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Schulleitung: Modellhandeln

e Unternehmen / Verwaltung: Fliihrung der
Organisation und der Mitarbeiter als Aufgabe der

Vorgesetzten

e Schule: Fihrung durch die Schulleitung und zugleich
zentrale Dienstleistung: Fihrung von Kindern und
Jugendlichen durch die Lehrkrafte

- Wie Schulleitung Fiihrung und Kommunikation
gestaltet, pragt als Modellhandeln, wie die
Lehrkrafte Fihrung und Kommunikation gegentber
den Schulerinnen und Schilern gestalten.



1)
2)
3)
4)
5)

Ubersicht

Die Fuhrungsrollen Orientierung und Unterstutzung
Die Grundlage: Haltung und Werte

Die Gesprachsfihrung und -moderation
Gesprachstypen und Gesprachsphasen

Fazit: Grundsatze professioneller Kommunikation



Fuhrungsrollen

Orientierung

Beauftragt mit Aufgaben
Gibt Ziele vor

Uberprift die Zielerrei-
chung (Kontrolle)

AuBert Anderungs-
verlangen

Bezieht Position
Trifft Entscheidungen

Unterstutzung

Vereinbart Auftrage
Vereinbart Ziele

Vertraut auf die Eigenver-
antwortung der Lehrkrafte

Gibt Feedback als Anregung

Unterstitzt die Lehrkrafte,
selbst Losungen zu entwickeln

Gibt Freiraum, in einem
vorgegebenen Rahmen selbst
zu entscheiden
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Fordert ein auf der Grundlage Bietet an oder vermittelt

von Hierarchiemacht Wirkungsabsicht: Verstehen,
Wirkungsabsicht: Klarheit Zustimmung, Einverstandnis

Menschenbild: Lehrkraft als autonome, fir sich,
ihr Handeln und die Ergebnisse ihres Handelns
verantwortliche Person

Die Fihrungskraft hat situativ Klarheit dartber, ob sie in der
Rolle der Orientierung oder der Unterstitzung handelt.



Gesprache und Fuhrungsrollen

Wer hat den Problembesitz?
— Schulleitung: Rolle der Orientierung, z.B. Kritikgesprach
- Lehrkraft: Rolle der Unterstiitzung, z.B. Beratungsgesprach

Orientierung Unterstiitzung
Kritikgesprach Beratungsgesprach
Beauftragungsgesprach Feedbackgesprach
Beurteilungsgesprach Beschwerdegesprich

Orientierung und Unterstutzung
Zielfestlegungsgesprach
Schlichtungsgesprach
Laufbahnberatungsgesprach



Transaktionsanalyse: Eltern-ich

Kritisches Eltern-ich

+ Orientieren, Grenzen
setzen, Normen und
Werte vermitteln, Verhal-
ten (und nicht die Person)
kritisieren

- Zumuten und

- Situativ willkurliche, nicht
berechenbare Kritik - Kritik
an der Person, nicht am
Verhalten

- Abwertung

zutrauen

Fursorgliches Eltern-ich

+ Hilfe nach dem Mal3 der
Bedurftigkeit, Hilfe mit
Auftrag und Einverstand-
nis gewahren, Gegen-
leistung vereinbaren

— Autonomie achten

- Hilfe ohne Auftrag, Mal
und Gegenleistung gewah-
ren, dem anderen nichts
und sich alles zutrauen

- Abwertung



Selbsteinschatzung und Entwicklungs-
bedarf

Orientierung Unterstiitzung

Klarheit, Yerhalten MaR der Hilfsbedirftigkeit,
konfrontieren, zumuten Einverstiandnis einholen und

und zutrauen Gegenleistung vereinbaren

Verfolgung Uberfirsorglichkeit
Unklarheit, Person kriti- Hilfe ohne Auftrag, Einver-
sieren, zumuten, aber standnis und Gegenleistung,
nicht zutrauen Hilflosigkeit unterstellen




Reflexion

e Wie schdtzen Sie sich in diesem Wertequadrat ein?
Auf welche Indikatoren stiitzt sich Ihre Selbstein-
schatzung (z.B. Durchfiihrung von Kritikgesprdchen,
Zusagen mit/ohne Gegenleistung...)?

e Haben Sie lhre Selbsteinschdtzung mit Fremdein-
schétzungen abgleichen kénnen? Wenn ja: Mit
welchem Ergebnis?

e Welche Entwicklungsrichtung ergibt sich nach lhrer
Einschétzung fiir Sie aus dem Wertequadrat?



