Konfliktmoderation
nicht mçglich sein, entscheidet sie oder er den Kon-
flikt durch Machteingriff

Unterst�tzerrolle:

Die Schulleiterin oder der Schulleiter ist als Schlichte-
rinoder Schlichter durch eine oder beideKonfliktpar-
teien beauftragt undbeschr�nkt sich auf die Konflikt-
moderation

Gespr�chsebene: Sachebene und/oder Beziehungs-
ebene

Voraussetzung: Die Schulleiterin oder der Schulleiter
hat als Schlichter/-in in Sondierungsgespr�chen mit
den Beteiligten die inhaltlichen und interaktionellen
Voraussetzungen f�r das Schlichtungsgespr�ch ge-
kl�rt.

Orientierungsphase:

l Die Schulleiterin oder der Schulleiter erl�utert den
Anlass f�r das Gespr�ch, die eigene Rolle und das
von ihr oder ihm angestrebte Gespr�chsergebnis.
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 mçglich ist

l Die Schulleiterin oder der Schulleiter erl�utert das
Verfahren der Konfliktmoderation und den Ge-
spr�chsablauf sowie die Gespr�chsregeln

l Die Konfliktparteien �ußern ihre Erwartungen: Was
soll am Ende des Gespr�chs erreicht sein?

l Die Schulleiterin oder der Schulleiter schl�gt Formu-
lierungen f�r das Gespr�chsziel vor, bis beide Par-
teien ihr Einverst�ndnis mit der Zielformulierung er-
kl�ren

l Zeitrahmen f�r das Gespr�ch

Kl�rungsphase:

l Die Konfliktparteien �ußern ihre Problem- und Kon-
fliktsicht – die jeweils andere Konfliktpartei hçrt zu

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

Ver�nderungsphase:

l Die Schulleiterin oder der Schulleiter fordert die Kon-
fliktbeteiligten dazu auf, Lçsungsideen f�r den Kon-
flikt zu entwickeln

l Die Konfliktbeteiligten bewerten die Lçsungen und
die Schulleiterin oder der Schulleiter schl�gt diejeni-
gen Lçsungen vor, die f�r beide Seiten am ehesten
vertretbar erscheinen

l Die Konfliktbeteiligtenerl�utern, was sie zur Konflikt-
lçsung beitragen kçnnen und wollen und welchen
Beitrag sie von ihrem Konfliktpartner erwarten

Abschlussphase:

l Die Schulleiterin oder der Schulleitermarkiert dener-
reichten Konsensstand und kl�rt, inwelchen Punkten
weiterhin Dissens besteht

l Die Schulleiterinoder der Schulleiter teilt gegebenen-
falls ihre Entscheidung als Konfliktlçsung durch
Machteingriff mit

l Die Schulleiterin oder der Schulleiter vereinbart mit
den Konfliktparteien die n�chsten Schritte und kl�rt
gegebenenfalls, wie mit dem verbleibenden Dissens
umgegangen werden kann

l Die Schulleiterin oder der Schulleiter vereinbart mit
den Konfliktparteien die Umsetzung der Konfliktlç-
sung und die �berpr�fung des Erfolgs der Umset-
zung: Wie und (bis) wann wird �berpr�ft, ob die
Schlichtungsvereinbarung f�r beide Parteien zufrie-
denstellend umgesetzt ist? Wer informiert wen,
wenn aus seiner Sicht Probleme auftreten?

l DieSchulleiterinoderder Schulleiter vereinbart gege-
benenfalls ein Folgegespr�ch, indemdie Umsetzung
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der vereinbarten Maßnahmen und die Tragf�higkeit
der Konfliktlçsung �berpr�ft und gekl�rt werden.

Literatur:

Boettcher, W., Gespr�chsf�hrung. Zur Entwicklung der
Gespr�chsf�higkeiten von Schulleitungsmitgliedern, Lan-
desinstitut f�r Schule (Hrsg.), Schulleitungsfortbildung
NRW Bd. 11, Bçnen 2004, S. 159 ff.

