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Editorial

Liebe Leserinnen und Leser,
zunichst wiinsche ich Thnen im Na-

men der Herausgeberschaft ein gutes

und erfolgreiches Neues Jahr und das

Allerbeste fiir Thre Schulen.

Die gesamte Gesellschaft muss sich
immer mehr mit Verinderungen aus-
einandersetzen und lernen, mit unvor-
hersehbaren Entwicklungen umzuge-
hen. Dabei stellen sich Fragen wie:

— Wie gehen Fithrungskrifte in
Unternehmen an Verinderungen
heran? Welches Fiihrungshandeln
ist hier notwendig?

— Welche weiteren visioniren Per-
spektiven kénnte es noch geben,
die sich auf Fihrungshandeln von
Schulleitungen tibertragen lassen?

Hierauf haben Experten und Exper-

tinnen versucht, Antworten zu finden,

die Thnen in der Praxis des Schullei-
tungshandelns vielleicht weiterhelfen
konnten.

In seinem Beitrag zeigt Olaf Burow
auf, wie wichtig Vernetzungen von
Schulen im Sinne von »Sich anregen
lassen« sind, wie wertvoll Visionen,
Wertschitzung, Haltungen und Er-
mutigung als stabile Sdulen der Schul-
entwicklung gelten.

Thomas Hicker ermutigt Schullei-
tungen, sich bei der Bewiltigung ihrer
Fiithrungsaufgaben an Kerngedan-
ken der Resonanztheorie von Hart-
mut Rosa zu orientieren. Wichtig ist
fiir Rosa ein Beziehungsmodus, eine
Haltung des Horens und Antwortens.
Diese Theorie kann als ein Kompass
fiir eine resonante Schulleitung die-
nen.

Michael Schratz nennt die sichere
Haltung — das Wissen darum, wo-
fiir ich stehe — als das unverzichtbare

Riickgrat einer Schule. Diese innere
Verankerung erscheint in unsicheren
Zeiten wie diesen besonders wichtig,
um jene Meta-Stabilitit zu schaffen,
die fiir Schulen erforderlich ist.

Kai Maaz betont, dass Schulleitun-
gen in einem komplexen Gefiige von
Erwartungen, Zustindigkeiten und
Ressourcen agieren, das strukturell
tiberfordert und zugleich Gestaltung
eroffnet. In diesem Spannungsfeld
kann Schule ein Ort aktiver Ent-
wicklung werden. Wirksame Schul-
leitung ist dann Fiihrung als Beitrag
zur lernenden Systemsteuerung: Zu-
kunftsorientierte Verantwortliche
begreifen Unsicherheit als Normal-
fall und Entwicklung als Dauerauf-
gabe.

Olivier Inhelder aus der Schweiz
baut eine Fithrungsakademie auf und
setzt dabei auf Schulleitungs-Commu-
nities und Netzwerke — digital und in
Prisenz. Sie kénnen Schulleitungen
spiirbar unterstiitzen, wenn sie arbeits-
orientiert, moderiert und vertrauens-
wiirdig gestaltet sind. Der Weg ist da-
bei klar: weg vom Einzelkimpfertum,
hin zur geteilten Fithrungserfahrung,
in welcher Wissen, Materialien und
auch die emotionale Last gemeinsam
getragen werden.

Fiir Sven Winkler bedeutet Fiih-
rung in Zeiten des Umbruchs, die
Balance zu halten zwischen Steuerung
und Vertrauen, zwischen Richtung
und Offenheit. Schulleitung wird
weniger zur Instanz der Kontrolle als
vielmehr zur Gestalterin gemeinsamer
Lernprozesse.

Zu den Fiihrungsaufgaben gehéren
nach Dennis Sawatzki Kommunika-
tion, Konfrontation und Konflikt-

Wirksame Schulentwicklung in Zeiten des
Umbruchs

Karin E. Oechslein

kompetenz. Wichtig ist besonders
ein fragender Kommunikationsstil,
zu dem auch »unbequeme« Fragen
gehoren, damit Entwicklung und
Verinderung auf allen Seiten entste-
hen kann.

Karin Oechslein beschreibt eine
visionire Schulentwicklung, in der
gemeinsam mit Kollegium, Schiile-
rinnen, Schiilern und Eltern Vision,
Mission und Werte entwickelt und in
konkrete MafSnahmen iibersetzt wer-
den. Sie verweist auch auf das Projeke
»Your vision Schule in NRW.

