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14/1 Schulleiter personlich — Gesprache als Fiihrungsinstrument

» faktor arbeitsschutz* 1/2009 berichtet Uber Zusammenhange von Riickenschmerzen mit
bestimmten Arbeitsmerkmalen. Die Ergebnisse einer Sudie (Unfallkasse Thiringen in
Zusammenarbeit mit BAD GmbH, 2006) liefern Hinweise darauf, dass das Arbeitssystem
als Ganzes betrachtet werden muss und neben ergonomischen und organisatorischen
Faktoren in hohem Mal3e die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter ein Indikator fiir
Rickengesundheit ist. Diese wiederum ergibt sich aus der positiven Verarbeitungsmdglich-
keit des Stresserlebens. Alle Indikatoren deuten nun aber darauf hin, dass Entscheldungs-
und Gestaltungsraume, Entwicklungsmoglichkeiten und Fuhrungsverhalten der
\orgesetzten Bedingungsfaktoren fir Arbeitszufriedenheit sind. Transportiert werden diese
arbeitsklimatisch relevanten Faktoren «vor ‘allem Uber das Kommunikationsverhalten
gegenlber Mitarbeitern, allen voran das'Mitarbeitergespréch. In Gespréachen werden
Ziele und Bedirfnisse des Mitarbeiters.geklart, Entwicklungspotenziale aufgedeckt und
Perspektiven eroffnet. Gespréche” dienen jedoch auch der Korrektur, der Konfliktbe-
waltigung und dem Informationsfluss in beide Richtungen.

A Grundregeln des klarenden Gesprachs mit Mitarbeitern

Wie halten Sie es mit der Gesprachskultur? Fir dienstliche Gespréche gelten, unabhéngig
vom Gespréchsanlass, bewahrte Regeln: Da Mitarbeitergespréche die Motivation beein-
flussen, mit der die Kollegen auch in einem wenig hierarchisch gegliederten Lehrer-
kollegium an die Arbeit gehen, brauchen solche Gespréche eine strategische Ausrichtung,
die in Schritten dargestellt werden kann.

Gesprachsbeginn

Die folgenden Hinweise sind keine technische Bastelanleitung, sondern fordern die Ver-
kniipfung von Hoflichkeit, Freundlichkeit und Wertschatzung mit der duReren Ausdrucks-
form bei der Begegnung zweier Menschen auf Augenhthe. Machtdemonstration sollte ver-
mieden werden. Solche Spielchen werden leicht durchschaut und sind unwiirdig, etwaeine
erhohte Sitzposition, ein wuchtiger Schreibtisch als ,, Chinesische Mauer*, Warten lassen
und Zeitmangel demonstrieren.

Der Rahmen des Gespréchs verleiht ihm den Rang, den Sie dem Mitarbeiter vermitteln
wollen:

e Die Wertschétzung lasst sich durch eine optisch angenehme Atmosphére (aufgeraumter
Tisch, Blumenschmuck) zeigen.

e Die Annahme von Telefongespréchen, ,Uberfélle durch die Sekretérin, Unterbre-
chungen aller Art wirken demoralisierend. Also: Zeit nehmen, konzentrieren!

Begegnung:

¢ Nicht kommen lassen, sondern entgegengehen.

¢ In unseren Breiten werden die Hande gedriickt.

e Zu Beginn freundliche Worte finden (z.B. Dank fur das Kommen).

e Die Sitzpositionen sind geeignet, eine Atmosphére der Konfrontation zu vermeiden,
etwa Uber Eck oder leicht versetzt, auf jeden Fall in gleicher Sitzhdhe auf vergleichba-
rem Sitzmobel.
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Gespréachsfihrung:

e Sie halten Blickkontakt und drticken mit Ihrer Korpersprache aus, dass Sie sich auf 1hr
Gegenilber konzentrieren.

e Sie bemihen sich um eine entspannte Kdrperhaltung und Stimmlage.

e Sielassen Ihr Gegenuber aussprechen und gehen auf seine Aussagen ein.

Gesprachsver lauf

Kommen wir zur inhaltlichen Seite: Der Gegenstand des Gesprachs kann vielfaltig sein, er
erlaubt jedoch die zweiseitige Gespréachsrightung. Folgendes Schema hat sich bewéhrt.

Schritt 1: Sie nennen Thema und“Zigl, eventuell in Zusammenhang mit den ndheren
Umsténden der Verabredung, und“erwahnen die maximale Dauer des Gespréchs.

Schritt 2: Sie widmensSich,zuerst dem Anliegen bzw. der Position des Gesprachspart-
ners und machen sich gegebenenfalls Notizen.

Schritt 3: Sie stellen lhre Sicht der Dinge dar. Zuerst vergewissern Sie sich, lhr
Gegenlber richtig verstanden zu haben. Dann arbeiten Sie die Gemeinsamkeiten und die
Unterschiede heraus. Auch Sie bestehen in Ihrer Darstellung darauf, zu sprechen, ohne
unterbrochen zu werden.

Schritt 4: An dieser Stelle kann es bereits nétig sein, mit aufkommenden Emationen
umzugehen, mit dem Ziel des Abbaus negativer Einfllisse auf den weiteren
Gespréchsverlauf. Respekt vor Geflihlen schafft Vertrauen; darum sollten sie nicht Uber-
gangen, sondern angesprochen werden. Sie diirfen jedoch das Gesprachsziel nicht tberla-
gern, eine Gefahr, die droht, wenn Aggression mit Aggression beantwortet wird. Hier gilt
es, an das eingangs benannte Ziel des Gesprachs zu erinnern (Antwort: ,,Ich kann Ihre
Enttéuschung verstehen ...“, , Ich denke, wir haben ein gemeinsames Anliegen ...").