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

Krell, H. J./Kloft, C., Konstruktive Konfliktgespr�che: Leit-
faden und Hilfen f�r die Gespr�chsf�hrung, in: Bartz,
A. u. a. (Hrsg.), PraxisWissen SchulLeitung, M�nchen
2005, Beitrag 76.11
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Arbeitshilfe 70 1106: Das Zielfestlegungsgespr�ch

Adolf Bartz, Gespr�che mit Lehrkr�ften f�hren, 70.11

Das Zielfestlegungsgespr�ch

Ziel:

l Der Lehrkraft sollen die Ziele und damit auch die
Qualit�tserwartungen und -anspr�che an ihre Arbeit
klar sein

l Die Zielfestlegung kann durch Zielvorgabe erfolgen.
G�nstiger ist die Festlegungdurch Vereinbarung, um
die Akzeptanz und die �berzeugung zu gew�hrleis-
ten, dass es mçglich 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 abh�ngig machen

Rolle der Schulleitung:

Zielvorgabe: Entscheiderrolle:

Die Schulleiterin oder der Schulleiter legt die Ziele –
unabh�ngig vom Einverst�ndnis der Lehrkraft – fest

Zielvereinbarung: Unterst�tzerrolle und Entscheiderrolle:

Die Schulleiterin oder der Schulleiter unterst�tzt die
Lehrkraft dabei, Ziele ihrer T�tigkeit zu entwickeln,
und nimmt Stellung, welchen Zielen sie zustimmen
kann

Gespr�chsebene:

Sachebene:

Die folgende Erl�uterung der Gespr�chsstruktur be-
zieht sich auf die Zielvereinbarung. Werden die Ziele
durch Vorgabe der Schulleitung festgelegt, so be-
schr�nkt sich die Orientierungsphase auf die Erl�ute-
rung des Gespr�chsverfahrens und -ziels durch die
Schulleitung und die Kl�rungsphase auf die Erl�ute-
rung der Zielvorgaben

Orientierungsphase:

Schulleitung:

l Vorgehen der Zielfestlegung
l Darstellung der Vorgaben (Zielkorridor)
l Darstellung und Erl�uterung der Qualit�tsstandards

f�r die Aufgabenwahrnehmung, die vonder Schullei-
terinoderdemSchulleiterverbindlicherwartetwerden

l Zeitrahmen f�r das Gespr�ch

Lehrkraft:

Die Lehrkraft bereitet das Zielvereinbarungsgespr�ch
anhand der folgenden Fragen vor:
l Welche Ziele schl�gt sie vor?
l Wie ist die Gewichtung der Ziele?
l Was ist das Hauptziel, was sind Teilziele?
l Woran zeigt sich, ob die Ziele erreicht sind (Opera-

tionalisierung der Ziele)?
l Welche Maßnahmen kçnnten zur Erreichung der

Ziele geeignet sein?
l Welche Maßnahmen sind zur Kontrolle der Zielerrei-

chung geeignet?

Kl�rungsphase:

Erl�uterung der Ziele durch die Lehrperson:

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

reicht hat?

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

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

l Wenn die Schulleiterin oder der Schulleiter einzelnen
Zielen nicht zustimmen kann oder weitere Ziele f�r
erforderlich h�lt, erl�utert sie dies und die Lehrkraft
nimmt Stellung, welchen Zielen sie zustimmen kann

l Der erreichte Konsens wird als Zielfestlegung verein-
bart; bei bleibendem Dissens wird gekl�rt, wie mit
ihm umgegangen wird

Ver�nderungsphase:

Diskussion mçglicher Maßnahmen der Zielerreichung:

l Was sindmçglicheMaßnahmender Zielerreichung?
l Gibt es andere (g�nstigere) Lçsungsmçglichkeiten?
l Was sind Vor- undNachteile der verschiedenenMçg-

lichkeiten?

Vereinbarung mçglicher Unterst�tzungsmaßnahmen:

l Welche Unterst�tzungw�nscht sich die Lehrkraft zur
Erreichung der Ziele?

l Welche Unterst�tzung kann die Schulleiterin bzw.
der Schulleiter anbieten?
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l Kontrakt zwischen der Schulleiterin oder dem Schul-
leiter und der Lehrkraft

Abschlussphase:

Vereinbarungen �ber die Zielverfolgung:

l Termin des Zielverfolgungsgespr�chs
l Verfahrensverpflichtungen: R�ckmeldung durch die

Lehrkraft bei Problemen und R�ckmeldung durch
die Schulleiterin oder den Schulleiter, wenn eine ver-
einbarte Unterst�tzung nicht wie vorgesehen zur
Verf�gung gestellt werden kann

Das Zielverfolgungsgespr�ch

Orientierungsphase:

l „Es geht um die Zielverfolgung auf der Basis unseres
letzten Zielfestlegungsgespr�chs.“

l Zeitrahmen f�r das Gespr�ch

Kl�rungsphase:

Ist-Analyse:

l Sicht der Lehrperson erfragen:
– Welche Maßnahmen haben Sie bislang durchge-

f�hrt?
– Wer war an der Problemlçsung beteiligt?
– Was ist bislangerreicht?Wichtig: Stand der Zieler-

reichung anhand von Indikatoren �berpr�fen

– Wo sind Probleme aufgetreten?
l Einsch�tzung aus der Sicht der Schulleiterin oder des

Schulleiters:
– Was lief aus ihrer bzw. seiner Sicht bei der Prob-

lemlçsung bislang gut? Wo sind noch Probleme
offen?

l Zielkl�rung: Was sind die n�chsten Teilziele?