Die Zukunftsstudie Schulma-
nagement 2025 des Wolters Kluwers
Verlags Deutschland méchte unter
Beihilfe verschiedener Experten und
Expertinnen aktuelle Entwicklungen
in Schule sichtbar machen, Diskur-
se anregen und praxisnahe Impulse
geben. Sie beleuchtet nicht nur, wie
Schulleitungen Digitalisierung und KI
in ihren Alltag integrieren, sondern sie
widmet sich auch einem sehr wichti-
gen Bereich — dem rechtlichen Hand-
lungsfeld schulischer Fiihrung.

Als Schule, die fiir den diesjihrigen
Demokratiepreis der Robert-Bosch-
Stiftung und der Heidehof-Stiftung
nominiert wurde, stellt sich der Cam-
pus di Monaco aus Miinchen in einem
zukunftsweisenden Beitrag vor.

Schliefllich runden eine hochin-
teressante Rezension von Thomas
Hicker und ein Kl-gestiitztes Pro &
Contra dieses Heft ab.

Viel Freude und Gewinn beim Le-

sen,

Thre Karin E. Oechslein

I O cles Letoa
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Professionelle Kommunikation durch
Fragen und Konfliktkompetenz
0

) ) 4

Professionelle Kommunikation bedeutet, die entscheidenden Fragen zu
stellen und eine Konfliktkompetenz zu entwickeln. Schulleitungen haben
vielfdltige und hochst anspruchsvolle Aufgaben zu erledigen. In Zeiten
vielfdltiger Umbriiche kommt die Aufgabe des Change Managements
noch hinzu. Doch Verdnderung ldsst sich nicht einfach beauftragen. Hier
sind schon deutlich komplexere Kommunikationskompetenzen gefragt.

Dennis Sawatzki

Ich blicke in diesem Beitrag als Fort-
bildungsmoderator, Schulentwick-
lungsberater, systemischer Coach und
Supervisor aus einem praxisorientier-
ten Blickwinkel auf das Thema. Meine
wissenschaftliche Perspektive aus den
Feldern der (Kommunikations-)Psy-
chologie und der (Gesprichs-) Linguis-
tik laufen nur im Hintergrund mit. Im
Fokus steht ein praktikabler Leitfaden,
mit dessen Hilfe Schulleitungen Ihre
Bedarfe und Entwicklungsbereiche
identifizieren konnen. Letztlich grin-
den viele schulische Herausforderun-

gen auf und miinden in Kommunika-
tion. Daher schwingt durchgingig die
Frage mit, wie zugunsten einer erfolg-
reichen Schulentwicklung eine profes-
sionelle und wirksame Kommunitka-
tion sichergestellt werden kann. Und
hierzu gehért auch die Konfrontation.

Ziele, Zielgruppen und Kommuni-
kationsstrukturen

Kommunikationstheorien wie das
Organon-Modell von Karl Biihler,
die fiinf Axiome von Paul Watzla-
wick oder das Vier-Seiten-Modell von

Friedemann Schulz von Thun werden
bekannt und vielleicht auch vertraut
sein. Dennoch stellt sich hier die Frage
nach dem Grad an Wissen, Kompe-
tenz und Performanz — oder anders
ausgedriickt: nach den Unterschieden
zwischen Kennen, Kénnen und Han-
deln.

Doch noch bevor kommunikations-
theoretisches Wissen in praktische
Fertigkeiten iiberfithrt und in kon-
kretes Handeln transferiert werden
kann, muss geklirt werden, welche
der unzihligen Modelle, Theoreme
und Axiome hier {iberhaupt hand-
lungsleitend wirken sollen. Und hie-
rauf gibt es in der Lehrkriftebildung
und oft auch in Schulleitungsquali-
fizierungen keine eindeutige oder gar
hinreichende Antwort. Das erscheint
mir auch verstindlich, wenn wir an
die Vielzahl koexistierender, zuweilen
konkurrierender Ansitze wie System-
theorie, Transaktionsanalyse (TA),
Gewaltfreie Kommunikation (GfK),
klientenzentrierte Gesprichsfithrung,
Themenzentrierte Interaktion (TZI)
u.a. denken.

