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Ziele

. Die TeilnehmerInnen kennen die Grundsatze einer professionellen

Informations- und Kommunikationsgestaltung an Schulen und reflektieren
die eigene Praxis.

. Sie gewinnen einen Uberblick iiber Methoden und Instrumente der
Informations- und Kommunikationsgestaltung und setzen sich mit
einzelnen vertieft auseinander.

. Sie kennen die Anforderungen an eine professionelle Gestaltung von
Konferenzen und Sitzungen und erweitern ihr Methodenrepertoire um
alternative Moglichkeiten der Konferenzgestaltung.

. Sie reflektieren ihre Einstellungen und Verhaltensweisen in
Kommunikationssituationen und entwickeln diese weiter.

. Sie lernen Grundziige des Konfliktmanagements kennen und erwerben
Sicherheit in der Wahrnehmung ihrer Flihrungsrolle.

. Sie entwickeln eine professionelle Kommunikationskompetenz als
Flhrungskraft und gewinnen Sicherheit im Fihren von Kritikgesprachen
und im Umgang mit Beschwerden.
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Ablauf: Freitag, 24.04.09

09:00
09:15
09:30
10.15
11:00
11:30
12.15
13:00
14:00
14.30
15:15
15:35
16.00
16.50
17.00
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BegriiBung, Versténdigung Uber Ziele und Inhalte, Organisatorisches
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Watermann, Scherer

Reflexion der eigenen Ziele (Lerntagebuch) Scherer
Grundsatze und Gesamtsystem der Informations- und Kommunikationsgestaltung Scherer
Reflexion der eigenen Schulsituation Scherer
Pause

Bedingungen gelingender Kommunikation — das Nachrichtenquadrat Watermann
Arbeit an einem Fallbeispiel zum Bereich Kommunikation Watermann
Mittagspause

Methoden und Instrumente der Informations- und Kommunikationsgestaltung Scherer
Auseinandersetzung mit ausgewahlten Methoden und Instrumenten Scherer
Pause

Das Modell des ,Inneren Teams" — Klarungshilfe fiir Fihrungskrafte Watermann
Arbeit mit dem Modell, Selbstreflexion des ,Inneren Teams" Watermann
Tagesauswertung und Abschluss Scherer

Beratung zu den Studienarbeiten (bis 18.00 Uhr)

Scherer, Watermann
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Ablauf: Samstag, 25.04.09

09:00
09:30
10.15
10.50
11:10
11.30
12:20
13.00
14:00
14:20
15:15
15:30
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BegriiBung, Tagesreste und Lerntagebuch

Konfliktmanagement — Rolle der Schulleitung — Arbeit am Fallbeispiel
Kritikgesprache fiihren

Pause

Beschwerdemanagement - Professioneller Umgang mit Beschwerden
Konferenzen professionell gestalten

Reflexion der Konferenzpraxis in der eigenen Schule

Mittagspause

Konferenzen anders gestalten

Exemplarische Erarbeitung eines Konferenzdesigns

Evaluation

Schluss

gt/ B
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Scherer
Watermann

Watermann

Watermann
Scherer

Scherer

Scherer
Scherer
LIS
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1. Welche sind meine wichtigsten Ziele fur diese beiden Tage?

2. Welche Seminarinhalte will ich daflir besonders nutzen?

3. Welche Erkenntnisse habe ich gewonnen, was ist mir aufgefallen?
- in Bezug auf mich als Person
- in Bezug auf meine Arbeit
- in Bezug auf mich und die anderen

4. Was will ich im Rahmen dieser zwei Tage noch ansprechen oder klaren?

5. Was werde ich in den n&chsten Monaten ausprobieren?
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Grundsatze und Gesamtsystem

der Informations- und
Kommunikationsgestaltung
an Schulen

BS 3: Kommunikation und Konfliktmanagement in der Flhrungsrolle 24./25.04.2009 s.6




).\_I_ m Dortmunder Akademie @
fur Padagogische Fiihrungskrifte

Geht es an Ihrer Schule auch so zu?

Bleiben Sie gelassen -
Sie sind in bester Gesellschaft.

61% der Meetings in der Privat-
wirtschaft sind unproduktiv ...

... und es geht der deutschen
Wirtschaft (noch) gut!
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3 Leitziele:

Informationsfille reduzieren
Effizienz steigern

Weniger Information - mehr Kommunikation
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Die Losung:

33%o Einstellungen
33%0 Verhalten
33% Methoden und Techniken

1% Gluck
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Uberblick:

I. Einstellungen und Verhalten

I1. Die Steuerung des Gesamtsystems
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I. Einstellungen und Verhalten

1. Nicht informieren, um zu informieren, sondern um zu gestalten.
Input = Outputorientierung (Wirkungen, Verhalten).

2. I&K-Management ist Flihrungsaufgabe.

3. Beschleunigte Schulentwicklung =
gréBere Umschlaggeschwindigkeit der Informationen.

4. Wachsende Rechenschaftspflicht (PISA)
5. Verstérkte Offentlichkeitsarbeit (Wettbewerb, Profilschulen)

6. Sie mussen mehr informieren - und deswegen (relativ) weniger =»
Auswahl, Prioritaten.
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7. ,Alle mussen nicht alles wissen."
- allgemeines Uberblickswissen
- strategisches Wissen =» Konsens, Beschllisse
- aufgabenbezogenes Handlungswissen
50 - 70 - 90 Regel
AKV-Prinzip (Aufgabe - Kompetenz - Verantwortung)
JDiversifizierte Informationsgestaltung".

8. Keine Optimierung des gesamten I&K-Systems, sondern gezielte
aufgaben- und , problem"orientierte Optimierung.

9. Bring- (®Handlung) und Holpflicht (,Infos").
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10. Konferenzen sind grundsatzlich keine Informationsveranstaltungen.

11. Information =» Einbeziehung = Wertschatzung =»Motivation =
L~Wirt-Gefuhl.

12. Kommunikationsgestaltung ¢ Unternehmens"kultur®.

13. Systematische Kommunikation nach innen und auBen =
Kommunikationskonzept

14. Kommunikation als interne und externe Offentlichkeitsarbeit

15. Die kommunizierende Schule als lernende Organisation.
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I1. Die Steuerung des Gesamtsystems

Steuerung und Hierarchie

Steuerung als kommunikativer Prozess
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Steuerung und Hierarchie

= Steuerung qua Amt

= Hierarchie der Gremien und
Konferenzen

= Macht und Kontrolle

= Auftragserteilung, Delegation
und Rechenschaftspflicht

= Beschllisse und Anweisungen

BS 3: Kommunikation und Konfliktmanagement in der FUhrungsrolle 24./25.04.2009 s.15
\..\\..(_Imm Dortmunder Akademie DARK

fur Padagogische Fiihrungskréfte

Steuerung als kommunikativer Prozess

= Die Vogelperspektive der
Leitung (Uberblick)

= LeiterIn als GeneralistIn
= ProjektmanagerIn

= Kontakt, PendlerIn,
Informationsfliisse, Motivation
und Vermittlung

= Partizipation und Konsens
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Wie steuern Sie das Informations-/
Kommunikations- und Entscheidungssystem
an Ihrer Schule

...zwischen den Polen ,hierarchisch” und ,kommunikativ“?

Verorten Sie sich bitte auf der folgenden Linie durch ein Kreuzchen ,x*“

(112 =1 (o] g 11T o NPT RPN kommunikativ

Tauschen Sie sich anschlieBend an lhrem Tisch in der 4er-Gruppe zu
den Ergebnissen aus (8 Minuten).

» Welche Vor- oder Nachteile haben die jeweiligen Flhrungsstile?
» In welcher Situation ist u.U. das eine oder das andere Verhalten effektiver?
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= €infach, praktisch, gut ..."

g )

Kommunikation ist eine Kunst ...

...die man erlernen kann.
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Reflexion der eigenen Schulsituation:

Setzen Sie sich bitte zuerst in Einzelarbeit zu folgenden Fragen auseinander
und machen sich zu den Ergebnissen Stichworte (10 Min.):

1. Welchen der ,15 Grundsatze" stimmen Sie zu - wo widersprechen Sie?
2. Worin sehen Sie die groBte Starke bzw. Schwache im Informations- und
Kommunikationssystem Ihrer Schule?

Tauschen Sei sich anschlieBend in Ihrer 4er-Gruppe am Tisch zu den
Ergebnissen aus (25 Min.).

Machen Sie am Ende Ihrer Diskussion eine Abschlussrunde zu folgender
Frage: Meine wichtigste Konsequenz aus diesem 1. Teil der Fortbildung

1 -

AnschlieBend besteht kurz die Méglichkeit, Rlickmeldungen in das Plenum
zu geben (,Blitzlichter", 5 Min.). Vielen Dank.
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Kommunikation in der FUhrungsrolle

Bedingungen gelingender Kommunikation

Sachinhalt

Das Kommunikationsquadrat -

(nach Schulz von Thun)

Eine Einflihrung

]
o
©
o
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c
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=
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0
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Kommunikation in der Fihrungsrolle
Was braucht die ideale Fiihrungspersonlichkeit?