Ver�nderungsphase:

Festlegung der n�chsten Schritte:

l Wiewill die Lehrkraft bei den n�chsten Schritten vor-
gehen?

l Wo kçnnten Probleme auftreten?
l Wo gibt es mçglicherweise noch effektivere oder ef-

fizientere Lçsungsmçglichkeiten?
l Wo bençtigt die Lehrkraft zus�tzliche Unterst�t-

zung?

Abschlussphase:

l Festlegung des n�chsten Zielverfolgungsgespr�chs

Literatur:

Bartz, A., Personalmanagement in Schule, in: Landes-
institut f�r Schule (Hrsg.), Schulleitungsfortbildung
NRW Bd. 6, S. 90 ff. (Die Darstellung beruht auf der Ex-
pertise von Prof. E. Kçnig, Universit�t Paderborn)
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Arbeitshilfe 70 1107: Das Personalentwicklungsgespr�ch

Adolf Bartz, Gespr�che mit Lehrkr�ften f�hren, 70.11

Das Personalentwicklungsgespr�ch

Ziel:

Aufzeigen von Entwicklungsbedarf und -mçglichkeiten
– Vereinbarung von Maßnahmen

Rolle der Schulleitung:

Unterst�tzerrolle: Die Schulleiterin oder der Schulleiter
unterst�tzt die Lehrkraft bei der Gestaltung ihrer wei-
teren berufspersçnlichen Entwicklung. Sie oder er gibt
dabei gegebenenfalls Anregungen und gibt zu den
Vorschl�gen und Entwicklungszielen der Lehrkraft ein
Feedback auf der Grundlage ihrer oder seiner Ein-
sch�tzung der persçnlichen Leistungsf�higkeit, der
Ressourcen und Kompetenzen der Lehrkraft

Gespr�chsebene: Berufspersçnliche Ebene

Orientierungsphase:

l Thema: Die Entwicklung der Lehrerin/des Lehrers
l Zielsetzung des Gespr�chs
l Zeitrahmen f�r das Gespr�ch
l Vorgehen

Kl�rungsphase:

Sicht der Lehrkraft:

l Wo sieht sie St�rken?
l Wo sieht sie Schwachstellen?
l Wo sieht sie Entwicklungsbedarf und Entwicklungs-

mçglichkeiten?
l Wie hat sie die F�hrung durch die Vorgesetzte/den

Vorgesetzten wahrgenommen? Welches F�hrungs-
verhalten war fçrderlich, welches F�hrungsverhalten
war hemmend, die eigene Arbeit gut gestalten zu
kçnnen?

l In welchen Bereichen mçchte sie sich weiterentwi-
ckeln?

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

Sicht der Schulleiterin oder des Schulleiters:

l Wo sieht sie oder er St�rken der Lehrkraft?
l Wo sieht sie oder er Entwicklungsbedarf?

Abgleich der Sichtweisen:

l Wo stimmen Schulleitung und Lehrkraft �berein?
l Wo gibt es unterschiedliche Sichtweisen?

Hinweis: Unterschiedliche Sichtweisen nebeneinander
stehen lassen

Ver�nderungsphase:

Ziele:

l Welche Ziele setzt sich die Lehrkraft?Wasmçchte sie
erreichen?

l Was f�r Entwicklungsmçglichkeiten sieht die Schul-
leiterin oder der Schulleiter?

Mçgliche Schritte:

l Was sindmçgliche Schritte zur Erreichung der Ziele?

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

Abschlussphase:

Vereinbarungen �ber die Zielverfolgung:

l Was ist das Ergebnis?
l Was sind die n�chsten Schritte (Maßnahmenplan)?
l Wann ist der n�chste Check-Termin?