Um einen Fokus setzen zu kon-
nen, hilft die Frage nach dem eige-
nen Erkenntnisinteresse, nach dem
konkreten Bedarf und den realen An-
wendungsfeldern. SchlieSlich geht es
niemals um ein Kommunikationsmo-
dell um des Kommunikationsmodells
willen. Und am Ende finden sich si-
cherlich in jedem Modell oder Kon-
zept hilfreiche Ansitze. Daher ist das
Wozu entscheidend:

Geht es der Schulleitung um ihren
Fithrungsstil, um die kollegiale Zu-
sammenarbeit, um ihr schulisches Sit-
zungsmanagement oder um die Kom-
munikationskultur im Allgemeinen?
Mochte sie niedrigschwellige Kom-
munikationsriume 6ffnen, eine wert-
schitzende Kommunikation férdern,
Kommunikation zur Verbesserung pi-
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dagogischer Geschlossenheit einsetzen
oder hierarchisches Denken abbauen?
Geht es um die Kommunikation mit
oder zwischen Mitarbeitenden und
Kolleg:innen, zu Eltern/Erzichungs-
berechtigten, mit oder zwischen den
Schiilerinnen und Schiilern oder zu
externen Netzwerkpartner:innen, Be-
ratunggsstellen oder Stakeholdern? Soll
die miindliche oder die schriftliche
Kommunikation professionalisiert
werden, geht es um synchrone oder
asynchrone Kommunikationsformate,
sollen digitale Kommunikationskanile
reflektiert und dosiert eingesetzt wer-
den?

All diese Fragen — nach den Zielen,
den Zielgruppen und den Kommuni-
kationsstrukturen — liefern Anhalts-
punkte, um Entwicklungsfelder zu
definieren und Instrumente passgenau
auszuwihlen.

Impulsfragen

Nachfolgend wird ein Leitfaden mit
zahlreichen Impulsfragen formuliert,
der Schulleitungen dabei helfen kann,
ihre Kommunikation zu professiona-
lisieren, ihre Bedarfe zu identifizie-
ren und hieraus Entscheidungen und
Mafinahmen abzuleiten. Diese Im-
pulsfragen kénnen individuell oder
im Team reflektiert, diskutiert und
kommunikativ validiert werden.

Anlass & Anliegen
Anlass: Gibt es einen bestimmten An-
lass, auf das Thema Kommunikation
an unserer Schule zu blicken? Oder
anders formuliert: Wer oder was hat
uns dazu veranlasst, das Thema auf
unsere Agenda zu setzen? Gibt es aktu-
elle oder jiingere Ereignisse, Aussagen
oder Verhaltensweisen von Mitglie-
dern der Schulgemeinschaft, eigene
Beobachtungen und Interpretationen
der Schulleitung, Riickmeldung und
Resonanz von auflen, die uns auf das
Thema aufmerksam gemacht haben?
Anliegen: Was liegt im Augenblick
an unserer Schule besonders an? Was
hat das konkret mit Kommunikation
zu tun? Welche Aufgaben und Heraus-
forderungen binden derzeit besonders
viel Zeit, Fokus oder andere Ressour-
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cen? Um wessen Anliegen handelt es
sich? Um eines der Schulleitung? Des
Kollegiums? Der Schiilerschaft? Wie
klar konnen wir dieses Anliegen be-
nennen? Und gehen wir davon aus,
dass es auch andere Akteursgruppen
und Personen unserer Schulgemein-
schaft benennen kénnten?

Verdanderungswunsch & Ziel
Verinderungswunsch: Was moch-
ten wir verindern — und warum?
Wer mochte das verindern? Und wer
nicht? Woran wiirden wir eine Ver-
inderung erkennen? Wer wiirde als
erstes feststellen, dass sich etwas ver-
dndert hat? Wie grof§ ist der Verdnde-
rungswunsch? Und wodurch wird er
geprigt? Ist er gleichzeitig mit einem
Verinderungsdruck verbunden? Ist
das, was wir verindern méochten,
auch verinderbar?

Ziel: Welches Ziel leiten wir daraus
ab? Wie lautet es genau? Ist es spezi-
fisch und realistisch? Wer findet dieses
Ziel attraktiv und wer nicht? Ist es ein
gemeinschaftliches Ziel oder ein indi-
viduelles? Ist es von auflen vorgegeben
oder von innen heraus erwachsen?
Konkurriert es mit anderen Zielen?
Oder lisst es sich mit anderen Zielen
synergetisch verkniipfen? Ist es voraus-
setzungsreich, also: Miissen erst andere
Ziele erreicht werden? Wie transparent
ist dieses Ziel innerhalb der Schulge-
meinschaft? Woran liefSe sich erken-
nen und tberpriifen, ob das Ziel er-
reicht wurde?

