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Administrative Optimierung durch

nediative Kol

ipetenzen

Konstruktive Konfliktbewaltigung durch die Fiihrungsebene im Schulalltag

Kein Bereich 6ffentlicher Institutionen ist von Konflikten derart
gepragt, wie dies im Bereich des Schulwesens der Fall ist. Dies
gilt fir Haufigkeit, Intensitit und Diversitat gleichermaf3en.
Die Instrumente jedoch, iiber die diejenigen verfiigen, die fiir
Schule Verantwortung tragen, entsprechen bedauerlicherweise
nicht immer dem aktuellen Konfliktbeilegungskanon.

Roland Fritz

Die Ausgangslage

Einem jiingst versffentlichten Bericht
der Siiddeutschen Zeitung zufolge
sind deutschlandweit schitzungs-
weise 1 200 (Grund-)Schulleiterstel-
len unbesetzt. (Lit. 1) Die Griinde,
worauf dies zuriickzufiihren ist, sind
vielfiltig. Sie lassen sich dahin gehend
zusammenfassen, dass es angesichrs
unzureichender finanzieller, personel-
ler und sichlicher Ausstattung hiufig
zu unzumutbaren Uberlastungen der
Leitungsebene kommt. Schulleiter
drohen in der »Sandwichposition«
zwischen den Vorgaben iibergeord-
neter Schulbehérden einerseits und
Wiinschen und Bediirfnissen des
Lehrerkollegiums andererseits zerrie-
ben zu werden.

Konflikte im Schulalltag

Eine Loésung hierfiir kénnte, wie
Schweizer Wissenschaftler als Ergeb-
nis einer akruellen Studie fordern, in
einer besseren und gezielteren Aus-
bildung fiir Schulleiter liegen (Lit.
2). Nimmt man die unterschied-
lichen Rollen in den Blick, denen
Schulleiter gerecht werden miissen,
so kann diesem Ansatz nur zuge-
stimmt werden:

® Als Change Agent — also als Orga-

nisationsentwickler —,
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® als Staff Manager — mithin als Per-
sonalentwickler —,

® als Ansprechpartner fiir Schiiler,
Eltern, Lehrer, Angestellte, Insti-
tutionen etc.,

® als Lehrer selbst und nicht zuletzt

B als Reprisentanten ihrer Schule

werden sie tagtiglich mit vielfiltigen
konfliktbehafteten Aufgaben kon-
frontiert, auf die sie durch Studium
und berufliche Fortbildung nicht
oder nur unzureichend vorbereitet
sind.

Konstruktive
Konfliktbewaltigung

Eine Moglichkeit, den vielfiltigen
und unterschiedlichen Anforderun-
gen gerecht zu werden, kénnte in
einem Fithrungsstil der konstruktiven

'Konﬁiktbewiiltigung bestehen, der

Auseinandersetzungen nicht nur als
selbstverstindlichen Teil des Schul-
lebens akzeptiert und als Chance
fiir Verinderungen begreift, sondern
dem andererseits ein entsprechen-
des Instrumentarium zur Verfiigung
steht, um auf Konflikte angemessen
reagieren zu kénnen (Lit. 3). Dieses
Instrumenrtarium muss nicht neu er-
funden werden, sondern hat sich im
Schulalltag in Form der Schiiler- und
Lehrermediation bereits vielfach be-
wihre (Lit. 4). Im hier zu eréreernden

Kontext geht es mithin um die Um-
setzung der Erkenntnisse und Erfah-
rungen von Mediation im Fiithrungs-
verhalten von Schulleitern.

Stufen, Methoden, Techniken
und Prinzipien der Mediation
Mediationen, wie sie heute in
Deutschland erfolgreich praktiziert
werden, haben sich aus dem amerika-
nischen Harvard Prinzip entwickelr,
das entscheidend darauf abstellt,

® die sachliche und emotionale Ebe-
ne eines Konflikts getrennt zu hal-
ten,

# sich auf die Interessen und Bediirf-
nisse, nicht die Rechtspositionen
zu fokussieren,

nach Optionen und Entschei-
dungsméglichkeiten zu suchen,
die zum Vorteil aller Konfliktpar-
teien fithren und

# sachgerecht zu verhandeln, d.h.
mithilfe objektiver Kriterien und
Mafstébe, die alle Seiten akzeptie-
ren kénnen (Lit. 5).

Ausgehend hiervon werden in einer
Mediation die Konflikte in einem
sog. Phasenmodell bearbeiter, um
nach Sammlung der zu bearbeiten-
den Themen (Phase 1) ausgiebig und
intensiv nach den Interessen und
Bediirfnissen zu forschen (Phase 2),
sodann nach Lésungsoptionen zu
fragen (Phase 3), schlussendlich hie-
riiber zu verhandeln (Phase 5) und
ein gefundenes Verhandlungsergebnis
vertraglich zu vereinbaren (Phase 6).

