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Fiihrungspersdnlichkeit — Stagnieren oder entwickeln

. . ih-
operation in Jahrgangsteams) (vgl. Lippmann, 2013, 8. 23 .ff.). G?radeAm Bezug zur Fl'.ld
rungsentwicklung ist es wiinschenswert, dass ein Coaching praventiv e.mgesetz't WIT (i
wenn sich z.B. jemand auf die {Ibernahme einer neuen Funktion vorbereitet. Meist er.
ein Coaching jedoch dann in Anspruch genommen, wenn der oder die Bel:r?g"ene ein

o . . an-
i 0 ituation vorliegt und/oder eine Entscheidung
_Problem” hat, wenn eine ungeldste S g

steht.

Schwierige Gespriche mi
gang mit den hohen Erwartungen sowie divergicj:refx :
die Schulleiterinnen und Schulleiter als Anlass fiir ein Coaching nehmen.

t Mitarbeitenden, Konflikte, Entscheidungen und der Um-
den Anspriichen sind u.a. Anliegen,

1.4
Aus der Praxis

11.4.1
Beispiel 1: Fihrungsentwicklung mit rollenbezogener Fragestellung

ehrer, hat bereits mehrmals Leitungsaufgaben in Projekten und

Herr T., ein engagierter L : : ‘
Steuergruppen an seiner Schule ibernommen. Nun wird er ab dem neuen Schuljahr die
er in seinen bisherigen Leitungs-

i ktion an seiner Schule ibernehmen. Da
fslj:::tlils:::gr:;::mals die Erfahrung gemacht hat, dass es fir ihn nicht einfach isft, Rc?l'len-
konflikte auszuhalten und die Arbeitsbeziehung zu den Mitarbeitenden aus d_er Jewe|l|ge‘n
Funktion zu gestalten, winscht er sich ein individuelles Coaching. In der Vere|nbarungzml|t
der Schulprasidentin definiert er fur die Starkung seiner Fuhrungskompetenz folgende Ziele

und bringt diese mit ins Coaching:

1. Rollenkompetenz erweitern: Rollenidentitat entwickeln und Rollen bewusst einnehmen

2. Beziehungskompetenz: Arbeitsbeziehungen rollenadaquat gestalten, Kommunikation zu

Mitarbeitenden offen und proaktiv pflegen

Im Coaching wurde einerseits der Prozess der Funktions- und RollenUberr\ahme the'matl—
siert und Herr T. hat sich fur verschiedene Aspekte sensibilisiert. Andrerseits stand die be-
arbeitenden und anderen Akteuren im Schulumfeld

Beziehungsgestaltung zu den Mit, ‘ :
P - hungsbedurfnissen ausein-

im Fokus. Dabei setzte sich Herr T. mit den verschiedenen Bezie :
mZusammenhang mit der Gestaltung seiner Fuhrungsrollen ging es darum, den Um-

o quat in den Fuhrungsalltag zu

gang mit den verschiedenen Beziehungsbedirfnissen ada

Ubertragen.
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Menschen stellen sich infrage und leiden, wenn (Arbeits-)Beziehungen konfliktanfallig,
unstimmig und irritierend sind. ,,Kern aller menschlichen Motivation ist es, zwischen-
menschliche Anerkennung, Wertschatzung, Zuwendung oder Zuneigung zu finden und
zu geben (Bauer, 2007, S. 21) - dies gilt auch fiir die Beziehung zwischen Chef/in und
Mitarbeiter/in. Genau dieser Aspekt hat bei Herrn T. dazu gefiihrt, dass er sich professio-
nelle Unterstlitzung gesucht hat.

