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K
o
m
m
u
n
ik
a
tio

n
 u
n
d
 K
o
n
flik

tm
a
n
a
g
e
m
e
n
t

in
 d
e
r F

ü
h
ru
n
g
sro

lle

P
ro
fiS

: B
a
u
ste

in
 3

D
ozen

t/in
: 

C
h
rista W

aterm
an
n

u
n
d 

A
lbert Sch

erer
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Z
ie
le

•
D
ie T

eiln
eh
m
erIn

n
en

kenn
en die G

ru
n
d
sä
tze

ein
er profession

ellen
 

In
form

ation
s-
u
n
d K

om
m
un
ikation

sgestaltu
ng an

 Schu
len

 un
d reflektieren

 
die eigen

e Praxis.

•
Sie gew

in
n
en
 ein

en
 Ü
berblick ü

ber M
e
th
o
d
e
n
 u
n
d
 In

stru
m
e
n
te

d
er 

In
form

ation
s-
u
n
d K

om
m
un
ikation

sgestaltu
ng u

n
d setzen

 sich
 m
it 

ein
zeln

en
 vertieft au

sein
an
der.

•
Sie ken

n
en
 die A

n
forderu

n
gen an

 ein
e profession

elle G
estaltu

ng von
 

K
o
n
fe
re
n
ze
n
 u
n
d
 S
itzu

n
g
e
n
un
d erw

eitern
 ih
r M

eth
odenrepertoire u

m
 

altern
ative M

öglich
keiten

 der K
on
feren

zgestaltu
n
g. 

•
Sie reflektieren

 ih
re Ein

stellu
ngen

 un
d V

erh
alten

sw
eisen

 in
 

K
o
m
m
u
n
ik
a
tio

n
ssitu

a
tio

n
e
n
un
d en

tw
ickeln

 diese w
eiter.

•
Sie lern

en
 G
run

dzü
ge des K

o
n
flik

tm
a
n
a
g
e
m
e
n
ts

ken
n
en u

n
d erw

erben
 

Sich
erh

eit in
 der W

ah
rn
eh
m
un
g ih

rer Füh
run

gsrolle.

•
Sie en

tw
ickeln

 ein
e profession

elle K
om

m
u
n
ikation

skom
peten

z als 
Fü
h
ru
n
gskraft u

n
d gew

in
n
en
 Sich

erh
eit im

 Fü
h
ren

 von
 K
ritik

g
e
sp
rä
ch
e
n

u
n
d im

 U
m
gang m

it B
esch

w
erden

.
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A
b
la
u
f: Freitag, 24.04.09

09:00
B
egrüßung, V

erständigung über Ziele und Inhalte, O
rganisatorisches              W

aterm
ann, Scherer

09:15
R
eflexion der eigenen Ziele (Lerntagebuch)

Scherer

09:30
G
rundsätze und G

esam
tsystem

 der Inform
ations-

und K
om

m
unikationsgestaltung              Scherer

10.15
R
eflexion der eigenen Schulsituation

Scherer

11:00
Pause

11:30
B
edingungen gelingender K

om
m
unikation –

das N
achrichtenquadrat 

W
aterm

ann

12.15
A
rbeit an einem

 Fallbeispiel zum
 B
ereich K

om
m
unikation

W
aterm

ann

13:00
M
ittagspause

14:00
M
ethoden und Instrum

ente der Inform
ations-

und K
om

m
unikationsgestaltung

Scherer

14.30
A
useinandersetzung m

it ausgew
ählten M

ethoden und Instrum
enten

Scherer

15:15
Pause

15:35
D
as M

odell des „Inneren T
eam

s“
–
K
lärungshilfe für Führungskräfte 

W
aterm

ann

16.00
A
rbeit m

it dem
 M
odell,  Selbstreflexion des „Inneren T

eam
s“

W
aterm

ann

16.50
T
agesausw

ertung und A
bschluss 

Scherer

17.00
B
eratung zu den Studienarbeiten (bis 18.00 U

hr)
Scherer, W

aterm
ann
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A
b
la
u
f: Sam

stag, 25.04.09

09:00
B
egrüßung, T

agesreste und Lerntagebuch
Scherer

09:30
K
onfliktm

anagem
ent –

R
olle der Schulleitung –

A
rbeit am

 Fallbeispiel                          W
aterm

ann

10.15
K
ritikgespräche führen 

W
aterm

ann

10.50
Pause

11:10
B
eschw

erdem
anagem

ent -
Professioneller U

m
gang m

it B
eschw

erden 
W
aterm

ann

11.30
K
onferenzen professionell gestalten 

Scherer

12:20
R
eflexion der K

onferenzpraxis in der eigenen Schule 
Scherer

13.00
M
ittagspause

14:00
K
onferenzen anders gestalten 

Scherer

14:20
E
xem

plarische Erarbeitung eines K
onferenzdesigns 

Scherer   

15:15
E
valuation 

LIS

15:30 
Schluss 
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1.
W

elche sind m
eine w

ich
tig

sten
 Z

iele
für diese beiden T

age?

2.
W

elche
S

em
in

arin
h

alte
w

ill ich dafür besonders nutzen?

3.
W

elche E
rkenntnisse habe ich gew

onnen, w
as ist m

ir au
fg

efallen
?

-
in B

ezug auf m
ich als P

erson
-

in B
ezug auf m

eine A
rbeit

-
in B

ezug auf m
ich und die anderen

4.
W

as w
ill ich im

 R
ahm

en dieser zw
ei T

age noch an
sp

rech
en

oder klären?

5.
W

as w
erde ich in den nächsten M

onaten au
sp

ro
b

ieren
?
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G
ru
n
d
sä
tze

 u
n
d
 G
e
sa
m
tsy

ste
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d
e
r In

fo
rm

a
tio

n
s-
u
n
d
 

K
o
m
m
u
n
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a
tio

n
sg
e
sta

ltu
n
g
 

a
n
 S
ch
u
le
n
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G
e
h
t e

s a
n
 Ih

re
r S

ch
u
le
 a
u
ch
 so

 zu
?

B
leiben Sie gelassen -

Sie sind in  bester G
esellschaft.

61%
 der M

eetings in der Privat-

w
irtschaft sind unproduktiv ...

... und es geht der deutschen
W
irtschaft (noch) gut!
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3
 Le

itzie
le
:

In
fo
rm

a
tio

n
sfü

lle
 re

d
u
zie

re
n

E
ffizie

n
z ste

ig
e
rn

W
e
n
ig
e
r In

fo
rm

a
tio

n
 -
m
e
h
r
K
o
m
m
u
n
ik
a
tio

n
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D
ie
 Lö

su
n
g
:

3
3
%
 E
in
ste

llu
n
g
e
n

3
3
%
 V
e
rh
a
lte

n

3
3
%
 M
e
th
o
d
e
n
 u
n
d
 T
e
ch
n
ik
e
n

1
%
 G
lü
ck
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Ü
b
e
rb
lick

:

I.  E
in
ste

llu
n
g
e
n
 u
n
d
 V
e
rh
a
lte

n

II. D
ie
 S
te
u
e
ru
n
g
 d
e
s G

e
sa
m
tsy

ste
m
s 



D
o

r
tm

u
n

d
e
r
 A

k
a
d

e
m

ie

fü
r P

äd
ag

o
g

isch
e F

ü
h

ru
n

g
skräfte

24./25.04.2009
B

S
 3: K

om
m

unikation und K
onfliktm

anagem
ent in der F

ührungsrolle
S

. 11

I. E
in
ste

llu
n
g
e
n
 u
n
d
 V
e
rh
a
lte

n

1. N
icht inform

ieren, um
 zu inform

ieren, sondern um
 zu gestalten. 

Input �
O
utputorientierung (W

irkungen, V
erhalten).

2. I&
K
-M
anagem

ent ist Führungsaufgabe.

3. B
eschleunigte Schulentw

icklung �
größere U

m
schlaggeschw

indigkeit
der Inform

ationen.

4. W
achsende R

echenschaftspflicht (PISA
) 

5. V
erstärkte Ö

ffentlichkeitsarbeit
(W

ettbew
erb, Profilschulen)

6. Sie m
üssen m

ehr
inform

ieren -
und desw

egen (relativ) w
eniger �

A
usw

ahl, Prioritäten.     
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7. „A
lle m

üssen nicht alles w
issen.“

-
allgem

ein
es Ü

berblicksw
issen

-
strategisch

es W
issen

 �
K
on
sen

s, B
esch

lüsse
-
au
fgaben

bezogen
es H

an
dlun

gsw
issen

50 -
70 -

90 R
egel

A
K
V
-Prin

zip (A
u
fgabe -

K
om

p
eten

z -
V
eran

tw
ortu

n
g)

„D
iversifizierte

In
form

ation
sgestaltu

n
g“.

8. K
eine O

ptim
ierung des gesam

ten I&
K
-System

s, sondern gezielte 
aufgaben-

und „problem
“orientierte

O
ptim

ierung.

9. B
ring-

(
�
H
andlung) und H

olpflicht („Infos“). 
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10. K
onferenzen sind grundsätzlich keine Inform

ationsveranstaltungen.

11. Inform
ation �

E
inbeziehung �

W
ertschätzung �

M
otivation �

„W
ir“-G

efühl.

12. K
om

m
unikationsgestaltung �

U
nternehm

ens“kultur“.

13. System
atische K

om
m
unikation nach innen und außen 

�

K
om

m
unikationskonzept

14. K
om

m
unikation als interne und externe Ö

ffentlichkeitsarbeit

15.
D
ie kom

m
unizierende

Schule als lernende O
rganisation. 
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II. D
ie
 S
te
u
e
ru
n
g
 d
e
s G

e
sa
m
tsy

ste
m
s 

S
te
u
e
ru
n
g
 u
n
d
 H
ie
ra
rch

ie

S
te
u
e
ru
n
g
 a
ls k

o
m
m
u
n
ik
a
tiv

e
r P

ro
ze
ss
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S
te
u
e
ru
n
g
 u
n
d
 H
ie
ra
rch

ie

�
Steuerung qua A

m
t

�
H
ierarchie der G

rem
ien und 

K
onferenzen

�
M
acht und K

ontrolle

�
A
uftragserteilung,  D

elegation 
und R

echenschaftspflicht

�
B
eschlüsse und A

nw
eisungen

D
o

r
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k
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S
te
u
e
ru
n
g
 a
ls k

o
m
m
u
n
ik
a
tiv

e
r P

ro
ze
ss

�
D
ie V

ogelperspektive der 
Leitung (Ü

berblick)

�
LeiterIn

als G
eneralistIn

�
Projektm

anagerIn

�
K
ontakt, PendlerIn, 
Inform

ationsflüsse, M
otivation 

und V
erm

ittlung

�
Partizipation und K

onsens
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W
ie
 ste

u
e
rn
 S
ie
 d
a
s In

fo
rm

a
tio

n
s-/

K
o
m
m
u
n
ik
a
tio

n
s-
u
n
d
 E
n
tsch

e
id
u
n
g
ssyste

m
 

a
n
 Ih

re
r S

ch
u
le

...zw
ischen den P

olen „hierarchisch“
und „kom

m
unikativ“?

hierarchisch ......................................................................... kom
m

unikativ

V
erorten S

ie sich bitte auf der folgenden Linie durch ein K
reuzchen „x“

T
auschen S

ie sich anschließ
end an Ihrem

 T
isch in der 4er-G

ruppe zu
den E

rg
eb

n
issen

aus (8
M

inuten). 
�

W
elche V

o
r-

o
d

er N
ach

teile
haben die je

w
eiligen F

ührungsstile? 
�

In w
elcher S

ituation ist u.U
. das eine oder das andere V

erhalten effektiver?
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„... e
in
fa
ch
, p
ra
k
tisch

, g
u
t ...“

K
om

m
unikation ist eine K

unst
...

...die m
an erlernen kann.
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R
e
fle

x
io
n
 d
e
r e

ig
e
n
e
n
 S
ch
u
lsitu

a
tio

n
:

Setzen
 Sie sich bitte zu

erst in
 E
in
ze
la
rb
e
it
zu
 folgen

den
 Fragen

 au
sein

ander 
u
n
d m

ach
en
 sich

 zu
 den

 Ergebn
issen

 Stich
w
orte (1

0
M
in
.):

1.
W
elch

en
 der „15 G

ru
n
dsätze“

stim
m
e
n
 S
ie
 zu

-
w
o w

id
e
rsp

re
ch
e
n
S
ie
?

2.
W
orin

 seh
en
 Sie die größte S

tä
rk
e
bzw

. S
ch
w
ä
ch
e
im
 In

form
ation

s-
u
n
d 

K
om

m
u
n
ikation

ssystem
 Ih

rer Sch
u
le?

T
au
sch

en
 Sei sich

 an
sch

ließen
d in

 Ih
rer 4

e
r-G

ru
p
p
e
am

 T
isch

 zu den
 

Ergebn
issen

 aus (2
5
M
in
.).

M
ach

en
 Sie am

 En
de Ih

rer D
isku

ssion
 ein

e A
bsch

lu
ssrun

de zu
 folgen

der 
Frage: M

ein
e w

ich
tig

ste
 K
o
n
se
q
u
e
n
z
au
s diesem

 1. T
eil der Fortbildu

ng 
ist .....

A
n
sch

ließen
d besteh

t ku
rz die M

öglich
keit, R

ü
ck
m
e
ld
u
n
g
e
n
 in
 d
a
s P

le
n
u
m

zu
 geben

 („B
litzlich

ter“, 5
M
in
.). V

ielen
 D
an
k.
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K
om

m
unikation in der Fü

hru
ngsrolle

B
edingungen gelingender K

om
m
un
ikation 

D
as K

om
m
unikationsqu

adrat -
(nach Schulz von T

hun)

E
ine E

inführung

Selbstkundgabe

S
ach

in
h

alt

Appell

B
ezieh

u
n

g
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K
om

m
unikation in der Führu

ngsrolle

W
a
s  b

ra
u
ch
t d

ie
 id
e
a
le
 F
ü
h
ru
n
g
sp
e
rsö

n
lich

k
e
it?

