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AUTORITATSVERLUST MACHT KEIN VERTRAUEN

Diese Schulpraxis widmen wir absichtlich dem gleichen Thema wie
den Berner Bildungstag vom 14. Mai 2025 in Biel. Autoritdt, Macht
und Vertrauen gehoéren zusammen, wirken gegenseitig und mitein-
ander. Sie — vor allem der Begriff der Autoritat — werden heute auch
falsch verstanden. Eine Einordnung ist wichtig. Zum Aufwarmen hier
schon mal Zitate von Hannah Arendt respektive Roland Reichenbach
zur Autoritat. Weitere Inspirationen finden Sie im Heft.

«Der moderne Autoritatsverlust, die Tatsache namlich, dass wir in
der modernen Welt kaum noch Gelegenheit haben, zu erfahren, was
Autoritat eigentlich ist, hat naturlicherweise zu einer gewissen Be-
griffsverwirrung geftihrt. Da Autoritat immer mit dem Anspruch des
Gehorsams auftritt, wird sie gemeinhin fir eine Form der Macht, fur
einen Zwang besonderer Art gehalten. Autoritat jedoch schliesst ge-
rade den Gebrauch jeglichen Zwangs aus, und wo Gewalt gebraucht
wird, um Gehorsam zu erzwingen, hat Autoritdt immer schon ver-
sagt.» Hannah Arendt

«Eine autoritare Lehrperson besitzt keine Autoritat..., wahrend eine
Lehrperson, der Autoritat zuerkannt wird, kein autoritares Verhalten

braucht.» Roland Reichenbach

Franziska Schwab
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Wer sich von der Beziehung
verabschiedet, wird krank oder zynisch

Ludger Brining ist Lehrer an einer Stadtteilschule und
hat mit seinem Kollegen Tobias Saum ein Buch Gber Classroom
Management geschrieben (Quartalsbuch Bildung Bern). Er zeigt
im Interview auf, was gute Klassenfihrung mit Autoritat,

Gutes Classroom Management ist
fir den Unterrichtserfolg zentral.
Sie sagen: Im Zentrum stehen Be-
ziehung und Disziplinmanage-
ment. Lehrpersonen miissten bei-
des beherrschen. Was haben diese
Kompetenzen mit Autoritét zu
tun?

Die padagogische Autoritat einer Lehr-
person speist sich zwar aus verschiedenen
Quellen: aus Amts-, Sach-, Fihrungs- und
personlicher Autoritat. Aber Autoritat
ist reziprok und keine nattrliche Eigen-
schaft, sondern das Ergebnis von Bezie-
hung. Die Schuler:innen schreiben mir die
Autoritat zu.

Wenn Sie versuchen, ausschliesslich Gber
Disziplin zu arbeiten, werden Sie nicht
gltcklich. Durch grosse Strenge kann
man Verhalten zwar steuern. Aber ein al-
ter Haudegen, der durch disziplinarische
Massnahmen, vielleicht in Verbindung mit
Elterngesprachen, Angst erzeugt, bewirkt
hochstens Gehorsam. Befriedigende Ver-
haltenssteuerung lauft immer Uber Bezie-
hung.

Wir beobachten, dass Autoritit
negativ konnotiert wird und Lehr-
personen zwar in Beziehung mit
Schiiler:innen sein wollen, aber
lieber kein Disziplinmanagement
leisten wollen. Kennen Sie das aus
Ihren Weiterbildungen?

Ja, aber wenig. Das hangt vielleicht damit
zusammen, dass Menschen sich bei mir
weiterbilden, die eigentlich ein ahnliches
Unterrichtsverstandnis haben wie ich.
Aber es ist auch schon vorgekommen,
dass die Teilnehmenden entsetzt waren
Gber mein Verstandnis der Lehrer:innen-

Macht und Vertrauen zu tun hat.

rolle, weil sie nur noch Lerncoaches sein
wollen. Ich meine aber, dass man nicht
ausschliesslich die Selbststeuerung der
Schuler:innen zur Maxime machen darf.
Im geoffneten Unterricht muss
die Selbststeuerung noch viel
starker angeleitet werden. Sie

gruppen — tberhaupt nicht fruchten und
eher Widerstand erzeugen. Das heisst
aber nicht, dass Sie nicht im Einzelfall die-
se Macht einsetzen missen. Zum Beispiel

Letztlich braucht es in

funktioniert oftmals Uber Fremd- jm’er FOVWZ Vo7 Uﬂll”i"?/’l'é'bf

steuerung. Weg und Ziel durfen

nicht vertauscht werden. Das K[d&senﬁihrung

sagt nicht nur meine Erfahrung,
es deckt sich auch mit den evi-
denzbasierten Erkenntnissen der Unter-
richtsforschung. Letztlich braucht es in je-
der Form von Unterricht Klassenfuhrung.

Eine Lehrperson muss also

immer fiithren?

Klar. Aber diese Fhrungsrolle muss in der
Lehrer:innenausbildung starker reflektiert
werden. Welche Unterrichtsform verlangt
welches Lehrerverhalten? Wann ist man
Lerncoach und wann Instrukteur:in? Eine
gute Lehrperson beherrscht beides, je
nach Phase des Unterrichts. Alle namhaf-
ten Wissenschaftler:innen sagen, Lehrper-
sonen mussen die ganze Klaviatur beherr-
schen und nicht nur am Rand der Tasten
spielen.

Lehrpersonen haben von Amtes
wegen Macht. Wie soll sie einge-
setzt werden, damit Schiiler:innen
profitieren?

Wenn Sie als Lehrperson glauben, qua
Macht oder Amtsautoritat kénnten Sie un-
terrichten, werden Sie nach 5 Jahren krank
oder zynisch sein. Das ist die schwachste
Form, um Verhaltenssteuerung zu reali-
sieren. Drohung mit Machtinstrumenten
werden — zumindest in schwierigen Lern-

zum Schutz der anderen Kinder in der
Klasse. Dabei muss man die Padagogik
immer im Blick behalten. Schuler:innen,
die den Lernprozess storen, verursachen
fur die anderen Kinder und die Lehrperson
auch ein Problem. Dort muss man unter
Umstanden mit Amtsautoritdt reagieren,
z.B. ein Kind versetzen. Eine Klasse leiten
und effektive Lernzeit ermdglichen kon-
nen Sie damit aber auf Dauer nicht.

Ich sehe in viele Schulen rein. In manchen
Lehrpersonenzimmern sprechen immer
wieder einige Kolleg:innen schlecht tber
die Schuler:iinnen. Diese Menschen tun
mir leid, sie werden keinen guten Unter-
richt realisieren. Und gltcklich werden sie
erst recht nicht.

Lehrpersonen sind ja auch nicht
die Freunde der Schiiler:innen.

Ja, das stimmt. Sie sind den Kindern
freundschaftlich verbunden, haben aber
einen Erziehungsauftrag: Sie mussen im
Zweifelsfall  Zumutungen aussprechen.
Da steckt das Wort «Mut» drin und die
Aussage: Ich traue dir zu, dass du die Auf-
gabe bewaltigst, dass du dich so und so
verhaltst. Manchmal braucht es auch eine
strenge Aufforderung: «Du tust das jetzt!»

Sie sind Lehrer mit langer Erfah-
rung. Welche Rolle spielt Vertrau-
en in lhrem Unterricht?