Literatur:

Die Darstellung beruht auf einem Arbeitspapier von Prof.
E. Kçnig, Universit�t Paderborn, im Rahmen der Qualifi-
zierung von Referentinnen und Referenten in der Schullei-
tungsfortbildung NRW f�r das Thema „Personalentwick-
lung“ (2000/01)

Boettcher, W., Gespr�chsf�hrung. Zur Entwicklung der
Gespr�chsf�higkeiten von Schulleitungsmitgliedern, Lan-
desinstitut f�r Schule (Hrsg.), Schulleitungsfortbildung
NRW Bd. 11, Bçnen 2004, S. 69 ff.
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Arbeitshilfe 70 1108: Das Feedbackgespr�ch

Adolf Bartz, Gespr�che mit Lehrkr�ften f�hren, 70.11

Das Feedbackgespr�ch

Ziel:

Klarheit bei der Lehrkraft, wie die Schulleitung ihre
Leistungen einsch�tzt

Rolle der Schulleitung:

Unterst�tzerrolle: Die Schulleitung unterst�tzt die Lehr-
kraft, indem sie ihr ihre Einsch�tzung zu ihren Leistun-
gen, ihrer Leistungsf�higkeit, ihren persçnlichen Res-
sourcen und Kompetenzen zur Verf�gung stellt und
ihr damit eine Orientierung f�r ihre Aufgabenwahr-
nehmung und ihre berufspersçnliche Entwicklung er-
mçglicht. Die Lehrkraft entscheidet, ob und wie sie
das Feedback nutzt und umsetzt

Gespr�chsebene:

Verhaltensebene, Sachebene oder berufspersçnliche
Ebene

Orientierungsphase:

l Erl�uterung, auf welche Ebene und welche Aspekte
sich das Feedback bezieht

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

l Erl�uterung der Gespr�chsrollen und der Funktion
des Feedbacks: Wie die Lehrkraft das positive und
das kritische Feedback nutzt, liegt in ihrer Entschei-
dung

l Zeitrahmen f�r das Gespr�ch

Kl�rungsphase:

Die Schulleiterin oder der Schulleiter �ußert das Feed-
back und orientiert sich dabei an den folgenden Feed-
backregeln:
Das Feedback soll sein

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

l beschreibend: Das steht im Gegensatz zu erkl�rend
und interpretierend und verpflichtet zur Konkretisie-
rung bewertender Aussagen

l konkret: Das steht im Gegensatz zu allgemein
l angemessen: Die Bed�rfnisse der beteiligten Perso-

nen m�ssen in rechter Weise ber�cksichtigt werden

l brauchbar: Es muss sich auf Verhaltensweisen bezie-
hen, die die Empf�ngerin/der Empf�nger zu �ndern
f�hig ist

l willkommen: Das steht imGegensatz zu aufgezwun-
gen

l zur rechten Zeit: Normalerweise ist Feedback umso
wirksamer, je k�rzer die Zeit zwischendembetreffen-
den Verhalten und der Information �ber dieWirkung
dieses Verhaltens ist

l immer zuerst positiv: entweder positive und kritische
R�ckmeldungen oder gar keine

l im eigenen Namen: Die Feedback-Geberin/der
Feedback-Geber handelt nicht stellvertretend f�r an-
dere

l ein Angebot: Die Empf�ngerin/der Empf�nger ent-
scheidet selbst, was sie bzw. er aufnehmen und an-
nehmen will

Folgende Schritte der Reaktion sind denkbar:
l Quittieren: Welches sind die wichtigsten Punkte, die

ich aufgenommen habe?
l Einblick geben: Wie geht es mir damit? Was war mir

bekannt?
l Priorit�ten setzen:Welche Punktebesch�ftigenmich

besonders? Was will ich bei mir besonders gut �ber-
pr�fen?

Ver�nderungsphase:

l 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

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

l Die Ver�nderungsphase kann aber auch entfallen,
wenn die Lehrkraft Zeit braucht, um zu kl�ren, ob,
wie undggf.mitwelcher Unterst�tzung sie das Feed-
back f�r die Weiterentwicklung und Verbesserung
der Qualit�t ihrer p�dagogischen Arbeit nutzen will

Abschlussphase:

l R�ckblick auf das Gespr�ch: Wie geht es mir/uns mit
dem erreichten Gespr�chsergebnis? Hat die Lehr-
kraft mehr Klarheit dar�ber, wie die Schulleiterin
oder der Schulleiter ihre Leistung, ihre Leistungsf�-
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higkeit, ihre persçnlichen Ressourcen und Kompe-
tenzen einsch�tzt?

l Gegebenenfalls Absprache eines weiteren Feedback-
gespr�chs auf Wunsch der Lehrkraft

Literatur:

Bartz, A., Personalmanagement in Schule. Landesinstitut
f�r Schule (Hrsg.), Schulleitungsfortbildung NRW Bd. 6,
Bçnen 2004, S. 55 ff.
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Arbeitshilfe 70 1109: Das Transfergespr�ch

Adolf Bartz, Gespr�che mit Lehrkr�ften f�hren, 70.11

Das Transfergespr�ch

Ziel:

Bedingungen, Leistungserwartungen und Verpflich-
tungen bei der Teilnahme an einer Fortbildung kl�ren
und vereinbaren

Rolle der Schulleitung:

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

l Unterst�tzerrolle: Die Schulleiterin oder der Schullei-
ter unterst�tzt die Lehrkraft dabei, Wirkungen und
Ergebnisse externer Fortbildung in der p�dagogi-
schen Arbeit nutzen und umsetzen zu kçnnen. Sie
oder er sorgt f�r fçrderliche Transferbedingungen

Gespr�chsebene:

Sachebene und berufspersçnliche Ebene:

Die Transfergespr�che kçnnen zu unterschiedlichen
Zeitpunkten platziert werden und haben entsprechend
einen unterschiedlichen Verlauf: Gespr�ch vor der
Fortbildung, Gespr�ch kurz nach der Fortbildung
oder w�hrend einer Fortbildung, die als Veranstal-
tungsreihe �ber einen l�ngeren Zeitraum l�uft, und
Gespr�ch ca. ein halbes Jahr nach der Fortbildung.

Orientierungsphase:

l „Es geht darum, wie Sie die Fortbildung f�r die Wei-
terentwicklung und Verbesserung Ihrer p�dagogi-
schen Arbeit nutzen und Anregungen und Materia-
lien aus der Fortbildung weiteren Lehrpersonen
oder Lehrergruppen (Fachgruppen, Jahrgangs-
teams) zur Verf�gung stellen kçnnen.“

l Zeitrahmen f�r das Gespr�ch

Kl�rungsphase:

Leitfragen f�r die Schulleitung f�r ein Transfergespr�ch vor
der Fortbildung:

l Welche Aufgaben sind in Ihren Klassen, in Ihrem
Fachunterricht und in Ihren kollegialen Arbeitszu-
sammenh�ngen zu bew�ltigen?

l Welche F�higkeiten sind daf�r erforderlich?
l Welche F�higkeiten und St�rken sind bei Ihnen be-

reits ausgepr�gt, welche mçchten Sie noch weiter
entwickeln?

l Als Ihre Vorgesetzte/Ihr Vorgesetzter habe ich fol-
gende Erwartungen an Sie: . . .

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

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

Leitfragen f�r die Schulleitung f�r ein Transfergespr�ch
w�hrend oder kurz nach der Fortbildung:

l Wie ist die Fortbildung (bisher) aus Ihrer Sicht gelau-
fen?

l Welche Anregungen und Ergebnisse der Fortbildung
wollen Sie in Ihrer p�dagogischen Arbeit umsetzen?
Welche Ziele haben Sie dabei?

l Was kann aus der Fortbildung f�r die Schule n�tzlich
sein? Welche Anregungen und Ergebnisse der Fort-
bildung kçnnen Sie anderen Lehrpersonen und Leh-
rergruppen zur Verf�gung stellen?

Leitfragen f�r die Schulleitung f�r ein Transfergespr�ch circa
ein halbes Jahr nach der Fortbildung:

l Welche Ihrer Ziele konnten Sie umsetzen?
l Was hat sich dadurch ver�ndert?
l Wo gab es Schwierigkeiten bei der Umsetzung? Was

waren die Gr�nde daf�r?
l Wie zufrieden sind Sie insgesamt mit den Ergebnis-

sen und Ihrer persçnlichen Entwicklung zum jetzigen
Zeitpunkt?

l Wiebewerten Sie die Fortbildung imR�ckblick insge-
samt? Welche Fortbildungsinhalte und -methoden
ließen sich in Ihr Arbeitsumfeld �bertragen?

Ver�nderungsphase:

Leitfragen f�r die Schulleitung f�r ein Transfergespr�ch vor
der Fortbildung:

l Waswerden Sie tun, umdie Umsetzung der Erkennt-
nisse w�hrend und nach der Fortbildung sicherzu-
stellen?

l Mit welchen Schwierigkeiten rechnen Sie dabei?
l Wie kçnnen Sie ihnen schon jetzt begegnen?
l Welche Unterst�tzung bençtigen Sie von mir?