„D
ie W

ürde eines Erzbischofs, die Selbstlosigkeit eines 
M
issionars, die Beharrlichkeit eines Steuerbeam

ten, die 
Erfahrung eines W

irtschaftsprüfers, die A
rbeitskraft 

eines Kulis, den Takt eines Botschafters, die G
enialität 

eines N
obelpreisträgers, den O

ptim
ism

us eines 
Schiffbrüchigen, die Findigkeit eines R

echtsanw
alts, die 

G
esundheit eines O

lym
piakäm

pfers, die G
eduld eines 

Kinderm
ädchens, das Lächeln eines Film

stars und das 
dicke Fell eines N

ilpferds.“
(Politiker Ingo Kleist angesichts der A

m
tseinführung eines Polizeipräsidenten)
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d
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r
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K
om

m
unikation in der Führu

ngsrolle

Ü
berm

en
sch

lich
keit ist k

e
in

realistisch
es Ziel

�
A
n
zu
streben

 ist die V
erbindu

ng von 
P
ro
fe
ssio

n
a
litä

t u
n
d
 M
e
n
sch

lich
k
e
it

in
 d
e
r A

u
se
in
a
n
d
e
rse

tzu
n
g
 m
it d

e
r F

ü
h
ru
n
g
sro

lle

�
D
ie Füh

ru
ngskraft m

uss 
die R

o
lle
 in
n
e
rlich

 a
n
n
e
h
m
e
n
,

n
u
r dan

n kan
n
 sie 

e
n
tsp

re
ch
e
n
d
 k
o
m
m
u
n
izie

re
n

w
enn das „W

as“
nicht klar ist, 

kann das „W
ie“

nichts w
ettm

achen
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W
ie funktioniert K

om
m
unikation? 

M
a
n
 k
a
n
n
 n
ich

t n
ich

t
k
o
m
m
u
n
izie

re
n
 (W

a
tzla

w
ick

)

D
er B

lick au
f die U

h
r, 

die h
ochgezogen

e A
ugenbrau

e,

das beredte Sch
w
eigen

 n
ach

 einer Frage

... ist ein
e M

itteilun
g u

nd h
at eine W

irku
ng,

ob beabsich
tigt oder n

ich
t,

....... es ist T
eil der K

om
m
un
ikation.

D
o
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tm
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n
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e
r
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k
a
d

e
m

ie

fü
r P

äd
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o
g

isch
e F

ü
h

ru
n

g
skräfte

24./25.04.2009
B

S
 3: K

om
m

unikation und K
onfliktm

anagem
ent in der F

ührungsrolle
S

. 24

In
n

eru
n

g

A
n

lieg
en

 d
es 

S
en

d
ers

•
w

as in
m

ir ist, 
•

w
as

ich denke, 
fühle

Ä
u

ß
eru

n
g

V
ersch

lü
sselu

n
g

 

•
w

ie
ich es sage,

•
w

ie
es aus m

ir 
herausplatzt

W
irku

n
g

E
n

tsch
lü

sselu
n

g

•
W

ie es beim
 

E
m

pfänger an
ko

m
m

t, 
•

W
as er daraus m

ach
t

K
önnen S

ie 
m

ir folgen?

?

K
o

m
m

u
n

ikatio
n

 vo
m

 S
p

rech
er au

s g
eseh

en
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D
ie
 S
a
ch
-S
e
ite

im
 K
o
m
m
u
n
ik
a
tio

n
sq
u
a
d
ra
t

(vom
 Sender au

s geseh
en
)

S
a
ch
in
h
a
lt

W
orüber ich inform

ieren w
ill:

Situation, T
atbestände usw

.

E
s ist acht U

hr.
E

s ist ach
t 

U
h

r.

S
ach

in
h

alt

D
o

r
tm

u
n

d
e
r
 A

k
a
d

e
m

ie

fü
r P

äd
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o
g
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ü
h
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n
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skräfte
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D
ie
 B
e
zie

h
u
n
g
s-S

e
ite

im
 K
o
m
m
u
n
ik
a
tio

n
sq
u
a
d
ra
t

(vom
 Sender aus gesehen)

Ich
 m

u
ss Ih

n
en

 d
as 

sag
en

. 

A
llein

 m
erken

 S
ie 

d
as n

ich
t .

B
ezieh

u
n

g
sb

o
tsch

aft

W
as ich von dir/ Ihnen halte

(Ich-B
otschaft)

W
ie w

ir zueinander stehen
(D

u-B
otschaft)

B
ezieh

u
n

g
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D
ie
 S
e
lb
stk

u
n
d
g
a
b
e
-S
e
ite

im
 K
o
m
m
u
n
ik
a
tio

n
sq
u
a
d
ra
t

(vom
 Sender aus gesehen)

S
e
lb
stk

u
n
d
g
a
b
e

Jeder, der das W
ort ergreift, 

sagt auch etw
as über sich selbst aus

(bew
usst oder unbew

usst)

Ich
 b

in
 

verärg
ert, d

ass 
ich

 m
ich

 n
ich

t 
au

f P
ü

n
ktlich

-
keit

verlassen
 

kan
n

.

T
onfall

G
estik 

M
im

ik

K
örpersprache 

K
leidung 

Selbstkundgabe
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D
ie
 A
p
p
e
ll-S

e
ite

 
im

 K
o
m
m
u
n
ik
a
tio

n
sq
u
a
d
ra
t

(vom
 Sender aus gesehen)

A
p
p
e
ll

G
eh

en
 S

ie 
rech

tzeitig
 

in
 d

en
 

U
n

terrich
t!

W
o

zu
 ich

 d
ich

 veran
lassen

 m
ö

ch
te.

K
au

m
 etw

as w
ird

 n
u

r so
 g

esag
t, 

so
n

d
ern

  

... m
an w

ill E
influss nehm

en auf das 
D

enken, F
ühlen, H

andeln

... m
anchm

al als A
ufforderung oder

W
unsch, 

oft zw
ischen den Z

eilenversteckt

Appell



D
o

r
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u
n

d
e
r
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k
a
d
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m
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äd
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E
s ist ach

t U
h

r.

Ich
 m

u
ss Ih

n
en

 d
as 

sag
en

. A
llein

 m
erken

 
S

ie d
as n

ich
t.

G
eh

en
 S

ie 
rech

tzeitig
 

in
 d

en
 

U
n

terrich
t!

Ich
 b

in
 ver-

ärg
ert, d

ass ich
 

m
ich

 n
ich

t au
f 

P
ü

n
ktlich

keit 
verlassen

 kan
n

.
Selbstkundgabe

S
ach

in
h

alt

Appell

B
ezieh

u
n

g

Z
usam

m
engefasst aus der S

icht des S
en

d
ers

D
o

r
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u
n

d
e
r
 A

k
a
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S
ach

o
h

r

W
ie ist der Inhalt zu 

verstehen?

A
p

p
ello

h
r

W
as soll ich aufgrund der 

A
ussage tun, denken oder 

fühlen?

O
ffen

b
aru

n
g

so
h

r

W
as ist das für 

einer?
W

as ist m
it ihm

?

B
ezieh

u
n

g
so

h
r

B
ezieh

u
n

g
so

h
r

W
ie redet der m

it m
ir? 

W
ie redet der m

it m
ir? 

W
en glaubt er vor sich zu 

W
en glaubt er vor sich zu 

haben?
haben?
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S
ach

o
h

r
S

ach
o

h
r

W
ie ist der Inhalt zu 

verstehen?

W
as sind die F

akten?
W

orum
 geht es 

w
irklich?

A
p

p
ello

h
r

A
p

p
ello

h
r

W
as soll ich seiner 

M
einung nach tun, 

denken?

W
as soll ich unterlassen?

W
o w

ill er m
ich hinhaben?

O
ffen

b
aru

n
g

so
h

r
O

ffen
b

aru
n

g
so

h
r

W W
as ist das für einer?

W
as ist m

it ihm
 los?

W
ie fühlt er sich?

W
as zeigt er von sich 

als P
erson?

B
ezieh

u
n

g
so

h
r

B
ezieh

u
n

g
so

h
r

W
ie redet der m

it m
ir? 

W
ie redet der m

it m
ir? 

W
ie behandelt der m

ich?
W

ie behandelt der m
ich?

W
ie findet er m

ich?
W

ie findet er m
ich?

W
en glaubt er vor sich zu 

W
en glaubt er vor sich zu 

haben?
haben?

D
er Em

pfän
ger h

at
viel zu tun, er hat die freie A

usw
ahl …

D
o

r
tm

u
n

d
e
r
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k
a
d

e
m
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fü
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o
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S
ach

o
h

r
S

ach
o

h
r

D
er U

nterricht hat 
begonnen.

A
p

p
ello

h
r

A
p

p
ello

h
r

G
eh‘los, es ist schon 

acht U
hr.

O
ffen

b
aru

n
g

so
h

r
O

ffen
b

aru
n

g
so

h
r

E
r ist unzufrieden, 

w
eil ich noch nicht in 

der K
lasse bin.

B
ezieh

u
n

g
so

h
r

B
ezieh

u
n

g
so

h
r

D
as m

üssen S
ie m

ir 
gerade sagen, so oft w

ie 
Ihre S

chüler am
 S

tunden-
anfang

auf S
ie w

arten.

W
as beim

 E
m
p
fä
n
g
e
r a

n
k
o
m
m
e
n
 könnte ...
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Ich
 m

ö
ch

te verm
eid

en
, d

ass S
ie 

sich
 u

m
so

n
st au

f d
en

 W
eg

 
m

ach
en

.

B
leib

en
 

S
ie h

ier!

Ich
 

d
en

ke 
m

it.

Selbstkundgabe

S
ach

in
h

alt
Appell

B
ezieh

u
n

g

E
in w

eiteres B
eispiel aus der S

icht des S
en

d
ers

D
as K

opier-
papier

ist 
alle.

D
as K

o
p

ier-
p

ap
ier

ist alle.

D
o

r
tm

u
n

d
e
r
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k
a
d

e
m

ie

fü
r P

äd
ag
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S
ach

o
h

r
S

ach
o

h
r

E
s ist kein

 K
o

p
ier-

p
ap

ier
m

eh
r d

a.

A
p

p
ello

h
r

A
p

p
ello

h
r

B
eso

rg
en

 S
ie N

eu
es!

O
ffen

b
aru

n
g

so
h

r
O

ffen
b

aru
n

g
so

h
r

E
r ist verärg

ert, w
eil 

er n
ich

t ko
p

ieren
 

kan
n

.

B
ezieh

u
n

g
so

h
r

B
ezieh

u
n

g
so

h
r

W
as b

ild
et d

er sich
 ein

?
 

G
lau

b
t d

er, d
ass ich

 
sein

 L
au

fb
u

rsch
e b

in
?

W
as beim

 E
m
p
fä
n
g
e
r a

n
k
o
m
m
e
n
 könnte ...
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Ich w
eiß

erst,

w
as ich gesagt h

abe,

... w
enn ich gehört habe, 

... w
as du

 verstanden hast.

D
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E
m
pfangsgew

ohnh
eiten

M
it w

elchem
 O

hr hat die M
itarbeiterin 

w
ahrscheinlich vornehm

lich gehört, 
w

enn ihre A
ntw

ort lautet: 

„S
ie h

ab
en

 m
ir ü

b
erh

au
p

t n
ich

ts zu
 

sag
en

.“

„Ich
 b

eso
rg

e sch
n

ell w
elch

es.“

„D
an

ke, fü
r d

en
 H

in
w

eis.“

„Ja, ich
 w

eiß
... .“

(M
urm

elrunden am
 T

isch)
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N
utzen des M

odells N
achrichtenqu

adrat

�
Es ist ein

 S
tö
ru
n
g
sm

o
d
e
ll,

es bietet H
ilfe zu

r A
n
alyse von

 sch
w
ierigen

 
K
om

m
un
ikation

ssitu
ation

en

�
Es kan

n
 der S

e
lb
stk

lä
ru
n
g
 dienen

B
in ich

 z. B
. selbst an

 ein
em

 „O
h
r“
ü
berem

pfin
dlich

?
(W

ollen m
ich

 die an
deren

 ständig kritisieren oder 
liegt es an

 m
ein

em
 em

pfindlich
en
 B
eziehu

ngs-O
h
r, 

dass ich
 B
em

erku
ngen sch

n
ell als K

ritik auffasse?)