,Die Wiirde eines Erzbischofs, die Selbstlosigkeit eines
Missionars, die Beharrlichkeit eines Steuerbeamten, die
Erfahrung eines Wirtschaftsprifers, die Arbeitskraft
eines Kulis, den Takt eines Botschafters, die Genialitat
eines Nobelpreistrdagers, den Optimismus eines
Schiffbrichigen, die Findigkeit eines Rechtsanwalts, die
Gesundheit eines Olympiakampfers, die Geduld eines
Kindermdédchens, das Ldcheln eines Filmstars und das
dicke Fell eines Nilpferds."

(Politiker Ingo Kleist angesichts der Amtseinfihrung eines Polizejprésidenten)
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Kommunikation in der Fihrungsrolle

Ubermenschlichkeit ist kein realistisches Ziel

= Anzustreben ist die Verbindung von
Professionalitat und Menschlichkeit
in der Auseinandersetzung mit der Fithrungsrolle

= Die Flhrungskraft muss
die Rolle innerlich annehmen,
nur dann kann sie
entsprechend kommunizieren

wenn das ,,Was" nicht klar ist,
kann das ,,Wie" nichts wettmachen
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Wie funktioniert Kommunikation?

Man kann nicht nicht kommunizieren (Watzlawick)

Der Blick auf die Uhr,
die hochgezogene Augenbraue,
das beredte Schweigen nach einer Frage

... ist eine Mitteilung und hat eine Wirkung,
ob beabsichtigt oder nicht,

veeen. €S ist Teil der Kommunikation.
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Kommunikation vom Sprecher aus gesehen

0@ Kénnen Sie
B, B, mir folgen?

A4 A4 !
Innerung AuBerung Wirkung
Anliegen des Verschlisselung Entschllisselung

Senders

e was in mir ist,
e was ich denke,
fuhle

* wie ich es sage,
* wie es aus mir
herausplatzt

* Wie es beim
Empféanger ankommt,
» Was er daraus macht
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Die Sach-Seite im Kommunikationsquadrat
(vom Sender aus gesehen)

Sachinhalt

= Es ist acht Uhr.
-

Worlber ich informieren will:
Situation, Tatbestande usw.
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Die im Kommunikationsquadrat
(vom Sender aus gesehen)

)

=

Was ich von dir/ Ihnen halte Hv

(Ich-Botschaft)

Wie wir zueinander stehen Hv

(Du-Botschaft)
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Die Selbstkundgabe-Seite im Kommunikationsquadrat
(vom Sender aus gesehen)

Selbstkundgabe
Tonfall i
onta Ich bin
) Gestik verargert, dass [
O \" Mimix s> ich mich nicht
auf Plnktlich- [
Korpersprache keit verlassen
: kann.
Kleidung
Jeder, der das Wort ergreift,
sagt auch etwas Uber sich selbst aus
(bewusst oder unbewusst)
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Die Appell-Seite im Kommunikationsquadrat
(vom Sender aus gesehen)

Appell

=\ ——
&4

Wozu ich dich veranlassen mochte. Gehen Sie

Kaum etwas wird nur so gesagt, rechtzeitig

sondern in den
Unterricht!

... man will Einfluss nehmen auf das
Denken, Fihlen, Handeln

... manchmal als Aufforderung oder
Wunsch,
oft zwischen den Zeilenversteckt
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Zusammengefasst aus der Sicht des Senders

Es ist acht Uhr.

Sachinhalt

Ich bin ver- , Gehen Sie
argert, dass ich £ rechtzeitig
mich nicht auf : in den
Plnktlichkeit 3 Unterricht!
verlassen kann.
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Sachohr Appellohr

Was soll ich aufgrund der
Aussage tun, denken oder
fihlen?

—

Wie ist der Inhalt zu
verstehen?

Offenbarungsohr

Was ist das fur
einer?
Was ist mit ihm?
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Der Empfanger hat viel zu tun, er hat die freie Auswahl ...

Sachohr

Wie ist der Inhalt zu
verstehen?

Was sind die Fakten?
Worum geht es
wirklich?

Offenbarungsohr
Was ist das fir einer?
Was ist mit ihm los?

Wie fUhlt er sich?
Was zeigt er von sich
als Person?

Appellohr

Was soll ich seiner
Meinung nach tun,
denken?

Was soll ich unterlassen?

Wo will er mich hinhaben?
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Was beim Empfanger ankommen konnte ...

Sachohr

Der Unterricht hat
begonnen.

Offenbarungsohr

Er ist unzufrieden,
weil ich noch nicht in
der Klasse bin.

Appellohr

Geh' los, es ist schon
acht Uhr.
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Ein weiteres Beispiel aus der Sicht des Senders

Das Kopier-
papier ist
alle.

Das Kopier-
papier ist alle.

Sachinhalt

ich B Bleiben
denke g Sie hier!
mit. 3
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Was beim Empfanger ankommen konnte ...

Sachohr Appellohr
Es ist kein Kopier- _ Besorgen Sie Neues!
papier mehr da. |

Offenbarungsohr

Er ist verargert, weil
er nicht kopieren
kann.
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Ich weil3 erst,
was ich gesagt habe,

... wenn ich gehort habe,

... Was du verstanden hast.
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Empfangsgewohnheiten

Mit welchem Ohr hat die Mitarbeiterin
wahrscheinlich vornehmlich gehort, (Murmelrunden am Tisch)
wenn ihre Antwort lautet:

) ,Ja,ich weiB ... .-

/ \ .@g »Ich besorge schnell welches.”

-9y ~Danke, fiir den Hinweis."

&@@ »OIe :m_oms mir Uberhaupt nichts zu
sagen.
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Nutzen des Modells Nachrichtenquadrat

= Esist ein Storungsmodell,
es bietet Hilfe zur Analyse von schwierigen
Kommunikationssituationen

= Es kann der Selbstklarung dienen
Bin ich z. B. selbst an einem ,,Ohr" GUberempfindlich?
(Wollen mich die anderen standig kritisieren oder
liegt es an meinem empfindlichen Beziehungs-Ohr,
dass ich Bemerkungen schnell als Kritik auffasse?)

= Es kann der Verbesserung der Kommunikation dienen
Kennt man die ,Empfangsgewohnheiten" seines
Gegenlber, kann man sich darauf einstellen
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Kompetenzen der Gesprachsfuhrung

Sich flr die Menschen interessieren
= vollstandig kommunizieren
= aktiv zuhodren als Haltung

= innere Klarheit
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Aktiv zuhoren als Gesprachshaltung - bedeutet

auf der Beziehungsebene - ,/ch bin ganz Ohr"
= rlickmelden, was ich atmospharisch wahrgenommen habe

= innerlich prasent sein und verstehen wollen, was gesagt
und gemeint ist (zugewandte Haltung)

auf der Sachebene - Kernaussagen auf den Punkt bringen
= aufnehmen, was der andere gesagt hat
= Zusammenfassen (Essenz herausschalen)

= Paraphrasieren (mit eigenen Worten sinngeman
wiedergeben, was ich gehort habe - spiegeln)
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Fallbeispiel Kommunikationsverhalten

Frau Schneider leitet ein Schulzentrum. Sie hat die Leitung erst vor kurzem
dbernommen, noch dazu in einer Zeit, in der der duBere Druck auf die Schule stieg
und die Unterrichtsversorgung durch pl6tzliche Ausfalle von Kollegen auf 92 %
gesunken ist.

In der GroBen Pause spricht sie Herr GroB3 im Lehrerzimmer an:

~Frau Schneider, ich fahre ja am folgenden Wochenende (Freitagmittag bis zum
Sonnabend Nachmittag) als einziger zu dieser Fortbildung in Mathematik. Wie Sie
wissen, war sonst niemand bereit. Da musste es doch mdglich sein, dass ich am
darauf folgenden Montag zu Hause bleiben kann. Sonst komme ich zeitlich mit
meinen anderen Aufgaben nicht mehr zurecht.”

Frau Schneider begriBt die Fortbildung, Herr GroB hatte ihr kurz davon berichtet.
Sie wei3 vom Konrektor, dass er sein jahrliches Fortbildungskontingent ohne
Probleme erflillt. In der Sache geht es bei der Tagung um methodische
Anregungen fir die Gestaltung des Mathematikunterrichts. Auch sie verspricht sich
davon Anregungen fUr die Arbeit in der Fachkonferenz. Von seinen zeitlichen
Vorstellungen hatte Herr GroB bei Inrem kurzen Gesprach auf dem Flur allerdings
kein Wort gesagt.

Sie schittelt energisch den Kopf: ,Ein Freizeitausgleich fir Wochenendweiter-
bildungen ist meines Wissens nicht vorgesehen, so schén und winschenswert das

BS 3: Kommunikation und Konfliktmanagement in der Flhrungsrolle 24./25.04.2009 s.40




— _I m m Dortmunder Akademie @hn 2

fur Padagogische Fiihrungskrifte

natdrlich auch ware. Wenn das jeder so machen wrde, kdnnten wir unseren
Unterricht Gberhaupt nicht mehr erteilen.”