Auch dieser Begriff ist mehrschichtig. Ich
arbeite in einem herausfordernden Stadt-
teil, mit sehr hoher Arbeitslosigkeit. Da
brauchen viele Kinder nicht unbedingt
zuerst das Vertrauen, dass ich ihnen die
Gross- und Kleinschreibung beibringe,
sondern dass ich es gut mit ihnen meine.
Grundsatzlich. Sie mussen Interesse zei-
gen: «Murat, komm mal her. Wie siehts
aus? Spielst du am Wochenende wieder
Fussball fur deine Mannschaft?» Sie mus-
sen sich wirklich fir die Kinder interessie-
ren. So wachst Vertrauen. Dennoch muss
jede Lehrperson wissen, dass Schuler:in-
nen unreif sind. Verlass ist ein Vorschuss,
von dem ich weiss, dass er nicht immer
eingelost wird.
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Ubrigens: Auch Eltern missen mir ver-
trauen. In Gesprachen mussen sie ein
grundsatzlich wertschatzendes Feedback
zum Kind erhalten. Dann kann ich eher
mit ihrer Hilfe rechnen, wenn sich ihr Kind
in meinem Unterricht sehr problematisch
verhalt.

Sie pladieren fiir vorbeugendes
Classroom Management. Was
muss man sich darunter vorstel-
len?

Der Hintergrund ist die Forschung von
Jacob Kounin. Er hat die Fragen gestellt,
wie sich Lehrpersonen verhalten mussen,
damit die Schuler:innen ruhig sind, und
welche Disziplinarmassnahmen die richti-
gen sind, um auftretende Stérungen wirk-
sam zu beseitigen. Kounin zeichnete viele
Unterrichtsstunden auf und stellte fest:

Egal, wie die Lehrpersonen reagieren,
auf die Haufigkeit von Stérungen hat das
keinen Einfluss. Kounin schaute sich die
Filme noch mal an. Mit dem Fokus: Wie
verhalten sich Lehrpersonen, bei denen
Stérungen kaum entstehen? Erst jetzt
wurde er findig.

Diese Art der Klassenfiihrung nennt man
proaktives Classroom Management. Ein
Beispiel: Die Schuler:innen sind in der Ar-
beitsphase. Sie schauen in die Klasse und
rufen: «Kann mir jemand sagen, was mit
Laura ist?» Sie produzieren eine Storung.
Proaktives Classrooom Management be-
deutet: Still durch den Raum zu Lauras
Freundin gehen und leise fragen: «Weisst
du, was mit Laura ist?»



Ein anderes Beispiel: Daniel will aufs Klo.
«Ne, jetzt nicht.» — «Ich muss aber!» —
«Nein, du warst doch eben.» — «lch muss
aber» — «Dann gut, dann geh.» Die
Klasse hort die ganze Diskussion mit, der
Unterricht ist gestort. Stattdessen lege ich
eine Toilettenliste aus. Jedes Kind steht ru-
hig auf, geht zur Liste, tragt sich ein, geht
zur Toilette und setzt sich danach wieder
an den Platz. Am Ende der Woche kon-
nen Sie sehen, ob Daniel zu oft zur Toilette
geht und ihn bei geeigneter Gelegenheit
darauf ansprechen. «Daniel, wieso gehst
du denn zwélfmal pro Woche zur Toilet-
te?»

Sie kénnen auch eine Liste furs Zuspat-
kommen machen. Man trainiert mit den
Schuler:innen, vor dem Klassenraum leise
die Jacke auszuziehen, das Material zu
nehmen, ruhig ins Zimmer zu gehen und
sich hinzusetzen. Alle anderen arbeiten ja
und sollen nicht gestort werden.

Das sind aber nur wenige Beispiele fir ein
storungsvermeidendes  Lehrerverhalten.
Wer so arbeitet, kann bis zum Abitur zwei
Jahre mehr effektive Lernzeit ermdgli-
chen, als wenn er nur auf Stérungen re-
agieren kann.
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In Ihrem Buch zeigen Sie auf, dass

man das lernen kann.

Wir geben in unserem Buch konkrete Rat-
schlage dazu. Reflexion fuhrt zwar zu Hal-
tung, aber noch nicht zur Kompetenz. Die
muss man als Lehrperson durch gezieltes
Anwenden einzelner Verhaltensweisen er-
werben.

Nehmen wir ein Beispiel: Das Klassenzim-
mer muss aufgeraumt werden: «Yvonne,
Carlo, kénnt ihr bitte das Klassenzimmer
aufraumen.» — «Nein, mach ich nicht.» —
Diskussion. Sie setzen sich durch, die Kin-
der rdumen die Klasse auf. Aber auf der
Beziehungsebene sind Sie tberhaupt nicht
wirksam. Was ist, wenn Sie den Besen in
die Hand nehmen und sagen: «Helft ihr
mit?» Die Schiler:innen werden sich nicht
verweigern. Wenn ich sie beim ndchsten
Mal bitte, den Mull runterzubringen, wer-
den sie es tun. Ein solches Verhalten muss
ich als Lehrperson gezielt erproben.

Sie sagten in einem Interview,
dass Lehrpersonen «eine Atmo-
sphére schaffen miissen, in der 20
bis 30 Schiiler:innen eine intensive
Auseinandersetzung mit Lernen
vorfinden». Wann und wie sollen

sie diese zentrale Kompetenz
lernen?

Theoretisch in jeder Phase der Ausbildung.
Unverzichtbar ist ein theoretisches und
evidenzbasiertes Fundament. Aber wer
andere Menschen in der Klassenfthrung
praktisch unterrichtet, sollte sie selbst be-
herrschen. Dozierende missen also in ei-
nem Arbeitsumfeld arbeiten oder gearbei-
tet haben, in welchem sie die Kompetenz
tatsachlich praktisch brauchten. Wenn sie
aus einer Schule mit wenig Stérung in die
Lehrerausbildung gehen, um Klassenfth-
rung zu lehren, ist ihr Erfahrungshorizont
und Verhaltensrepertoire relativ begrenzt.
Aber Tucholsky erinnert uns auch: «Erfah-
rung ist nichts, man kann seine Sache auch
zwanzig Jahre lang schlecht machen.» In
der Ausbildung mussen also Menschen
aus Theorie und Praxis zusammenspielen,
um reflektierte Praktiker auszubilden. Ich
denke, da musste mehr passieren. Viele
angehende Lehrpersonen fuhlen sich in
ihrer Klassenfihrungskompetenz nur un-
zureichend vorbereitet.

Angenommen, Sie hatten alle
Ressourcen und Méglichkeiten.
Was wiirden Sie als Bildungs-

minister/Verantwortlicher sofort
tun, um die Schulen «effizienter,
besser und starker» zu machen?
Ganz allgemein: In Deutschland wurde
ich die friihe schulische Selektion nach
Klasse 4 abschaffen, auch in der Schweiz.
Dazu braucht man kein Geld, sondern
politischen Willen. Den sehe ich aber
leider nicht. Im Gegenteil: Die Bildungs-
burger:innnen mochten Bildungschancen
wohl gar nicht gleich verteilt haben. Denn
dann warden noch mehr Kinder um be-
gehrte Studienpladtze konkurrieren.
«Effizienz» ist eine andere Frage: Das Sys-
tem spielt dabei kaum eine Rolle. Es geht
um guten Unterricht. Daher wirde ich bei
der Lehrperson und ihren Kompetenzen
ansetzen.

Wiirden Sie die Persénlichkeit
bilden?

Das ist eine schwierige Sache. Man kann
ja Personlichkeit nur sehr begrenzt an-
dern, Kompetenzen aber sehr wohl. Es
geht um Professionalisierung. Lehrperso-
nen massen wissen, wer sie sind und dar-
auf aufbauend ihr Lehrverhalten und eben
auch die Klassenfhrungskompetenz ent-
wickeln. Dabei sind Teamstrukturen und
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die Lehrpersonenkoope-
ration fast unverzichtbar.
Das gemeinsame Planen,
Durchftihren und Beob-
achten von Unterricht
hat nachweislich einen
hohen Einfluss auf Lern-
erfolge der Schuler:in-

Ludger Briining hat an der Gesamtschule Haspe in
Hagen unterrichtet. Daneben ist er Fachleiter fir das
Fach Deutsch am Zentrum fir schulpraktische Lehrer-
ausbildung in Dortmund und als Lehrerfortbildner tétig.
Neben schulpddagogischen Fachblchern schreibt er
fUr Fachzeitschriften. Das aktuelle Quartalsbuch «Class-
room Management — die Grundlage guten Unterrichts»
stammt von ihm.