�
Es kan

n
 der V

erbesseru
ng der K

om
m
un
ikation dien

en
K
en
nt m

an
 die „E

m
p
fa
n
g
sg
e
w
o
h
n
h
e
ite

n
“
sein

es 
G
egen

über, kann
 m
an sich

 darauf ein
stellen
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K
om

petenzen der G
esprächsführung

Sich
 fü

r die M
en
sch

en
 in
teressieren

 

�
v
o
llstä

n
d
ig
 k
o
m
m
u
n
izie

re
n

�
a
k
tiv

 zu
h
ö
re
n
als H

altu
ng

�
in
n
ere K

larh
eit 
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A
k
tiv

 zu
h
ö
re
n
 als G

esprächshaltung -
bedeutet

a
u
f d

e
r B

e
zie

h
u
n
g
se
b
e
n
e
 -
„Ich bin ganz O

hr“
�
rü
ckm

elden, w
as ich

 a
tm

o
sp
h
ä
risch

w
ah
rgen

om
m
en
 h
abe

�
in
n
e
rlich

p
rä
se
n
t se

in
u
nd versteh

en
 w
ollen

, w
as gesagt 

u
nd gem

ein
t ist (zu

gew
an
dte H

altu
ng)

a
u
f d

e
r S

a
ch
e
b
e
n
e
 -
Kernaussagen auf den Punkt bringen

�
au
fn
eh
m
en, w

as der an
dere gesagt h

at 
�
Z
u
sa
m
m
e
n
fa
sse

n
(Essen

z h
erau

ssch
älen

)
�
P
a
ra
p
h
ra
sie

re
n
(m

it eigen
en W

orten sinn
gem

äß
w
iedergeben

, w
as ich

 gehört h
abe -

spiegeln
)

D
o
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d
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fü
r P
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F
allb

eisp
iel                       K

o
m

m
u

n
ikatio

n
sverh

alten

F
rau S

chneider leitet ein S
chulzentrum

. S
ie hat die Leitung erstvor kurzem

 
übernom

m
en, noch dazu in einer Z

eit, in der der äuß
ere D

ruck auf die S
chule stieg 

und die U
nterrichtsversorgung durch plötzliche A

usfälle von K
ollegen auf 92 %

 
gesunken ist. 
In der G

roß
en P

ause spricht sie H
err G

roß
im

 Lehrerzim
m

er an:
„F

rau S
chneider, ich fahre ja am

 folgenden W
ochenende (F

reitagm
ittag bis zum

 
S

onnabend N
achm

ittag) als einziger zu dieser F
ortbildung in M

athem
atik. W

ie S
ie 

w
issen, w

ar sonst niem
and bereit. D

a m
üsste es doch m

öglich sein, dass ich am
 

darauf folgenden M
ontag zu H

ause bleiben kann. S
onst kom

m
e ich zeitlich m

it 
m

einen anderen A
ufgaben nicht m

ehr zurecht.“
F

rau S
chneider begrüß

t die F
ortbildung, H

err G
roß

hatte ihr kurz davon berichtet. 
S

ie w
eiß

vom
 K

onrektor, dass er sein jährliches F
ortbildungskontingent ohne 

P
roblem

e erfüllt. In der S
ache geht es bei der T

agung um
 m

ethodische 
A

nregungen für die G
estaltung des M

athem
atikunterrichts. A

uch sie verspricht sich 
davon A

nregungen für die A
rbeit in der F

achkonferenz. V
on seinen zeitlichen 

V
orstellungen hatte H

err G
roß

bei Ihrem
 kurzen G

espräch auf dem
 F

lur allerdings 
kein W

ort gesagt. 
S

ie schüttelt energisch den K
opf: „E

in F
reizeitausgleich für W

ochenend
w

e
iter-

bildungen
ist m

eines W
issens nicht vorgesehen, so schön und w

ünschensw
ert das 



D
o

r
tm

u
n

d
e
r
 A

k
a
d

e
m

ie

fü
r P

äd
ag

o
g

isch
e F

ü
h

ru
n

g
skräfte

24./25.04.2009
B

S
 3: K

om
m

unikation und K
onfliktm

anagem
ent in der F

ührungsrolle
S

. 41

natürlich auch w
äre. W

enn das jeder so m
achen w

ürde, könnten w
ir unseren 

U
nterricht überhaupt nicht m

ehr erteilen.“
H

err G
roß

(aufgebracht): „A
lso, das finde ich jetzt ein bisschen…

Ich m
eine, 

w
er arbeitet täglich m

it den S
chülern? Ich m

ache die W
eiterbildung doch nicht 

zu m
einem

 P
rivatvergnügen

! D
ie anderen Lehrkräfte profitieren doch auch 

von m
einen A

nregungen. U
nd gerade in M

athem
atik stehen w

ir doch in 
schlechten S

chuhen, w
as M

ethodenvielfalt angeht. A
ber w

enn Ihnen
das egal 

ist ...  .“
F

rau S
chneider: „H

err G
roß

, w
ir können hier nicht m

it irgend
w

elchen 
E

m
otionen an die S

ache herangehen
! Ich kann Ihren W

unsch ja verstehen. 
A

ber es gibt übergeordnete E
rlasse und Interessen und ich m

uss erw
arten 

können, dass S
ie diese auch im

 A
uge behalten. W

enn ich am
 W

ochenende 
an einer T

agung teilnehm
en, m

ache ich m
ontags auch nicht blau

!“
S

ie m
acht 

A
nzeichen zu gehen ... 

H
err G

roß
: „A

lso das verschlägt m
ir die S

prache! D
ann w

erde ich ab jetzt 
keine W

eiterbildung am
 W

ochenende m
ehr besuchen, auch w

enn das T
hem

a 
für uns w

ichtig ist.
D

a w
ende ich m

ich an den P
ersonalrat –

ich m
eine, das m

uss ich m
ir nicht 

bieten lassen, hier vor allen als D
rückeberger hingestellt  zu w

erden. D
as hat 

für m
ich K

onsequenzen ... .“
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F
a
llb
e
isp

ie
l K

o
m
m
u
n
ik
a
tio

n

A
u
fg
a
b
e
n
ste

llu
n
g
 

B
itte betrachten

 Sie den
 D
ialog unter 

kom
m
unikationspsych

ologisch
en
 G
esichtspun

kten.

1.
W
elche K

om
m
unikationsstörungen n

ehm
en Sie w

ahr?

2.
W
ie hätte sich dieser D

ialog erfolgreicher gestalten lassen?

(T
ischgruppen –

30 M
in.)

3.
R
ückm

eldun
gen ins Plen

um
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M
e
th
o
d
e
n
 u
n
d
 In

stru
m
e
n
te

der Inform
ations-

und 
K
om

m
unikation

sgestaltung (I&
K
)
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Ü
b
e
rb
lick

:

1. D
im
en
sion

en
 des I&

K
-M
an
agem

en
ts

2. M
ethoden

 u
nd In

stru
m
ente (M

&
I) im

 Ü
berblick 

3. O
rien

tieren
de Ü

berlegu
ngen zu

m
 Ein

satz der M
&
I

4. M
ein persön

lich
er A

rbeitsstil

5. D
ie digitalen

 Fallen

6. Elektron
isch

e Sch
u
lin
form

ationssystem
e

7. K
om

m
u
nikation

skonzept
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1
. D

im
e
n
sio

n
e
n
 d
e
s I&

K
-M

a
n
a
g
e
m
e
n
t

�
in
n
en
 u
nd au

ßen

�
vertikal und h

orizontal

�
form

ell u
nd inform

ell

�
betrieblich

 -
pädagogisch
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2
. M

e
th
o
d
e
n
 u
n
d
 In

stru
m
e
n
te
 

... im
 Ü
berblick:
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2
.1
 S
ch
riftlich

1.
M
itteilu

n
gen

, In
fos, R

un
dbriefe, N

ew
sletter

2.
Ein

ladu
n
gen

 un
d Protokolle

3.
U
n
terlagen

 fü
r Sitzun

gen
 un

d K
on
feren

zen
4.

B
erich

te (der Leitu
n
g); Projektberich

te
5.

Sch
u
lzeitun

g, Jah
rbu

ch
6.

(Post-)Fäch
er, U

m
läu

fe/U
m
lau

fm
appe

7.
In
fo-/Protokollordn

er, B
esch

lu
ss-/M

itteilu
n
gsbu

ch
8.

O
rgan

isation
s-/Q

u
alitätsh

an
dbu

ch
9.

V
ertretu

n
gsplan

10.
Form

u
lare, (C

h
eck-)Listen

11.
Frageb

ogen
, A

bfragen
12.

B
rief-/“K

u
m
m
er“kasten

13.
Sch

w
arze/ A

n
sch

lagbretter, In
fo-T

afeln/-W
än
de

14.
In
fo-Zen

tru
m
, K

om
m
u
n
ikation

szon
en

15.
Flyer, Im

agebroschü
re
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2
.2
 D
ig
ita

l

1.
Sch

u
l-/verw

altu
n
gsin

tern
e ED

V
-Program

m
e

2.
M
ailkom

m
un
ikation

3.
W
ebsite

4.
In
tran

et

5.
Sch

u
lin
form

ation
ssystem

e, elektronisch
e K

lassen
bü
cher

6.
W
issen

sdaten
ban

k/W
issen

sm
an
agem

en
tsystem

e
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2
.3
 M
ü
n
d
lich

1.
E
inzel*-, G

ruppengespräche

2.
T
ür-und A

ngel-/Pausengespräche, Stehkonvent

3.
T
elefonate

4.
Sprechstunden

5.
B
esprechungen (regelm

äßig oder ad-hoc)

6.
K
onferenzen, Sitzungen, Projekt-/A

rbeitsgruppen

7.
Inputs auf K

onferenzen

8.
V
eranstaltungen, V

orträge/Fachgespräche, T
ag der offenen T

ür

9.
Feedback-K

ultur

* „O
n
e-legged-In

terview
“
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3
. O

rie
n
tie

re
n
d
e
 Ü
b
e
rle

g
u
n
g
e
n
 

zum
 E
insatz der M

ethoden und Instrum
ente

1.
„... vor lauter B

äum
e den W

ald nicht m
ehr“

2.
Profi oder H

obbyhandw
erker?

3.
„W

eniger ist m
ehr“

(1
Seite)

4.
W
as w

äre, w
enn ich nicht oder kürzer inform

ieren w
ürde? B

edarf?

5.
W
as habe ich bew

egt?

6.
W
ichtiges schriftlich

7.
U
nterlagen: kurz, übersichtlich, ziel-

und lösungsorientiert.
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4
. M

e
in
 p
e
rsö

n
lich

e
r A

rb
e
itsstil

�
W
elch

en
 Preis zah

le ich
?

�
K
om

prom
isse?

�
W
as passt zu

 m
ir?

�
W
as ist m

ir w
ich

tig(er)?

�
A
lles h

at sein
e V

or-
u
n
d N

achteile.
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5
. D

ie
 d
ig
ita

le
n
 F
a
lle
n

1.
W
irklich

er B
edarf?

2.
M
eh
r En

t-
oder B

elastu
ng?

3.
Pilotprojekte

4.
R
essou

rcen

5.
Sch

n
ittstellen

6.
Ein

füh
rung: Projektm

an
agem

en
t, profession

ell

7.
D
aten

sch
u
tz

8.
K
om

petenzen
: Support, Person

alen
tw
icklu

n
g

9.
V
erän

derte K
om

m
u
n
ikation

sw
eise
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6
. E
le
k
tro

n
isch

e
 S
ch
u
lin
fo
rm

a
tio

n
ssy

ste
m
e

1.
Sch

ü
lerin

form
ation

ssystem
e (SISY

S oder SIS, stu
den

t
in
form

ation
system

) 
bzw

. elektron
isch

e In
form

ation
splattform

en
 (passw

ortgesch
ü
tz); 

In
tegration

 in
 (W

issen
s-)D

aten
ban

k, Sch
u
lm
an
agem

en
tsoftw

are
2.

K
om

m
u
n
ikation

seben
en
: K

lasse-Leh
rer, sch

ulin
tern

, Schu
le-Eltern

, Sch
u
le-

B
eh
örde/Sch

u
lin
spektion

3.
In
h
alte: W

och
en
plän

e, Lern
au
fgaben

, B
eu
rteilu

n
gen

, A
bsenzen

, 
Prü

fun
gsergeb

n
isse, Protokolle, Evalu

ation
sergebn

isse u
.a.m

.
4.

Fu
n
ktion

en
: K

om
m
u
n
ikation

, O
rgan

isation
 (adm

in
istrative E

n
tlastun

g), 
Effizien

zsteigeru
n
g u

n
d Q

u
alitätsverbesseru

ng, T
ran

sparen
z

5.
A
m
bivalen

z: ad
m
in
istrative En

tlastu
n
g, pädagogisch

e Q
ualitätssteigeru

n
g, 

A
u
sbau

 der K
om

m
u
n
ikation

 un
d m

eh
r T

ran
sparen

z versu
s
erh

öh
tem

 
Leistu

n
gsdruck, K

on
trolle/“H

in
ein

reden
“
u
n
d digitaler A

bhän
gigkeit

6.
W
ich

tig: päd
ag
ogisch

es un
d edv-tech

n
isch

es
K
on
zept (T

echnik, 
Q
u
alifizieru

n
g, Su

pport).
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7
.1
 K
o
m
m
u
n
ik
a
tio

n
sk
o
n
ze
p
t g

e
sa
m
t

1.
C
orporate Identity, Leitbild, C

orporate D
esign

2.
K
om

m
unikative Ziele

3.
K
ernbotschaften (w

as?)

4.
Zielgruppen (T

eilöffentlich
keiten) (m

it w
em

/w
en?)

5.
M
ethoden und Instrum

ente (w
ie?)

6.
V
erantw

ortlichkeiten (w
er?)

7.
M
aßnahm

en (w
ann?)

8.
R
essourcen / B

udget

9.
R
isiken

10.
E
valuation
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7
.2
K
o
m
m
u
n
ik
a
tio

n
s
k
o
n
ze
p
t p

ro
je
k
tb
e
zo
g
e
n

1.
Ziel (

�
„Problem

“)

2.
W
ahrscheinliche Sehw

eise und R
eaktion der Zielgruppe(n);  

Perspektivenw
echsel

3.
V
orgeschichte, Fettnäpfchen und „Leichen im

 K
eller“; W

iderstand

4.
T
oleranzen und K

om
prom

isse: „m
uss“, „soll“, „kann“

5.
R
isikoanalyse

6.
W
er

inform
iert/kom

m
uniziert w

ann
w
as

und w
ie
m
it w

em
 (=

>
 

A
ktions-/M

aßnahm
enplan)

7.
E
rfolge feiern -

W
ertschätzung.
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S
ta
tio

n
e
n
 (F

re
ita

g
, 1
4
.3
0
 -1

5
.1
5
 U
h
r)

1.
„Elektron

isch
e K

lassen
bü
ch
er“

(Schu
lin
form

ation
ssystem

e)

2.
Sch

u
l-/verw

altu
n
gsin

tern
e ED

V
-

Program
m
e

3.
W
ebsite

4.
K
om

m
u
n
ikation

skonzept

5.
M
ein

 persön
lich

er A
rbeitsstil

6.
„O
rien

tieren
de Ü

berlegu
n
gen

“

7.
Sch

riftlich
e M

itteilu
n
gen

8.
T
ü
r-
u
n
d A

n
gel-/ Pau

sen
-

gespräch
e, Steh

kon
ven

t

9.
Feedback-K

u
ltu
r

10.
O
ffen

es T
h
em

a

A
rb
e
itsw

e
ise

:
1
.
F
u
n
k
tio

n
e
n
verteilen: 

M
oderation, Protokoll, 

Zeitw
ächterIn

2
.
E
rw

a
rtu

n
g
e
n
und Z

ie
le

klären

3
.
E
rfa

h
ru
n
g
sa
u
sta

u
sch

 
realisieren

4
.
M
a
te
ria

l
nutzen

5
.
P
ro
to
k
o
ll
schreiben und 

veröffentlichen (D
IN
 A
 3, 

Pinnw
ände, vor der Pause)
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D
as „Innere T

eam
“
-

K
lärungshilfe für Führungskräfte

„E
s w

ohnen zw
ei S

eelen, 
ach, in m

einer B
rust.“

(G
oethe)
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D
a
s M

o
d
e
ll d

e
s „In

n
e
re
n
 T
e
a
m
s“

�
Es  betrach

tet die "In
n
e
n
se
ite

" der K
om

m
un
ikation 

�
ein

 M
itein

an
der un

d G
egen

ein
an
der fin

det nich
t nu

r 
zw

isch
en
 M
en
sch

en
, sondern au

ch
 in
n
e
rh
a
lb

des 
M
en
sch

en
 statt 

m
eisten

s haben
 w
ir m

eh
rere Seelen

 in
 u
n
serer B

ru
st

u
nd diese in

n
e
re
 P
lu
ra
litä

t
ist n

orm
al

�
Fü
r (G

e
sp
rä
ch
s-) S

itu
a
tio

n
e
n
bedeu

tet das: 
W
er n

ach
 au

ßen
 k
la
r
u
nd a

u
th
e
n
tisch

agieren
 w
ill, 

m
u
ss au

ch
 sein

e in
n
e
re
 T
e
a
m
m
a
n
n
sch

a
ft g

e
k
lä
rt

h
aben 
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S
oll ich m

it dieser 
Idee schon ins 

K
ollegium

 
gehen?