Herr GroB (aufgebracht): ,,Also, das finde ich jetzt ein bisschen... Ich meine,
wer arbeitet taglich mit den Schilern? Ich mache die Weiterbildung doch nicht
zu meinem Privatvergnugen! Die anderen Lehrkrafte profitieren doch auch
von meinen Anregungen. Und gerade in Mathematik stehen wir doch in
schlechten Schuhen, was Methodenvielfalt angeht. Aber wenn lhnen das egal
ist... ."

Frau Schneider: ,Herr GroB, wir kdnnen hier nicht mit irgendwelchen
Emotionen an die Sache herangehen! Ich kann |hren Wunsch ja verstehen.
Aber es gibt Ubergeordnete Erlasse und Interessen und ich muss erwarten
kénnen, dass Sie diese auch im Auge behalten. Wenn ich am Wochenende
an einer Tagung teilnehmen, mache ich montags auch nicht blau!* Sie macht
Anzeichen zu gehen ...

Herr GroB: ,Also das verschlagt mir die Sprache! Dann werde ich ab jetzt
keine Weiterbildung am Wochenende mehr besuchen, auch wenn das Thema
fir uns wichtig ist.

Da wende ich mich an den Personalrat — ich meine, das muss ich mir nicht
bieten lassen, hier vor allen als Drickeberger hingestellt zu werden. Das hat
fir mich Konsequenzen ... .“
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fur Padagogische Fiihrungskréfte

Fallbeispiel Kommunikation

Aufgabenstellung

Bitte betrachten Sie den Dialog unter
kommunikationspsychologischen Gesichtspunkten.

1. Welche Kommunikationsstérungen nehmen Sie wahr?
2. Wie hatte sich dieser Dialog erfolgreicher gestalten lassen?

(Tischgruppen — 30 Min.)

3. Rickmeldungen ins Plenum
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Methoden und Instrumente

der Informations- und
Kommunikationsgestaltung (I&K)
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[ B}
1 n
n
Uberblick

1. Dimensionen des I&K-Managements

2. Methoden und Instrumente (M&I) im Uberblick
3. Orientierende Uberlegungen zum Einsatz der M&I
4. Mein personlicher Arbeitsstil

5. Die digitalen Fallen

6. Elektronische Schulinformationssysteme

7. Kommunikationskonzept
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1. Dimensionen des I&K-Management

innen und auBen

[ |
= Vertikal und horizontal
= formell und informell
= betrieblich - padagogisch
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2. Methoden und Instrumente

... im Uberblick:
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2.1 Schriftlich

1. Mitteilungen, Infos, Rundbriefe, Newsletter

2. Einladungen und Protokolle

3. Unterlagen flr Sitzungen und Konferenzen

4. Berichte (der Leitung); Projektberichte

5. Schulzeitung, Jahrbuch

6.  (Post-)Facher, Umlaufe/Umlaufmappe

7. Info-/Protokollordner, Beschluss-/Mitteilungsbuch
s.  Organisations-/Qualitatshandbuch

o.  Vertretungsplan

10. Formulare, (Check-)Listen

11. Fragebogen, Abfragen

12.  Brief-/"Kummer“kasten

13.  Schwarze/ Anschlagbretter, Info-Tafeln/-Wande
14.  Info-Zentrum, Kommunikationszonen

15.  Flyer, Imagebroschiire
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2.2 Digital

1. Schul-/verwaltungsinterne EDV-Programme

2. Mailkommunikation

5. Website

4. Intranet

s.  Schulinformationssysteme, elektronische Klassenbiicher
6. Wissensdatenbank/Wissensmanagementsysteme
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2.3 Mundlich

1. Einzel*-, Gruppengesprache

2. Tur-und Angel-/Pausengesprache, Stehkonvent

3. Telefonate

4. Sprechstunden

5. Besprechungen (regelmaBig oder ad-hoc)

6. Konferenzen, Sitzungen, Projekt-/Arbeitsgruppen

7. Inputs auf Konferenzen

s. Veranstaltungen, Vortrage/Fachgesprache, Tag der offenen Tar
o. Feedback-Kultur

* ,,0One-legged-Interview"
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3. Orientierende Uberlegungen
zum Einsatz der Methoden und Instrumente

1. .. VOr lauter Baume den Wald nicht mehr"

2, Profi oder Hobbyhandwerker?

5. ,Weniger ist mehr" (1 Seite)

4, Was ware, wenn ich nicht oder kirzer informieren wirde? Bedarf?
5. Was habe ich bewegt?

6. Wichtiges schriftlich

7. Unterlagen: kurz, Gbersichtlich, ziel- und ldsungsorientiert.
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fur Padagogische Fiihrungskrifte

4. Mein personlicher Arbeitsstil

= Welchen Preis zahle ich?
= Kompromisse?

= Was passt zu mir?

= Was ist mir wichtig(er)?

= Alles hat seine Vor- und Nachteile.
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5. Die digitalen Fallen

1. Wirklicher Bedarf?

2. Mehr Ent- oder Belastung?

;5. Pilotprojekte

s, Ressourcen

5. Schnittstellen

6.  EinfUhrung: Projektmanagement, professionell
7. Datenschutz

s. Kompetenzen: Support, Personalentwicklung
o.  Veranderte Kommunikationsweise
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6.

BS 3: Kommunikation und Konfliktmanagement in der FUhrungsrolle

Elektronische Schulinformationssysteme

Schiilerinformationssysteme (SISYS oder SIS, student information system)
bzw. elektronische Informationsplattformen (passwortgeschiitz);
Integration in (Wissens-)Datenbank, Schulmanagementsoftware
Kommunikationsebenen: Klasse-Lehrer, schulintern, Schule-Eltern, Schule-
Behorde/Schulinspektion

Inhalte: Wochenplane, Lernaufgaben, Beurteilungen, Absenzen,
Prifungsergebnisse, Protokolle, Evaluationsergebnisse u.a.m.

Funktionen: Kommunikation, Organisation (administrative Entlastung),
Effizienzsteigerung und Qualitatsverbesserung, Transparenz

Ambivalenz: administrative Entlastung, padagogische Qualitatssteigerung,
Ausbau der Kommunikation und mehr Transparenz versus erhéhtem
Leistungsdruck, Kontrolle/"Hineinreden™ und digitaler Abhangigkeit

Wichtig: padagogisches und edv-technisches Konzept (Technik,
Qualifizierung, Support).

R_I _ m Dortmunder Akademie @h
fur Padagogische Fiihrungskréfte

7.1 Kommunikationskonzept gesamt

10.
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Corporate Identity, Leitbild, Corporate Design
Kommunikative Ziele

Kernbotschaften (was?)

Zielgruppen (Teil6ffentlichkeiten) (mit wem/wen?)
Methoden und Instrumente (wie?)
Verantwortlichkeiten (wer?)

MaBnahmen (wann?)

Ressourcen / Budget

Risiken

Evaluation
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7.2 Kommunikationskonzept projektbezogen

BS 3: Kommunikation und Konfliktmanagement in der FUhrungsrolle

Ziel (¢ ,Problem™)

Wahrscheinliche Sehweise und Reaktion der Zielgruppe(n);

Perspektivenwechsel

Vorgeschichte, Fettnapfchen und ,Leichen im Keller
Toleranzen und Kompromisse: ,,muss", ,,sol

Risikoanalyse

" Widerstand

_AA \\
I n

Wer informiert/kommuniziert wann was und wie mit wem (=>

Aktions-/MaBnahmenplan)
Erfolge feiern - Wertschatzung.
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Stationen (rreitag, 14.30 -15.15 uhr)

10.
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~Elektronische Klassenbicher"
(Schulinformationssysteme)

Schul-/verwaltungsinterne EDV-
Programme

Website
Kommunikationskonzept

Mein personlicher Arbeitsstil
,Orientierende Uberlegungen®
Schriftliche Mitteilungen

Tar- und Angel-/ Pausen-
gesprache, Stehkonvent

Feedback-Kultur
Offenes Thema

Arbeitsweise:

Funktionen verteilen:
Moderation, Protokoll,
ZeitwachterIn
Erwartungen und Ziele
klaren
Erfahrungsaustausch
realisieren

Material nutzen

Protokoll schreiben und
veroffentlichen (DIN A 3,
Pinnwande, vor der Pause)
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Das , Innere Team" -
Klarungshilfe fir Fihrungskrafte

e

,Es wohnen zwei Seelen,
ach, in meiner Brust.” (Goethe)
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Das Modell des , Inneren Teams"

s Es betrachtet die "Innenseite" der Kommunikation

= ein Miteinander und Gegeneinander findet nicht nur
zwischen Menschen, sondern auch innerhalb des
Menschen statt
meistens haben wir mehrere Seelen in unserer Brust
und diese innere Pluralitat ist normal

= Fir (Gesprachs-) Situationen bedeutet das:
Wer nach auBen klar und authentisch agieren will,
muss auch seine innere Teammannschaft geklart
haben
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Zwei Seelen,

ach, in meiner Soll ich mit dieser

Idee schon ins

wq LR N "
ust Kollegium
_________________________________________________ gehen?
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Ge ama% kénnen, welche
oS Ziele ich verfolge.
Bildidee nach: Karl Benien
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Ambivalenz

Der soll selber
mal was tun.
Immer das

In der Regel gibt es viele Stimmen

Na, klar, wenn
ich dir damit
helfen kann.