{luchterh_neu}PraxisWissen/Lfg-05/k70-11.3d

Leitfragen f�r die Schulleitung f�r ein Transfergespr�ch
w�hrend oder kurz nach der Fortbildung:

l Was sind Ihre n�chsten Schritte, um die Wirkungen
und Ergebnisse der Fortbildung in Ihrer p�dagogi-
schen Arbeit und in der Kooperation mit anderen
Lehrpersonen umzusetzen?

l Was bençtigen Sie, um Ihre Ziele umzusetzen (von
mir, von den Kolleginnen und Kollegen, an Ressour-
cen)?

Leitfragen f�r die Schulleitung f�r ein Transfergespr�ch circa
ein halbes Jahr nach der Fortbildung:

l Welche F�higkeiten mçchten Sie weiterentwickeln?
Wie gestalten Sie Ihren Arbeitsplatz und Ihre Arbeit,
damit diese Weiterentwicklung mçglich ist?

l Was muss kurzfristig und was muss langfristig unter-
nommenwerden, umden Lernerfolg und seine prak-
tische Umsetzung zu sichern?

Abschlussphase:

l Vereinbarung, inwelcherWeise die Lehrkraft dieWir-
kungen und Ergebnisse der Fortbildung in ihre p�da-
gogische Arbeit umsetzt und wie sie Ergebnisse und
Materialien anderen Lehrpersonen und Lehrergrup-
pen zur Verf�gung stellt.

l Vereinbarung, welche Unterst�tzung die Schullei-
tung f�r einen wirksamen Transfer anbieten sollte
und anbieten kann.

l Ggf. Absprache des n�chsten Transfergespr�chs

Literatur:

Besser, R., Transfer: Damit Seminare Fr�chte tragen. Stra-
tegien, �berlegungen und Methoden, die eine konkrete
Umsetzung in die Praxis sichern, Weinheim und Basel
2001, S. 42 ff.
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Arbeitshilfe 70 1110: Das Karriere-/Laufbahnplanungsgespr�ch

Adolf Bartz, Gespr�che mit Lehrkr�ften f�hren, 70.11

Das Karriere-/Laufbahnplanungsgespr�ch

Ziel:

l Von der Schulleitung vorgeschlagene und ge-
w�nschte Laufbahnplanung kl�ren und Bedingun-
gen, Unterst�tzung und Erwartungen vereinbaren
oder

l Feedback zur Laufbahnplanung der Lehrkraft deut-
lichmachen und – bei Zustimmung der Schulleitung
zur Laufbahnplanung der Lehrkraft – Bedingungen,
Unterst�tzung und Erwartungen vereinbaren

Rolle der Schulleitung:

Unterst�tzerrolle: Die Schulleiterin oder der Schulleiter
unterst�tzt die Lehrkraft bei der Gestaltung ihrer be-
ruflichen Laufbahn und gibt gegebenenfalls Anregun-
gen auf der Grundlage eines Abgleichs der Selbstein-
sch�tzung der Lehrkraft und ihrer Fremdeinsch�tzung
durch die Schulleitung.

Gespr�chsebene:

Berufspersçnliche Ebene

Orientierungsphase:

l Es geht um die Kl�rung der Perspektiven und Mçg-
lichkeiten in der weiteren beruflichen Laufbahn und
um die Konsequenzen, die sich daraus ergeben:
– Was schl�gt die Schulleiterin oder der Schulleiter

der Lehrkraft dazu vor?
– Was erwartet die Lehrperson von der Schulleiterin

oder dem Schulleiter?

– Was bietet die Schulleiterinoder der Schulleiter im
Karriereplanungsgespr�ch an?

l Zeitrahmen f�r das Gespr�ch

Kl�rungsphase:

l Welche Interessen hat die Lehrperson imHinblick auf
ihre weitere berufliche Laufbahn? Welche St�rken
und Schw�chen weist sie im Hinblick auf die Anfor-
derungsprofile von Aufgaben und Stellen auf? Wel-
che Perspektiven der weiteren beruflichen Entwick-
lung ergeben sich daraus?

l Wie sieht die Lehrperson selbst ihre St�rken und
Schw�chen, wie sieht die Schulleiterin oder der
Schulleiter ihre St�rken und Schw�chen?