Z
w
e
i S
e
e
le
n
, 

a
ch
, in

 m
e
in
e
r 

B
ru
st …

d
er Z

ö
g

ern
d

e

Ich w
eiß

nicht, 

vielleicht solltest 

du doch noch 

w
arten, bis die 

G
elegenheit 

günstiger ist.

d
er M

u
tig

e

E
s ist w

ichtig, dam
it 

alle verstehen 
können, w

elche 
Z

iele ich verfolge.

B
ildidee nach: K

arl B
enien

D
o

r
tm

u
n

d
e
r
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k
a
d

e
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fü
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äd
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D
ie E

goistin
D

ie 
H

ilfsbereite

B
ildidee nach: K

arl B
enien

D
er soll selber 

m
al w

as tun. 
Im

m
er das 

G
leiche!

N
a, klar, w

enn 
ich dir dam

it 
helfen kann.

A
m

b
ivalen

z
In der R

egel gibt es viele S
tim

m
en

„K
ö

n
n

te ich
 m

al d
ein

e 
A

u
fzeich

n
u

n
g

en
 vo

n
 

d
er F

o
rtb

ild
u

n
g

 
ko

p
ieren

?
“
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B
ildidee nach K

arl B
enien

auf der Bühne,

im
 H

intergrund

verborgen, hinter 
dem

 V
orhang 

In
n

eres T
eam

 -
V

ielfalt d
er 

P
ersö

n
lich

keit

A
uf der B

ühne

unbew
usst

D
o

r
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D
ie
 id
e
a
le
 M
a
n
n
sch

a
ft e

in
e
r S

ch
u
lle
ite

rin
, ...

•
W

elche T
eam

m
itglieder w

erden
gebraucht?
Ü

berlegen S
ie dabei, auf w

elche
S

ie keinesfalls verzichten w
ollen.

•
W

elche stehen auf der
V

orderbühne, 
w

elche stehen w
eiter hinten?
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A
rb
e
it a

m
 „In

n
e
re
n
 T
e
a
m
“

1
.
S
te
lle
n
 S
ie
 fü

r sich
 d
ie
 id
e
a
le

in
n
e
re
 T
e
a
m
m
a
n
n
sch

a
ft e

in
e
s id

e
a
le
n
 S
ch
u
lle
ite

rs/
  

S
ch
u
lle
ite

rin
/
 S
te
llv
e
rtre

te
rs/

 K
o
o
rd
in
a
to
rs 

zu
sa
m
m
e
n
 

(E
inzelarbeit 5 M

in.)

2
.
E
in
ig
e
n
 S
ie
 sich

 g
e
m
e
in
sa
m
 a
u
f 8

 T
e
a
m
m
itg

lie
d
e
r 

e
in
e
s id

e
a
le
n
 S
L, S

tV
, K

O
 

(G
ruppenarbeit    4er-

G
ruppen -

15 M
in) und

visualisieren
 Sie Ihre ideale M

ann
sch

aft (Plakat)

3.
A
usw

ertung im
 Plenum
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„In
n
e
re
s T

e
a
m
“
–
S
e
lb
stre

fle
x
io
n

1. Ü
berlegen

 Sie, w
elch

e idealen
 T
eam

m
itglieder Ihnen zu

m
 

jetzigen Zeitpun
kt 

�
feh

len

�
u
n
teren

tw
ickelt    

�
oder m

an
ch
m
al zu dom

in
ant sind? 

2. W
elch

e m
öch

ten Sie fü
r sich

 persön
lich

 en
tw
ickeln

?
(E
inzelarbeit 10 M

in.)

(danach A
ustausch m

it einem
 Sitznachbarn vom

 N
ebentisch)
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K
o
m
m
u
n
ik
a
tio

n
 u
n
d
 K
o
n
flik

tm
a
n
a
g
e
m
e
n
t

in
 d
e
r F

ü
h
ru
n
g
sro

lle

P
ro
fiS

: B
a
u
ste

in
 3

D
ozen

t/in
: 

C
h
rista W

aterm
an
n

u
n
d 

A
lbert Sch

erer

D
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r
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A
b
la
u
f: Sam

stag, 25.04.09

09:00
B
egrüßung, T

agesreste und Lerntagebuch
Scherer

09:30
K
onfliktm

anagem
ent –

R
olle der Schulleitung –

A
rbeit am

 Fallbeispiel                          W
aterm

ann

10.15
K
ritikgespräche führen 

W
aterm

ann

10.50
Pause

11:10
B
eschw

erdem
anagem

ent -
Professioneller U

m
gang m

it B
eschw

erden 
W
aterm

ann

11.30
K
onferenzen professionell gestalten 

Scherer

12:20
R
eflexion der K

onferenzpraxis in der eigenen Schule 
Scherer

13.00
M
ittagspause

14:00
K
onferenzen anders gestalten 

Scherer

14:20
E
xem

plarische Erarbeitung eines K
onferenzdesigns 

Scherer   

15:15
E
valuation 

LIS

15:30 
Schluss 
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1.
W

elche sind m
eine w

ich
tig

sten
 Z

iele
für diese beiden T

age?

2.
W

elch
e S

em
in

arin
h

alte
w

ill ich dafür besonders nutzen?

3.
W

elche E
rken

n
tn

isse
habe ich bisher insbesondere gew

onnen?

-
in B

ezug auf m
ich als P

erson:
-

in B
ezug auf m

eine A
rbeit:

-
in B

ezug auf m
ich und die anderen:

4.
W

as w
ill ich heute noch an

sp
rech

en
oder klären?

5.
W

as w
erde ich in den nächsten M

onaten au
sp

ro
b

ieren
?

D
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K
onfliktm

anagem
ent

„N
icht alles gefallen lassen“

(Zw
erenz)

oder K
onflikte m

anagen?
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Ü
bersicht

1.
K
on
fliktproph

ylaxe 

2.
D
yn
am

ik von K
onflikten

3.
W
ege zur K

onfliktlösung 
u
nd K

on
fliktbearbeitung

4.
K
on
fliktm

oderation 
A
blauf 

A
n
forderungen

 an
 d. M

oderator/in

5.
A
rbeit am

 Fallbeispiel

D
o

r
tm

u
n

d
e
r
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k
a
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e
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1. K
onfliktprophylaxe

K
ann m

an als Sch
ulleiter/in

 K
onflikten vorbeu

gen?

�
„q
u
a
d
ra
tisch

e
 K
la
rh
e
it“,

vollständig kom
m
u
nizieren

 –
B
ew

u
sstsein

 fü
r M

issverstän
dn
isse en

tw
ickeln

 u
nd 

N
ach

fragen

�
K
la
rh
e
it im

 „In
n
e
re
n
 T
e
a
m
“, 

V
orau

ssetzu
ng fü

r in
nere u

nd äußere K
larh

eit 

�
M
e
ta
k
o
m
m
u
n
ik
a
tio

n
 (au

ch
 im

 SL-T
eam

, .....)
In
h
alte u

n
d
Situ

ation in T
eam

s th
em

atisieren
System

atisch
e Feedback-K

u
ltu
r au

fbau
en
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aber:
„A
llen M

enschen recht getan, ist eine K
u
nst,

die niem
and kann

.“
(G
oeth

e)

�
K
on
flikte sin

d norm
al –

w
ir h

aben n
ich

t gelern
t, dam

it um
zugeh

en

�
beste In

terven
tion

: offen
es A

n
sprech

en
,

aber K
onfliktfäh

igkeit h
äu
fig un

teren
tw
ickelt

K
o
n
flik

tträ
ch
tig

e
 F
ü
h
ru
n
g
sfe

h
le
r:

-
„Sch

on
verh

alten
“

-
u
n
klare Stru

ktu
ren

D
o

r
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u
n

d
e
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k
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2. D
ynam

ik unkontrollierter K
onflikte

(4 Ph
asen n

ach
 D
oppler)

1
. D

isk
u
ssio

n

�
S
a
ch
frage als A

u
sgangspun

kt fü
r 

u
n
tersch

iedlich
e Stan

dpun
kte

�
Streitgegenstan

d ist oft alltäglich
  

(kein
 G
rund fü

r ein
en sch

w
eren

 K
on
flikt)

�
eigen

tlich
e Sach

frage kan
n
 sch

n
ell au

s 
dem

 B
lick geraten
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D
ynam

ik unkontrollierter K
onflikte

2
. Ü

b
e
rla

g
e
ru
n
g

En
tsteh

en
 ein

er kritisch
en
 Situ

ation 

�
A
rgum

en
te w

erden
 nich

t m
eh
r akzeptiert,

alles w
ird in

 Frage gestellt

�
der K

on
flikt w

ird auf ein
e m

oralisch
e Eben

e geh
oben

�
die Sach

frage w
ird von

 Em
otion

en
, W

ertedisku
ssion

en, 
B
eziehu

ngsfragen, Statu
san

sprü
ch
en
 ...  ü

b
e
rla

g
e
rt

D
o

r
tm

u
n

d
e
r
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k
a
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e
m
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äd
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o
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ü
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D
ynam

ik unkontrollierter K
onflikte

3
. E
sk
a
la
tio

n

ein K
onfliktpartner fühlt sich

nicht ernst genom
m
en, abgew

ertet, in seiner Integrität verletzt

E
m
pörung und W

ut 
die andere Seite geht zum

 G
egenangriff über 

(h
e
iß
e
 P
h
a
se

des K
onflikts)

Selektive W
ahrnehm

ung beider Seiten -
keine rationale K

ontrolle m
ehr

es geht nur noch um
 das aktuelle V

erhalten der anderen Seite
(K
o
n
flik

t n
ä
h
rt sich

 se
lb
st)

F
olge

F
olge
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D
ynam

ik unkontrollierter K
onflikte

4
. V

e
rh
ä
rtu

n
g

�
Ein

er gew
in
n
t oder Patt-Situ

ation
 („kalter K

rieg“)

�
G
efü

h
le w

erden in den K
eller verfrach

tet

�
G
efü

h
ltes U

n
rech

t w
ird n

ich
t vergessen

 u
nd 

bleibt K
on
fliktpotenzial fü

r die Zu
ku
nft („R

abattm
arken

“)

.... so
 so

llte
 e
s n

ich
t se

in
!

D
o

r
tm

u
n

d
e
r
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k
a
d

e
m
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fü
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äd
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o
g
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ü
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3. W
ege zur K

onfliktlösung

K
onfliktlösu

ng durch Interessenausgleich
�

Effektiver Lösu
n
gsw

eg –
au
ch fü

r versteckte K
on
flikte

�
In
 der R

egel h
oh
e Zu

frieden
heit 

u
n
d verbesserte B

ezieh
u
n
gen

�
C
h
an
ce, den

 K
on
flikt dau

erh
aft beizu

legen
�

K
on
fliktlösu

n
gs-K

om
peten

z der B
eteiligten

 steigt 

K
onfliktlösu

ng durch R
echtsposition

en
�

leich
ter zu

 akzeptieren
 -
erm

öglich
t G

esich
tsw

ah
run

g
�

n
otw

en
dig bei w

eit au
sein

an
der lieg

en
den

 Interessen
�

größere V
erbin

dlich
keit fü

r ähn
lich

e Fälle
�

N
ach

teile akzeptiert, w
en
n
 sie au

ch fü
r an

dere gelten

K
onfliktlösu

ng durch M
achtposition

�
h
ilft, G

ren
zen

 abzu
stecken

�
N
otw

en
dig b

ei G
efah

r im
 V
erzu

g

zeitau
fw

än
d

ig

V
erlierer

N
eu

e V
erletzu

n
g

en
, 

W
u

t, M
isstrau

en
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G
rundsätzlicher D

reischritt zur K
onfliktbearbeitung -

(bei K
onfliktbearbeitung generell anw

endbar)