,Konnte ich mal deine
Aufzeichnungen von
der Fortbildung
kopieren?“

Bildidee nach: Karl Benien
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Inneres Team -
Vielfalt der
Personlichkeit

Auf der Bihne

S A
VI = o g
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Bildidee nach Karl Benien
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Die ideale Mannschaft einer Schulleiterin, ...

» Welche Teammitglieder werden

gebraucht?
Uberlegen Sie dabei, auf welche

Sie keinesfalls verzichten wollen.

» Welche stehen auf der

Vorderbuhne,
welche stehen weiter hinten?
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Arbeit am ,Inneren Team"

1. Stellen Sie fiir sich die ideale
innere Teammannschaft eines idealen Schulleiters/
Schulleiterin/ Stellvertreters/ Koordinators
zusammen
(Einzelarbeit 5 Min.)

2. Einigen Sie sich gemeinsam auf 8 Teammitglieder
eines idealen SL, StV, KO
(Gruppenarbeit  4er- Gruppen - 15 Min) und

visualisieren Sie Ihre ideale Mannschaft (Plakat)

3. Auswertung im Plenum
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,Inneres Team" — Selbstreflexion

—

. Uberlegen Sie, welche idealen Teammitglieder Ihnen zum
jetzigen Zeitpunkt

= fehlen

= unterentwickelt

= oder manchmal zu dominant sind?

2. Welche mdéchten Sie fur sich personlich entwickeln?
(Einzelarbeit 10 Min.)

(danach Austausch mit einem Sitznachbarn vom Nebentisch)
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Kommunikation und Konfliktmanagement
in der Fu :..::mm_.o__m

ProfiS: Baustein 3

Dozent/in:

Christa Watermann

und
Albert Scherer
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Ablauf: Samstag, 25.04.09

09:00 BegriiBung, Tagesreste und Lerntagebuch Scherer
09:30 Konfliktmanagement — Rolle der Schulleitung — Arbeit am Fallbeispiel Watermann
10.15 Kritikgesprache fiihren Watermann
10.50 Pause

11:10 Beschwerdemanagement - Professioneller Umgang mit Beschwerden Watermann
11.30 Konferenzen professionell gestalten Scherer
12:20 Reflexion der Konferenzpraxis in der eigenen Schule Scherer

13.00 Mittagspause

14:00 Konferenzen anders gestalten Scherer
14:20 Exemplarische Erarbeitung eines Konferenzdesigns Scherer
15:15 Evaluation LIS

15:30 Schluss
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1. Welche sind meine wichtigsten Ziele fir diese beiden Tage?

2. Welche Seminarinhalte will ich dafiir besonders nutzen?

3. Welche Erkenntnisse habe ich bisher insbesondere gewonnen?
- in Bezug auf mich als Person:
- in Bezug auf meine Arbeit:
- in Bezug auf mich und die anderen:

4. Was will ich heute noch ansprechen oder klaren?

5. Was werde ich in den nachsten Monaten ausprobieren?
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Konfliktmanagement

»Nicht alles gefallen lassen™ (Zwerenz)

oder Konflikte managen?
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Ubersicht

1. Konfliktprophylaxe
2. Dynamik von Konflikten

3. Wege zur Konfliktlésung
und Konfliktbearbeitung

4. Konfliktmoderation
Ablauf
Anforderungen an d. Moderator/in

5. Arbeit am Fallbeispiel
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1. Konfliktprophylaxe

Kann man als Schulleiter/in Konflikten vorbeugen?

= ,quadratische Klarheit",
vollstandig kommunizieren —
Bewusstsein fiir Missverstandnisse entwickeln und
Nachfragen

= Klarheit im ,Inneren Team",
Voraussetzung fur innere und duBere Klarheit

= Metakommunikation (auch im SL-Team, .....)
Inhalte und Situation in Teams thematisieren
Systematische Feedback-Kultur aufbauen
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aber: ,Allen Menschen recht getan, ist eine Kunst,
die niemand kann." (Goethe)

= Konflikte sind normal —
wir haben nicht gelernt, damit umzugehen

= beste Intervention: offenes Ansprechen,
aber Konfliktfahigkeit haufig unterentwickelt

Konflikttrachtige Fithrungsfehler:
-, Schonverhalten®
- unklare Strukturen
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2. Dynamik unkontrollierter Konflikte
(4 Phasen nach Doppler)

1. Diskussion
= Sachfrage als Ausgangspunkt flir
unterschiedliche Standpunkte

= Streitgegenstand ist oft alltaglich
(kein Grund flir einen schweren Konflikt)

= eigentliche Sachfrage kann schnell aus
dem Blick geraten
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Dynamik unkontrollierter Konflikte

2. Uberlagerung

Entstehen einer kritischen Situation

= Argumente werden nicht mehr akzeptiert,
alles wird in Frage gestellt

= der Konflikt wird auf eine moralische Ebene gehoben

= die Sachfrage wird von Emotionen, Wertediskussionen,
Beziehungsfragen, Statusanspriichen ... uiberlagert
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Dynamik unkontrollierter Konflikte

3. Eskalation

ein Konfliktpartner fuhlt sich
nicht ernst genommen, abgewertet, in seiner Integritat verletzt

Folge

Empdrung und Wut — die andere Seite geht zum Gegenangriff Gber
(heiBe Phase des Konflikts)

Folge

:

Selektive Wahrnehmung beider Seiten - keine rationale Kontrolle mehr
es geht nur noch um das aktuelle Verhalten der anderen Seite
(Konflikt nahrt sich selbst)
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Dynamik unkontrollierter Konflikte

4. Verhartung
= Einer gewinnt oder Patt-Situation (,kalter Krieg")
= Geflihle werden in den Keller verfrachtet

= Geflihltes Unrecht wird nicht vergessen und
bleibt Konfliktpotenzial fiir die Zukunft (,,Rabattmarken™)

.... SO sollte es nicht sein!
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3. Wege zur Konfliktlosung

Konfliktldsung durch Interessenausgleich
= Effektiver Losungsweg — auch flir versteckte Konflikte

= In der Regel hohe Zufriedenheit
und verbesserte Beziehungen

= Chance, den Konflikt dauerhaft beizulegen
= Konfliktldsungs-Kompetenz der Beteiligten steigt

zeitaufwandig

Konfliktldsung durch Rechtspositionen

= leichter zu akzeptieren - ermdglicht Gesichtswahrung
= notwendig bei weit auseinander liegenden Interessen
= groBere Verbindlichkeit fur dahnliche Falle

= Nachteile akzeptiert, wenn sie auch flir andere gelten

Konfliktlésung durch Machtposition
= hilft, Grenzen abzustecken
= Notwendig bei Gefahr im Verzug

Neue Verletzungen,
Wut, Misstrauen
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Grundsatzlicher Dreischritt zur Konfliktbearbeitung -
(bei Konfliktbearbeitung generell anwendbar)

Wahrnehmung beschreiben,
keine Vorwlirfe

1. Beobachtung
»Mir ist aufgefallen, dass ..."
was in mir vorgeht, Geftihle

2. <<=._AT=._Q ) o . wie Unzufriedenheit, Arger,
Das hinterlasst bei mir den Eindruck, ..| krankung

3. Stellungnahme

~Wie sieht das aus Ihrer Sicht aus?| wanmehmung des anderen

evt. ganz anders, Wirkung
mdglicherweise nicht bedacht
oder nicht einschétzbar

konkret bleiben,
.kein Gang durchs Museum®,
keine Absichten unterstellen,
eine abwertenden Begriffe
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4, Konfliktmoderation

notwendig, wenn
= Kommunikation ins Stocken geraten ist
= Konfliktpartner nicht selbst handlungsfahig sind

Externe Moderation
sinnvoll, wenn

= Schulleitung selbst Konfliktpartner ist
(und die oberen beiden Punkte zutreffen)
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Ablauf der Konfliktmoderation (1)

1. Basis fur gemeinsame Konfliktklarung schaffen
- Vorklarungen mit Beiden auf gleichem Stand
- ggf. Sachinformationen von anderer Seite einholen
- nicht den Ball der Losungsfindung zuschieben lassen

2. Problem auf den Tisch legen
- Rolle als Moderator und
Interesse an Konfliktldsung deutlich machen
- bisherigen Ablauf rekapitulieren und Ziel formulieren
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Ablauf der Konfliktmoderation (2)

3. Losungsalternativen suchen — Entscheidungen
treffen
- Zugestandnisse von beiden Seiten /Kompromisse
- sich gegenseitig unterstiitzen
- Prioritaten setzen
- Bricken bauen
- keine Winner-Loser-Losungen!