Kontext & Rahmen

Kontext: In welcher Situation befin-
det sich unsere Schule? Welche struk-
turell oder personell relevanten Ver-
inderungen gab es in den zuriicklie-
genden drei, zwolf und 24 Monaten?
Wofiir steht unsere Schule im Beson-
deren? Wie sind wir als Schulleitung
konstituiert? Welches Standing haben
wir innerhalb der Schulgemeinschaft?
Welche Rolle spielt unsere Schullei-
tung bei Verinderungen?

Rahmen: Welche Rahmenbedin-
gungen liegen vor? Mit welchen Ein-
schrinkungen haben wir als Schule
umzugehen? Und welche Frei- und

Spielrdume haben wir? Mit welchen
Vorgaben und Erwartungen haben wir
uns innerhalb der Schulgemeinschaft
und von auflerhalb auseinanderzuset-
zen? Wie sind wir in der Vergangen-
heit mit diesen Rahmenbedingungen
umgegangen? Und wie gedenken wir
dies kiinftig zu tun?

Beteiligte & Betroffene

Beteiligte: Wer ist an der Formulie-
rung, Verfolgung und Erreichung
unseres Ziels beteiligt? Wer trigt da-
fiir Verantwortung und wer ist wofiir
zustindig? Wer setzt sich mit wel-
chen Motiven und Qualititen fiir das
Ziel ein?

Betroffene: Wer ist davon be-
troffen, wenn wir unser Ziel (nicht)
erreichen? Wer muss iiber das Ziel
informiert werden? Mit welchen Re-
aktionen rechnen wir? Haben wir die
Betroffenen zum Ziel befragt? Oder sie
gar an dessen Formulierung beteiligt?
Wie kénnen wir generell Betroffene zu
Beteiligten machen? Wie konnen wir
deren Perspektiven einbeziehen?

Muster & Ausnahmen

Muster: Wann hatten wir schon mal
ihnliche Ziele? Welche wiederkeh-
renden Muster erkennen wir in der
aktuellen Lage? Was kommt mir/uns
»irgendwie bekannt« vor? Wie reagiert
unsere Schule auf vergleichbare Situ-
ationen? Welche Phinomene treten
wiederholt auf?

Ausnahmen: Wenn wir an die iden-
tifizierten Muster denken: Wann war
es denn schon mal anders? Was war
dann anders? Und woran konnte das
gelegen haben? Wenn es regelhaftes
Verhalten oder typische Reaktionen
gibt: Wo begegnen uns Unterschiede
und Ausnahmen?

Beobachtungen & Hypothesen

Beobachtungen: Was beobachten wir
an uns selbst und bei anderen in Bezug
auf unser Ziel? Welche Abliufe und
Kommunikationsweisen begleiten die
aktuelle Situation? Was kénnen wir
héren, sehen, lesen oder fithlen? Wel-
che Verhaltens- und Reaktionsweisen,
Aussagen oder Verinderungen bringen
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wir mit der derzeitigen Situation in
Verbindung?

Hypothesen: Wie interpretieren
wir die Beobachtungen? Worauf fiih-
ren wir bestimmte Haltungen und
Handlungen zuriick? Was bedeuten
sie fiir unser Ziel? Was konnte hilf-
reich sein, um unserem Ziel niher zu
kommen? Und was sollten wir lieber
sein lassen?

Ressourcen & Kompetenzen
Ressourcen: Uber welche Ressourcen
verfligen wir an unserer Schule und in
unserer Schulleitung? Welche Finanzen,
Materialien, Raume, Zeitbudgets oder
Personen stehen uns zur Verfligung?
Kompetenzen: Mit welchen Kom-
petenzen sind wir innerhalb unserer
Schulgemeinschaft und unserer Schul-
leitung ausgestattet? Welche verborge-
nen Fihigkeiten kdnnten wir entde-
cken? Welche vorhandenen Kenntnisse
innerhalb der Schulleitung, des Kolle-
giums, der Schiilerschaft, der Eltern-
schaft oder des Unterstiitzernetzwerkes
unserer Schule kénnten wir aktivieren?