Die Grundlage: Haltungen und Werte

e Vertrauen: Menschen mochten ihre Aufgaben gut und
zuverlassig wahrnehmen. Ohne Vertrauen keine
Beziehung.

e Diversitat: Menschen sind individuell einzigartig und
deshalb vielfaltig.

e Eigensinn und Dissens: Eigensinn ist die Quelle von
Motivation und Energie — Dissens ist normal und
Ausdruck von Lebendigkeit

e Verantwortung: Bereitschaft, fir die eigenen
Uberzeugungen und die Folgen des eigenen Handelns
einzustehen



Vertrauen

e Fuhrung setzt Vertrauensvorschuss voraus: Ich
vertraue darauf, dass die Menschen ihre Aufgaben
gut und sinnvoll wahrnehmen wollen.

e Bei Enttauschung und Kritikgesprach: Das
Anderungsverlangen setzt wieder einen Vertrauens-
vorschuss voraus: Ich kann nur zumuten, was ich
auch zutraue.

e Fuhrung kann Vertrauen nicht erwarten, sondern
muss es durch Glaubwirdigkeit und Wertschatzung
erwerben.



Misstrauens- und Vertrauenskultur

Theorie X Theorie Y

Menschen vermeiden Menschen sind zu Anstren-
Arbeit und Anstren- gung bereit, wenn sie Auf-
gung. Sie bevorzugen gaben fur bedeutsam und
Routineaufgaben. Sie sinnvoll halten. Sie wollen
scheuen Verant- ihre Potenziale kreativ
wortung. entfalten und tbernehmen
- enge Fiihrung und dafur Verantwortung.
Kontrolle - breite Handlungs- und

Gestaltungsspielraume



Theorie X < Desinteresse, Passivitat

! I

Enge Fihrung und , Enttauschung,
Organisationsgestaltung Unterforderung
TheorieY < Aktivitat,

l Engagement

Weite Fihrung und breite Kreative Poten-

Handlungsspielraume zialentfaltung



Heterogenitat und Diversitat

e Menschen sind gleich: Sie haben den gleichen
Anspruch auf Achtung und Forderung.

e Menschen sind ungleich (Fahigkeiten, Uber-
zeugungen, Lebenslagen): Sie haben Anspruch auf
eine individuell passende Ungleichbehandlung.

e Sind alle Personen in der Schule gleich giltig, weil
ihre individuelle Einzigartigkeit nicht wahrgenommen
wird, dann sind sie auch gleichgiltig.



- Anerkennung von Diversitat als grundlegende

9

Voraussetzung fur eine Kultur der Wertschatzung

,Systeme sind umso stabiler, je hoher in ihnen die
Vielfalt (...) ausgepragt ist. Nur Systeme mit hoher
Diversitat sind strukturell elastisch genug, um
negative Einwirkungen von innen oder aul3en, die in
jedem System jederzeit auftreten kbnnen, auszu-
gleichen und damit den Erhalt des Gesamtsystems
zu gewahrleisten.”

(H.Fischer (2012), Stoff-Wechsel, S. 164)



Zugehorigkeit und Eigensinn

Zugehorigkeit < » Autonomie

(Gerald Hiither, Neurowissenschaftler)

,Zwei Dinge sollen Kinder (...) bekommen: Wurzeln
und Fligel” (J. W. von Goethe).

Sie brauchen Wurzeln: Einen Ordnungsrahmen sowie
Orientierung durch Wissen, Werte und Klarheit tber
die Anforderungen, die an sie gestellt werden.

Sie brauchen Flugel durch die Achtung ihrer
Individualitat, ihrer Autonomie und ihres Eigensinns.



Wirkungen von Dissens

Destruktiv

e Blockierung der Energien
e Demotivation

e (kalte) Konflikte ohne
Losungsperspektive
e Fraktionsbildung

— Schaden fiir Koopera-
tion und Arbeitskultur

Konstruktiv
e Steigerung der Energien

* Motivation durch Engage-
ment fur die eigene Position
Konflikt = Reibungswarme
e Losungsperspektive im
dialogischen Austausch

- Forderung der Arbeitskultur
durch die Erfahrung von
Selbstwirksamkeit
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Umgang mit Dissens

e Konsens nicht erzwingen, sondern Dissens klaren:
Wo genau Dissens? Auf welcher Ebene: Mittel oder

Ziele?

e Dissens entbindet nicht von Loyalitat —
Voraussetzung:

— Recht auf Dissens und seine Vertretung

- Anspruch, dass Dissens angehort und ernst
genommen wird

- Hinreichend aussichtsreiche Perspektive auf eine
Revision von Vorgaben und Absprachen

- Absprachen als ,,Kompromiss auf Zeit”



Wertschatzung und Verantwortung

Menschenbild: Menschen als autonome, fur sich, ihr
Handeln und die Handlungsfolgen verantwortliche
Personen

- Vermeidung von Abwertung durch Uberfiirsorg-
lichkeit, die Aufgaben und Probleme abnimmt und fur
Unterstltzung keine Gegenleistung einfordert

- Vermeidung von Abwertung durch Kritik an der
Person statt am Verhalten: Traue ich ihr nichts zu,
kann ich ihr auch nichts zumuten und keine
Verhaltensanderung einfordern.

- Wichtigste Motivationsquelle: Die Arbeitsmittel



Aufgaben: EA und Murmelgruppen

o Inwieweit verwirklichen Sie diese Werte in Ihrer
Fiihrungspraxis?

e /nwieweit verwirklichen die Lehrerinnen und Lehrer
lhres Kollegiums diese Werte in ihrer Beziehungs-
gestaltung und in ihrem Unterricht?

e Was macht es lhnen / Was macht es lhren Lehrern
und Lehrerinnen schwer, diese Werte in der Schule zu
verwirklichen?



Gesprachsfiuhrung durch die Schulleitung

e In einer hierarchischen Beziehung (Schulleiter/in —
Lehrkraft oder Lehrkraft / Schiler/in) hat der
Hoherstehende die Verantwortung flr die Beziehungs-
und Kommunikationsgestaltung.

e |n einer Kundenbeziehung (Schulleitung oder Lehrkrafte
— Eltern) hat die/der Professionelle die Verantwortung
fur die Beziehungs- und Kommunikationsgestaltung.

— Schiler / Eltern diirfen sich unprofessionell, Schullei-
tung/Lehrer miissen sich professionell verhalten.

— Doppelrolle in Gesprachen: Gesprachspartei und
Gesprachsfiihrung / -moderation



Die Doppelrolle in Gesprachen

SL: Gesprachsfiihrung /
-moderation

SL: Gesprachspartei Lehrer/Eltern/Schiiler




Vier Ebenen einer Nachricht

Sachebene: Beziehungsebene:
Worum geht es? \ /Was der Partner Gber
mich denkt

Nachricht

Appell: Selbstkundgabe:

Was ich tun soll / \ Was der Partner tUber sich
selbst aussagt — wie es ihm
geht

In jeder AuRerung spielen alle vier Ebenen mit — unabhingig
davon, welche Ebene der Sprecher intendiert.

Stimmen die intendierte Ebene der Nachricht nicht mit dem
Ohr des Zuhorers Uberein, kommt es zu Missverstandnissen.

Als Zuhorer bin ich nicht fur die Ebene der Nachricht, sondern
fur die Wahl des passenden Ohrs verantwortlich.



Mit dem Selbstkundgabe-Ohr zuhoren

Als Gesprachsfiihrer/in ist das Selbstkundgabe-Ohr als
Voraussetzung von Allparteilichkeit vorrangig.

,ES ware viel gewonnen, wenn wir die gefihlsmalSigen
Ausbriche, die Anklagen und Vorwirfe unserer
Mitmenschen mehr mit dem Selbstoffenbarungs-Ohr zu
empfangen in der Lage waren. Dann kénnten wir dem
anderen seine Gefuhle zugestehen, (...). Wir waren weniger
mit unserer eigenen Rehabilitation beschaftigt und konnten
stattdessen besser zuhdren und so besser dahinter
kommen, was mit dem anderen wirklich los ist.”

(Schulz von Thun 1981, S. 55 f).

Aber: Gefahr einer therapeutischen Haltung: ,,Im Extrem
kann sich der Empfanger durch die ausschlielRliche Benut-
zung des Selbstoffenbarungs-Ohres jede Betroffenheit
ersparen” (a.a.O, S. 56).