4. konkrete Umsetzungsplanung
- Wann?
- Welche Unterstlitzung? Flankierende MaBnahmen
- Wie und wann wird Erfolg Uberpraft?
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Anforderung an den Moderator

- Distanz gegenuber der Situation
mit einem geklarten ,Inneren Team

+ Allparteilichkeit - beide Sichtweisen anhéren,
,durch beide Brillen schauen® und ernst
nehmen

» Verantwortung fur das ,,Wie* der L6sung,
nicht fir das Ergebnis
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Anforderungen an den Moderator »wie ein Adler"

Schnabel

Kopf hellwach, Kommunikations- und
Konfliktmuster beherrschen

Herz nicht moralisch werten:
,Es ist erst einmal so.”

Fligel Freiheit - Moderator/in muss
allparteilich und konfliktfahig sein

Krallen den roten Faden in den Handen
(Krallen) behalten

Schnabel

sprechen, wie der Schnabel gewachsen ist,
verstandnisvoll, wohlwollend —

die Kunst des Nicht-Widerstand-
erzeugenden Sprechens anwenden
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Anforderungen an den Moderator

Gesprachskompetenzen

* aktiv zuhéren und paraphrasieren

+ Ich-Botschaften (Selbstkundgabeseite) bevorzugen
statt ,Du hast ..“ (Beziehungsbotschaft)

« strukturieren:
Orientierung geben (Thema, Ziel, Wegq)
zusammenfassen, sich ruckversichern

 Sprachliche Fouls unterbinden
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Fallbeispiel Konfliktmanagement

Arbeit in Tischgruppen (4er-Gruppen - Zeit 25 Min)

Aufgabenstellung:

Wo hatten Sie als Fiithrungskraft Ansatzpunkte fiir
eine Konfliktbearbeitung gesehen?
(Notieren Sie Thre Ansatzpunkte auf einer Flipchart)
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Konfliktfall — Rauchen im Lehrerzimmer

Eine junge Kollegin spricht die Konrektorin beim Spargelessen des Kollegiums an:

~Frau Kahl, warum nimmt Kollege Jansen eigentlich nie an unseren Kollegiumsfeiern teil? Hier
beim Spargelessen, aber auch beim Griinkohlessen im Februar oder bei unserer
Weihnachtsfeier war er nicht dabei. Auch bei der Verabschiedung von Herrn Wagner vor den
Sommerferien ist er sofort nach dem offiziellen Teil gegangen. Irgendwie finde ich das
merkwdirdig, mag ihn aber nicht darauf ansprechen... Ich bin ja in seiner Klasse eingesetzt, da
l4uft die Zusammenarbeit ganz prima. Wir tauschen Material aus und er ist jederzeit
ansprechbar, wenn ich bei meinen Unterrichtsvorbereitungen in Englisch eine gute Idee
gebrauchen kann. Ich arbeite wirklich gern mit ihm zusammen. Aber das andere verstehe ich
nicht ... .“

Die Konrektorin, selbst noch nicht lange an der Schule, wirkt nachdenklich, zégert und beginnt
dann doch zu erklaren:

Als das Rauchen im Lehrerzimmer noch gestattet war, hat es an dieser Schule einen
Zusammensto3 von Rauchern und Nichtrauchern gegeben. Das hat mir die ehemalige
Konrektorin auf meine Nachfrage erz&hit.

Die 30 Lehrkréfte der Schule, Raucher und Nichtraucher, sind wohl ganz gut miteinander
ausgekommen. Manchmal wurden frotzelige Bemerkungen gemacht, aber offiziell war das
Rauchen nie Thema. Die Bemerkungen flihrten dazu, dass die wenigen Raucher darauf
achteten, dass regelméaBig gelliftet wurde. Das klappte nicht immer, dann herrschte
sprichwértlich ,dicke Luft”. An einem Vormittag hat sich ein Kollege in der 1. Pause Uber die
schlechte Luft beschwert und die Fenster aufgerissen.
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Vor der 2. groBen Pause befestigte er dann an der AuBenseite der Lehrerzimmertiir ein Plakat
mit einer Karikatur zum Thema Rauchen. Darin wurde das Lehrerzimmer zur ,rauchfreien Zone*
erklart und alle Raucher wurden aufgefordert, diese Zone strikt zu meiden. Einige haben (ber das
Plakat geléstert, sind dann aber wieder zur Tagesordnung libergegangen. Kollege Jansen soll
sich aber sehr aufgeregt haben. Er war sehr empért und hat seinen Kollegen, mit dem er seit
vielen Jahren befreundet war, zur Rede gestellt, denn er fihlte sich diskriminiert und vor allen,
besondern den Schiilern, Idcherlich gemacht. Sein Kollege jedoch fand das Plakat witzig. Er
forderte seinen Freund kumpelhaft auf, nicht so mimosenharft zu sein. SchlieBlich handele es sich
um eine Karikatur, da werde nun mal tbertrieben.

Dann ist die Auseinandersetzung nach Aussage der Konrektorin sehr heftig geworden.
SchlieBlich soll Kollege Jansen wutentbrannt das Lehrerzimmer verlassen und den Rest der
Pause demonstrativ in einem Klassenraum verbracht haben (ohne zu rauchen).

Am n&chsten Morgen legte er seinem Schulleiter einen schriftlichen Antrag vor, in dem er um
einen separaten Raum bat, in dem in den Pausen geraucht werden kénne.

Auf Nachfrage erklarte er dem Schulleiter, dass er das stillschweigende Aufhdngen des Plakats,
ohne Intervention des Ubrigen Kollegiums, als Zustimmung zu dem Vorgehen betrachte.
Insgesamt hat er das Vorgehen als Affront gegen seine Person betrachtet. AnschlieBende
Beschwichtigungsversuche seines Schulleiters, das alles doch nicht so ,hoch zu hdngen*, man
habe sich doch bisher immer gut verstanden, soll Herr Jansen empért zurlickgewiesen haben.
Das Vorgehen sei stillos und persénlich diskriminierend, dabei bleibe er.

Das Lehrerzimmer betrat er nur noch, um den Vertretungsplan einzusehen, Aushdnge zur
Kenntnis zu nehmen oder sein Postfach zu leeren.
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Diese Tétigkeiten erledigte er nach Méglichkeit dann, wenn niemand sich im LZ aufhielt.
Seine Pausen und Freistunden verbrachte er in einem Klassenraum oder er zog sich in den
Sammlungs- oder Medienraum zurtick. Mit dem Kollegium sprach er nur noch das dienstlich
Notwendige. Seine Ehefrau, die ebenfalls Kollegin und Raucherin ist, schloss sich seinem
Vorgehen an. Die Kollegen fanden sein Vorgehen Ubertrieben. Natdrlich hdtte man das
Rauchproblem auch anders angehen kénnen. Aber man miisse doch mal einen Spaf3
vertragen kénnen. Kollege Jansen sei einfach in dieser Angelegenheit zu empfindlich. Das
versicherten sich die Kolleginnen und Kollegen gegenseitig.

Der Schulleiter hatte ein paar Tage nach dem Vorfall nochmals versucht, Herrn Jansen
beildufig auf der Kumpelebene anzusprechen, dass er das alles doch nicht dramatisieren solle.
Es sei doch nicht bés’ gemeint gewesen und schlieBlich habe man es doch mit Erwachsenen
zu tun. Herr Jansen soll sehr verérgert gewesen sein lber diese Ansprache und hat den
Schulleiter nachdrticklich darauf hingewiesen, dass er nicht der Verursacher des Konfliktes
gewesen sei.

Andere Kollegen haben mir auch erzéhlt, dass sie Herrn Jansen in der Folgezeit mehrfach
angesprochen hétten, das alles nicht Uber zu bewerten, aber in diesem Punkt sei der Kollege
nicht ansprechbar gewesen.

Auch seine Frau hielt den Riickzug aufrecht. Sdmtliche privaten Kontakte innerhalb des
Kollegiums, einschlieBlich der langjdhrigen Freundschaft zu seinem Kollegen und dessen
Familie, wurden eingestellt. Seit der Zeit nimmt Kollege Jansen nur noch an allen offiziellen
Dienstveranstaltungen teil. Wenn es aber um den geselligen Teil geht, verldsst er die Schule.
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Ich habe ihn vor einiger Zeit mal darauf angesprochen, habe ihm gesagt, dass ich mich freuen
wlrde, wenn er bliebe, weil ich mich auch auBerhalb des offiziellen Rahmens gern mit ihm
unterhalten wiirde. Er hat mich freundlich und vielsagend angeldchelt und mir gesagt, dass es
dafiir Griinde gédbe. Aber die habe nicht er geschaffen.

Die Schule hatte auf Antrag der Schule ein zweites Lehrerzimmer flir Raucher bekommen,
Herr Jansen und einige Gelegenheitsraucher haben sich dann in diesem Lehrerzimmer
aufgehalten.