Weitere Informationen:
https://www.ludgerbruening.de

Die Wirksam-
keit des eigenen
Unterrichts
miisste vermebrt
reflektiert und
evaluiert werden.

nen. Zweimal im Jahr warde ich Zeitraume
fur gemeinsame Planung, wechselseitige
Besuche im Unterricht und anschliessende
Reflexion schaffen.

Dazu braucht es Orientierung: Was guter
und effizienter Unterricht ist, ist in den
letzten zwei Jahrzehnten geklart worden
und eigentlich kaum noch umstritten.
Dazu waren Empfehlungen «von oben»
hilfreich. Denn Lehrpersonen sollten auf
der Grundlage wissenschaftlicher Er-
kenntnisse unterrichten. Die Wirksamkeit
des eigenen Unterrichts musste vermehrt
reflektiert und wohl auch evaluiert wer-
den. Wenn das in besseren Unterricht
munden soll, ist der kollegiale Austausch
unverzichtbar.

Franziska Schwab
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Schule: Ein umkampfter Raum

Luca Preite spricht ber Macht im Schulalltag und deren
ungleiche Verteilung. Warum Konflikte in den Unterricht
gehoéren und wie Lehrpersonen mit der ihnen zugeteilten Macht
umgehen kénnen, lesen Sie im Interview.

Wo hélt Macht in der Schule
Einzug?

In Schulen wird viel Energie frei. Da finden
Verhandlungen zwischen Schuler:innen
und Lehrpersonen statt, zwischen Eltern
und Lehrpersonen. Dieser Raum ist nicht
nur ein «schoéner» padagogischer Raum,
sondern auch ein umkampfter. Macht be-
schreibt diesen Aspekt treffend. Der Er-
ziehungswissenschaftler Andreas Walther
spricht vom «Kampf um die realistische
Berufsperspektive». Die Frage ist beispiels-
weise: Welche Optionen bleiben Jugend-
lichen am Ende ihrer Schulzeit offen?

Was ist fiir Sie «Macht»?

Per se wird Macht oft negativ konnotiert.
Sie kann aber auch Raume schaffen, Din-
ge ermoglichen, Ordnungen aufrecht-
erhalten. Gleichzeitig kann sie auch viel
zerstéren und weh tun. Macht ist als
Potenzial zu verstehen, das immer da
ist. Macht wird den Schulen Ubergeben
vom Staat, von der Gesellschaft, in Form
des Bildungsauftrags. Die Frage, die man
sich dabei stellen muss, ist: Wem kommt
diese Macht zugute? Viele Schuler:innen
merken: Die Gesellschaft ist nicht fur alle
gleich. Gesellschaft kann auch «bdse»
sein. Und als Schule da als machtfreier
Raum funktionieren zu wollen, ist unmaog-
lich. Zentral ist fir mich eine andere Frage.

Welche?

In welche Richtung wird das Macht-
monopol ausgestrahlt? Hier ist fur mich
symptomatisch an der Schweiz, dass
das Bildungsdossier beim Wirtschaftsde-
partement ist. Etwas Bildhafteres gibt es
nicht. Es ist auch sinnbildlich, zu welchem
Zweck: Es geht darum, Arbeitskrafte zu
erziehen, die Uber die Bereiche verteilt
werden. Die Schule kann aber auch ent-
scheiden: Wie gestalten wir das?

Wie kbnnen Machtprozesse an
Schulen analysiert werden?

Macht kann an Schulen sehr subtil sein.
Und sie ist ungleich verteilt: Lehrpersonen
haben mehr Macht als die Jugendlichen.
Lassen wir die Eltern hier mal draussen, da
haben sicher gewisse mehr Macht als an-
dere. Untersucht werden kann: Wie sank-
tionieren Schulen? Wie setzen sie ihr Ge-
waltmonopol um? Wie geschieht das im
Padagogischen, das ja meist auf Konsens
aus ist? Haufig begegnen mir zum Beispiel
Sanktionsblatter, die man Schaler:innen
mitgibt, im Sinne von: «Ich stimme zu,
dass ich mich nicht richtig verhalten habe.
Ich verspreche Besserung.» Da findet eine
Verschleierung statt: Du darfst stndigen,
musst aber nachher Reue zeigen.

Durch neue Lernformen kénnen
Schiiler:innen heute stdrker mit-
entscheiden, woran sie arbeiten.
Einverstanden?

Schule hat einen Bildungs- und Erzie-
hungsauftrag. Trotzdem wird immer ge-
tan, als ware da eine flache Hierarchie. Ei-
gentlich haben Lehrpersonen aber Macht
Uber minderjahrige Personen. Sie mussen
entscheiden, wer welche Beurteilung er-
halt. Sie mUssen auch selektionieren. Und
das hat Auswirkungen auf den moglichen
Weg, den Jugendliche schulisch und be-
ruflich gehen koénnen. Das kann Mog-
lichkeitsrdume verschliessen und &ffnen.
Heutzutage gibt es neue Lernformen wie
Selbstorganisiertes Lernen, Lernateliers
usw., die es den Schuler:innen ermogli-
chen, eigene Entscheidungen zu treffen.
Aber der Handlungsspielraum ist auch
dort ungleich verteilt. Wenn ich mit jun-
gen Lehrpersonen spreche, merke ich: Es
fallt ihnen auch schwer, mit dieser Macht
umzugehen.

Inwiefern kann Macht zu
Ohnmacht fiihren?

Die Schule ist ein Raum, der gepragt ist
von Begrenzung. Du fragst, um zur Toilet-
te gehen zu kénnen. Du musst an deinem
Platz sitzen. Du musst dich an Regeln hal-
ten. Du musst zu einer vorgegebenen Zeit
zum Unterricht erscheinen. Schiler:innen
bleibt dann nur, Wege zu finden, um sich
in diesem begrenzten Raum Freirdume zu
schaffen. Da erinnere ich mich an eine
Schulerin, die es schaffte, eine halbe Lek-
tion auf der Toilette zu verbringen, ohne
dass das jemand gemerkt hatte. Es gibt
kaschiert rebellisches Verhalten, das recht
angepasst ist, da wird der Schein gewahrt.
Und dann gibt es Konflikte, die eskalieren.
Zum Beispiel wenn ein Schuler aufsteht,
sich hinstellt und einen Kopf grosser ist als
die Lehrperson. Und im schlimmsten Fall
sind dann 20 gegen einen. Das kann dann
auch zu Ohnmacht bei Lehrpersonen fuh-
ren.

Welche Gedanken sollten sich
(angehende) Lehrpersonen zum
Thema Macht machen?

Wichtig ware, die Macht im Sinne einer
Verantwortung zu deuten. Eine Lehrper-
son sollte sich fragen: Wie schaffe ich
den Spagat zwischen Bildungsauftrag der
Gesellschaft und Autonomie der Schu-
leriinnen? Macht kénnte im PH-Studium
starker thematisiert werden. Aktuell wird
vieles didaktisiert, im Sinne von: Wenn
man nur gut genug unterrichtet, sind alle
Konflikte weg. Das glaube ich nicht. Die-
se Konflikte gehoren zum Schulalltag. Sie
sind Teil davon. Auch wer fachdidaktisch
perfekt unterrichtet, wird mit solchen
Konflikten umgehen mussen. Aus der
entwicklungspsychologischen Perspektive
macht das auch Sinn. Kinder und Jugend-
liche sollen auch merken: «Meine Hand-

lung hat eine Bedeutung. Ich kann eine
Autoritat infrage stellen, wenn ich nicht
einverstanden bin.»