1
. B

e
o
b
a
ch
tu
n
g

„M
ir ist aufgefallen, dass ...“

2
. W

irk
u
n
g

D
as h

in
terlässt bei m

ir den Eindruck, ...“

3
. S
te
llu
n
g
n
a
h
m
e

„W
ie sieh

t das au
s Ih

rer Sich
t aus?“ W

ahrnehm
ung beschreiben, 

keine V
orw

ürfe

W
ahrnehm

ung beschreiben, 
keine V

orw
ürfe

w
as in m

ir vorgeht, G
efühle 

w
ie U

n
zufriedenheit, Ä

rger, 
K

ränkung

w
as in m

ir vorgeht, G
efühle 

w
ie U

n
zufriedenheit, Ä

rger, 
K

ränkung

W
ahrnehm

ung des anderen 
evt. gan

z anders, W
irkung 

m
öglicherw

eise nicht bedacht 
oder nicht einschätzbar

W
ahrnehm

ung des anderen 
evt. gan

z anders, W
irkung 

m
öglicherw

eise nicht bedacht 
oder nicht einschätzbar

konkret bleiben, 
„kein G

ang  durchs M
useum

“, 
keine  A

bsichten unterstellen,  
keine ab

w
ertenden B

egriffe 

D
o

r
tm

u
n

d
e
r
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k
a
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e
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fü
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äd
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o
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4. K
onfliktm

o
d
e
ra
tio

n

n
otw

en
dig, w

en
n
 

�
K
om

m
un
ikation

 in
s Stocken

 geraten
 ist

�
K
on
fliktpartn

er n
ich

t selbst h
an
dlu

ngsfäh
ig sin

d

E
x
te
rn
e
M
oderation

 

sin
n
voll, w

en
n
 

�
Sch

u
lleitung selbst K

on
fliktpartn

er ist 
(u
nd die oberen

 beiden
 Pun

kte zu
treffen

)
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A
blauf der K

onfliktm
o
d
e
ra
tio

n
 (1)

1
.
B
a
sis fü

r g
e
m
e
in
sa
m
e
 K
o
n
flik

tk
lä
ru
n
g
 sch

a
ffe

n
-
V
orklärungen

 m
it B

eiden
 au

f gleich
em

 Stand
-
ggf. Sach

in
form

ationen
 von an

derer Seite ein
holen

-
n
ich

t den
 B
all der Lösu

n
gsfin

dun
g zu

sch
ieben

 lassen

2
.
P
ro
b
le
m
 a
u
f d

e
n
 T
isch

 le
g
e
n

-
R
olle als M

oderator u
nd 

In
teresse an

 K
onfliktlösu

ng deutlich
 m
ach

en
-
bish

erigen
 A
blauf rekapitulieren

 u
nd Ziel form

u
lieren
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A
blauf der K

onfliktm
o
d
e
ra
tio

n
(2)

3
. Lö

su
n
g
sa
lte

rn
a
tiv

e
n
 su

ch
e
n
 –
E
n
tsch

e
id
u
n
g
e
n
 

tre
ffe

n
-
Zu
geständn

isse von
 beiden Seiten

 /K
om

prom
isse

-
sich

 gegen
seitig un

terstü
tzen

-
Prioritäten

 setzen 
-
B
rü
cken

 bau
en

-
kein

e W
inn

er-Loser-Lösu
ngen

!

4
. k
o
n
k
re
te
 U
m
se
tzu

n
g
sp
la
n
u
n
g

-
W
an
n
?

-
W
elch

e U
n
terstü

tzung? Flan
kieren

de M
aßnah

m
en

-
W
ie und w

an
n
 w
ird Erfolg ü

berprüft?
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A
nforderung an den M

oderator

•
D

istan
z g

eg
en

ü
b

er d
er S

itu
atio

n
m

it einem
 geklärten „Inneren T

eam
“

•
A

llp
arteilich

keit
-

beide S
ichtw

eisen anhören,
„durch beide B

rillen schauen“
und ernst 

nehm
en

•
V

eran
tw

o
rtu

n
g

 fü
r d

as „W
ie“

der  Lösung,
nicht für das E

rgebnis

•
D

istan
z g

eg
en

ü
b

er d
er S

itu
atio

n
m

it einem
 geklärten „Inneren T

eam
“

•
A

llp
arteilich

keit
-

beide S
ichtw

eisen anhören,
„durch beide B

rillen schauen“
und ernst 

nehm
en

•
V

eran
tw

o
rtu

n
g

 fü
r d

as „W
ie“

der  Lösung,
nicht für das E

rgebnis
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A
n
forderungen

 an
 den M

oderator
„w
ie ein

 A
dler“

K
rallen

F
lügel

K
o

p
f

hellw
ach, K

om
m

unikations-
und 

K
onfliktm

uster beherrschen

H
erz      nicht m

oralisch w
erten: 

„E
s ist erst einm

al so.“

F
lü

g
el   F

reiheit -
M

oderator/in m
uss         

allparteilich
und  konfliktfähig sein

K
rallen

  den roten F
aden in den H

änden 
(K

rallen) behalten

S
ch

n
ab

el
sprechen, w

ie der S
chnabel ge

w
achsen ist, 

verständnisvoll, w
ohlw

ollend –
die  K

unst des N
icht-W

iderstand-
erzeugenden

S
prechens an

w
e

nden

K
opf

H
erz

S
chnabel

S
chnabel
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A
nforderungen an den M

oderator

G
esp

räch
sko

m
p

eten
zen

•
aktiv zu

h
ö

ren
und p

arap
h

rasieren

•
Ich

-B
o

tsch
aften

(S
elbstkundgabeseite) bevorzugen

statt  „D
u hast ..“

(B
eziehungsbotschaft)

•
stru

ktu
rieren

:  
O

rientierung geben (T
hem

a, Z
iel, W

eg) 
zusam

m
enfassen, sich rückversichern

•
S

p
rach

lich
e F

o
u

ls u
n

terb
in

d
en

G
esp

räch
sko

m
p

eten
zen

•
aktiv zu

h
ö

ren
und p

arap
h

rasieren

•
Ich

-B
o

tsch
aften

(S
elbstkundgabeseite) bevorzugen

statt  „D
u hast ..“

(B
eziehungsbotschaft)

•
stru

ktu
rieren

:  
O

rientierung geben (T
hem

a, Z
iel, W

eg) 
zusam

m
enfassen, sich rückversichern

•
S

p
rach

lich
e F

o
u

ls u
n

terb
in

d
en
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F
a
llb
e
isp

ie
l

K
o
n
flik

tm
a
n
a
g
e
m
e
n
t

A
rb
e
it in

 T
isch

g
ru
p
p
e
n
 (4

e
r-G

ru
p
p
e
n
 -
Z
e
it 2

5
 M
in
)

A
u
fg
a
b
e
n
ste

llu
n
g
:

W
o
 h
ä
tte

n
 S
ie
 a
ls F

ü
h
ru
n
g
sk
ra
ft A

n
sa
tzp

u
n
k
te
 fü

r 

e
in
e
 K
o
n
flik

tb
e
a
rb
e
itu

n
g
 g
e
se
h
e
n
?

(N
otieren Sie Ih

re A
n
satzpu

n
kte au

f ein
er Flipch

art)
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K
onfliktfall –

R
auchen im

 Lehrerzim
m

er

E
ine junge K

ollegin spricht die K
onrektorin beim

 S
pargelessen des K

ollegium
s an: 

„F
rau K

ahl, w
arum

 nim
m

t K
ollege Jansen eigentlich nie an unseren K

ollegium
sfeiern teil? H

ier 
beim

 S
pargelessen, aber auch beim

 G
rünkohlessen im

 F
ebruar oder bei unserer 

W
eihnachtsfeier w

ar er nicht dabei. A
uch bei der V

erabschiedung von H
errn W

agner vor den 
S

om
m

erferien ist er sofort nach dem
 offiziellen T

eil gegangen. Irgendw
ie finde ich das 

m
erkw

ürdig, m
ag ihn aber nicht darauf ansprechen... Ich bin ja in seiner K

lasse eingesetzt, da 
läuft die Z

usam
m

enarbeit gan
z prim

a. W
ir tauschen M

aterial aus und
er ist jederzeit 

ansprechbar, w
enn ich bei m

einen U
nterrichtsvorbereitungen in E

nglisch eine gute Idee 
gebrauchen kann. Ich arbeite w

irklich gern m
it ihm

 zusam
m

en. A
ber das andere verstehe ich 

nicht ... .“
D

ie K
onrektorin, selbst noch nicht lange an der S

chule, w
irkt nachdenklich, zögert und beginnt 

dann doch zu erklären:  
A

ls das R
auchen im

 Lehrerzim
m

er noch gestattet w
ar, hat es an dieser S

chule einen 
Z

usam
m

enstoß
von R

auchern und N
ichtrauchern gegeben. D

as hat m
ir die ehem

alige 
K

onrektorin auf m
eine N

achfrage erzählt.
D

ie 30 Lehrkräfte der S
chule, R

aucher und N
ichtraucher, sind w

ohl gan
z gut m

iteinander 
ausgekom

m
en. M

anchm
al w

urden frotzelige
B

em
erkungen gem

acht, aber offiziell w
ar das 

R
auchen nie T

hem
a. D

ie B
em

erkungen führten dazu, dass die w
enigen R

aucher darauf 
achteten, dass regelm

äß
ig gelüftet w

urde. D
as klappte nicht im

m
er, dann herrschte 

sprichw
örtlich „dicke Luft“. A

n einem
 V

orm
ittag  hat sich ein K

ollege in der 1. P
ause über die 

schlechte Luft beschw
ert und die F

enster aufgerissen.

D
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V
or der 2. groß

en P
ause befestigte er dann an der A

uß
enseite der Lehrerzim

m
ertür ein P

lakat 
m

it einer K
arikatur zum

 T
hem

a R
auchen. D

arin w
urde das Lehrerzim

m
er zur „rauchfreien Z

one“
erklärt und alle R

aucher w
urden aufgefordert, diese Z

one strikt zu m
eiden. E

inige haben über das 
P

lakat gelästert, sind dann aber w
ieder zur T

agesordnung übergegangen. K
ollege Jansen soll 

sich aber sehr aufgeregt haben. E
r w

ar sehr em
pört und hat seinen K

ollegen, m
it dem

 er seit 
vielen Jahren befreundet w

ar, zur R
ede gestellt, denn er fühlte sich diskrim

iniert und vor allen, 
besondern den S

chülern, lächerlich gem
acht. S

ein K
ollege jedoch fand das P

lakat w
itzig. E

r
forderte seinen F

reund kum
pelhaft auf, nicht so m

im
osenhaft zu sein. S

chließ
lich handele es sich 

um
 eine K

arikatur, da w
erde nun m

al übertrieben. 
D

ann ist die A
useinandersetzung nach A

ussage der K
onrektorin sehr heftig gew

orden. 
S

chließ
lich soll K

ollege Jansen w
utentbrannt das Lehrerzim

m
er verlassen

und den R
est der 

P
ause dem

onstrativ in einem
 K

lassenraum
 verbracht haben (ohne zu

rauchen).
A

m
 nächsten M

orgen legte er seinem
 S

chulleiter einen schriftlichen A
ntrag vor, in dem

 er um
 

einen separaten R
aum

 bat, in dem
 in den P

ausen geraucht w
erden könne.

A
uf N

achfrage erklärte er dem
 S

chulleiter, dass er das stillschw
eigende A

ufhängen des P
lakats, 

ohne Intervention des übrigen K
ollegium

s, als Z
ustim

m
ung zu dem

 V
orgehen betrachte. 

Insgesam
t hat er das V

orgehen als A
ffront gegen seine P

erson betrachtet. A
nschließ

ende 
B

eschw
ichtigungsversuche seines S

chulleiters, das alles doch nicht so „hoch zu hängen“, m
an 

habe sich doch bisher im
m

er gut verstanden, soll H
err Jansen em

pört zurückgew
iesen haben. 

D
as V

orgehen sei stillos und persönlich diskrim
inierend, dabei bleibe er.

D
as Lehrerzim

m
er betrat er nur noch, um

 den V
ertretungsplan ein

zusehen, A
ushänge zur 

K
enntnis zu nehm

en oder sein P
ostfach zu leeren. 
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D
iese T

ätigkeiten erledigte er nach M
öglichkeit dann, w

enn niem
and sich im

 LZ
 aufhielt. 

S
eine P

ausen und F
reistunden verbrachte er in einem

 K
lassenraum

 oder er zog sich in den 
S

am
m

lungs-
oder M

edienraum
 zu

rück. M
it dem

 K
ollegium

 sprach er nur noch das dienstlich 
N

otw
endige. S

eine E
hefrau, die ebenfalls K

ollegin und R
aucherin ist, schloss sich seinem

 
V

orgehen an. D
ie K

ollegen fanden sein V
orgehen übertrieben. N

atürlich hätte m
an das 

R
auchproblem

 auch anders angehen können. A
ber m

an m
üsse doch m

al einen S
paß

vertragen können. K
ollege Jansen sei einfach in dieser A

ngelegenheit zu em
pfindlich. D

as 
versicherten sich die K

olleginnen und K
ollegen gegenseitig.

D
er S

chulleiter hatte ein paar T
age nach dem

 V
orfall nochm

als versucht, H
errn Jansen 

beiläufig auf der K
um

pelebene anzusprechen, dass er das alles doch nicht dram
atisieren solle. 

E
s sei doch nicht bös’gem

eint gew
esen und schließ

lich habe m
an es doch m

it E
rw

achsenen 
zu tun. H

err Jansen soll sehr verärgert gew
esen sein über diese A

nsprache und hat den 
S

chulleiter nachdrücklich darauf hingew
iesen, dass er nicht der V

erursacher des K
onfliktes 

gew
esen sei.

A
ndere K

ollegen haben m
ir auch erzählt, dass sie H

errn Jansen in der F
olge

zeit m
ehrfach 

angesprochen hätten, das alles nicht über zu bew
erten, aber in diesem

 P
unkt sei der K

ollege 
nicht ansprechbar gew

esen. 
A

uch seine F
rau hielt den R

ückzug aufrecht.S
äm

tliche privaten K
ontakte innerhalb des 

K
ollegium

s, einschließ
lich der langjährigen F

reundschaft zu seinem
 K

ollegen und dessen 
F

am
ilie, w

urden eingestellt. S
eit der Z

eit nim
m

t K
ollege Jansen nur noch an allen offiziellen 

D
ienstveranstaltungen teil. W

enn es aber um
 den geselligen T

eil geht, verlässt er die S
chule. 