Nach meinem Wissen hat es dann keine weiteren Versuche mehr gegeben, das Problem zu
Iésen, alle haben geglaubt, das werde sich mit der Zeit schon wieder einrenken. Auch der
ehemalige Schulleiter dieser Schule, der die Schule im letzten Jahr verlassen hat, war immer
davon ausgegangen, dass der Kollege (iber seinen Schatten springen und ins Kollegium
zurtickkehren werde. — Das ist die Geschichte, so weit ich sie kenne.”
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Konfliktmanagement -

Kritikgesprach

~Menschen, die miteinander zu schaffen haben,
machen einander zu schaffen." (schuiz von Thun)
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Kritikgesprach - Grundsatze

= Kritik ist Pflicht und gehdrt zu den Fihrungsaufgaben,
Kritik ist eine dienstliche Stellungnahme zu Leistung oder Verhalten
(z. B. Regelverletzungen)

= Ziel ist die Anderung eines (Fehl-) Verhaltens
= Eindeutige Rollenwahrnehmung der Fliihrungskraft

Vorgehen d. SL
= Selbstklarung: Muss/Soll das Verhalten angesprochen werden?

= In der Regel miindliche Einladung zum Gesprach mit
Terminnennung

= Angabe des Themas (aber keine inhaltliche Diskussion)
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Kritikgesprach — Grundsatze

= unter vier Augen
sonst Angst, Widerstand und Abwehr

= anlassbezogen und zeitnah (nicht aufsummen lassen)

= Kritik konkret und direkt unter Achtung des Gegentiber
Keine indirekte Kritik,

keine ironischen Bemerkungen oder Verallgemeinerungen
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Ablauf - Kritikgesprach

Der Anlass
Regelverletzungen

1 Kontaktaufnahme SL
- innere Klarung /Konsequenz
- Zugewandte Haltung

4 positiver Abschluss

- Bereitschaft zur
Zusammenarbeit

- Motivation und Evaluation

ﬁ |

4 N 5

3 (Kritische) Stellungnahme d. SL
- Wirdigung der Begriindung des
Mitarbeiters —

- Anhéren der Begrindung
- Bewertung des Sachverhaltes . -
- MaBnahmen/ Losungsansatze - Hinterfragen/ Erkundung mdoglicher

/ \ / Fehlerquellen \

~

Klarung des Sachverhaltes
- Darstellung des Fehlverhaltens
- Bitte um Stellungnahme
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Erlauterungen zur Ablaufstruktur Kritikgesprach (Material zur Vorbereitung der Gesprache)

Kritikgesprache zu fuhren ist eine Fiihrungsaufgabe. Die Initiative zum Kritikgespréch liegt bei der
Schulleiterin/dem Schulleiter oder der Person im Schulleitungsteam, die qua Amt und Aufgabenbeschreibung
damit beauftragt ist.

Voraussetzung:

grindliche Vorbereitung auf das Gesprach, die Rolle, die Ziele und die vorherige Klarung der inneren
Teammitglieder, denn innere Unklarheit fiihrt zu einer unklaren Haltung im Gesprach und der Gesprachspartner
wird verwirrt.

Wahrend des Gesprachs muss die Fiihrungskraft den Verlauf strukturieren.

Der Anlass

Es ist zu prifen, ob der Anlass Uberhaupt ein Kritikgesprach erfordert

(z.B. durftige Fakten, einmalige Verfehlung, Unterstiitzung bei Erziehungs- und Unterrichtsproblemen evtl.
besser Beratungsgesprach).

1. Kontaktaufnahme

Eréffnung und Schaffung einer emotionalen Vertrauensbasis, es geht um Kritik des Verhaltens, nicht der Person.
Ziel ist die Verbesserung der klar benannten Situation.

Das Gesprach verlangt von der Fiihrungskraft Rollenklarheit und sie muss klar und vollstandig kommunizieren.
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2. Klarung des Sachverhalts

Konkrete Darstellung des Fehlverhaltens evtl. mit Angabe von Belegen durch SL oder
Mitarbeiter stellt das Verhalten aus seiner Sicht dar

SL hért zu (nicht als aktives Zuhéren, das als Verstarkung missverstanden werden kénnte).
Klarung von Widerspriichen, Unklarheiten, fehlenden Informationen.

Mit der Stellungnahme zum Sachverhalt wird in der Regel auch das Verhalten begriindet
Ziel ist die Aufdeckung von Fehlerquellen, um sie fir die Zukunft zu vermeiden.

3. Kritische Stellungnahme d. Leiter/in

SL wirdigt die Begriindung des Mitarbeiters

SL ordnet festgestellten Sachverhalt ein und bewertet diesen (Versto3 gegen Rechtsvorschriften,
Regelverletzung, Nicht-Einhaltung von Vereinbarungen...) und formuliert Anderungsanspruch.

SL fordert Mitarbeiter auf, Vorschlage zu Lésung der unbefriedigenden Situation zu unterbreiten. ,Was
werden Sie nun konkret tun, um...”

Die Verantwortung fir die Einstellungs- und Verhaltensanderung bleibt beim Mitarbeiter, sie ist Teil der
Personalentwicklung.

4. Der positive Abschluss

Die Kritik ist ausgesprochen und das Verlangen nach Anderung formuliert. Die weitere Zusammenarbeit ist
auf der Basis der entwickelten MaBnahmen mdglich (Motivation). Eine Vereinbarung zur Evaluation der
MaBnahmen bzw. Riuckmeldung ist hilfreich.
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Rollenspiel zum Kritikgesprach
3er-Gruppen

Arbeitsauftrag:

= Entscheiden Sie in der Gruppe:
- wer von Ihnen die SL-Rolle wahrnimmt und
- wer die Rolle der LK wahrnimmt
- wer die Beobachterrolle einnimmt.

= FlUhren Sie das Gesprach in dieser Konstellation
(nach dem vorgegebenen Ablaufplan).

= Sie haben 15 Minuten Zeit fur das Gesprach und
10 Minuten fur die Auswertung.
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Konfliktmanagement

Zum konstruktiven Umgang
mit Beschwerden in der Schule

Hilfe!
Nicht jetzt! —
Muss das sein?

Ein unerwarteter Anruf am
Schreibtisch des SL...
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.Der Mathelehrer der 8a, Herr
Mdiller, ist nicht in der Lage, die
Klassenarbeit meiner Tochter
richtig zu bewerten.”

+~Worum geht es denn?“
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Was kommt beim Schulleiter an?

Es gibt ein
Bewertungsproblem bei
der Mathearbeit der 8a.

Der Vater Sachinhalt SL sorg

ist § dafiir, dass

verérgert, 5 Herr Miiller

weil die LK 2 richtig
benotet!
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Wie gehen Sie als Schulleiter mit Beschwerden um?

Jetzt einen klaren
Kopf bewahren ...

Wichtig ist es
= eine angemessene Bearbeitungsstrategie zu
entwickeln

= ein Beschwerdemanagement eingefiihrt zu haben
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Was sollten Sie als Schulleiter beachten? (1)

= Beschwerden direkt an die Schulleitung haben einen
,Uberrumpelungseffekt"

= Schulleitung ist in der Regel nicht Verursacher des vorgetragenen
Problems, wird aber daflir verantwortlich gemacht

= das ,Innere Team" rebelliert, wenn die Beschwerde sehr emotional
und anklagend vorgetragen wird

= Professionelle Reaktion:
dem Beschwerdeflihrer zurtick melden,
dass Sie seine Befindlichkeit und
sein Anliegen wahrgenommen haben
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Was sollten Sie als Schulleiter beachten? (2)

= Sie prifen:
Um welches Problem geht es?
Gegen wen richtet sich die Beschwerde?

= und machen deutlich:
- dass sie zur Sache als Nicht-Beteiligter nicht Stellung nehmen werden
und
- verweisen auf das in der Schule verabredete Verfahren zur Bearbeitung
von Beschwerden

= Und bei gravierenden sprachlichen Fouls?
Klares Zurlickweisen des Stils,
aber verbindlich in der Sache
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Geregelter Umgang mit Beschwerden

Instanzenweg
= Konflikte werden dort bearbeitet, wo sie entstanden sind

= Erst wenn auf der entsprechenden Ebene keine Lésung gefunden
wird, wird die nachst hohere Ebenen einbezogen

= Direkte Interventionen nur bei Problemen groBer Tragweite
(z. B. Verdacht auf schwerwiegende Dienstpflichtverletzungen,
die unmittelbares Eingreifen der Schulleitung erfordern)
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Drei-Schritt zur Bearbeitung der Beschwerde
(in Regie der Konfliktbeteiligten)

1. Anlass der Beschwerde - N%%ms,w%h\g_\mmm beschreiben,
Beobachtung
»Mich stort, dass ..."
»Mir fallt auf, dass ..."

was in den Beteiligten
vorgeht, Gefuhle wie Wut,
Arger, Krdnkung

2. Wirkung
»Das hinterlasst bei mir den Eindruck, ..."

Wahrnehmung des anderen
evt. ganz anders, Wirkung
méglicherweise nicht bedacht
oder nicht einschétzbar

3. Stellungnahme
,Wie sieht das aus Ihrer/deiner/ meiner
Sicht aus?"
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Weitere Schritte

4. Klarung und Vereinbarung

- nachste Schritte
- evt. flankierende MaBnahmen/ Unterstiitzung von dritter Seite

- Uberpriifung der Vereinbarung

5. Dokumentation der Vereinbarungen

6. Abschluss
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Nachbereitung
(aus moglichen Fehlern lernen)

= Handelt es sich bei der Beschwerde um einen Einzelfall?