Was kann eine Lehrperson tun,
wenn diese Konflikte Uberhand
nehmen?

Lehrpersonen berichten oft, wie sie an
Grenzen kommen. Macht und Ohnmacht
gehen einher. Baeriswyl und Kolleginnen
berichteten darUber, dass Stress bei Lehr-
personen grosstenteils durch disziplinari-
sche Fragen bedingt ist. Wie Lehrpersonen
in anspruchsvollen Klassen unterrichten,
findet zu wenig Beachtung — auch an der
Padagogischen Hochschule. In herausfor-
dernden Situationen findet Padagogik auf
hohem Niveau statt. Von Lehrpersonen,
die sie meistern, kann viel gelernt wer-
den. Man findet daftr kein Rezept, das
ist situativ, vulnerabel und briichig. Diese
Lehrpersonen nehmen sehr viel wahr und
wissen: «Es braucht wenig, dass eine Situ-
ation kollabieren kann.»

Wie lassen sich die Konflikte im
Klassenzimmer abschwéchen?

Am Schluss geht es um Ressourcen. Je
kleiner die Klasse, je mehr in die Bezie-
hung investiert werden kann, desto bes-
ser. Dann fuhrt nichts an der interpro-
fessionellen Zusammenarbeit vorbei. Das
muss ressourciert werden und braucht fixe
Gefdsse und Zeit. Es geht um eine Schul-
hauskultur, die sich etablieren kann. Mit
einer hohen Fluktuation von Lehrperso-
nen ist das unmaoglich. Der Lehrpersonen-
mangel erschwert das naturlich zusatzlich.
Einen weiteren Hebel, den ich sehe, ist ge-
ntgend und guter Schulraum.

9
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Dr. phil. Luca Preite ist Dozent fir Erziehungswissen-
schaften an der PH FHNW und an der Universitét Basel.
Er war langjéhrig als Instrumentallehrperson fir Gitarre
an Musikschulen tétig. Aktuell erforscht er Okonomi-
sierungs- und Privatisierungstendenzen in der Schwei-
zer Berufsbildung.

Wie wirken gesellschaftliche Ver-
héltnisse auf diese Auseinander-
setzungen?

Die offentliche Schule ist oftmals ein Ab-
bild der gesamten Gesellschaft. Und so zu
tun, als ware da alles Friede, Freude, Eier-
kuchen, das geht nicht. Aktuell gehen die
gesellschaftlichen Verhaltnisse weiter aus-
einander. Eltern mit tiefem Einkommen
missen noch mehr arbeiten, damit sie
ihren Lebensstandard halten kénnen und
verlieren demnach Zeit, die sie mit ihren
Kindern verbringen kénnten. Wenn unse-
re Gesellschaft weiter auseinanderdriftet
und Unterschiede starker werden, akzen-
tuieren sich die Probleme. Dann wird es
auch schwieriger, die Idee einer inklusiven
Schule umzusetzen. Vergessen wir nicht:
Wir sprechen hier von minderjghrigen,
schutzbedurftigen Kindern und Jugend-
lichen, die einmal unsere Zukunft tragen.

Sie haben den Kampf um
Lehrstellen erwédhnt. Was genau
verstehen Sie darunter?

Das ist einer der grossten Kampfe, die ich
in den Schulen wahrnehme. Es ist hart,
mit 15 Jahren Ablehnung zu erfahren.
Und sich dann einzugestehen: Ja, ich habe
verloren. Mich wollte niemand. Wenn wir
so stolz sind auf das Berufsbildungssystem
mit dualem Charakter, dann musste es
auch einlésen, was es verspricht. Aktuell
funktioniert das System gut fur Schweizer
Manner. Aber es funktioniert nicht gleich
gut fur Frauen und vor allem nicht fur
Menschen, die migrantisch gelesen wer-
den konnten. Verstehen Sie mich nicht
falsch: Ich bin Beftrworter unserer Berufs-
bildung und bin Uberzeugt, dass Kompe-

Link zur Studie:

Soziale Arbeitsbedingungen der
Schweizer Lehrpersonen. Ergebnisse
einer nationalen Studie.

tenzen in der praktischen Tatigkeit erlernt
werden. Aber das muss auch von der
Gesellschaft valorisiert werden. Beispiels-
weise in Form eines gerechten Lohns. Die
Statistik ist da knallhart. Auf lange Sicht
bietet ein Studium oft immer noch mehr
Aufstiegschancen als eine Lehre.

Sie untersuchen Bildungswege
von Jugendlichen. Weshalb sind
dabei Ubergénge fiir Sie von
besonderem Interesse?

Wir haben die Idee, dass wir in der Schule
ein Potenzial diagnostizieren kénnen, dass
wir sagen kénnen: «Aus dir kann das oder
das werden, aus dir kann nur das werden
und nicht mehr. Wenn du so etwas ma-
chen willst, dann gehe an die Privatschule,
aber wir als Volksschule geben dir diese
Chance nicht.» Interessant ist hier die
Untersuchung von Ubergangen, beispiels-
weise von der Sek | in die Sek Il. Jugend-
liche, die keine Lehrstelle finden, werden
im politischen Diskurs als «unentschlos-
sen» oder «faul» bezeichnet. Die Schuld
wird ihnen in die Schuhe geschoben. Es
ist einfacher zu sagen: «Die mussen sich
halt anstrengen, dann finden sie schon
was», als zu fragen: «Was misste sich am
System andern, dass alle eine faire Chance
erhalten?» Es geht hier auch um Vertrau-
en, das wir den Schuler:innen entgegen-
bringen konnen. Ein Vertrauen, dass sie es
nicht bose meinen.

Céline Massa
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Neue Autoritait: Simple, but not easy

Nicole Barten hat in ihrer Schulleiterinnenausbildung eine
Masterarbeit zur Neuen Autoritat geschrieben. Im Interview
spricht sie Glber Chancen und Risiken dieses Ansatzes.

Wie neu ist die Neue Autoritat
(NA)?

Die Autor:innen des Ansatzes NA sagen
selber, sie hatten nichts Neues erfunden,
sondern Gedanken aus verschiedenen
Konzepten zusammengefugt. Sie haben
Bestehendes komprimiert, in eine neue
Form gegossen und mit einheitlicherem
Vokabular beschrieben, an dem man sich
gut orientieren kann. Sie haben beschrie-
ben, wie eine Autoritat sein musste, da-
mit sie die Entwicklung der Schuler:innen
positiv beeinflussen kénnte, damit die Er-
ziehungsverantwortlichen sich wieder be-
machtigt fGhlten, ihren Erziehungsauftrag
zu leisten. Erziehende sprechen oft von
grosser Ohnmacht. Davon zeugen auch
die Buchtitel der NA, etwa «Raus aus der
Ohnmacht».

Seit es Diskussionen Uber Erziehung gibt,
spricht man Uber Autoritat. NA hat ein at-
traktives Gewand, benutzt ein «verfihre-
risches» Vokabular, und erzeugt eine An-
fangsbegeisterung. In der Realitat merkt
man dann: It's simple, but not easy.

Welche Chancen bietet

das Konzept der NA?