Schulleiterinnen und Schulleiter werden nicht nur in ihrer Personlichkeit, ihrer Erfah-
rung und ihrem Wissen ,,bewertet", sondern es wird genau beobachtet, wie die Interakti-
onen mit einzelnen Mitarbeitenden, mit Teams oder Gremien geschehen und somit die
Beziehungen innerhalb der Organisation gestaltet werden. Die Art und Weise, wie Ar-
beitsbeziehungen gelebt werden, pragt das Miteinander und bestimmt die Fithrungs- und
Kooperationskultur in der Organisation. Bauer (2007) beschreibt die Komponenten, wel-
che in pragmatischer Weise die wesentlichen Voraussetzungen fiir das Gelingen einer
Beziehung oder eines kooperativen Projekts darstellen, wie folgt: ,,1. Sehen und Gesehen-
werden, 2. gemeinsame Aufimerksamkeit gegeniiber etwas Drittem, 3. emotionale Resonanz,
4. gemeinsames Handeln und 5. das wechselseitige Verstehen von Motiven und Absichten”
(Bauer, 2007, S. 190). Erskine beschreibt Beziehungsbediirfnisse als ,the essential ele-
ments that enhance the quality of life and a sense of self-in-relationship” (Erskine &
Trautmann, 1996, S. 322). Er hat Beziehungsbediirfnisse definiert, die in unterschiedli-
chen Facetten und in unterschiedlicher Auspragung in jeder Beziehungsart - so auch in
Arbeitsbeziehungen - zu finden sind (Erskine, 2008; Korpiun & Bloch, 2015; Reith &
Kohlhaas-Reith, 2011).

Gibt es in professionellen Beziehungen Raum und Zeit fiir die Befriedigung dieser Be-
dirfnisse, so wird der Kontakt als konstruktiv und positiv erlebt. Flir Herr T. war es we-
sentlich, diese Beziehungsbediirfnisse, mit denen er in der Arbeit mit den Schiilerinnen
und Schiilern durchaus vertraut war, auf seine neue Rolle als Vorgesetzter zu libertragen.
So thematisierte Herr T. im Coaching u. a. die ihm fehlende Wertschatzung, wie er sie bis
dahin von Teamkolleginnen und -kollegen erhalten hatte. Weiter stellte er fest, dass es
ihm schwerfiel, von einigen Mitarbeitern genau das einzufordern, was zuvor vereinbart
worden war. Und nicht zuletzt vermisste er den ungezwungenen Austausch tiber Mittag
mit seinen ehemaligen Kolleginnen und Kollegen. Im Coaching entwickelte er Ideen, wie
er fiir sich einen kollegialen Austausch mit anderen Schulleiterinnen und -leitern organi-
sieren konnte. Wichtig war ihm auch, fiir konfrontative Gesprache gut gertistet zu sein
und seine Kommunikationskompetenz an konkreten Bespielen zu erproben.

Gerade in diesem Beispiel lassen sich die erwdahnten Sowohl-als-auch-Dimensionen
im Fihrungsgeschehen erkennen. Insbesondere die Polaritaten ,Partnerschaft versus
Chefposition“ und ,,Anerkennung versus Kritik“ zeigten sich fiir Herrn T. im Einstieg in
die Schulleitungsfunktion - typischerweise - als besondere Herausforderung.
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11.4.2
Beispiel 2: Coaching und Organisationsentwicklung

Ein Fihrungsteam, Frau B.und Herr W., meldet sich beim Coach mit folgendem Anliegen:

1. DieCo-Schulleitungen méchten vermehrt gemeinsam uberihr Fihrungsverstandnis nach-
denken und die Zusammenarbeit reflektieren.im Alltag reservieren sie sichimmer mal wie-
der ein Zeitfenster dafir, doch dieses weicht oft aktuellen, operativen Dringlichkeiten.

2. IndenkommendenJahren werden sich die Schillerzahlen verandern und die Schule méchte
eine Struktur und Unterrichtsorganisation, die mehr Flexibilitat erméglicht. Da die Veran-
derungen einschneidend sein werden, hat es sich die Schulleitung zum Ziel gesetzt, frah-
zeitig und unter Einbezugder Mitarbeitenden tiber die neue Organisationsstruktur, Zusam-
menarbeitsformen und entsprechende Verantwortlichkeiten nachzudenken und

Veranderungen anzustreben.