= Gibt es Hinweise auf ein
- Informations- oder
- Kommunikationsdefizit oder
- ein Organisationsproblem
im System?

= Welche weiteren MaBnahmen sind denkbar?
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Konferenzen
professionell
gestalten
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Uberblick:

1. Die Bedeutung von Konferenzen

2. Konferenzkultur

3. Konferenztypen

4. Konferenzdimensionen

s. Vorbereitung

6. Durchflihrung

7. Nachbereitung

s. Umgang mit ,Stérungen™ und Widerstand
o. Gemeinsame Regeln
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= der Schritt vom ,Ich®™ zum ,Wir®
= Spiegelbild der Schule

= Steuerungsinstrument der
Schulentwicklung

= Konferenzleitung ist
Fuhrungskunst
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= Veranstaltungsdesign
= Klima + Atmosphare

= Umgang + Streitkultur
= Regeln + Rituale

= Werte + Normen

= Grundliberzeugungen
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Blitzlicht-Bilanz (5 Min.)

1. Mit welcher Metapher, mit
welchem Symbol oder mit
welchem Satz wiirden Sie die
Konferenzkultur an Threr
Schule spontan beschreiben?

2. Mit welcher Metapher, mit
welchem Symbol oder mit
welchem Satz wiirden Ihre
KollegInnen die Konferenz-
kultur an Ihrer Schule spontan
beschreiben?

> Bitte notieren Sie das Ergebnis
und tauschen sich an Ihren
Tischen kurz dazu aus.
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3. Konferenztypen

Gremien © Beschllisse und Interessenausgleich
Arbeitsgruppen © Erarbeitung und Effizienz
Initiativgruppen o Innovation und Kreativitat

~opezialfall“: PAdagogische Jahreskonferenzen

Fragen:

»Inhalte © Konferenztyp?
»Quantitatives Verhéltnis zueinander?
»Aufeinander bezogen im Gesamtsystem?
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4.1 Verschiedene Analysefelder

Sachebene

Kultur und Struktur- und
Kommunikation Machtebene

Technik und
Organisation
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4.2 Sach- und Beziehungsebene

@ma
=
.

. .
.

.

o

fiihle
Wiinsche Gewohnheiten

Konflikte

Normen

Befiirchtungen  Beziehungen

BS 3: Kommunikation und Konfliktmanagement in der Flihrungsrolle 24./25.04.2009 s.113
R_lm m Dortmunder Akademie [2)

fur Padagogische Fiihrungskrafte

5. Vorbereitung

Leitung klart (mit Vorbereitungsteam):

1. Ziel (Was soll erreicht werden?)

2. Inhalte (Was soll bearbeitet bzw. beschlossen werden?)

3. TeilnehmerInnen (Wer nimmt teil: Mitglieder, ExpertInnen, Géaste)
a. Ort und Zeit

s. Ablauf/Tagesordnung

s. Unterlagen

7. Organisation: Raumgestaltung, Sitzordnung,
Veranstaltungstechnik, Moderationsmaterial, Atmosphare und
Verpflegung

s. Einladung (Termin langfristig, Einladung und Unterlagen ein bis zwei
Wochen vorher)

o. Strategie und Taktik, Risikoanalyse
10. Rollen und Funktionen (Leitung, Moderation, Protokoll)
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6. Durchfuhrung

1. Konferenzleitung: Prozess- bzw. Ergebnissteuerung
2. Partizipation: situativ => Rahmenbedingungen klaren
3. Tagesordnung, Zeitplanung, Protokoll

s. Phasen: Ausgangssituation, Ziel, Diskussion/Ldsungs-
alternativen, Entscheidung, Konsequenzen/MaBnahmen

s.  TOP ,Verschiedenes"
6. Plnktlicher Beginn & puinktliches Ende
7. Abschlussphase (Rituale, Feedback-Runde, Ausklang)
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7. Nachbereitung
= Sachlich: Bilanz der Ziele, Umsetzung der Beschllisse
(=> Verbindlichkeit), Rolle der Leitung, Konsequenzen

= Sozial: Einzel- bzw. Gruppengesprache, Unterstlitzung
bei der Umsetzung der Beschliisse, Umgang mit
Widerstand

= Langerfristig: Feedback zur Konferenzgestaltung
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8. Umgang mit ,Storungen" und Widerstand

1. Widerstand: normal+positiv
2. Verschlisselte Botschaft

3. Mit dem Widerstand gehen, nicht
gegen ihn (sonst: Blockade)

4. Raum geben, thematisieren, ernst
nehmen

5. Zuhdren und verstehen statt
erklaren und iberzeugen

6. Positiv bewerten, Respekt zeigen
7. Unterschiede benennen
8. Gemeinsam Loésungen suchen

o. Grenzen verdeutlichen, Verweis
auf Regeln
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9. Gemeinsame Regeln

1. Wir sind gemeinsam flr das
Gelingen verantwortlich

2. Wir bereiten uns vor

3. Wir héren einander zu

4. Wir lassen uns ausreden

5. Wir formulieren respektvoll

6. Wir fassen uns kurz

7. Wir bleiben beim Thema

8. Wir halten vereinbarte Zeiten ein
9. Wir setzen Beschliisse um.

> Abstimmungsregularien(GO)
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Reflexion der Konferenzpraxis an Ihrer Schule
1. Starken-Schwachen-Analyse (Einzelarbeit, 10 Min.)

Starken Schwachen

2. Was mussten Sie machen, um das Konferenzsystem Ihrer Schule
hochgradig ineffektiv und ineffizient zu gestalten? (Einzelarbeit, 5 Min.)

3. Tauschen Sie sich zu den Ergebnissen an lhrem Tisch aus und
verstandigen Sie sich gemeinsam auf die wichtigste Konsequenz
fir die positive Weiterentwicklung lhres Konferenzsystems (20 Min.)
=> kurze Rickmeldung ins Plenum (auswahlweise). Vielen Dank.
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Konferenzen
an rs
gestalten
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Uberblick:

1. Ein paar Zahlen

2. Klein- und GroBgruppen

3. Konferenzarchitektur

4. GroBgruppenmethoden

5. Stille Konferenz

6. Kreative Konferenzmethoden
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1. Ein paar Zahlen:

= 40% der Zeit =>Sitzungen

= 60% der TeilnehmerInnen =>
nicht beim Thema

= /0% der MaBnahmen =>

nicht umgesetzt

= 80% aller Sitzungen => Austausch
von Informationen und Meinungen

= 90% der Leitungskrafte =>
Uberstunden

= Ineffiziente und ineffektive
Sitzungen => Milliardenverluste
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2. Von kieinen Und m_.O_wm-._ Gruppen
Kleingruppen GroBBgruppen
= 8 bis 15TN = 20 bis 30 TN bzw. 50 bis 100 TN
= face to face" = GroBgruppenforschung
= Kleingruppenforschung = zentripetale/-fugale Krafte:
= Phasen der Teamentwicklung Zugehorigkeitsangst/-sehnsucht
= Intimitét, Stabilitat, Kreativitat = Fraktionen: Identitat, Sicherheit
= Rollen = Profilierung
= Homogenitit = Heterogenitat => Polarisierung
= Familiendynamik = Widerspiegelung der Kultur des
JFeldes"
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3. Alternative Grundziige der Konferenzarchitektur

A: alternativ

oder ‘

B: im Wechsel
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4. GroBBgruppenmethoden

1. Zukunftskonferenzen: Bestandsaufnahme, Visionen, ,Erdung®; ggf.
MaBnahmenplanung. Offenheit ?!? Steuerung durch Fragen. Umfang: 1-2
Tage.

2. Strategiekonferenzen (Real Time Strategic Change, RTSC): Strategie
und Rahmen klar; ,Flllung" und Weg offen. ,,Das ganze System in einem
Raum". Kompetenz + Motivation. MaBnahmenplanung! Steuerung durch
Arbeitsblatter. Umfang: 1-2 Tage.

3.  World Café: Kontakt, Kontakt, Kontakt => Menschen und Themen.
Angenehmer Rahmen. Steuerung durch Fragen. Umfang: 2-4 Stunden.