Autoritat wird wieder wahrgenommen,
man spricht darlber, sie wird rehabilitiert.
Ich habe fur die Masterarbeit mit Roland
Reichenbach ein Interview gefthrt. Er hat
gesagt, Autoritdt sei kein boses Wort.
Aber es sei lange verunglimpft worden.
Vor allem nach dem 2. Weltkrieg, im Rah-
men der 68er-Bewegung, der antiautori-
tdren Erziehung. NA bietet jetzt die Chan-
ce, Autoritat neu zu positionieren. Gut ist
auch, dass die Lehrpersonen sich nicht
sofort in ein falsches Licht gestellt fuhlen,
wenn sie mit dem Begriff operieren. Auto-
ritat ist eine Basis im Erziehungskontext.
Sie ist eine Anerkennungsleistung in einer
asymmetrischen Beziehung. Wir Lehrper-
sonen haben Verantwortung gegentber
den Schiler:innen, weil wir erfahrener
sind als sie und versuchen, sie in unsere
Gesellschaft einzubinden.

Macht spielt dabei eine wichtige Rolle. Die
NA konnotiert Macht sehr negativ und
propagiert Starke statt Macht. Aus meiner
Sicht ist das falsch formuliert. Macht wird
mit Machtmissbrauch gleichgesetzt. Das
ist ein Fehlschluss. Hannah Arendt hat dies
1958 treffend formuliert: Sie sagt, dass
Autoritat immer mit dem Anspruch des
Gehorsams auftrete und daher auch eine
Form von Macht sei. Doch «wo Gewalt
gebraucht wird, um Gehorsam zu erzwin-
gen, hat Autoritat immer schon versagt»
(Arendt, 2020, S. 159). Macht an sich ist
eine Tatsache. Sind wir uns nicht bewusst,
dass wir in der asymmetrischen Beziehung
Macht haben, lauft etwas falsch und wir
Ubernehmen zu wenig Verantwortung.

Kommunikation auf Augenh6he
gibt es also gar nicht?

Es geht eher um ein respektvolles Mit-
einander. Roland Reichenbach stellt eine
These auf: Schuler:innen warden eigent-
lich verwirrt durch symmetrische Kom-
munikation, sie seien verunsichert, wenn
Lehrpersonen oder Erziehende sich auf
ihre Augenhohe begaben.

Eine weitere Chance ist: Der Ansatz NA
fuhrt dazu, dass wir wieder zur absoluten
Selbstverstandlichkeit zurtickkehren kon-
nen. Dadurch, dass man Begriffe immer
wiederholt, etwa Prasenz, erhalten Erzie-
hungsverantwortliche oder Lehrpersonen
eine klare Orientierung. Das verbindet.
Auch Kinder haben ein Bedurfnis nach
Klarheit und Orientierung. Die NA will das
eigentlich, sie wird aber oft falsch verstan-
den. An unserer Schule diskutieren wir
den Ansatz seit 5 Jahren. Bis heute wird er
im Team unterschiedlich interpretiert.

Wie falsch verstanden?

Es gibt Leute, die denken, es handle sich
bei NA um Kuschelpadagogik. Weil der
Ansatz mit der gewaltfreien Idee arbeitet.
Das stimmt aber nicht. Es geht um Klarheit
und Orientierung und die Schutzfunktion
der Erziehung. Durch die mediale Prasenz

kommen viele andere Vorstellungen zu-
sammen. NA beginnt in der Intervention
dort, wo die gewaltfreie Kommunikation
aufhort. Die Urheber:innen der NA sagen,
oft rede man zu viel. Man kann sich tat-
sachlich in endlosen Dialogen verlieren,
und Schdler:innen kénnen ihre kindlichen
BedUrfnisse durchsetzen, die vielleicht
nicht gunstig fur ihre Entwicklung sind.
Die Autor:innen beziehen klar Stellung:
Wer sich nur oberflachlich mit NA be-
schaftigt, erkennt das womaoglich nicht.
Ich wirde mir von den Entwickler:innen
mehr Mut wulnschen, Autoritat nicht
kleinzureden, sondern sie in einen rea-
len Rahmen zu setzen. Wir leben in einer
Welt mit Schlagzeilen, Kampfbegriffen.
Dass die Autor:innen den Titel NA gesetzt
haben, ist rein marketingtechnisch ein
schlauer Zug.

Welche Risiken gehen mit

dem Konzept einher?

Man muss aufpassen, dass NA nicht zum
Reizwort wird. Wir sprechen von NA in der
Schulentwicklung. In den Konferenzen
oder wenn wir Situationen diskutieren,
sprechen wir von Prasenz und Handlungs-
maoglichkeiten. Es geht um eine Eichung
der Werte und die beharrliche Vertretung
dieser Werte mit verschiedenen Massnah-
men.

Machtmissbrauch und Missverstandnis-
se sind Risiken. Beim schweigenden Ge-
sprach, z.B., sitzen verschiedene Bezugs-
personen mit dem Kind in einem Raum
und warten auf Losungsvorschldge. Je
nach Haltung und Korpersprache kann
daraus ein unglaublicher Machtmiss-
brauch werden. Wer denkt, er oder sie
kénne NA einfach ein wenig ausprobie-
ren, liegt falsch. Wo es heikel werden
kénnte, muss man sich minutios vorberei-
ten, um die Macht nicht zu missbrauchen.



Was iberzeugt dich personlich bei
der Neuen Autoritdt am meisten?
Die Vernetzung. Es braucht alle, auch die
Eltern. Schule und Eltern verfolgen das ge-
meinsame Ziel, das Kind zu untersttitzen.
Diese Haltung kann man nicht von heute
auf morgen aufbauen. Sie entwickelt sich
Uber die Jahre. Es ist wichtig, das im Kolle-
gium immer wieder zu kommunizieren. In
unserer Schule ist jetzt eine Entwicklung
feststellbar. Wenn es Schwierigkeiten gibt,
stehen wir an einem anderen Punkt als vor
5 Jahren.

Was ist konkret anders?
Wir haben padagogische Teams etabliert.
Bei schwierigen Situationen sitzen wir
zusammen und besprechen gemeinsam,
wie wir vorgehen. Als Lehrperson muss
ich mich nicht schamen, wenn es
schwierig ist oder ich vielleicht nicht
sehr gut reagiert habe. Auch wenn
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Kiirzlich sagte ein Schulleiter: Wir
fithren jetzt die Neue Autoritat
ein. Was denkst du, wenn du die-
se Aussage horst?

Das tont zu einfach. Auch in der Literatur
zur NA wird immer wieder ermutigt, klei-
ne Dinge auszuprobieren, zu reflektieren,
dann die nachsten Schritte zu machen. So
wdrde ich es auch empfehlen.

Moralisch ist es nicht ganz sauber, wenn
man mit den Kindern einfach ein wenig
ausprobiert. Es muss eine Paarung sein
von deutlicher Reflexion der eigenen Hal-
tungen und einer vertieften Auseinander-
setzung mit den Werten und Haltungen,
die im Ansatz stecken. Ich empfehle, mit
der Zusammenarbeit zu beginnen. Schul-
leitungen mussen sich sehr gut vorberei-
ten. Die Haltungen mussen bewusst sein.

Eigene Febler zuzugeben,

ich einen Fehler gemacht habe, (r5..Lr Jio Auitoritiit,

muss ich mich nicht schamen. Es ist

nicht einfach, die eigene Scham ab-
zulegen, gerade auch fur Lehrpersonen.
Eigene Fehler zuzugeben, starkt aber die
Autoritat. Alle kdnnen das Team einbe-
rufen. Wir konnten daftr Ressourcen aus
dem Schulpool bereitstellen. Die Leute
sind sehr motiviert und freiwillig im Team.
Wir haben Klassenteams aufgestellt, tre-
ten gemeinsam auf, bei der Begruissung,
z.B. mit Hauswarten und Reinigungs-
team. Ich selber bin als Schulleiterin auch
in einem Klassenteam und Ubernehme
Aufgaben, z.B. das Coaching einer Schu-
lerin mit Problemen. Die Kinder nehmen
uns deutlich starker als Team wahr als fru-
her.