Wahrend eines gut zwei Jahre dauernden Prozesses kamen Frau B.und Herr W. regelm?ﬁig
wahrend eines Halbtages ins Coaching. Das Entwickeln von Visionen und der Austausch gber
gemeinsame Werte waren in einer ersten Phase zentral, da diese die strategiscrje Ausrich-
tung der Schule vorgaben. Im weiteren Verlauf wurden zunehmend Diskussionen ub-er Schul-
strukturen und padagogisch-didaktische Haltungen miteinander verknipft. Intensiv wurden
immer wieder die Information sowie der Einbezug der Lehrpersonen thematisiert und kon-

krete Anlasse vorbereitet.

In diesem Beispiel wird deutlich, wie eng Fihrungsentwicklung mit Organisationsent-
wicklung verkniipft sein kann (vgl. oben). Die Interventionen des Coaches bestanden
darin, die unterschiedlichen Ebenen der Herausforderungen zu differenzieren und ent-
sprechende Anregungen, Fragen und Modelle anzubieten. Als Hintergrundfolie dienten
dabei die Diagnose- und Interventionsebenen nach Vogelauer (2005, S. 37): Struktur-/
Organisationsebene, arbeitsmethodische Ebene, interpsychische oder Beziehungsebene
und intrapsychische oder personliche Ebene. Im konkreten Fall waren die Fragen darauf
gerichtet, wie die Schule weiter bestehen kann und sich organisieren (Struktur- und Or-
ganisationsebene) muss, um den padagogischen Leistungsauftrag auszufithren. Metho-
disches Vorgehen wurde spezifisch dann zum Thema, wenn die Information der Lehr-
personen vorbereitet werden musste und wenn es darum ging, an einer Veranstaltung
gemeinsam mit den Mitarbeitenden Szenarien und konkrete Ideen zu entwickeln. Durch
die aktuelle Herausforderung war das Fihrungsteam (Co-Schulleitung) wie noch nie
gefordert, miteinander und mit samtlichen Akteuren in gutem Kontakt zu sein. Auf per-
sonlicher Ebene waren beide Fihrungspersonen gefordert, ihre Einstellung und Haltun-
gen zu uberpriifen, infrage stellen zu lassen und gemeinsame Vorstellungen zu entwi-
ckeln, Konflikte auszuhalten und Losungen auszuhandeln.

Und auch in diesem Beispiel sind die Dilemmata der Fihrungspersonen zu erkennen:
Die Dimension ,,Steuern versus Selbstorganisation zeigte sich insbesondere beim Einbe-
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zug der Mitarbeitenden in den Entscheidungsprozess. In den Polaritaten ,,Taktik versus
Authentizitdt“ wie auch ,Vision versus operative Nahe“ wurde es dann brisant, wenn es
einerseits um das Uberleben der Schule ging und andrerseits um die Lehrpersonen und
Schulerinnen und Schiiler, die ganz konkret von den Veranderungen betroffen waren.

11.5
Schlussgedanken

Fuhrungsentwicklung in Bildungsorganisationen ist noch wenig etabliert. Die Lernset-
tings werden primar von Fuhrungspersonen selbst gewahlt und ebenso selbst initiiert. Das
Formatdes Coachings bewahrt sich, weil der Einbezug der nachsten Fihrungsebene sowie
den Mitarbeitenden bei entsprechender Fragestellung moglich ist. Das kombinierte Ler-
nen on-the-job und off-the-job ermoglicht eine handlungs- und umsetzungsorientierte
Kompetenzerweiterung. Mentale Landkarten und Konzepte bieten Schulleiterinnen und
Schulleitern in der Reflexion Orientierungspunkte fur ihr Fithrungshandeln und fordern
eine Professionalisierung, die sowohl praktisches Handwerk, Haltungen und den Umgang
mit ethischen Fragestellungen und Dilemmata umfasst. Im Coach findet die Fithrungsper-
son emen Sparringpartner, mit dem sie die vielfaltigen, divergierenden Aspekte von Fuh-
rung thematisieren und ihr Denken, Verhalten und Fihlen differenzieren kann.

Sattelberger bringt den Mehrwert des Coachings als zentrales Element von Fuhrungs-
entwicklung wie folgt auf den Punkt: ,,Training hilft Menschen, geiibte Spezialisten zu
werden. Entwicklung erweitert den Horizont und gibt ihnen neue Perspektiven (Sattel-
berger, 1995, S. 287).
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