D
o

r
tm

u
n

d
e
r
 A

k
a
d

e
m

ie

fü
r P

äd
ag

o
g

isch
e F

ü
h

ru
n

g
skräfte

24./25.04.2009
B

S
 3: K

om
m

unikation und K
onfliktm

anagem
ent in der F

ührungsrolle
S

. 88

Ich habe ihn vor einiger Z
eit m

al darauf angesprochen, habe ihm
 gesagt, dass ich m

ich freuen 
w

ürde, w
enn er bliebe, w

eil ich m
ich auch auß

erhalb des offiziellen R
ahm

ens gern m
it ihm

 
unterhalten w

ürde. E
r hat m

ich freundlich und vielsagend angelächelt und m
ir gesagt, dass es 

dafür G
ründe gäbe. A

ber die habe nicht er geschaffen. 
D

ie S
chule hatte auf A

ntrag der S
chule ein zw

eites Lehrerzim
m

er für R
aucher bekom

m
en, 

H
err Jansen und einige G

elegenheitsraucher haben sich dann in diesem
 Lehrerzim

m
er 

aufgehalten. 
N

ach m
einem

 W
issen hat es dann keine w

eiteren V
ersuche m

ehr gegeben, das P
roblem

 zu 
lösen, alle haben geglaubt, das w

erde sich m
it der Z

eit schon w
ieder einrenken. A

uch der 
ehem

alige S
chulleiter dieser S

chule, der die S
chule im

 letzten Jahr verlassen hat, w
ar im

m
er 

davon ausgegangen, dass der K
ollege über seinen S

chatten springen und ins K
ollegium

 
zurückkehren w

erde. –
D

as ist die G
eschichte, so w

eit ich sie kenne.“
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K
onfliktm

anagem
ent -

K
ritik

g
e
sp
rä
ch

„M
en
sch

en
, die m

iteinan
der zu sch

affen
 h
aben

, 
m
ach

en
 einan

der zu sch
affen

.“
(Schulz von T

hun)

D
o

r
tm

u
n

d
e
r
 A

k
a
d

e
m

ie

fü
r P

äd
ag

o
g

isch
e F

ü
h

ru
n

g
skräfte

24./25.04.2009
B

S
 3: K

om
m

unikation und K
onfliktm

anagem
ent in der F

ührungsrolle
S

. 90

K
ritikgespräch -

G
rundsätze

�
K
ritik

 ist P
flich

t und
geh

ört zu den Führungsaufgaben,
K
ritik ist  eine dienstliche Stellungnahm

e zu Leistung oder V
erhalten 

(z. B
. R

egelverletzu
ngen)

�
Z
ie
l
ist die Ä

nderung eines (Fehl-) V
erhaltens

�
E
in
d
e
u
tig

e
 R
o
lle
n
w
a
h
rn
e
h
m
u
n
g
der Führungskraft 

V
o
rg
e
h
e
n
 d
. S
L

�
S
e
lb
stk

lä
ru
n
g
: M

uss/Soll das V
erhalten angesproch

en
 w
erden?

�
In der R

egel m
ündliche E

in
la
d
u
n
g
zum

 G
espräch m

it 
T
e
rm

in
n
en
nung

�
A
ngabe des T

h
e
m
a
s
(aber kein

e in
haltliche D

iskussion
)
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K
ritikgespräch –

G
rundsätze 

�
u
n
te
r v

ie
r A

u
g
e
n

son
st A

n
gst, W

iderstan
d un

d A
bw

eh
r 

�
a
n
la
ssb

e
zo
g
e
n
u
n
d ze

itn
a
h
 (n

ich
t aufsum

m
en
 lassen

)

�
K
ritik k

o
n
k
re
t u

n
d
 d
ire

k
t u

nter A
ch
tu
ng des G

egen
ü
ber

K
e
in
e
 in
d
ire

k
te
 K
ritik

, 
kein

e iron
isch

en
 B
em

erku
ngen oder V

erallgem
ein

erun
gen
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A
blauf -

K
ritikgespräch

1
K

o
n

taktau
fn

ah
m

e S
L

-
innere K

lärung /K
onsequenz

-
Z

uge
w

andte H
altung

2
K

läru
n

g
 d

es S
ach

verh
altes

-
D

arstellung des F
ehlverhaltens

-
B

itte um
 S

tellungnahm
e

-
A

nhören der B
egründung

-
H

interfragen/ E
rkundung m

öglicher
F

ehlerquellen

3
(K

ritisch
e) S

tellu
n

g
n

ah
m

e d
. S

L
-

W
ürdigung der B

egründung des 
M

itarbeiters
-

B
ew

ertung des S
achverhaltes

-
M

aß
nahm

en/ Lösungsansätze

D
er A

n
lass

R
egelverletzungen

4
p

o
sitiver A

b
sch

lu
ss

-
B

ereitschaft zur 
Z

usam
m

enarbeit
-

M
otivation und E

valuation
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E
rläu

teru
n

g
en

 zu
r A

b
lau

fstru
ktu

r K
ritikg

esp
räch

 (M
aterial zu

r V
o

rb
ereitu

n
g

 d
er G

esp
räch

e)

K
ritikgespräche zu führen ist eine F

ü
h

ru
n

g
sau

fg
ab

e. D
ie Initiative zum

 K
ritikgespräch liegt bei der 

S
chulleiterin/dem

 S
chulleiter oder der P

erson im
 S

chulleitungsteam
, die qua A

m
t und A

ufgabenbeschreibung 
dam

it beauftragt ist.

V
o

rau
ssetzu

n
g

:
gründliche V

orbereitung auf das G
espräch, die R

olle, die Z
iele  und die vorherige K

lärung der inneren 
T

eam
m

itglieder, denn innere U
nklarheit führt zu einer unklaren H

altung im
 G

espräch und der G
esprächspartner 

w
ird verw

irrt.
W

ährend des G
esprächs m

uss die F
ührungskraft den V

erlauf strukturieren.

D
er A

n
lass

E
s ist zu prüfen, ob der A

nlass überhaupt ein K
ritikgespräch erfordert

(z.B
. dürftige F

akten, einm
alige V

erfehlung, U
nterstützung bei E

rziehungs-
und U

nterrichtsproblem
en  evtl. 

besser B
eratungsgespräch). 

1.K
o

n
taktau

fn
ah

m
e

E
röffnung und S

chaffung einer em
otionalen V

ertrauensbasis, es geht um
 K

ritik des V
erhaltens, nicht der P

erson. 
Z

iel ist die V
erbesserung der klar benannten S

ituation.
D

as G
espräch verlangt von der F

ührungskraft R
ollenklarheit und sie m

uss klar und vollständig kom
m

unizieren. 
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2.K
läru

n
g

 d
es S

ach
verh

alts
K

onkrete D
arstellung des F

ehlverhaltens evtl. m
it A

ngabe von B
elegen durch S

L oder 
M

itarbeiter stellt das V
erhalten aus seiner S

icht dar
S

L hört zu (nicht als aktives Z
uhören, das als V

erstärkung m
issverstanden w

erden könnte). 
K

lärung von W
idersprüchen, U

nklarheiten, fehlenden Inform
ationen.

M
it der S

tellungnahm
e zum

 S
achverhalt w

ird in der R
egel auch das

V
erhalten begründet

Z
iel ist die A

ufdeckung von F
ehlerquellen, um

 sie für die Z
ukunft zu verm

eiden.

3. K
ritisch

e S
tellu

n
g

n
ah

m
e d

. L
eiter/in

S
L w

ürdigt die B
egründung des M

itarbeiters 
S

L ordnet festgestellten S
achverhalt ein und bew

ertet diesen (V
erstoß

gegen R
echtsvorschriften, 

R
egelverletzung, N

icht-E
inhaltung von V

ereinbarungen…
) und form

uliert Ä
nderungsanspruch.

S
L fordert M

itarbeiter auf, V
orschläge zu Lösung der unbefriedigenden S

ituation zu unterbreiten. „W
as 

w
erden S

ie nun konkret tun, um
…

“
D

ie V
erantw

ortung für die E
instellungs-

und V
erhaltensänderung bleibt beim

 M
itarbeiter, sie ist T

eil der 
P

ersonalentw
icklung. 

4. D
er p

o
sitive A

b
sch

lu
ss

D
ie K

ritik ist ausgesprochen und das V
erlangen nach Ä

nderung form
uliert. D

ie w
eitere Z

usam
m

enarbeit ist 
auf der B

asis der entw
ickelten M

aß
nahm

en m
öglich (M

otivation). E
ine V

ereinbarung zur E
valuation der 

M
aß

nahm
en bzw

. R
ückm

eldung ist hilfreich.
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R
o
lle
n
sp
ie
l zu

m
 K
ritik

g
e
sp
rä
ch

3
e
r-G

ru
p
p
e
n

A
rb
e
itsa

u
ftra

g
: 

�
En
tsch

eiden
 Sie in

 der G
ru
ppe: 

-
w
er von Ih

n
en die SL-R

olle w
ah
rn
im
m
t un

d 
-
w
er die R

olle der LK
 w
ah
rn
im
m
t

-
w
er die B

eobach
terrolle ein

nim
m
t.

�
Fü
h
ren Sie das G

espräch
 in dieser K

on
stellation 

(n
ach

 dem
 vorgegeben

en
 A
blau

fplan
). 

�
Sie h

aben 15 M
in
u
ten Zeit fü

r das G
espräch

 un
d 

10 M
in
u
ten fü

r die A
u
sw

ertu
n
g. 
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K
onfliktm

anagem
ent

Zum
 konstruktiven U

m
gang 

m
it B

eschw
erden in

 der Schule

E
in unerw

arteter A
nruf  am

 

S
chreibtisch des S

L...

H
ilfe

! 
N

icht jetzt! –
M

uss das sein?
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„D
er M

athelehrer der 8a, H
err 

M
üller, ist nicht in der Lage, die 

K
lassenarbeit m

einer T
ochter 

richtig zu be
w

e
rten.“

„W
orum

 geht es denn?“

D
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W
as kom

m
t beim

 Schulleiter an
?

S
L

 so
rg

 
d

afü
r, d

ass 
H

err M
ü

ller 
rich

tig
 

b
en

o
tet!

Ich
 vertrau

e au
f Ih

re 
H

ilfe, S
ie sin

d
 d

er C
h

ef.

D
er V

ater 
ist 
verärg

ert, 
w

eil d
ie L

K
 

...

E
s g

ib
t ein

 
B

ew
ertu

n
g

sp
ro

b
lem

 b
ei 

d
er M

ath
earb

eit d
er 8a

.

Selbstkundgabe

S
ach

in
h

alt

Appell

B
ezieh

u
n

g
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W
ie gehen Sie als Schulleiter m

it B
eschw

erden um
?

W
ich

tig
 ist e

s

�
ein

e angem
essen

e B
earbeitun

gsstrategie zu
 

en
tw
ickeln

�
ein

 B
esch

w
erdem

an
agem

en
t ein

gefü
h
rt zu haben

 

Jetzt einen klaren 
K

opf be
w

ahren ...

„
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W
as sollten Sie als Schulleiter beachten? (1)

�
B
eschw

erden direkt an die Schulleitung haben
 einen 

„Ü
berrum

pelungseffekt“

�
Schulleitung ist in der R

egel nicht V
erursach

er des vorgetragen
en 

Problem
s, w

ird aber dafür verantw
ortlich gem

acht 

�
das „Inn

ere T
eam

“
rebelliert, w

enn
 die B

eschw
erde sehr em

otional 
und anklagend vorgetragen w

ird

�
Profession

elle R
eaktion: 

dem
 B
esch

w
erdeführer zurück m

elden, 
dass Sie se

in
e
B
e
fin

d
lich

k
e
it
und 

se
in
A
n
lie
g
e
n
w
a
h
rg
e
n
o
m
m
e
n
h
aben
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W
as sollten Sie als Schulleiter beachten? (2)

�
Sie

p
rü
fe
n
:

U
m
 w
e
lch

e
s P

ro
b
le
m
 g
e
h
t e

s?
G
e
g
e
n
 w
e
n
 rich

te
t sich

 d
ie
 B
e
sch

w
e
rd
e
?

�
und

m
a
ch
e
n
 d
e
u
tlich

:
-
dass sie zur Sache als N

icht-B
eteiligter nicht Stellung nehm

en w
erden 

und
-
verw

eisen auf das in der Schule verabredete V
erfahren zur B

earbeitung
von B

eschw
erden 

�
U
nd bei gravierenden sp

ra
ch
lich

e
n
 F
o
u
ls? 

K
lares Zurückw

eisen d
e
s S

tils,
aber verbindlich in der Sache
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G
eregelter U

m
gang m

it B
eschw

erden 

In
sta

n
ze
n
w
e
g

�
K
o
n
flik

te
 w
e
rd
e
n
 d
o
rt b

e
a
rb
e
ite

t, w
o
 sie

 e
n
tsta

n
d
e
n
 sin

d

�
E
rst w

enn auf der entsprechenden Ebene k
e
in
e
Lösung gefunden 

w
ird, w

ird die nächst höhere E
benen einbezogen

�
D
irekte Interventionen nur bei Problem

en großer T
ragw

eite 
(z. B

. V
erdacht auf schw

erw
iegende D

ienstpflichtverletzungen, 
die unm

ittelbares E
ingreifen der Schulleitung erfordern)
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D
rei-Schritt zur B

earbeitung der B
eschw

erde
(in
 R
egie der K

on
fliktbeteiligten

)

1
. A

n
la
ss d

e
r B

e
sch

w
e
rd
e
 -

B
e
o
b
a
ch
tu
n
g

„M
ich

 stört, dass ...“
„M
ir fällt au

f, d
ass ...“

2
. W

irk
u
n
g

„D
as h

in
terlässt bei m

ir d
en
 Ein

dru
ck, ...“

3
. S

te
llu
n
g
n
a
h
m
e

„W
ie sieh

t das au
s Ih

rer/dein
er/ m

ein
er

Sich
t au

s?“

W
ahrnehm

ung beschreiben, 
keine V

orw
ürfe

W
ahrnehm

ung beschreiben, 
keine V

orw
ürfe

w
as in den B

eteiligten 
vorgeht, G

efühle w
ie W

ut, 
Ä

rger, K
ränkung

w
as in den B

eteiligten 
vorgeht, G

efühle w
ie W

ut, 
Ä

rger, K
ränkung

W
ahrnehm

ung des anderen 
evt. gan

z anders, W
irkung 

m
öglicherw

eise nicht bedacht 
oder nicht einschätzbar

W
ahrnehm

ung des anderen 
evt. gan

z anders, W
irkung 

m
öglicherw

eise nicht bedacht 
oder nicht einschätzbar
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W
eitere Schritte 

4
.
K
lä
ru
n
g
 u
n
d
 V
e
re
in
b
a
ru
n
g
 

-
n
äch

ste Sch
ritte

-
evt. flan

kieren
de M

aßn
ah
m
en/ U

n
terstü

tzun
g  von

 dritter Seite 
-
Ü
berprü

fun
g der V

erein
baru

n
g

5
.
D
o
k
u
m
e
n
ta
tio

n
der V

ereinbarungen

6
. A

b
sch

lu
ss
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N
a
ch
b
e
re
itu

n
g
 

(au
s m

öglich
en
 Feh

lern
 lern

en
)

�
H
an
delt es sich

 bei der B
esch

w
erd

e u
m
 ein

en Ein
zelfall?