Man muss sich mit sich selber auseinan-
dersetzen und unbewusste Glaubenssatze
erkennen. Wenn man NA zu intellektuell
einfuhrt oder zu lange darlber spricht,
koénnte es schiefgehen.

Wir haben mit Fotos der Klassenteams be-
gonnen, sie aufgehangt und so Prasenz
gezeigt. Das ist etwas Kleines und mit we-
nig Aufwand umsetzbar. Zentral wichtig
ist die Selbstreflexion. Daftr braucht es
einen Vertrauensraum. Wenn ich meinem
Gegeniber nicht vertraue, bin ich vielleicht
gehorsam, womdoglich aus Eigennutzen.
Vertraut man, ist die Beziehung, die Leis-
tung fur die Anerkennung der Autoritat.

deutlich hoéher. Schuleriinnen mdissen
den Lehrpersonen vertrauen kénnen und
wissen, dass sie es gut meinen. Das kann
man nicht in einem Kurs lernen. Vertrauen
entsteht, indem man ehrlich ist, Fehler zu-
gibt und sich eicht auf Werte, die einem
wichtig sind, und diese auch vertritt, im
Handeln und in der Kommunikation sicht-
bar macht. Wenn man die Werte, die fur
Entwicklung forderlich sind, nicht tragen
kann, sollte man nicht padagogisch tatig
sein. Wichtig ist, dass die Leitung in ihren
Handlungen die Werte erkennen lasst. Sie
muss es nicht sagen, einfach leben.

Kannst du ein Beispiel nennen,

bei dem ihr mit dem Ansatz der
NA gehandelt habt?

In einer 9. Klasse waren einzelne Schu-
ler:innen gewalttatig. In Pausen schlugen
sie einander ins Gesicht, plotzlich zogen
sie ein Madchen die Treppe hinunter,
griffen an Geschlechtsteile, beleidigten:
grenzUberschreitendes Verhalten. Dann
haben wir als Schule beschlossen, eine
Ankindigung zu machen, die Eltern zu
informieren Uber die Schwierigkeiten.
Wir haben einen Brief rausgelassen und
beschrieben, welche Verhaltensweisen
grenzlberschreitend sind und dass wir
sie nicht akzeptieren. Die NA hat sehr ge-
holfen bei der Formulierung. Wir haben
es geschafft, den Brief so zu verfassen,
dass die Eltern nicht das Gefuhl hatten,
sie machten etwas falsch, sondern die
Schule, die Kinder brauchten ihre Unter-
stitzung. Der Brief kam sehr gut an. Das
Verhalten hat sich nicht sofort verbessert.
Dann haben wir die Eltern, wie angekin-
digt, eingeladen. Damit sie durch ihre Pra-

senz zeigen konnten, dass ein friedlicher
Umgang ihnen wichtig ist, auch damit die
Schuler:innen sich aufs Lernen fokussie-
ren kénnen. Wir holten die Eltern mit ins
Boot. Ein Vater sagte mir: «Meine Tochter
ist auch frech zu mir. Ich bin froh, wenn
Sie hinschauen.»

Als Schulleiterin bist du auch in
einer Machtposition. Wie gehst du
damit um?

Indem ich mir die Zusammenhange von
Vertrauen, Autoritat, Macht und meiner
Rolle immer wieder bewusst mache und
diese gezielt reflektiere. Macht ist nichts
Schlechtes — ihr Missbrauch schon und
diesbezlglich braucht es ein entsprechen-
des Bewusstsein. Als Schulleiterin habe ich
innerhalb eines Rahmens die Macht, unse-
re Schule zu gestalten, Entscheidungen zu
fallen, Dinge einzufordern — oftmals bin
ich auch mit Dilemmata konfrontiert und
muss sorgfaltig abwdgen. Ich nehme mir
Zeit fur schwierige Entscheidungen, be-
rate mich auch mit Lehrpersonen oder
im  Schulleitungsteam. Gewisse Dinge
gebe ich vor oder fordere sie gezielt ein,
weil ich sie fur die Entwicklung und For-
derung unserer Kinder als wichtig erach-
te. Ich versuche, verlasslich, mental und
physisch prasent zu sein und stelle hohe
Anspriche an die Qualitat meiner Arbeit.
Ich fuhre viele informelle Gesprache mit
Lehrpersonen, Schiler:innen sowie Eltern,
das starkt die Beziehungen. Vertrauen
starkt die Anerkennung der Autoritat.
Daraus ergibt sich wiederum die Macht
und Verantwortung, positive Entwicklun-
gen anzustossen. Ebenso ist mir Humor
sehr wichtig, er bringt Gelassenheit und
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Nicole Barten ist Schulleiterin Zyklus 3
an der Schule Kehrsatz. Sie unterrichtet

auch noch. Sie hat eine Masterarbeit zum

Thema «Neue Autoritét» im Rahmen des
MAS-Lehrgangs «Bildungsmanagement»
geschrieben. Diese kann bei Interesse
bezogen werden:
nicole.barten@schulen-kehrsatz.ch

l&sst uns auf erfrischende Art Uber unsere
Rollen nachdenken. Zudem sehe ich es als
Vorteil, dass ich auch unterrichte. Ich er-
lebe so den Alltag 1:1, kenne die Kinder,
weiss, wie unterrichten sich anfuhlt, rein
korperlich, muss auch mit schwierigen
Situationen spontan umgehen. Dadurch
zeige ich mich als Mensch, der auch Feh-
ler macht und diese korrigieren kann. So
werde ich glaubwaurdiger. Ich kann eben-
falls sagen: «Mit Timo war es heute sehr
schwierig.» Es hilft den Lehrpersonen, zu
sehen, dass die Schulleiterin manchmal
auch Schwierigkeiten hat. Ich bin nicht
Superwoman, sondern will ein Fels in der

Brandung sein: Ich bin besonnen und im-
mer losungsorientiert. In schwierigen Situ-
ationen berate ich mich. Das braucht viel
Reflexionszeit. Diese nehme ich mir.

Wann?

Auf dem Fahrrad, wenn ich zur Arbeit
fahre. Ich spreche auch mit anderen Men-
schen Uber herausfordernde Situationen,
ohne Namen zu nennen. Solche Gespra-
che bringen mich weiter. Spiegelung von
aussen, kritische Kommentare, aber auch
Bestarkung helfen mir sehr.

Franziska Schwab
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Die Sozialisation der Schiiler:innen ist
wichtiger als die Beherrschung eines
genau definierten Lehrstoffes

Der Soziologe und Uniprofessor Stefan Kihl hat mit seinen
Studierenden Fragen zur Autoritat, zu Macht und Vertrauen
im Zusammenhang mit Schule beantwortet.

Wir beobachten, dass Autoritét,
gerade in der Schule, oft negativ
konnotiert wird. Kénnen Sie sich
dies erklaren?

Man muss unterscheiden, ob es sich um
eine Autoritat qua Rolle oder qua Person
handelt. Als Lehrperson erhdlt man qua
Rolle erst einmal Autoritdt zugeschrie-
ben — man darf schriftliche Prifungen
schreiben lassen, Hausaufgaben aufge-
ben oder Noten verteilen. Dazu kann eine
Autoritdt qua Person kommen, indem
man aufgrund seines Fachwissens, seines
Witzes oder seiner Zugewandtheit Folge-
bereitschaft produziert.

