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Vorwort 

Vielfältige Umbrüche prägen die Schullandschaft. Neue Anforderungen müs-

sen angegangen und bereits laufende Prozesse der Schul- und Unterrichtsent-

wicklung immer wieder optimiert und weiterentwickelt werden. All das führt in 

den Kollegien bei den mitwirkenden Akteuren zu unterschiedlichen Reaktio-

nen: Bedenken, Befürchtungen, Ängste, Resignation bei den einen – Hoffnun-

gen, Engagement und Freude bei den anderen. Und Sie stehen als Leitung mit-

tendrin, sollen unter diesen divergenten Bedingungen die Schule (wei-

ter)entwickeln, Prozesse initiieren, steuern, koordinieren, dabei alle mitneh-

men und bei Laune halten. Das ist wahrlich eine gewaltige Aufgabe, die deut-

lich höhere Anforderungen an Ihre Leitungsrolle im Kerngeschäft der Perso-

nalarbeit stellt.  

Kommunikation als Schlüssel 

Ein zentraler Schlüssel ist gelingende Kommunikation – konkret, stetig und 

rollenklar miteinander zu sprechen. Sei es, um die Zusammenarbeit zu gestal-

ten, um Probleme zu lösen, um Feedback zu geben oder auch um Störungen zu 

bearbeiten, und das jederzeit respektvoll, wertschätzend, offen, vertrauensvoll 

und lösungsorientiert in der Haltung. Doch wie gelingt Ihnen das gerade mit 

denen, die Ängste haben, die Bedenken in sich tragen, die resigniert haben, die 

nicht wollen ... Ist das überhaupt leistbar? Und wenn ja, wie? 

Anregungen und Hilfen dazu bietet Ihnen dieses Buch. Sie erhalten praxisnahe 

und praktikable Hinweise zu zentralen Handlungsfeldern von Leitung im Be-

reich der Personalführung. Alle Autoren verfolgen das Anliegen, Sie darin zu 

unterstützen, knifflige Führungssituationen erfolgreich zu meistern und damit 

auch in schwierigen Zeiten der Zusammenarbeit die Leistungsbereitschaft und 

Leistungsfähigkeit Ihrer Lehrkräfte zu erhalten, zu nutzen und zu entwickeln 

und auch mit sich selbst achtsam umzugehen. 

Teil I „Schwierige Lehrer und Lehrer in Schwierigkeiten“ von Regina Pötke 
thematisiert zwei Situationen, die viel Energie und Leitungszeit kosten und 

manchmal zu einem Albtraum werden können. Zum einen geht es um Lehrer, 

mit denen Sie als Leitungsperson erhebliche Probleme haben, was Ihre Vorstel-

lung von guter Schule angeht. Zum anderen sind bislang engagierte und lei-

stungsfähige Lehrer im Blick, die in Schwierigkeiten geraten sind und Hilfe 

brauchen. Je klarer Sie sich in einer solchen Situationen über Ihre eigene Moti-

vation und Ihre individuelle Problemlösungsstrategie sind, umso bewusster 

und souveräner gehen Sie damit um. Regina Pötke zeigt Ihnen Wege auf, wie 

Ihnen das gelingen kann. 
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Es wäre schön, wenn die Zusammenarbeit ohne Störungen der Kommunikation 

oder gar persönliche Konflikte bliebe. Doch die Zeiten sind voller Risiken. 

Wandel lebt bekanntlich auch von Streit um gute Lösungen und das führt 

schon mal zu Spannungen und erhöhter Beziehungstemperatur. Ist die Situati-

on aber erstmal verfahren, sind die Konfliktbeteiligten nicht in der Lage oder 

willens, ihre Beziehungen zueinander zu entwirren, braucht es Unterstützung. 