4. Open Space: selbstorganisierte Mini-Workshops. Rahmenthema.
Kompetenzen. Marktplatz. Umfang: 2 Stunden bis 1 Tag.

s. Dynamic Facilitation: Nichtlinearer Energie- und Themenfluss.
Informationen+Probleme+Befiirchtungen+L6sungen. Umfang: 1 Tag oder
mehrere mehrstiindige Treffen.
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Zukunfts- oder Strategiekonferenz

BS 3: Kommunikation und Konfliktmanagement in der Flhrungsrolle 24./25.04.2009 s. 126




R_Imm Dortmunder Akademie @\—ﬁ “ v

fur Padagogische Fiihrungskrifte

World Café

= Kaffeehaus-Atmosphare

= Papiertischdecken

= 5-7 Personen an einem Tisch

= 2-3 Gesprachsrunden a 20-30 Minuten (oder mehr), dann Wechsel
= GastgeberIn

= Prasentation der Ergebnisse ins Plenum
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Dynamic Facilitation

Informationen
ormatione Beflirchtungen

Lésungen

Probleme
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Wichtig fur den Erfolg:

1. Reprasentativ zusammengesetzte Vorbereitungsgruppe
2. Raumgestaltung und Veranstaltungstechnik (Ressourcen)
3.  Wechsel dezentrale - zentrale Arbeitsweise (Prasentation)
4.  Wichtige Themen, ,brennende Fragen®

5. 1 Methode oder Methodenmix (¢ Zeitumfang)

6. Professionelle Moderation

7. Integration in OE-Prozesse (Highlights)
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5. Stille Konferenzen

zur Vor- oder Nachbereitung von Konferenzen

Fure Meinung ist gefragt!

7 /

Text, 2.B. Das finde ich gut:

- Konferenzregeln

- Leitbildentwurf e | |
- Jahresziele (Entwurf)

Erganzungen/Bemerkungen:

Das sehe ich kritisch!
v Ort: Lehrerzimmer Erganzungen/Bemerkungen:

¥ Material I B N

v Terminierung!
v ggf. Namenskiirzel
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6. Kreative Konferenzmethoden

. Mindmapping (Ideenbaum)
. Brainstorming oder Brainwriting

. 6-3-5-Methode (6 Personen schreiben 6 Mal jeweils 3 Ideen in 5
Minuten auf: O. => 108 Vorschlage)

. Malen

. AI-Interview (Appreciative Inquiry; ,wertschatzendes Interview", mit
Interviewleitfaden)

Fazit: Konferenzen kénnen effektiv sein und Spa3 machen!
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"Der Erfolg bietet sich meist denen,
die kiihn handeln;
nicht denen,
die alles wagen
und nichts wagen.”

Herodot
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Exemplarische Erarbeitung eines Konferenzdesigns

Ausgangssituation: Im Rahmen des Bremer Reformprozesses
bereiten Sie als Schulleitungsteam (= 4er-Tisch) die nachste
Lehrerkonferenz vor, in der Sie das Kollegium fiir diesen Prozess
gewinnen wollen und mussen.

Aufgabe: Entwickeln Sie ein optimales realistisches Konferenzdesign
und stellen Sie den Ablauf auf einem Flipchartpapier (Pinnwand)
dar. Konkretisieren Sie die Ziele und Inhalte flir Ihre (gemeinsam
gedachte) Schule mdglichst nahe an den Situationen Ihrer realen
Schulen innerhalb des Reformprozesses.

Sie haben fir die Erarbeitung des Konferenzdesigns 30 Minuten Zeit.
Danach werden einige Ergebnisse tber Video in das Plenum

rickgemeldet.
Viel Erfolg und viel Spal3!
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—l_.ﬂm —.N.HF_ r (Die hier verwendeten Abkirzungen finden Sie am Ende der Literaturliste.)

Aligemein:

A. Bartz: Das Informations- und Kommunikationssystem unterstitzt die padagogische
Arbeit, in: PWSL 63.11 (5 Seiten+Arbeitshilfen

R. Capaul: Kommunikation - eine primdre Flihrungsaufgabe, in: SL/SE, D 2.7 (14 Seiten)

D. Herrmann: Kommunikationsgestaltung, Arbeitsorganisation und Zeitmanagement,
Soest 2004 (100 Seiten)

Buchen/Rolff: Professionswissen Schulleitung

_Amu_ﬁm_m_wm%mcsmmxo:gac:__Amzo: S. 870 ff , Konflikte managen S. 1048 ff, Konferenzen S.
10 .

Zum Thema Kommunikation und ,Inneres Team":

F. Schulz von Thun/ J. Ruppel/ R. Stratmann: Miteinander reden:
Kommunikationspsychologie flir Fiihrungskrafte, Reinbek 2000

F. Schulz von Thun: Miteinander reden: Fragen und Antworten, Reinbek 2007

F. Schulz von Thun: Miteinander reden. Das Innere Team und situationsgerechte
Kommunikation, Reinbek 1998

Zum Thema Konfliktmanagement:

K. Benien: Miteinander Reden. Schwierige Gesprache fiihren, Modelle fiir Beratungs-,
Kritik- und Konfliktgesprache im Berufsalltag, Reinbek 2003
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Literatur

K. Doppler/C. Lauterburg: Change Management. Den Unternehmenswandel gestalten,
Frankfurt a. M. 2002, Kap. Kommunikation und Konfliktmanagement

A. Redlich, Konflikt-Moderation, Handlungsstrategien fiir alle, die mit Gruppen arbeiten,
Hamburg 1997

C. Thomann: Klarungshilfe, Konflikte im Beruf, Gberarbeitete Neuauflage, Reinbek 2004

Zum Thema Konferenzen:
H. Altrichter: Padagogische Konferenzen, in: SL/SE D.4.1 (16 Seiten+Arbeitshilfen)

A. Bartz: Das Konferenzsystem, die Konferenzleitung und die Konferenzmethoden effektiv
gestalten, in: PWSL 82.11 (5 Seiten+Arbeitshilfen)

>.mm;N_mmm_&<m mn:c__m_ﬂc:m%_ﬁc:@m: mﬂm_m_m«:n__mNcEmam::m_.nc:n_mﬁmﬂxm:amm
Team, in: PWSL 83.12 (4 Seiten+Arbeitshilfen)

A. Bartz: Die Schulkonferenz, in: PWSL 82.12 (5 Seiten+Arbeitshilfen)

B. Grawe: Lehrerkonferenzen sind groBe Gruppen, in: PWSL 80.16 (5
Seiten+Arbeitshilfen)

A. Wierwille: Intensivere Kommunikation durch die Moderationsmethode, in: SL/SE D.2.3
(13 Seiten)

Zum Thema Website:

M. Reichmann: Dem Rauschen auf der Spur - die schuleigene Website gestalten, in:
PWSL 95.13 (5 Seiten+Arbeitshilfen)
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Literatur

Zum Thema GroBgruppenmethoden:

P. Holmann/T.Devane (Hrsg.): Change Handbook, Heidelberg 2002 (280 Seiten, 21
GroBgruppenmethoden im Uberblick)

K. I. Rogge: Mit Open-Space Schule voranbringen, in: SL/SE D.4.6 (16 Seiten+Arbeitshilfen)

M. Schratz: Das World Café - eine wirksame Methode zur Vernetzung von Wissen in groBen
Gruppen, in: Journal s.e 1/2006

Erlauterung der Abkiirzungen

Auf den Vorseiten wurden Artikel aus zwei Loseblattsammlungen fiir Schulleitungen

zitiert:

PraxisWissen SchulLeitung (abgekiirzt PWSL) aus dem Luchterhand-Verlag. Dieses Werk
ist in Themenbereiche unterteilt, die einzelnen Artikel werden jeweils mit einer
vierstelligen Nummer versehen, die mit einem Punkt getrennt sind. Entsprechend
strukturiert sind die Angaben bei den folgenden Literaturhinweisen (z.B. PWSL 63.11).
Arbeitshilfen werden teilweise im Artikel wiedergegeben oder sind - flir Abonnenten - alle
Uber die Website dieses Handbuches herunterzuladen.

Schulleitung und Schulentwicklung (abgekiirzt SL/SE) aus dem Raabe-Verlag,
Mitherausgeber: H.-G. Rolff. Dieses Werk ist ebenfalls in Themenbereiche unterteilt, die
einzelnen Artikel werden jeweils mit einem Buchstaben und einer Nummer versehen.
(z.B. SL/SE D 2.7).
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Lesehinweise flir den Baustein 4 ,,Qualitatsmanagement™
aus ,Professionswissen Schulleitung®

Rolf Dubs: Qualitdtsmanagement,, S. 1206-1267 (komplett)

Optional:
Christoph Burkard und Gerhard Eikenbusch: Evaluation

Kapitel 2.2: Evaluation als Teil eines umfassenden Systems der Qualitatsentwicklung und
Qualitatssicherung, S. 1296-1299

Kapitel 3: Wie gestaltet man eine gute Evaluation?, S. 1309-1317
Kapitel 4: Evaluation in der Schul- und Unterrichtsentwicklung, S. 1317-1338

Rainer Peek: Dateninduzierte Schulentwicklung
Kapitel 4: Standards im Kontext eines extern konzipierten Qualitatsmanagements, S. 1349-1351
Kapitel 5: Schulleistungsstudien und Vergleichsarbeiten als Motor fiir Schulentwicklung, S. 1352- 1361

Norbert Maritzen: Schulinspektion und Schulaufsicht
Kapitel 7: Schulinspektion und schulinternes Qualitatsmanagement, S. 1383-1388
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