Wenn in Schulen Autoritdt negativ kon-
notiert ist, ist damit ausschliesslich die
Autoritat qua Rolle gemeint. Gegen Au-
toritat aufgrund einer didaktischen Bega-
bung, eines charismatischen Auftritts oder
einer fachlichen Expertise hat in der Regel
niemand etwas einzuwenden. Man kann
aber erhebliche Zweifel haben, ob es klug
ist, die mit der Rolle als Lehrperson ver-
bundene Autoritat negieren zu wollen.
Letztlich wissen Schuler:innen, dass sie
trotz allem Talk von einer «Gemeinschaft
von Lehrenden und Lernenden» dennoch
vom Wohlwollen der
Lehrkrafte  abhangen.
Diese bestimmen mass-
geblich, welche Inhalte
vermittelt werden, ent-

Oft vermeiden es Lehrpersonen,
eine Autoritat zu sein, weil Kinder
frei und selbstorganisiert lernen
sollen. Damit einher geht das sich
verdandernde Rollenbild weg von
der Lehrperson hin zur Lernbe-
gleiterin, zum Coach. Was sagen
Sie dazu?

Die Idee, Kindern selbstorganisiertes Ler-
nen zu ermdglichen, ist nachvollziehbar.
Es spricht wenig dafur, dass 30 Schdler:in-
nen einer Klasse in der Lage sind, sich den
gleichen Stoff in einem genau vorgege-
benen Rhythmus anzueignen. Diese Vor-
stellung fuhrt zwangslaufig zu Frustration
bei Lehrenden und Lernenden. Es spricht
also einiges dafur, dass Schiler:innen —in
einem gewissen Rahmen - selbst ent-
scheiden kénnen, wann und wie sie sich
Wissen aneignen. Alles ist vermutlich bes-
ser als die Vermittlung von Wissen mithilfe
des «Nurnberger Trichters».

Aber das hat erst einmal nichts mit der
Frage nach der Autoritat der Lehrperson
zu tun. Lehrer bleiben Lehrer — unab-
hangig davon, mit welcher didaktischen
Methode sie ihren Schuler:innen einen
Stoff nahebringen. Das heisst, auch bei

In Schulen kinnen Lehrpersonen
mit ihren Schiiler:innen nicht auf

scheiden uber die Ver- « Ay genhiher kommunizieren.

setzung in die nachste

Stufe, konnen rlgen

und tadeln. In Schulen kénnen Lehrperso-
nen mit ihren Schaler:innen nicht auf «Au-
genhohe» kommunizieren. Wenn man
das suggeriert, ruft das berechtigterweise
Misstrauen bei den Schiler:innen hervor.

selbstorganisiertem Lernen entscheiden
am Ende Lehrer:innen dariber, ob ein In-
halt durchdrungen worden ist, stehen als
Ansprechpartner:innen fur Fachfragen zur
Verfigung und beurteilen die Leistungen
der Schiler:innen.

Friiher gab es das System «primus
inter pares», eine Oberlehrperson
fiihrte die Schule. Heute gibt es
die geleitete Schule mit einer fest
bestimmten Schulleitung. Was
sagt die Soziologie zur geleiteten
Schule?

Die Einrichtung von «méchtigen» Schul-
leitungen anstatt eines Kollegialgremi-
ums ist erstmal Uberraschend, weil der
Trend — jedenfalls wenn man den gerade
aktuellen Managementmoden glaubt — in
die entgegengesetzte Richtung geht. Die
Selbstverstandlichkeit, mit der die Hierar-
chie als Steuerungsinstrument in Unter-
nehmen verwendet wird, scheint dahin zu
sein. Mit der «Ermachtigung» von Schul-
leitungen wird hier offensichtlich bewusst
der umgekehrte Weg gegangen.

Die Umstellung hangt massgeblich mit
den Erfahrungen zusammen, die mit der
Steuerung von Schulen tber Kollegial-
gremien gemacht wurden. Soziologisch
spricht viel dafdr, dass gleichberechtigte
Strukturen zu einer Zunahme von Macht-
kampfen fuhren. Ein «primus inter pares»
kann Konfliktsituationen in der Regel
nicht mit dem Verweis auf seine heraus-
gehobene Stellung auflésen. Es gibt auf-
grund der fehlenden Hierarchie keinen
Stopp-Mechanismus fur Auseinanderset-
zungen. Das ist sicherlich ein Grund fur
die nicht selten ausufernden Diskussionen
in Kollegialgremien.

Die geleitete Schule mit nur einer
Fiihrungsperson sowie gleichzeitig
die sich 6ffnende und differenzie-
rende Schule mit komplexeren,
multiprofessionellen Teams fiih-
ren zu mehr Reibung. Was sagen
Sie dazu?

Die Fragen nach «geleiteten Schulen»
und «multiprofessionellen Teams» sind
zwei voneinander unabhangige Fragen.
«Multiprofessionelle  Teams» bedeutet,
das andere Berufsgruppen am Unterricht
beteiligt sind. Wéhrend man als Schuler:in
hochstens im Kontakt mit einer Hausmeis-
terin oder einer Putzkraft gelernt hat, dass
es in Schulen nicht nur Lehrer gibt, kom-
men die Schuler:innen jetzt in Kontakt mit
Schulpsychologinnen,  Schulsozialarbei-
tern oder Schulhelfern.

Die Herausforderung fur Lehrpersonen
besteht darin, dass Schulen ein Ort wer-
den, an dem sie kein professionelles
Monopol innehaben. Schulen haben sich
von fast allen anderen Organisationen da-
durch unterschieden, dass die Leistungs-
erbringung durch weitgehend gleich
ausgebildete Personen statt-
fand und auch die Leitungs-
funktionen ausschliesslich von
Lehrpersonen  Gbernommen
wurden. Viele der aktuellen
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laufen immer gleichzeitig ab. Haufig ist in
einem Gesprach nicht zu erkennen, was
eigentlich gerade stattfindet: Versucht die
Kollegin eine neue Finte in einem Macht-
spiel, geht es darum, eine Verstandigung
Uber die einzelnen Positionen herzustel-
len, oder versucht sie sich in einer «ver-
trauensbildenden Massnahme»?

Haufig greifen die Prozesse so ineinander,
dass sie sich gegenseitig stltzen. Wenn
man sich vertraut, fallt oft auch die Ver-
standigung leichter. Man geht erstmal
davon aus, dass der andere einen nicht
Uber den Tisch ziehen will und es ihm auf
den Austausch unterschiedlicher Einschat-
zungen ankommt. Wenn man in einer Be-
ziehung viel Macht hat, kann man andere
zwingen, die eigenen Gedanken anzuho-
ren — zum Beispiel dadurch, dass man sie

Macht, Vertrauen und Verstin-
digung sind Mittel, mit denen

Spannungen hangen damit 757777 777 Organimtionen ver-

zusammen, dass die Kompe-

tenzverteilung zwischen Per- SMC/]f, Ejnﬂusg ﬂuszuﬂbgn_

sonen mit unterschiedlichem
fachlichem Hintergrund — von

Klasse zu Klasse, von Situation zu Situa-
tion — immer neu ausgehandelt werden
muss.

Was haben Macht, Vertrauen und
Verstidndigung aus soziologischer
Sicht miteinander zu tun? Wie ver-
einen Fiithrungspersonen die drei
Aspekte ideal?

Macht, Vertrauen und Verstandigung sind
Mittel, mit denen man in Organisationen
versucht, Einfluss auszuUben. Verstandi-
gungs-, Macht- und Vertrauensprozesse

zu einer Konferenz «bittet». Ob sie sich
dann auch auf einen intensiven Verstan-
digungsprozess einlassen, ist natdrlich
eine zweite Frage. Wenn man in einem
Verstandigungsprozess ist und Einblicke in
die Zwange des anderen gewonnen hat,
kann es leichter fallen, von einem Miss-
trauens- in ein Vertrauensverhaltnis Uber-
zugehen.