MaBnahmen & Interventionen
Mafdnahmen: Welche Ideen haben
wir, um uns unserem Ziel anzunihern?
Welche konkreten Mafinahmen kom-
men uns in den Sinn? Was halten wir
fir vielversprechend und was sollten
wir unbedingt ausprobieren? Welche
Aktivititen sind damit verbunden?
Und wer muss daran beteiligt sein und
ist dafiir verantwortlich?
Interventionen: Was tun wir auf
welche Weise? Was kommunizieren
wir auf welchem Wege ins Kollegium
und in die Schulgemeinschaft? Welche
Methoden und Strategien wenden wir
hierfiir an? Was lassen wir laufen und
wo gehen wir »dazwischen«? Welche
Muster durchbrechen wir und wie er-
proben wir neue Verhaltensweisen?

Wirkung & Auswirkung

Wirkung: Wie iiberpriifen wir fiir
uns, welche MafSnahmen wirksam
sind? Wie messen wir den Grad der
Wirksamkeit? Wie gleichen wir unsere
Einschitzung mit den Wahrnehmun-
gen in unserer Schulgemeinschaft ab?

Wann gilt unser Ziel als erreicht — und
was bedeutet das dann?

Auswirkung: Wie halten wir nach,
welchen weiteren Wirkradius die ge-
troffenen Mafinahmen haben? Wie
dokumentieren wir Erkenntnisse
und Ergebnisse? Wie gehen wir mit
Riickschligen, Misserfolgen oder
Stagnation um? Welche Vorteile und
Fortschritte haben unsere MafSnah-
men gebracht? Und unter Umstinden
auch welche Nachteile oder neuen
Probleme?

Hofliche Zuriickhaltung als Kom-
munikationsproblem und Entwick-
lungsverhinderer

Erfolgreiche Kommunikation schligt
sich bspw. in Produktivitdt, Effizienz
oder Arbeitszufriedenheit nieder. Um-
gekehrt korreliert eine hohere Zufrie-
denheit jedoch nicht zwangsliufig mit
besseren Leistungen oder arbeitsoko-
nomischen Ergebnissen.

Ein Beispiel: Eine Schulleitung
wiinscht sich eine insgesamt hohere
Beteiligung an ihren Schulentwick-
lungsaktivititen. Sie formuliert das
Ziel, das Engagement des Kollegiums
quantitativ und qualitativ verbessern
zu wollen. Die Schulleitung beschreibt
das Muster, dass sich Kolleg:innen bei
neuen oder zusitzlichen Aufgaben ger-
ne »wegducken« oder die Arbeit stets
bei denselben Verdichtigen landet.
Passend hierzu lassen sich typische
Aussagen vernehmen wie »IThr macht
das schon.«, »Du bist darin viel kom-
petenter.«, »Ich traue mir das gar nicht
zu.« oder »Ich méchte euch da nicht
zwischenfunken.«, welche die Hypo-
these zulassen, dass es an psychologi-
scher Sicherheit, echter Partizipation
oder klarer Verantwortungsverteilung
mangelt.

Hofliche Zuriickhaltung kann hier-
bei die Funktion erfiillen, den sozialen
Frieden nicht zu gefihrden und sich
zugleich zu schiitzen oder zu schonen.
Schulleitungen konnen hierbei folgen-
de Dos und Don'‘ts beachten:

— Hoflichkeit nicht mit Harmonie
verwechseln. Sie kann auch Aus-
druck von Unzufriedenheit und
Ohnmacht sein.

— Freundlichkeit bedeutet nicht unbe-
dingt Ehrlichkeit. Vielleicht ist die
Freundlichkeit strukeurell bedingt
(durch Abhingigkeiten oder Hie-
rarchien) und verhindert ehrliche
Riickmeldungen.

— Die unterschiedlichen Akteur:in-
nen konnen je eigene »Handlungs-
logiken« haben (Armin Nassehi).
Manchen geht es vielleicht um
Macht(erhalt), anderen um Leis-
tung, um Empathie oder um Si-
cherheit. Zwischen diesen Logiken
braucht es eine Vermittlung. Die
Schulleitung kann als Mittler fun-
gieren, handelt jedoch nach ihren
eigenen Logiken und ist Teil des
Systems.

— Besonders die Reibung kann neue
Energien freisetzen. Wenn es kei-
ne Diskussions- und Streitkultur
gibt, werden Konflikte auf »Neben-
kriegsschauplitzen« ausgetragen, es
entsteht eine Problemtrance oder es
erfolgen »innere Kiindigungenc.