Neben der Beachtung dieses dufle-
ren Rahmens ist fiir ein erfolgreiches
Verfahren vor allem die Einhaltung

bestimmter Prinzipien von Bedeu-
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tung. Dazu zihlen die Allparteilich-
keit des Mediators, die Ergebnisof-
fenheit und Zukunfrsorientiertheit
des Verfahrens sowie Freiwilligkeit,
Vertraulichkeir, Eigenverantwortung
und Informiertheit.

Zudem wird ein Mediationsver-
fahren nur dann zum Erfolg fiihren,
wenn der Mediaror als allparteilicher
Dricter iiber das verfiigt, was in der
Mediationsliteratur als mediarti-
ve Grundhaltung bezeichnet wird
und wozu Empathie, Authentizitdt,
Selbstreflektion, Systemisches Den-
ken und Wertschirzung zihlen (Lit.
6). Und schlielich ist es unabding-
bar, die einschligigen mediativen
Instrumente und Methoden (z.B.
Spiegeln, aktives Zuhoren, Fragetech-
niken, Reframing etc.) nicht nur zu
beherrschen, sondern auch konflikt-
und parteiangemessen einzusetzen,
vor allem kooperative Gesprichs-
wie auch Kreativititstechniken. Es ist
vorliegend nicht der Platz, iiber die
kursorische Aufzihlung hinaus die
oben benannten Stufen, Prinzipien,
Methoden und Techniken im Einzel-
nen darzustellen; insoweit muss bei
einem Verweis auf das einschligige

Schrifttum verbleiben (Lit. 7).

Fithrungskompetenz durch
Mediation

Fin kritischer Blick auf die das Me-
diationsverfahren prigenden Krite-
rien macht deutlich, dass es bei der
Frage von Fithrungskompetenz durch
Mediation weder darum gehen kann,
Schulleiter zu Mediatoren auszubil-
den noch sie in die Lage zu verset-
zen, sclbst als Mediator Konfliktpar-
teien durch eine Mediation zu fithren
(Lenz beispw. beftirwortet eine Aus-
bildung von Fithrungskriften zu Me-
diatoren, damit diese sich des fach-
lichen Repertoires bedienen kénnen,
weist jedoch zutreffend darauf hin,
dass eine klassische Mediation durch
»den Chef« nicht méglich ist: http://

WWW.VO rgesctzter. defwcitere—seitenl

experten—interviews/management—
by-mediation, Zugriff: 24.02.2014;
weniger restriktiv hingegen Martin,
Mediation durch Fithrungskrifte —
Vorausserzungen, Chancen, Risiken,
Trigon Newsletter 03/2011). Viel-
mehr ist gemeint, mit dem Wissen
um die Vorteile von Mediation (Im
Schrifittum werden {iberwiegend
die folgende Aspekte herausgestellt:
Kosten- und Zeitersparnis; umfas-
sende und einfache Einsatzmoglich-
keit; Einbeziehung wirtschaftlicher,
rechtlicher und emotionaler Aspek-
te; nachhaltige Vertrauensférderung;
Fairnessgesichtspunkte; Win-win-Er-
gebnisse; Forderung sozialer Kompe-
tenz.) und der Kenntnis der einschla-
gigen Methodik den im Schulalltag
auftretenden Konflikten mit einem
anderen Verstindnis und einer ande-
ren Herangehensweise zu begegnen.
Dazu zihlt in erster Linie, Konflikte
als notwendiges Phinomen sozialer
Interaktionen zu begreifen und sich
auf die positiven Chancen zu kon-
zentrieren, die ihnen innewohnen:
Sie mithin nicht als Stérfaktor zu
sehen, sondern als ein Indikator fiir
einen notwendigen Verinderungs-
bedarf, als eine Lernchance und als
einen Antrieb fiir neue Losungen,
wenn ihnen denn adiquat begegnet

wird (Lit. 9). Dazu zihlt u.a. Macht-
ungleichgewichre zu kompensieren,
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manipulatives Verhalten zu unter-
binden, Eskalationen zu vermeiden,
Transparenz herzustellen und insbe-
sondere ein gegenseitiges Verstindnis
auf der Basis der jeweiligen Interessen
zu fordern.