Mit unprofessionellem Verhalten
umgehen

e Grundlage: Gesprachspartner ernst nehmen und so
akzeptieren, wie er ist und sich aulert

e Raum fiir die AuRerung von Empdrung und
Emotionen geben

- Entwaffnung und Deeskalation durch Verstehen

— Voraussetzung fur Gesprach auf Sachebene

- Chance, tiefer gehende Probleme anzusprechen

e Klare Grenzen setzen — Beleidigungen zurlckweisen

e Gesprach abbrechen — Gesprachspartner vor Wahl
und Entscheidung stellen — mit Vereinbarung
abschlieRen



Gesprache konnen nicht scheitern, ...

e Kritik nur als Feedback moglich — SL entscheidet als
Feedbacknehmer/in, was er davon aufgreift

e Dissens als Gesprachsergebnis 2 Umgang mit dem
Dissens klaren

e Gesprach abbrechen = Vereinbarung, ob und unter
welchen Voraussetzungen Fortfihrung moglich

e Recht als Reservestruktur = statt unendlicher
Aushandlung Information Uber rechtliche Schritte
wie Widerspruch oder Beschwerde bei der Schul-
aufsicht

...solange SL nicht aus der Rolle der Gesprachsflihrung
und —moderation fallt und z.B. aus der Emotion heraus
handelt oder vorschnell Zusagen macht.



Die Perspektive wechseln

SL: Gesprachsfiihrung /
-moderation

Lehrer/Eltern/Schiler

SL: Gesprachspartei




,|f the teacher s lens can be changed to seeing learning

through the eyes of students, this would be an

excellent beginning.”
(John A.C. Hattie, Visible Learning)

-, If the headmaster’s lens can be changed to seeing
communicating through the eyes of teachers and if
the headmaster’s and the teacher’s lens can be
changed to seeing communicating through the eyes

of students and parents, this would be an excellent
beginning.”



Kommunikationsbarrieren

Ort: Schule (gegeniber Eltern) oder Biiro (gegentber
Lehrkraften) als fremdes Territorium mit Heimvorteil fir
SL

Sprache: Komplexitat und Fachterminologie, Mals an
erforderlicher ,leichter Sprache” einschatzen

(http://bidok.uibk.ac.at/download/inclusion-europe---europdische-reglen-
I.pdf)

Rechthaberei: Dichotomie von Wahr und Falsch (,, Was
ich wahrnehme, ist wahr — wer anders wahrnimmt, lagt
also”) = Sichtweisen abgleichen, Verbindlichkeit durch
Dialog

Kultur: Symbole, Herstellen der Beziehung, Zeitdauer,
Werte, Umgang mit Kritik



Kulturelle Gesprachsmuster

VERBUNDENHEIT (V): Herstellen einer vertrauensvollen
Beziehung

DIFFERENZIERUNG (D): Sach- und Problemklarung
ABLOSUNG (A): Beziehungsvergewisserung

Das Kommunikationsmuster des Westens:
V D A

Das Kommunikationsmuster des Orients:
V D A




Aufgaben fiir EA und Murmelgruppen

,Muss ich mir unprofessionelles Verhalten meiner
Gespréchspartner gefallen lassen?”

Welche Bedenken haben Sie gegentiber den Thesen:

(1) Verantwortung flir die Beziehungs- und Kommuni-
kationsgestaltung = unprofessionelles Verhalten der
Gesprdchspartner akzeptieren

(2) die Doppelrolle wahrnehmen und die Perspektive
wechseln

(3) Gesprdche kbnnen nicht scheitern.

Gleichen Sie Ihre Einschdtzung mit denen ihrer
Nachbarn ab.



(1)

(2)

(3)

(4)

Gesprachsphasen

Orientierung: Beziehung herstellen, Erwartungen
und Gesprachsziele klaren, Zeitrahmen

Klarung: Anliegen und Situation sowie systemische
Zusammenhange klaren

Veranderung: Anderungsverlangen (im
Kritikgesprach), Problemlosung, Handlungsplan

Abschluss: Ergebnis festhalten, nachste Schritte
festlegen

Phasenstruktur an den passenden Gesprachstyp
anpassen!



Beispiel: Kritikgesprach
Rolle der Schulleitung: Orientierung - Ziel: Klarheit

Orientierungsphase:

e Anlass flr das Gesprach nennen

e Struktur des Gesprachs erlautern
Klarungsphase:

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

e Griunde erlautern, warum das in der Situation gezeigte
Verhalten nicht akzeptabel ist

e Stellungnahme der kritisierten Person

e Versuch einer gemeinsamen Definition des
Kritiktatbestands



Beispiel: Kritikgesprach
Rolle der Schulleitung: Orientierung - Ziel: Klarheit

Orientierungsphase:

e Anlass flr das Gesprach nennen

e Struktur des Gesprachs erlautern
Klarungsphase:

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

e Griunde erlautern, warum das in der Situation gezeigte
Verhalten nicht akzeptabel ist

e Stellungnahme der kritisierten Person

e Versuch einer gemeinsamen Definition des
Kritiktatbestands

— ggf. Abschluss, wenn kein Anlass zur Kritik mehr besteht



Beispiel: Kritikgesprach

Veranderungsphase:
e AuRerung des Anderungsverlangens
Abschlussphase:

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

e Mitteilung von Konsequenzen, wenn sich das kritisierte
Verhalten nicht andert

e Absprachen zum weiteren Verfahren und Verfahrens-
verpflichtungen oder zu einer anschliefenden Beratung



Beispiel: Beratungsgesprach

Rolle der Schulleitung: Unterstlitzung
Ziel: L findet selbst eine Probleml6sung

Orientierungsphase:
e Orientierung auf der Beziehungsebene:

e QOrientierung auf der Inhaltsebene: Worum geht es? Was
soll nach Abschluss der Beratung das Ergebnis sein?

e Kontrakt zwischen Schulleiter/in und Lehrkraft
Klarungsphase:

e Die Lehrkraft erzahlt ihre (Problem-)Situation.
e Unterstutzung durch Sondierungsfragen



Beispiel: Beratungsgesprach

Veranderungsphase:

e Sammlung von Losungsideen durch die Lehrkraft
(Prozessberatung).

e Losungsvorschlage der Schulleitung
(Expertenberatung).

e Bewertung der Losungsalternativen:
Abschlussphase:

e Entwicklung eines Handlungsplans: "Was nehmen Sie
als Ergebnis mit? Was sind ihre nachsten Schritte?"



(1)
(2)
(3)
(4)
(5)
(6)
(7)
(8)
(9)

Gesprachstypen

Das Beurteilungsgesprach

Das Kritikgesprach

Das Beauftragungsgesprach

Das Schlichtungsgesprach

Das Zielfestlegungsgesprach

Das Personalentwicklungsgesprach
Das Feedbackgesprach

Das Transfergesprach

Das Karriere-/Laufbahnplanungesprach

(10) Das Beratungsgesprach
(11) Das Beschwerdegesprach

- Leitfaden in der Tagungsdokumentation



Professionalitat = Formalitat akzeptieren

Rollenklarheit, Struktur, Zielorientierung

- Gefahr, im Sumpf von Informalitdt und Unverbind-
lichkeit unterzugehen; dagegen:

e Professionalitat = Distanz und Formalitat akzeptieren
e |nteraktion in Rollen- und Arbeitsbeziehungen
e Bewusstheit und Umgang mit Beziehungsdynamik

— Klares Ergebnis am Ende, Abgleich mit dem
angestrebten Ergebnis; Festlegung, wie mit dem
Ergebnis umgegangen wird
(statt: ,Schon, dass wir mal driiber geredet haben...”)



Grundsatze professioneller Kommunikation

e Verantwortung: Der hierarchisch Hoherstehende bzw.
der Professionelle hat die Verantwortung fir die
Beziehungs- und Kommunikationsgestaltung

e Doppelrolle: Schulleitung (SL) / Lehrkrafte (L) sind
Gesprachspartei und allparteiliche Gesprachsfuhrer

e Gelassenheit: Eigene Emotionen mit professioneller
Distanz beherrschen, Emotionen der Gesprachspartner
zulassen, bis Verstandigung auf Sachebene maoglich ist —
mit kritischen Vorwurfen und Emporung entwaffnend
umgehen — Zuversicht: Kein Gesprach kann scheitern,
solange SL / L nicht aus der Fiihrungs- und Moderations-
rolle fallen

e Vertrauen: Vertrauensvorschuss durch die Hoher-
stehenden / Professionellen, Gewinnen von Vertrauen
durch Glaubwirdigkeit und Zuverlassigkeit



Vermeidung von Missverstandnissen: Fur die Passung der
vier Seiten einer Nachricht und der vier Ohren sorgen — das
Selbstkundgabeohr daflir nutzen, die Kommunikation aus
der Sicht des Partners zu sehen

Verstandlichkeit: Angemessene Sprachebene wahlen,
Fachtermini erlautern, bei Bedarf leichte Sprache

Zielorientierung und Struktur: Fir Klarheit und Verein-
barung Uber das erreichbare Ergebnis sorgen, den

passenden Gesprachstyp mit der dazu passenden Struktur
wahlen

Ergebnisverantwortung: Verantwortung fur den
Gesprachserfolg und die Umsetzung der Ergebnisse und
Vereinbarungen angemessen teilen