Ver�nderungsphase:

l Sammeln von Aufgaben undMaßnahmen, Vorschl�-
gen und Ideen zur Weiterentwicklung der Lehrper-
son imHinblick auf dieweitere Karriereplanung (z. B.
�bernahme von (Sonder-)Aufgaben, Unterrichtsein-
satz, Fortbildung)

l Lçsungsfragen (Prozessberatung) oder Lçsungsvor-
schl�ge (Expertenberatung) durch die Schulleiterin
bzw. den Schulleiter, wenn die Lehrperson Beratung
w�nscht

Abschlussphase:

l Was ist das Ergebnis?
l Kontrakt �ber Maßnahmen, Unterst�tzung, Aufga-

ben, Folgegespr�che
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Arbeitshilfe 70 1111: Das Beratungsgespr�ch

Adolf Bartz, Gespr�che mit Lehrkr�ften f�hren, 70.11

Das Beratungsgespr�ch

Ziel:

Die Lehrkraft ist in der Lage, bei einem Problem, f�r
das sie keine Lçsung weiß, aufgrund des Beratungs-
gespr�chs selbst eine Lçsung zu finden

Rolle der Schulleitung:

Unterst�tzerrolle: Die Schulleiterin oder der Schulleiter
unterst�tzt die Lehrkraft dabei, bei einem Problem
selbst eine Lçsung zu finden

Gespr�chsebene:

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

Orientierungsphase:

l Orientierung auf der Beziehungsebene:
– positive Beziehung herstellen (Akzeptanz)
– Selbstinstruktion als Berater/-in: „Die Beratung

hat zum Ziel, die Lehrkraft dabei zu unterst�tzen,
selbst eine Lçsung zu finden“

l Orientierung auf der Inhaltsebene:
– Was ist Thema der Beratung?
– Was soll nach Abschluss der Beratung das Ergeb-

nis sein?
l Kontrakt zwischen Schulleiter/-in und Lehrkraft:

– Definition der Situation als Beratung und Kl�rung
der entsprechenden Rollen

– Kontrakt �ber das Thema: Worum genau geht es
in der Beratung?

– Kontrakt �ber Zeitrahmen, Vorgehen

Kl�rungsphase:

l Die Lehrkraft erz�hlt frei ihre (Problem-)Situation.
l Die Schulleiterin oder der Schulleiter unterst�tzt die

Kl�rung durch Sondierungsfragen, die sich auf den
Zusammenhang von Person, Rolle und System be-
ziehen.

Hinweis: Die Kl�rungsphase 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 f�r sich kl�ren.

Ver�nderungsphase:

l Sammlung von Lçsungsmçglichkeiten f�r das Prob-
lem:
– Die Lehrkraft findet selbst neue Lçsungen; die

Schulleiterin oder der Schulleiter unterst�tzt sie
dabei durch lçsungsorientierte Fragen (Prozess-
beratung)

– Die Schulleiterin oder der Schulleiter schl�gt Lç-
sungen vor (Expertenberatung)

l Bewertung der Lçsungsalternativen:
– Die Lehrkraft bewertet die Lçsungsideen und

-vorschl�ge
– Die Schulleiterin oder der Schulleiter unterst�tzt

sie dabei und �berpr�ft gegebenenfalls die Belast-
barkeit der Lçsungen, die die Lehrkraft f�r sich fin-
det, zum Beispiel durch die Frage, was bei der an-
gestrebten Lçsung schlimmstenfalls passieren
kannundobdie Lehrkraft eine solcheWorst-Case-
Situationertragen kannoder ob die Lçsungweiter
bearbeitet und abgesichert werden muss (Pro-
zessberatung)

Abschlussphase:

l Entwicklung eines konkreten Handlungsplans (Pro-
zessberatung): „Was nehmen Sie als Ergebnis mit?
Was machen Sie mit diesem Ergebnis? Was sind
ihre n�chsten Schritte?“

l Kontrakte:
– Kontrakt, den die Lehrkraft mit sich selbst in An-

wesenheit der Beraterin oder des Beraters macht:
„Ich werde . . .“

– Kontrakt �ber Abschluss der Beratung und ggf.
�ber einen neuen Beratungstermin

Literatur:

Kçnig, E./Sçll, F., Coaching durch Schulleiterinnen und
Schulleiter ist ein Angebot zur Beratung und Unterst�t-
zung im Schulalltag, in: Bartz, A. u. a. (Hrsg.), PraxisWis-
sen SchulLeitung, M�nchen 2005, Beitrag 75.40
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Arbeitshilfe 70 1112: Das Beschwerdegespr�ch

Adolf Bartz, Gespr�che mit Lehrkr�ften f�hren, 70.11

Das Beschwerdegespr�ch

Ziel:

Geht es um die Beschwerde einer Lehrkraft �ber die
Schulleiterin oder den Schulleiter und wendet sich
die Lehrkraft damit unmittelbar an sie oder ihn,
dann f�hlt sie sich durch eine Entscheidung oder das
Verhalten der Schulleitung „beschwert“. Ziel des Be-
schwerdegespr�chs ist entsprechend, dass die Lehr-
kraft sich durch eine Beschwerdekl�rung und ggf.
durch eine �nderung von Entscheidungen oder Verhal-
tensweisen der Schulleiterin oder des Schulleiters von
der „Beschwerung“ entlastet f�hlt

Rolle der Schulleitung:

Unterst�tzerrolle: Die Schulleiterin oder der Schulleiter
unterst�tzt die Lehrkraft dabei, von ihrer „Beschwe-
rung“ entlastet zu werden. Sie oder er sollte dabei
w�rdigen, dass es einen Vertrauensbeweis darstellt,
wenn die Lehrkraft die Beschwerde unmittelbar ihr
oder ihm gegen�ber �ußert

Gespr�chsebene:

Sach-, Verhaltens- oder Beziehungsebene: In der Regel
empfiehlt es sich, auch dann, wenn die Beschwerde
als Beziehungsproblem vorgetragen wird, auf eine Kl�-
rung und Lçsung 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:

l Orientierung auf der Beziehungsebene: positive Be-
ziehung herstellen, indem die Schulleiterin oder der
Schulleiter akzeptiert, dass die Lehrkraft die Be-
schwerde vortr�gt

l Orientierung auf der Inhalts- und Zielebene:
– Was ist der Beschwerdeanlass? Worum genau

geht es?
– Was erwarten Sie, das am Ende des Gespr�chs er-

reicht sein soll?
l Kontrakt �ber Zeitrahmen, Vorgehen

Kl�rungsphase:

l Die Lehrkraft erz�hlt 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.

l Die Schulleiterin oder der Schulleiter fragt ggf. nach,
wenndie Situation und dieWirkungen ihrer oder sei-
ner Entscheidungenoder 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 kçnnte er haben?

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

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

Ver�nderungsphase:

l DieLehrkraft�ußert–unterBer�cksichtigungderStel-
lungnahme der Schulleiterin oder des Schulleiters –
Verhaltenserwartungen an die Schulleitung und ent-
wickelt Lçsungsideen: Was w�rde mir helfen, von
der „Beschwerung“ entlastet zu werden? Was kann
ich selbst dazu beitragen, wo erwarte ich eine Verhal-
tens�nderung der Schulleiterin oder des Schulleiters?

l Die Lehrkraft und die Schulleiterin oder der Schullei-
ter bewerten diese Lçsungsideen: Welche der Lç-
sungsideen halten sie f�r geeignet, um der Be-
schwerde abzuhelfen?

l Die Lehrkraft und die Schulleiterin oder der Schullei-
ter kl�ren und �ußern ihre Beitr�ge, 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:

l 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 kçnnen und wollen wir mit
dem Dissens umgehen?“
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Ist der Dissens aus der Sicht der Lehrkraft nicht er-
tr�glich und ist gleichzeitig die Schulleiterin oder
der Schulleiter – aus der Rolle heraus und in Wahr-
nehmung der Systemverantwortung – nicht in der
Lage undnichtbereit, den Erwartungender Lehrkraft
zu entsprechen, ist es sinnvoll, die Lehrkraft �ber ihre
Mçglichkeiten zu weiteren Schritten (z. B. Schulauf-
sicht, rechtliche Schritte) zu verweisen, die ihr f�r
das Erreichen ihres Beschwerdeziels zur Verf�gung
stehen. Auf diese Weise nimmt die Schulleiterin
oder der Schulleiter einerseits ihre oder seine F�h-
rungsverantwortung wahr und bleibt zugleich ge-
gen�ber der Lehrkraft in der Unterst�tzerrolle glaub-
w�rdig.

l Verabredung der Evaluation und der Verfahrensver-
pflichtungen:
– Wie undwann�berpr�fenwir, ob die Beschwerde

zufriedenstellend bearbeitet ist? BeideGespr�chs-
partner/-innen kçnnen sich dabei auch darauf ei-

nigen, wechselseitig davon auszugehen, dass der
Beschwerde abgeholfen ist, solange nicht die je-
weils andere Seite dar�ber 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 h�lt und wenn sie die von ihr zugesag-
ten Beitr�ge 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 n�chsten Schritte nicht wie
vorgesehen einhalten und umsetzen kann

– Gegebenenfalls Verabredung eines Folgetermins
f�r ein Gespr�ch dar�ber, welche Wirkungen die
vereinbarten Schritte mit dem Ziel, der Be-
schwerde abzuhelfen, zur Folge hatten