Schritt 5: Sie arbeiten an einer Uber einkunft, in der die Position | hres Gesprachspartners
eine Rolle spielt. Um Gemeinsamkeiten zu finden, ist es erforderlich, die Ursachen fur die
unterschiedlichen Positionen, moglichst in Ubereinstimmung, zu benennen. Lasst sich das
Gespréchsziel in Teilen auch durch flexible Handhabung der M einungsunterschiede nicht
erreichen, sollte das Gespréch beendet und — wenn es fir beide Seiten wichtig ist — zu
einem anderen Zeitpunkt nochmal s aufgenommen werden.

Schritt 6: Das Gespréch wird abgeschlossen, indem die Ergebnisse gesichert und offene
Positionen vertagt werden. Versachlichung erreicht man, wenn man sich auf die
Informationsebene zurtickzieht (z.B. , Ich werde mich damit befassen ... Inzwischen bitte
ich Sie...") und einen neuen Gesprachstermin vereinbart. Einigen Sie sich auf eine schrift-
liche Darstellung der Gesprachsergebnisse, indem Sie die Kopie Ihrer Aufzeichnungen
vom Gespréachspartner bestétigen lassen!

Qualitatskriterien eines Gespréachs mit Mitar beitern

Substanz: Aussagen sollten durch Daten, Fakten und Zahlen untermauert werden. Es ist
immer Uberzeugend, einen Informationsvorsprung zu haben. Den sollte man dem
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Mitarbeiter aber auch nicht verschweigen, um ihn vielleicht gegenliber Dritten auflaufen
zu lassen. Entscheidungen miissen auch Worst-Case-Szenarien unter Einbeziehung negati-
ver EinflUsse einschlief3en.

Klarheit: Wenn Sie nicht Uberreden, sondern tiberzeugen wollen, sollte Ihr Mitarbeiter die
Zusammenhange erfassen kénnen. Darum verzichten Sie auf die Demonstration von
Herrschaftswissen, formulieren verstandlich sowieanschaulich (kurze Sétze, Beispiele,
wenig Fachchinesisch) und ordnen die Argumente,iibersichtlich (meist mit dem starksten
endend).

Aktualitat und Nutzen: Langeweile lberzeugt nicht. Wissen Ihre Zuhdrer meist schon
vorher, was Sie wieder sagen werden? Sie sollten immer wieder mit neuen Erkenntnissen
und Informationen aufwarten. Dazuimissen Sie sich jedoch auf Threm téglichen Gang
durch die Flut der Informationen Notizen machen und die Verwertbarkeit fir verschiedene
Anlésse voraussehen. Wiehtiger noch als Abwechsdung ist fur lhren Mitarbeiter die
Erkenntnisvon der Nitzlichkeit |hrer Absichten: Stellen Sie recht bald dar, warum sich das
Gespréach fur ihn lehnt), Bleiben Sie dabei jedoch unaufdringlich!

Entscheidung: Es gibt Gespréache, die auf Entscheidung angelegt sind. Diese dirfen in
ihrem Ergebnis nicht missverstandlich bleiben. Am besten ist ein klares Ja oder Nein, hof-
lich ausgesprochen und nachvollziehbar begriindet. Manchmal jedoch bietet es sich an,
Bedingungen zu formulieren, die das Nein as vorlaufig kennzeichnen und begriindete
Hoffnung auf spétere Zustimmung keimen lassen. Ebenso lésst sich auch ein Ja an
bestimmte Bedingungen knlpfen. In allen Féllen ist es fur die eigene Glaubwirdigkeit
wichtig, diese ,,Bescheide" wortwortlich schriftlich festzuhalten und dann auch einzuhal-
ten. Termine miissen sogleich eingetragen werden. Auch ein ,,Erinnern Sie mich daran!“
darf das Gesetz des Handelns nicht dem Mitarbeiter Uiberlassen.

B Strategien zur Gespréachsfihrung

Beziehungsebene beachten

Damit es seine Wirkung als Flhrungsinstrument entfalten kann, darf das Gesprach mit
Mitarbeitern nicht nur unter inhaltlichen Aspekten gesehen werden. Oft verborgen hinter
der Sachebene, beeinflusst die Beziehungsebene das Gesprachsverhalten beider Seiten.
Um dennoch die gesetzten Ziele zu erreichen, muss der Schulleiter diese bewusst machen
und das Gesprach unter kommunikativen Gesichtspunkten steuern. Rollenvorstellungen,
(Vor-)Urtelle, frihere Erfahrungen, Reizworter, unbewdltigte Konflikte, verletzende Kritik
und Ungeschicklichkeit bei Fragestellungen kdnnen ein Gesprach rasch in die Sackgasse
fuhren. Esist eine lernbare Kunst, Kritik so zu aul3ern, dass sie angenommen werden kann,
Fragen zu stellen, ohne den Eindruck zu erwecken, ein Verhor zu fihren, Probleme und
Schwierigkeiten zu benennen, ohne den Mut zu nehmen, Alternativen zu zeigen, die dem
anderen die Mdoglichkeit lassen, mit zu entwickeln, von Aufgaben zu entbinden, ohne
jemanden fir unfahig zu erkléren.

Erfolgreiche Kommunikation

Der Mitarbeiter erwartet, dass seine Leistungen gewdrdigt werden. Wenn beide Seiten
Verbesserungen wollen, wissen sie auch, dass nicht ales zum Besten steht. Also miissen
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