— Die Komfortzone bewahrt das Be-
stehende. Erst auferhalb dessen fin-
den Entwicklung und Verinderung
statt. Innovation kann ausgebremst
oder zu einem Zufallsprodukt wer-
den.

— Ohne Konflikte gibt es keinen ech-
ten Change (Klaus Eidenschink).
Denn der Konflikt fithrt zur not-
wendigen Destabilisierung des Be-
stehenden, damit es sich entwickeln
und verindern kann.

Mégliche Mainahmen und Inter-
ventionen von Schulleitungen

— Vier-Augen-Gespriche: Auch und
insbesondere mit denjenigen, die
am meisten zweifeln, besonders
zuriickhaltend sind oder regelrecht
genervt wirken.

— Fragen stellen statt tiberreden zu
wollen: Héren Schulleitungen
aufmerksam zu und machen sich
kundig, warum sich Kolleg:innen
verhalten, wie sie sich verhalten, so
koénnen sie ein besseres Verstindnis
entwickeln und besser fiir Verstin-
digung sorgen. Schliefllich steckt
hinter jedem Verhalten ein Bediirf-
nis, das erfiillt werden méochte.
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— Daten erheben: Oft sind es die lau-
teren Menschen, die eine gewisse
Objektivitit fiir sich beanspruchen.
Durch anonyme Umfragen und ge-
schiitzte Riume gelangen Schullei-
tungen an sehr viel aussagekriftigere
und belastbarere Informationen.

— Eigene Beobachtungen anbie-
ten: Die Schulleitung hat keine
Deutungshoheit aufgrund ihrer
hohergestellten Position. Es geht
um unterschiedliche Wirklichkeits-
konstruktionen, die nicht besser
oder schlechter, falsch oder richtig
sind. Erst der Dialog dariiber — auf
Augenhohe, neugierig und ergeb-
nisoffen — signalisiert echtes Inter-
esse. So konnen eigene Beobachtun-
gen und Riickmeldungen leichter
angenommen werden.

— Nach Mustern suchen statt nach
Schuldigen: Wer Muster entdeckt,
kommt der Verinderung bereits viel
niher. Denn im Muster steckt das
Vertraute. Wenn die Verinderung
das Vertraute gefihrdet, muss die Si-
cherheit anderweitig erzeugt werden.

— Widerstinde als Teil und nicht als
Gegenteil der Verinderung an-
erkennen: Weigerung und Wider-
stand sind eine Phase (oder Vorstu-
fe) der Akzeptanz und Verinderung
(Elisabeth Kiibler-Ross).

— Auf den Ripple-Effekt vertrauen (Si-
gal Barsade): Kleine Mafinahmen
konnen grofe Kreise zichen. Daher
geht es vielleicht gar nicht um den
»ganz groflen Wurf« oder die disrup-
tive Verdnderung, sondern um Quick
Wins, eine Schulleitung mit Vorbild-
funktion, anschlussfihige Good-
Practice-Beispiele und Riume, in
denen Verinderung sich anbahnen,
erprobt und reflektiert werden darf.

— Regulationskompetenz aufbau-
en: Es geht nicht darum, Konflikte
»abzuschaffen«, zu unterdriicken
oder zu l6sen, sondern zu ent-
scheiden, wann man sie als Leitung
schiirt und wann beruhigt.

Fazit

Schulleitungen sind pidagogische
Fithrungskrifte. Zu den Fithrungsauf-

gaben gehéren Kommunikation, Kon-
frontation und Konfliktkompetenz.
Diese kdonnen leicht mit Autoritit,
Dominanz und Delegation verwech-
selt werden. Fithren auf Augenhohe
kann sich darin zeigen, die formal hé-
hergestellte Position fiir einen dienen-
den Ansatz zu nutzen (Servant Leader-
ship), und zwar den Mitarbeitenden
und der Schulentwicklung dienend.
Dies lisst sich besonders authentisch
tiber einen fragenden Kommunika-
tionsstil ausgestalten. Hierzu gehoren
jedoch auch die »unbequemen« Fra-
gen, damit Entwicklung und Verinde-
rung auf allen Seiten entstehen kann.
Genau darin zeigt sich die Professiona-
| W

litit in der Kommunikation.

Dennis Sawatzki
Geschiftsfiihrung, Ins-
titut fiir Schulentwick-
lung und Hochschuldi-
daktik GmbH, Bochum
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