Teil II „Mit Konflikten im Kollegium umgehen“ von Maja Dammann nimmt dies 

vielseitig in den Blick und ermutigt Sie dazu, Konflikte als Leitungsperson mit 

Klarsicht und Gelassenheit wahrzunehmen, möglichst früh zu erkennen und 

ihre förderlichen Momente zu nutzen, zugleich aber auch Ihrem persönlichen 

Konfliktprogramm auf die Spur zu kommen und ein konstruktives Konfliktma-

nagement rollenklar zu betreiben. 

Weshalb sind persönliche Gespräche zwischen Schulleitung und Lehrkräften 

manchmal so schwierig? Warum hinterlassen sie unter Umständen das schale 

Gefühl, dass das Eigentliche nicht zur Sprache kam, heikle Punkte ausgeklam-

mert wurden, Zeit verplempert wurde? Teil III „Mit Gesprächen führen“ von 
Klaus Poelke geht auf diese Fragen ein. Er möchte Ihnen helfen zu verstehen, 

warum es manchmal so schwierig zu sein scheint, offen, freundlich und den-

noch effektiv miteinander zu reden und warum dies andererseits manchmal 

scheinbar mühelos gelingt. Mit Hilfe der Transaktionsanalyse bekommen Sie 

Hinweise, wo Führungsfallen liegen können und wie Sie mit den Lehrkräften 

entspannt und konzentriert, vertiefend und klärend das Gespräch auch in 

schwierigen Beziehungskonstellationen als Mittel wirksamer Führung nutzen 

können.  

Beratung von Lehrkräften – geht das eigentlich in Ihrer Funktion als Schullei-

tung? Oder widersprechen sich Führung und Beratung? Mit dem Teil IV „Lehrer 

beraten“ gibt Ihnen Detlef Kölln ein klares „Ja“ als Antwort. Er lädt Sie dazu 

ein, über Ihre Rolle in der Beratung nachzudenken und zeigt, wie Sie Ihren 

Lehrkräften im Schulalltag rollenklare Hilfe und Unterstützung geben und wie 

Sie damit zum Aufbau bzw. der Förderung einer Beratungskultur beitragen 

können. 

Kursiv schreiben wir in unserem Buch immer dann, wenn wir den Dialog mit Ihnen 

direkt aufnehmen, auch wenn das gesamte Buch Sie begleiten will wie ein Coach. 

Ich wünsche Ihnen eine anregende Lektüre  

Klaus Poelke 
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Mit schwierigen Lehrern und Lehrern in 
Schwierigkeiten umgehen 

 >> Zum Start 10 

1. „Schon wieder Herr F. ...“ – ein schwieriger Lehrer 11 

 Robert F., Oberstudienrat 11 

 Drei Schulleiter – drei Annäherungen an ein Problem mit einem 

schwierigen Lehrer 

 

12 

 Und jetzt zu Ihnen: Wie wäre die Geschichte geschrieben worden,  

wenn Sie Schulleiter D. wären? 

Exkurs: Das Verhaltensgitter nach Blake/Mouton 

 

23 

24 

 Zum Schluss: Wie könnte Ihre gute Lösung aussehen? 28 

2.  Zugegeben etwas pointiert, aber doch: 

Kleine Typologie schwieriger Lehrer 

 

30 

3.  „So geht’s nicht weiter. Ich rede mit dem Schulleiter ...“  
– eine Lehrerin in Schwierigkeiten 

 

33 

 Ruth A., Realschullehrerin 33 

 Ein schwieriger Fall – wie werden die drei Schulleiter ihn lösen? 34 

 Und wie würde die Geschichte geschrieben werden, wenn Sie  

selbst der Schulleiter H. wären? 

Exkurs: Emotionale Intelligenz – das Erfolgsgeheimnis  

exzellenter Führungskräfte (nach Goleman)  

 

40 

 

40 

 Zum Schluss: Wie können Sie zu einer guten Lösung kommen? 44 

4. „Wer ist hier eigentlich der Chef?“ – Vom Umgang  

mit Meinungsführern 

 

45 

 Karl-Heinz M., Studiendirektor und Personalratsvorsitzender 45 

 Drei Schulleiter vor einer schwierige Situation – wie bestehen sie? 46 

 Der Konflikt ist noch nicht zu Ende: das Gespräch mit M. steht an.  