�
G
ibt es H

inw
eise au

f ein
 

-
Inform

ation
s-
oder 

-
K
om

m
u
n
ikation

sdefizit oder
-
ein O

rganisation
sproblem

im
 System

?

�
W
elch

e w
eiteren

 M
aßnah

m
en
 sin

d den
kbar?
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K
o
n
fe
re
n
ze
n
 

p
ro
fe
ssio

n
e
ll 

g
e
sta

lte
n
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Ü
b
e
rb
lick

:

1.
D
ie B

edeu
tu
ng von K

on
ferenzen

2.
K
on
ferenzku

ltu
r

3.
K
on
ferenztypen

4.
K
on
ferenzdim

en
sion

en

5.
V
orbereitun

g

6.
D
u
rchfüh

run
g

7.
N
ach

bereitu
ng

8.
U
m
gang m

it „Störu
ngen

“
und W

iderstan
d

9.
G
em

ein
sam

e R
egeln
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1
. K

o
n
fe
re
n
ze
n
 sin

d
 ...

�
der Schritt vom

 „Ich“
zum

 „W
ir“

�
Spiegelbild der Schule

�
Steuerungsinstrum

ent der 

Schulentw
icklung

�
K
onferenzleitung ist 

F
ü
h
ru
n
g
sk
u
n
st
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2
. K

o
n
fe
re
n
zk
u
ltu

r

�
V
eranstaltungsdesign

�
K
lim

a +
 A
tm
osphäre

�
U
m
gang +

 Streitku
ltur

�
R
egeln +

 R
ituale

�
W
erte +

 N
orm

en

�
G
rundüberzeugungen
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B
litzlich

t-B
ila
n
z (5 M

in.)

1.
M
it w

elch
er M

e
ta
p
h
e
r, m

it 
w
elch

em
 S
y
m
b
o
l
oder m

it 
w
elch

em
 S
a
tz

w
ü
rden

 S
ie

die 
K
o
n
fe
re
n
zk
u
ltu

r
an
 Ih

rer 
Sch

u
le spon

tan besch
reiben

?

2.
M
it w

elch
er M

e
ta
p
h
e
r, m

it 
w
elch

em
 S
y
m
b
o
l
oder m

it 
w
elch

em
 S
a
tz

w
ü
rden

 Ih
re 

K
o
lle
g
In
n
e
n
die K

o
n
fe
re
n
z-

k
u
ltu

r
an
 Ih

rer Sch
u
le spon

tan
 

besch
reiben

?

�
B
itte

 n
o
tie

re
n
 S
ie
 d
a
s E

rg
e
b
n
is 

u
n
d
 ta

u
sch

e
n
 sich

 a
n
 Ih

re
n
 

T
isch

e
n
 k
u
rz d

a
zu
 a
u
s.
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3
. K

o
n
fe
re
n
zty

p
e
n

G
rem

ien
��� �

A
rbeitsgruppen 

��� �

Initiativgruppen 
��� �

B
eschlüsse und Interessenausgleich

E
rarbeitung und E

ffizienz

Innovation und K
reativität

F
rag

en
:

�
Inhalte ��� �

K
onferenztyp?

�
Q

uantitatives V
erhältnis zueinander?

�
A

ufeinander bezogen im
 G

esam
tsystem

?

„S
pezialfall“: P

ädagogische Jahreskonferenzen

D
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d
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4
.1
 V
e
rsch

ie
d
e
n
e
 A
n
a
ly
se
fe
ld
e
r

S
achebene

K
ultur und

K
om

m
unikation

S
truktur-

und
M

achtebene

T
echnik und

O
rganisation
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4
.2
 S
a
ch
-
u
n
d
 B
e
zie

h
u
n
g
se
b
e
n
e

T
h

em
a,   R

egeln
,   A

u
fgab

en
,   Z

iele

G
efü

h
le           W

erte            Ä
n

gste

W
ü

n
sch

e           G
ew

oh
n

h
eiten

N
orm

en
                       K

on
flik

te 

B
efü

rch
tu

n
gen

      B
ezieh

u
n

gen
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5
. V

o
rb
e
re
itu

n
g

Leitung klärt (m
it V

orbereitungsteam
):

1
.
Z
ie
l
(W

as soll erreich
t w

erden
?)

2
.
In
h
a
lte

(W
as soll bearbeitet bzw

. b
esch

lossen
 w
erden

?)

3
.
T
e
iln
e
h
m
e
rIn

n
e
n
(W

er n
im
m
t teil: M

itg
lieder, ExpertIn

n
en
, G

äste)

4
.
O
rt u

n
d
 Z
e
it

5
.
A
b
la
u
f/
T
a
g
e
so
rd
n
u
n
g

6
.
U
n
te
rla

g
e
n

7
.
O
rg
a
n
isa

tio
n
: R

au
m
gestaltu

n
g, Sitzordnun

g,
V
eran

staltun
gstech

n
ik, M

oderation
sm

aterial, A
tm
osph

äre un
d 

V
erpflegu

n
g

8
.
E
in
la
d
u
n
g
(T
erm

in
 lan

gfristig
, Ein

ladu
n
g u

n
d U

n
terlagen

 ein
 bis zw

ei 
W
och

en
 vorh

er)

9
.
S
tra

te
g
ie
 u
n
d
 T
a
k
tik

, R
isik

o
a
n
a
lyse

1
0
.
R
o
lle
n
 u
n
d
 F
u
n
k
tio

n
e
n
 (Leitu

n
g, M

oderation
, Protokoll)
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6
. D

u
rch

fü
h
ru
n
g

1
.
K
o
n
fe
re
n
zle

itu
n
g
: Prozess-

bzw
. Ergebn

issteu
eru

n
g

2
.
P
a
rtizip

a
tio

n
: situ

ativ =
>
 R
ahm

en
bedingu

ngen klären

3.
T
agesordnu

ng, Zeitplan
u
ng, Protokoll

4
.
P
h
a
se
n
: A

u
sgan

gssitu
ation, Ziel, D

isku
ssion/Lösun

gs-
altern

ativen
, En

tsch
eidun

g, K
on
sequ

enzen/M
aßn

ah
m
en

5.
T
O
P „V

ersch
ieden

es“

6.
Pü
n
ktlich

er B
egin

n &
 pün

ktlich
es En

de 

7.
A
bsch

lu
ssph

ase (R
itu
ale, Feedback-R

u
nde, A

u
sklan

g) 
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7
. N

a
ch
b
e
re
itu

n
g

�
S
a
ch
lich

: B
ilan

z der Ziele, U
m
setzun

g der B
esch

lü
sse 

(=
>
 V
erbindlich

keit), R
olle der Leitu

ng, K
onsequ

en
zen

�
S
o
zia

l: Ein
zel-

bzw
. G

ru
ppengespräch

e, U
nterstü

tzu
ng 

bei der U
m
setzu

ng der B
esch

lü
sse, U

m
gan

g m
it 

W
iderstan

d

�
Lä
n
g
e
rfristig

: Feedback zu
r K

on
ferenzgestaltun

g 
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8
. U

m
g
a
n
g
 m
it „S

tö
ru
n
g
e
n
“
u
n
d
 W

id
e
rsta

n
d

1.
W
iderstan

d: n
orm

al+
p
ositiv

2.
V
ersch

lü
sselte B

otsch
aft

3.
M
it dem

 W
id
erstan

d geh
en
, nich

t 
gegen

 ih
n
 (sonst:

B
lockade)

4.
R
au
m
 geben

, th
em

atisieren
, ern

st 
n
eh
m
en

5.
Zu
h
ören

 un
d versteh

en
 statt 

erklären
 u
n
d überzeu

gen

6.
Positiv bew

erten
, R

espekt zeigen

7.
U
n
tersch

iede b
en
enn

en

8.
G
em

ein
sam

 Lösun
gen

 su
ch
en

9.
G
ren

zen
 verdeu

tlich
en
, V

erw
eis 

au
f R

egeln
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9
. G

e
m
e
in
sa
m
e
 R
e
g
e
ln

1.
W
ir sin

d gem
ein

sam
 fü

r das 
G
elin

gen
 veran

tw
ortlich

2.
W
ir bereiten

 u
n
s vor

3.
W
ir h

ören
 ein

an
der zu

4.
W
ir lassen

 u
ns au

sreden

5.
W
ir form

u
lieren

 respektvoll

6.
W
ir fassen

 un
s ku

rz

7.
W
ir b

leib
en
 beim

 T
h
em

a

8.
W
ir h

alten
 verein

barte Zeiten
 ein

9.
W
ir setzen

 B
esch

lüsse u
m
.

�
A
bstim

m
u
n
gsregu

larien
(G
O
)
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R
e
fle

x
io
n
 d
e
r K

o
n
fe
re
n
zp
ra
x
is a

n
 Ih

re
r S

ch
u
le

1
. S
tä
rk
e
n
-S
ch
w
ä
ch
e
n
-A
n
a
ly
se

(Ein
zelarbeit, 1

0
M
in
.)

Stärken

1.
...

2.
...

3.
...

Schw
ächen

1.
...

2.
...

3.
...

2. W
as m

üssten S
ie m

achen, um
 das K

onferenzsystem
 Ihrer S

chule
h

o
ch

g
rad

ig
 in

effektiv u
n

d
 in

effizien
t

zu gestalten? (E
inzelarbeit, 5

M
in.) 

3. T
auschen S

ie sich zu den E
rgebnissen an Ihrem

 T
isch aus und 

verständigen S
ie sich gem

einsam
 auf die w

ich
tig

ste K
o

n
seq

u
en

z
für die p

o
sitive

W
eiterentw

icklung Ihres K
onferenzsystem

s (20
M

in.)  
=

>
  kurze R

ückm
eldung ins P

lenum
 (ausw

ahlw
eise). V

ielen D
ank.
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K
o
n
fe
re
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ze
n
 

a
n
d
e
r
sg
e
sta

lte
n
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Ü
b
e
rb
lick

:

1.
Ein

 paar Zah
len

2.
K
lein

-
un
d G

roßgruppen

3.
K
on
ferenzarch

itektu
r

4.
G
roßgruppen

m
ethoden

5.
Stille K

onferen
z

6.
K
reative K

on
ferenzm

eth
oden

D
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d
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1
. E
in
 p
a
a
r Z

a
h
le
n
:

�
40%

der Zeit =
>
Sitzu

n
gen

�
60%

der T
eiln

eh
m
erIn

n
en

=
>
                

n
ich

t beim
 T
h
em

a

�
70%

der M
aßn

ah
m
en
 =
>
          

n
ich

t u
m
gesetzt

�
80%

aller Sitzu
n
gen

 =
>
 A
u
stau

sch
 

von
 In

form
ation

en
 un

d M
einun

gen

�
90%

der Leitu
n
gskräfte =

>
 

Ü
berstu

n
den

�
In
effizien

te und in
effektive 

Sitzun
gen

 =
>
 M
illiarden

verlu
ste
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2
. V

o
n
 k
le
in
e
n
u
n
d
 g
ro
ß
e
n
G
ru
p
p
e
n

K
le
in
g
ru
p
p
e
n

�
8 bis 15 T

N

�
„face to face“

�
K
leingruppenforschung

�
Phasen der T

eam
entw

icklung

�
Intim

ität, Stabilität, K
reativität

�
R
ollen

�
H
om

ogenität

�
Fam

iliendynam
ik

G
ro
ß
g
ru
p
p
e
n

�
20 bis 30 T

N
 bzw

. 50 bis 100 T
N

�
G
roßgruppenforschung

�
zentripetale/-fugale

K
räfte: 

Zugehörigkeitsangst/-sehnsucht

�
Fraktionen: Identität, Sicherheit 

�
Profilierung  

�
H
eterogenität =

>
 Polarisierung

�
W
iderspiegelung der K

ultur des 
„Feldes“
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3
. A

lte
rn
a
tiv

e
 G
ru
n
d
zü
g
e
 d
e
r K

o
n
fe
re
n
za
rch

ite
k
tu
r

A
: alternativ

B
: im

 W
echsel

o
d

e
r



D
o

r
tm

u
n

d
e
r
 A

k
a
d

e
m

ie

fü
r P

äd
ag

o
g

isch
e F

ü
h

ru
n

g
skräfte

24./25.04.2009
B

S
 3: K

om
m

unikation und K
onfliktm

anagem
ent in der F

ührungsrolle
S

. 125

4
. G

ro
ß
g
ru
p
p
e
n
m
e
th
o
d
e
n

1
.

Z
u
k
u
n
ftsk

o
n
fe
re
n
ze
n
: B

estan
dsau

fn
ah
m
e, V

ision
en
, „Erdu

n
g“; ggf. 

M
aßn

ah
m
en
plan

un
g. O

ffen
h
eit ?!? Steu

erun
g du

rch
 Fragen

. U
m
fan

g: 1-2 
T
age.

2
.