Vorteile mediativen Verhaltens

Kenntnis und Einsatz von mediativen

Methoden und Techniken erhoht den

Handlungsspielraum derjenigen, die

fiir Schule Verantwortung tragen:

# Schulleiter mit mediativen Kennt-
nissen sind im Idealfall in der Lage,
Konflikte bereits frithzeitig zu er-
kennen und ihnen auf einer gerin-
gen Eskalationsstufe erfolgreich zu
begegnen (Vgl. http://www.vor-
gesetzter.de/weitere-seiten/exper-
ten-interviews/management-by-
mediation/, Zugriff: 24.02.2014).
Dabei werden sie bemiiht sein, auf
die hinter den jeweiligen Auscin-
andersetzungen stehenden Interes-
sen zu fokussieren, um so bei den
jeweiligen Konfliktparteien ein
Verstindnis fiir die Sichtweise der
Gegenseite herbeizufithren.

# Entsprechend geschuleen Fiih-
rungskriften ist zudem bewusst,
dass Konflikeparteien in erster Li-
nie selbst fiir die Losung ihrer Pro-
bleme verantwortlich sind; hieran
orientiert sich ihr Handeln. Ob
und in welchem Umfang die Strei-
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tenden professionelle Hilfe bediir-
fen, die vom Schulleiter selbst nicht
angeboten werden kann, hingt
von der konkreten Auseinander-
setzung, namentlich dem Grad der
Konflikrintensitir ab (Lit. 10). Die
Aufgabe von mediativer Fithrung
in der Schule besteht somir in ho-
hem Mafle darin, fiir die notwendi-
ge Struktur und die erforderlichen
Rahmenbedingungen zur Konflikt-
bearbeitung Sorge zu tragen und
die hierfiir notwendige Kommuni-
kation zu steuern.

# Schulleiter, die iiber mediative
Kenntnisse verfiigen, werden sich
schneller tiber die nicht unbetriche-
lichen sichtbaren wie verdeckten
Kosten im Klaren sein, die ungelds-
te oder schwelende Konflikee nach
sich zichen konnen, angefangen von
Unterrichtsausfall durch Krankheit
iiber innere Kiindigung, Dienst
nach Vorschrift bis hin zu einem
Kompetenz- und auch Ansehens-
verlust der jeweiligen Ausbildungs-
stirte (Lit. 11). Sie werden deshalb
ihre Kenntnisse priventiv fiir eine
ressourcen- und zukunfisorientierte
Gestaltung von Beziechungen nut-
zen und sich dabei von einer inne-
ren Halwung der Allparteilichkeit
und Empathie leiten lassen.

Grenzen mediativen Verhaltens
Es liegt auf der Hand, dass nichr alle
Konflikte ciner Lésung mit mediati-
ven Elementen zuginglich sind:

B Mediatives Fithrungsverhalten
stofit dann an seine Grenzen, wenn
die Schulleitung selbst direkt vom
Konflikt betroffen ist. Die Kennt-
nisse der Vorteile von Mediation
wird jedoch die Bereitschaft for-
dern, einen unbeteiligten auflen-
stehenden Dritten als Mediator
zur Konflikdosung heranzuziehen.

Mediative Fithrungskompetenz
ist auch nichr zielfithrend, wenn
allein Fachkompetenz einen Kon-
flikt zu l8sen vermag. Denn dann
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ist eine Beramng sinnvoll, wobei
das erfolgreiche Werben fiir diesen
Lésungsversuch durchaus mit me-
diativen Mitteln erfolgen kann.

# Mediartives Verhalten und Media-
tion helfen zudem nicht weiter,
wenn zur Konfliktlésung allein
hierarchische Macht gefragt ist, sei
es durch die Schulleitung bzw. die
ibergeordnete Behorde oder sei
es durch die staatlichen Gerichte,
weil in nicht unerheblichen Um-
fang gegen gesetzliche Vorgaben
des Schul-, Disziplinar- oder des
Strafrechts verstoffen wurde.

Fazit

Wihrend sich in vergleichbaren Auf-
gabenbereichen der Wirtschaft mehr
und mehr die Erkenntnis durchsetze,
Fithrungskrifte in konstruktiver
Konfliktbewiltigung auszubilden,
liegt dies im Bereich der 6ffentlichen
Verwaltung im Allgemeinen und im
Schulsektor im Besonderen noch
immer nicht im Fokus des Interes-
ses. Dies verwundert umso mehr,
als Mediation im Schulalltag nicht
unbekannt ist und die Vorteile me-
diativer Fithrungskompetenz auf der
Hand liegen: Schulleitungen, die in
Konfliktmanagement und Mediation
ausgebildet sind, sind in der Lage, das
Klima im eigenen Wirkungsbereich
positiv zu beeinflussen und hinsicht-
lich Konflikten und Kommunikation
zu einem konstruktiven Verstindnis,
einer fallangemessenen Vorgehenswei-
se und interessenorientierten Ergeb-
nissen beizutragen. Davon profitieren
dann letzeendlich alle: Schiiler, Eltern,
Lehrer, Aufsichtsbehdrden und niche
zuletze die Schulleitungen selbst. =
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