Wie würden Sie es führen? 

Exkurs: Das Harvard-Verhandlungs-Modell 

 

54 

55 

 Zum Schluss: Wie könnte Ihr gutes Gespräch mit M. ablaufen? 58 

5. Auch pointiert: Kleine Typologie schwieriger Schulleiter 61 

 >> Zum Schluss 64 
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Mit Konflikten im Kollegium umgehen 

 >> Zum Start 70 

1. Konflikte in der Schule  – als Salz in der Suppe schätzen! 71 

 Akzeptieren, dass Konflikte zum Schulleben gehören 71 

 Konflikte als Entwicklungschance wahrnehmen  72 

2.  Auf der Suche nach Ihrem persönlichen Konfliktprogramm 77 

 Vier Schulleiter – jeder hat ein eigenes Konfliktprogramm 77 

 Spurensuche in der Vergangenheit – Ihr Konfliktpanorama ent-

steht 

 

79 

 Selbsteinschätzung: Ihr aktueller Stand im Umgang mit Konflik-

ten 

 

81 

 Wenn Sie selbst nicht weiterkommen ...? 84 

 Das Innere Team – ein gutes Werkzeug zur Klärung Ihrer eigenen  

Haltung in einem Konflikt 

 

86 

3.  Jeder Konflikttyp fordert Sie anders in Ihrer Leitungsrolle 91 

 Wertekonflikte – um breiten Konsens ringen 91 

 Verteilungskonflikte – hierarchisch entscheiden und gut  

begründen 

 

93 

 Kommunikationskonflikte – prüfen, entschuldigen, besser ma-

chen  

 

95 

 Beteiligungskonflikte – den eigenen Leitungsstil und die  

Beteiligungsansprüche des Kollegiums prüfen 

 

97 

4. Konstruktives Konfliktmanagement 101 

 Die Grundregeln 101 

 Was tun, wenn an Ihrer Schule häufig emotionalisiert gestritten 

und unter die Gürtellinie gezielt wird? 

 

102 

 Kalte Konflikte – ignorieren, ewig leiden, mitmachen – oder wie?  103 

 Konflikte, an deren Ursachen man nichts ändern kann 105 

5. Prävention – das Modell der vier Teamkulturen 105 

 Ich verstehe mein Kollegium besser 105 

 Wie kann Ihnen dieses Modell bei der Konfliktbewältigung  

helfen? 

107 

 >> Zum Schluss 109 
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Mit Gesprächen führen 

 >> Zum Start 114 

1. Führung ist Kommunikation 115 

2. Gesprächsorganisation – Was leisten Sie bereits? 116 

 Gesprächstypen in der Schule und was sie leisten 117 

 Ist-Aufnahme Ihrer Gesprächspraxis 121 

 Auswertung: erste Entwicklungsimpulse 123 

3.  Ihr Gesprächshintergrund oder „Wie kann ich wissen, wer ich 
bin, bevor ich höre, was ich sage.“ 

 

128 

 Selbsttest Egogramm 129 

 Exkurs: Egogramm – das Modell der Ich-Zustände 134 

 Ihr Egogramm – Ihre Stärken und Risiken in konflikthaften  

Gesprächen 

 

138 

 Übung: Reaktionen in einer akuten Stress-Situation 141 

 Ihre nächsten Gespräche – eine Reflexionshilfe 142 

4.  Wie Sie Gespräche durch die bewusste Gestaltung von 

Transaktionen konstruktiver führen können 

 

143 

 Exkurs: Ihre Gesprächspartner in der Schule 144 

 Was ist eine Transaktion? 145 

 Schwierige Gesprächssituationen und ihre konstruktiven  

Lösungen 

 

146 

5. Und jetzt aus dem Leben eines Schulleiters  161 
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