S
tra

te
g
ie
k
o
n
fe
re
n
ze
n
(R
eal T

im
e Strategic

C
h
an
ge, R

T
SC
): Strategie 

u
n
d R

ah
m
en klar; „Fü

llu
n
g“

un
d W

eg offen
. „D

as gan
ze System

 in
 ein

em
 

R
au
m
“. K

om
peten

z +
 M
otivation

. M
aßn

ah
m
en
plan

un
g! Steueru

n
g du

rch
 

A
rbeitsblätter. U

m
fan

g: 1-2 T
age.

3
.

W
o
rld

 C
a
fé
:
K
on
takt, K

on
takt, K

on
takt =

>
 M
en
sch

en
 un

d T
h
em

en
. 

A
n
gen

eh
m
er R

ah
m
en
. Steu

eru
n
g du

rch
 Fragen

. U
m
fan

g: 2-4 Stun
den

. 

4
.

O
p
e
n
 S
p
a
ce
: selbstorgan

isierte M
in
i-W

orksh
ops. R

ah
m
en
th
em

a. 
K
om

peten
zen

. M
arktplatz. U

m
fan

g: 2 Stun
den

 bis 1 T
ag. 

5
.

D
y
n
a
m
ic
F
a
cilita

tio
n
: N

ich
tlin

earer En
ergie-

u
n
d T

h
em

en
flu
ss. 

In
form

ation
en
+
Problem

e+
B
efü

rch
tun

gen
+
Lösu

n
gen

. U
m
fan

g: 1 T
ag oder 

m
eh
rere m

eh
rstü

n
dige T

reffen.
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r S
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n
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W
o
rld

 C
a
fé

�
K
affeeh

au
s-A

tm
osph

äre

�
Papiertisch

decken

�
5-7 Person

en
 an

 ein
em

 T
isch

�
2-3 G

espräch
sru

n
den

 à
20-30 M

in
u
ten

 (oder m
eh
r), dan

n
 W

ech
sel

�
G
astgeberIn

�
Präsen

tation
 der Ergebn

isse in
s Plenu

m

Z
u

r A
nz

eig
e

 w
ird

 d
er Q

uic
kT

im
e

™
 

D
e

ko
m

p
re

sso
r „TIFF

 (U
nk

om
p

rim
iert)“ 

b
en

ö
tigt.
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D
y
n
a
m
ic
F
a
cilita

tio
n

Inform
ationen

P
roblem

e

B
efürchtungen

Lösungen
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W
ich

tig
 fü

r d
e
n
 E
rfo

lg
:

1.
R
epräsentativ zusam

m
engesetzte V

o
rb
e
re
itu

n
g
sg
ru
p
p
e

2.
R
aum

gestaltung und V
eranstaltungstechnik (R

e
sso

u
rce

n
)

3
.

W
e
ch
se
l
dezentrale -

zentrale A
rbeitsw

eise (Präsentation)

4
.

W
ich

tig
e
T
hem

en, „brennende Fragen“

5.
1 M

ethode oder M
e
th
o
d
e
n
m
ix

(
�

Zeitum
fang)

6.
Professionelle M

o
d
e
ra
tio

n

7.
Integration in O

E
-P
ro
ze
sse

(H
ighlights)
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5
. S
tille

 K
o
n
fe
re
n
ze
n

zur V
or-

oder N
achbereitung von K

onferenzen

T
ext, z.B

.

-K
on
feren

zregeln

-Leitbilden
tw
u
rf

-Jah
resziele (E

n
tw
u
rf)

D
as finde ich gut!

E
rgänzungen/B

em
erkungen:

E
u
re M

ein
u
n
g
 ist g

efra
g
t!

E
u
re M

ein
u
n
g
 ist g

efra
g
t!

E
u
re M

ein
u
n
g
 ist g

efra
g
t!

E
u
re M

ein
u
n
g
 ist g

efra
g
t!

D
as sehe ich kritisch!

E
rgänzungen/B

em
erkungen:

�
O

rt: Lehrerzim
m

er 
�

M
aterial

�
T

erm
inierung

!
�

ggf. N
am

enskürzel
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6
. K

re
a
tiv

e
 K
o
n
fe
re
n
zm

e
th
o
d
e
n

•
M
in
d
m
a
p
p
in
g
(Id

een
bau

m
)

•
B
ra
in
sto

rm
in
g
 oder

B
ra
in
w
ritin

g

•
6
 -
3
 -
5
 -
M
e
th
o
d
e
 (6 Person

en
 sch

reiben 6 M
al jew

eils 3 Ideen
 in
 5 

M
in
u
ten

 auf: �
. =

>
 108 V

orsch
läge)

•
M
a
le
n

•
A
I-In

te
rv
ie
w
 (A

ppreciative
In
qu
iry; „w

ertsch
ätzen

des In
terview

“, m
it 

In
terview

leitfaden
)

Fazit: K
o
n
feren

zen
 kö

n
n
en
 effektiv sein

 u
n
d
S
p
aß

m
ach

en
!

D
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r
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u
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"D
er E

rfo
lg

 b
ietet sich

 m
eist d

en
en

, 
d

ie kü
h

n
 h

an
d

eln
;

n
ich

t d
en

en
, 

d
ie alles w

äg
en

 
u

n
d

 n
ich

ts w
ag

en
.“

H
ero

d
o

t
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E
x
e
m
p
la
risch

e
 E
ra
rb
e
itu

n
g
 e
in
e
s K

o
n
fe
re
n
zd
e
sig

n
s

A
u
sg
a
n
g
ssitu

a
tio

n
: Im

 R
ahm

en des B
rem

er R
eform

prozesses 
bereiten Sie als Schulleitungsteam

 (=
 4er-T

isch) die nächste 
Lehrerkonferenz vor, in der Sie das K

ollegium
 für diesen Prozess 

gew
innen w

ollen und m
üssen. 

A
u
fg
a
b
e
: E

ntw
ickeln Sie ein optim

ales realistisches K
onferenzdesign 

und stellen Sie den A
blauf auf einem

 Flipchartpapier (Pinnw
and) 

dar. K
onkretisieren Sie die Ziele und Inhalte für Ihre (gem

einsam
 

gedachte) Schule m
öglichst nahe an den Situationen Ihrer realen 

Schulen innerhalb des R
eform

prozesses.

Sie haben für die E
rarbeitung des K

onferenzdesigns 3
0
 M
in
u
te
n
Zeit. 

D
anach w

erden einige E
rgebnisse über V

ideo in das Plenum
 

rückgem
eldet.

V
iel Erfolg und viel Spaß!D

o
r
tm

u
n
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e
r
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k
a
d

e
m

ie

fü
r P
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Lite
ra
tu
r  

(D
ie h

ier verw
en
deten

 A
bkü

rzu
n
gen

 fin
den

 Sie am
 E
n
de der Literatu

rliste.)

A
llgem

ein:
A
. B

artz: D
as Inform

ations-
und K

om
m
unikation

ssystem
 un

terstützt die pädagogische 
A
rbeit, in: PW

SL 63.11 (5 Seiten+
A
rbeitshilfen)

R
. C

apaul: K
om

m
unikation -

eine prim
äre Führungsaufgabe, in: SL/SE

, D
 2.7 (14 Seiten)

D
. H

errm
ann: K

om
m
unikation

sgestaltung, A
rbeitsorganisation und Zeitm

anagem
ent, 

Soest 2004 (100 Seiten)
B
uchen/R

olff: Profession
sw

issen Schulleitung
K
apitel Leitungskom

m
unikation S

. 870 ff , K
on
flikte m

anagen S. 1048 ff,  K
on
ferenzen S. 

1088 ff.

Zum
 T
hem

a K
om

m
unikation und „Inneres T

eam
“:

F. Schu
lz von T

h
un/ J. R

uppel/ R
. Stratm

ann: M
iteinander reden: 

K
om

m
unikationspsych

olog
ie für Führungskräfte, R

einbek 2000
F. Schu

lz von T
h
un: M

iteinander reden: Fragen und A
ntw

orten
, R

einbek 2007 
F. Schu

lz von T
h
un: M

iteinander reden. D
as Innere T

eam
 und situationsgerech

te 
K
om

m
unikation, R

einbek 1998

Zum
 T
hem

a K
on
fliktm

anagem
en
t:

K
. B

enien: M
itein

ander R
eden. Schw

ierige G
espräche führen, M

odelle für B
eratungs-, 

K
ritik-

und K
on
fliktgespräche im

 B
erufsalltag, R

einbek 2003
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Lite
ra
tu
r

K
. D

oppler/C
. Lauterburg: C

hange M
anagem

ent. D
en U

nternehm
ensw

andel gestalten, 
Frankfurt a. M

. 2002,  K
ap. K

om
m
unikation und K

onfliktm
anagem

en
t

A
. R

edlich, K
onflikt-M

oderation, H
andlungsstrategien für alle, die m

it G
ruppen arbeiten, 

H
am

burg 1997
C
. T

hom
ann: K

lärungshilfe, K
on
flikte im

 B
eruf, überarbeitete N

euauflage, R
einbek 2004

Zum
 T
hem

a K
on
ferenzen:

H
. A

ltrichter: Pädagogische K
on
ferenzen, in: SL/SE

 D
.4.1 (16 Seiten+

A
rbeitshilfen)

A
. B

artz: D
as K

onferenzsystem
, die K

onferenzleitu
ng und die K

onferenzm
eth

oden effektiv 
gestalten, in: PW

SL 82.11 (5 Seiten+
A
rbeitshilfen)

A
. B

artz: E
ffektive Schulleitungssitzungen steigern die Zufriedenheit und stärken das 

T
eam

, in: PW
S
L 83.12 (4 Seiten+

A
rbeitshilfen)

A
. B

artz: D
ie Sch

ulkonferenz, in: PW
SL 82.12 (5 S

eiten+
A
rbeitshilfen)

B
. G

raw
e: Lehrerkonferenzen sind

 große G
ruppen, in: PW

SL 80.16 (5 
Seiten+

A
rbeitshilfen)

A
. W

ierw
ille: Intensivere K

om
m
un
ikation durch die M

oderation
sm

eth
ode, in: SL/SE

 D
.2.3 

(13 Seiten)

Zum
 T
hem

a W
ebsite:

M
. R

eichm
ann: D

em
 R
auschen auf der Spur -

die schuleigene W
ebsite gestalten

, in: 
PW

SL 95.13 (5 S
eiten+

A
rbeitshilfen)

D
o

r
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Lite
ra
tu
r

Zum
 T
hem

a G
roßgruppenm

ethod
en:

P. H
olm

ann/T
.D
evane

(H
rsg.): C

hange H
andbook, H

eidelberg 2002 (280 Seiten, 21 
G
roßgruppenm

ethoden im
 Ü
berblick)

K
. I. R

ogge: M
it O

pen-Space
Schule voranbringen

, in: SL/SE
 D
.4.6 (16 Seiten+

A
rbeitshilfen)

M
. Schratz: D

as W
orld C

afé
-
eine w

irksam
e M

eth
ode zur V

ernetzu
ng von W

issen in großen 
G
ruppen, in: Journal s.e

1/2006

E
rlä

u
te
ru
n
g
 d
e
r A

b
k
ü
rzu

n
g
e
n

A
uf den V

orseiten w
urden A

rtikel aus zw
ei Loseblattsam

m
lungen fü

r Schulleitungen
zitiert:

P
ra
x
isW

isse
n
S
ch
u
lLe

itu
n
g
(abgekürzt P

W
S
L
) aus dem

 Luchterhand-V
erlag. D

ieses W
erk 

ist in T
hem

enbereiche unterteilt, die einzelnen A
rtikel w

erden jew
eils m

it einer 
vierstelligen N

um
m
er versehen, die m

it einem
 Pun

kt getrennt sind
. E

ntsprechend 
stru

kturiert sind die A
ngaben bei den folgenden Literaturhinw

eisen (z.B
. PW

S
L 63.11). 

A
rbeitshilfen w

erden teilw
eise im

 A
rtikel w

iedergegeben oder sind -
für A

bonnen
ten -

alle 
über die W

ebsite dieses H
andbuches herunterzuladen.

S
ch
u
lle
itu

n
g
 u
n
d
 S
ch
u
le
n
tw

ick
lu
n
g
(abgekürzt S

L/
S
E
) aus dem

 R
aabe-V

erlag, 
M
itherausgeber: H

.-G
. R

olff. D
ieses W

erk ist ebenfalls in T
hem

enbereiche unterteilt, die 
einzelnen A

rtikel w
erden jew

eils m
it einem

 B
u
chstaben und einer N

um
m
er versehen

. 
(z.B

. SL/SE
 D
 2.7).
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Lesehinw
eise für den B

austein 4
 „Q

u
a
litä

tsm
a
n
a
g
e
m
e
n
t“

aus „Professionsw
issen Schulleitu

ng“

R
olf D

ubs: Q
u
a
litä

tsm
a
n
a
g
e
m
e
n
t,,

S. 1206-1267 (kom
plett)

O
ptional:

C
hristoph B

urkard und G
erhard E

ikenbusch: E
v
a
lu
a
tio

n

K
apitel 2.2: E

valuation als T
eil eines um

fassenden System
s der Q

ualitätsentw
icklung und 

Q
ualitätssicherung, S. 1296-1299

K
apitel 3: W

ie gestaltet m
an eine gute E

valuation?, S. 1309-1317

K
apitel 4: E

valuation in der Schul-
und U

nterrichtsentw
icklung, S. 1317-1338

R
ainer Peek: D

a
te
n
in
d
u
zie

rte
 S
ch
u
le
n
tw

ick
lu
n
g

K
apitel 4: Standards im

 K
ontext eines extern konzipierten Q

ualitätsm
anagem

ents, S. 1349-1351

K
apitel 5: Schulleistungsstudien und V

ergleichsarbeiten als M
otor für Schulentw

icklung, S. 1352-
1361

N
orbert M

aritzen: S
ch
u
lin
sp
e
k
tio

n
 u
n
d
 S
ch
u
la
u
fsich

t

K
apitel 7: Schulinspektion und schulinternes Q

ualitätsm
anagem

ent, S. 1383-1388