Aber Verstandigungs-, Macht- und Ver-
trauensprozesse kénnen sich auch gegen-
seitig behindern. Das Aufbrechen von
Denkgebduden bietet Informationen,

die die anderen in Machtspielen nutzen
kénnen. Das Uberdeutliche Signalisieren,
dass man eine fur den anderen zentrale
Unsicherheitszone beherrscht, kann den
Aufbau von Vertrauensbeziehungen ein-
schranken. Wenn man sich im Aufbau
einer Vertrauensbeziehung befindet, kann
es schwierig sein, eigene Interessen mit
Macht durchzusetzen.

Es ist jedoch besonders interessant, dass
sich die Verstandigungs-, Macht- und
Vertrauensprozesse auch gegenseitig er-
setzen kénnen. Wenn sich Misstrauen in
eine Kooperationsbeziehung einschleicht,
kann es notwendig sein, neue Machtspie-
le zu entwickeln, in denen man Sachen
vorantreibt. Wenn man sich vertraut,
braucht man nicht auch die Denkgebaude
des anderen zu verstehen. Man kann in
die Vorleistung gehen, ohne sich im Ein-
zelnen dartber klar zu werden, was den
anderen genau antreibt.

Immer mehr unausgebildete Lehr-
personen sind bei uns im System.
Wo verorten Sie in Bezug auf
Macht, Vertrauen und Verstéandi-
gung die grossten Probleme?
Unausgebildetes Lehrpersonal ist interes-
santerweise fUr uns an den Universitaten
die Regel. Universitaten lassen Wissen-
schaftler:innen auf ihre Studierenden los,
ohne dass sie auch nur eine rudimentére
didaktische Ausbildung genossen hatten.
Es ist fast schon paradox, dass Lehrer:in-



nen an Universitdten zu grossen Teilen
von Personen ausgebildet werden, die
sich selbst nicht mit Fragen zur Vermitt-
lung von wissenschaftlichen Inhalten aus-
einandersetzen mussten.
Nachvollziehbarerweise nagt die Einstel-
lung von Personal, das nicht die klassische
Ausbildung genossen hat, am professio-
nellen Selbstverstandnis von intensiv aus-
gebildeten Lehrpersonen. Welchen Wert
hat eine mehrjdhrige Ausbildung fur die
Tatigkeit der Lehrerin, wenn man auch
ohne Ausbildung in den Lehrdienst gelan-
gen kann? Das wirkt sich haufig auf die
unmittelbare Interaktion in den Kollegien
aus. Die unausgebildeten Lehrenden sind
drauf angewiesen, in einen vertrauensvol-
len Verstandigungsprozess mit erfahrenen
Kolleg:innen zu kommen. Stattdessen be-
obachten die Kolleginnen eher interessiert
das Scheitern der neuen Kollegen.
Zustandig fur diese Frage ist die Sozio-
logie des Neulings — Neulinge mussen in
Organisationen ja nicht nur die formalen,
sondern auch die informalen Erwartun-
gen lernen. Auch wenn jeder Lehramts-
student, jede Lehramtsstudentin einen
Praxisschock erleben wird — so ist das
Referendariat doch ein System, mit dem
Neulinge schrittweise an diese Erwartun-
gen herangefthrt werden. Da werden un-
ausgebildete Lehrer:innen viel starker ins
kalte Wasser geworfen. Der Effekt ist be-
sonders brutal, wenn aufgrund der Skep-
sis erfahrener Mitglieder des Kollegiums
keine kollegiale Entlastung angeboten
wird.
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Sie haben in einem Interview
gesagt: «Schulen gewéhnen den
Schiiler:innen das Interesse in re-
lativ kurzer Zeit ab.» Was machen
sie falsch?

Wenn Sie mich als Soziologen fragen,
kann man den Verdacht haben, dass die
Funktion der Regelschulstruktur vielleicht
gerade darin liegt, den Schulern systema-
tisch die Freude am Lernen auszutreiben.
Schon der Bildungsforscher Robert Dree-
ben hat darauf aufmerksam gemacht,
dass es in Schulen nicht primar darauf
ankame, die korrekte Deklination der
Reflexivpronomen, die Grundlagen der
Hydrogeografie oder die Prinzipien der
anorganischen Chemie zu lernen. Viel be-
deutender sei es, zu lernen, dass das Le-
ben in Organisationen ganz anders funkti-
oniert als in der vertrauten Familie.

als die Beherrschung eines genau definier-
ten Lehrstoffes.

Die Schule bereitet Kinder systematisch
auf die Anforderungen an Interaktions-
geschicklichkeiten in Organisationen vor.
In der Schule erfahren sie erstmals, dass
es Interaktionen gibt, zu deren Inhalten
sie wenig Verbindung herstellen kénnen,
die sie aber nicht vermeiden kénnen. Sie
lernen, diese Entfremdung in der Interak-
tion zu ertragen, wenn notig gegendiber
den Lehrer:iinnen Interesse am Stoff zu
heucheln und zur Herstellung der Solidari-
tat mit den Mitschiler:innen immer wie-
der auch Distanz zu ihrer Rolle als Schuler
durchschimmern zu lassen. Sie lernen,
dass es zur Rolle einer Lehrerin oder eines
Lehrers gehoért — zum Beispiel bei Hinwei-
sen auf Lernrlickstande oder Begabungs-

Erst in der Schule lernen Kinder, EVSZ' n der SCbu/e [€7"7’l€ﬂ

dass sie nicht als ganze Person

wahrgenommen werden, sondern [(ang;/; déZSS sie ;/ll'cht

auf ihre Rolle als Schiler:in redu-

ziert werden. Sie lernen, dass eine 61[5 gﬂnze P€7"SO7’Z wa/orge—

Rolle wie die der Lehrperson ganz

unterschiedlich ausgetbt werden 720772772€71, 50716167’74 éZMf
kann und es trotzdem moglich ist, . . .
allgemeine Aussagen Uber Leh- Zh7/'€ RO[/(? éllS SCb%[KV.’Zﬂ

rer:iinnen zu treffen. Sie erfassen,
dass sie, anders als in der Familie,
nicht bedingungslos geliebt wer-
den, sondern nach standardisierten Kri-
terien mit Gleichaltrigen verglichen und
beurteilt werden. Kurz: Die Sozialisation
der Schuler:innen im Hinblick auf spatere
Tatigkeiten in Organisationen ist wichtiger

reduziert werden.

licken — in der Interaktion mit Schaler:in-
nen taktlos zu sein, es aber gleichzeitig
sinnvoll sein kann, auf das rollenbedingte
taktlose Verhalten der Lehrperson taktvoll
zu reagieren.

Wie miisste die gute Schule

fiir Sie sein?

Wenn es stimmt, dass immer mehr Orga-
nisationen sich auf die Suche nach einem
Zweck begeben, der den Mitarbeitenden
ein sinnhaftes und spassbetontes Arbeiten
ermoglicht, dann musste die Sozialisation
in der Schule grundlegend gedndert wer-
den. Als Kompetenz ware nicht mehr das
Ertragen von Entfremdungserfahrung in
Interaktionen, das Akzeptieren von Takt-
losigkeit sowie Fertigkeiten im Zeigen und
Unterdriicken von Rollendistanz zu ver-
mitteln. Angesagt waren eher Fahigkeiten
in der Handhabung allzu stimulierender
Organisationserfahrungen, das Erlernen
von Takt in einem auf die ganze Person
ausgerichteten Umgang und die Massi-
gung einer durch die Freude am Lernen
bedingte allzu grosse Rolleneuphorie.
Diese Neuausrichtung der Sozialisations-
funktion von Schulen ware nur durch
grundlegende Umstellungen in der Orga-
nisation Schule zu erreichen. Das Lernen
musste aus dem Korsett von 45-min(ti-
gen Unterrichtsstunden geldst und pro-
jektformig organisiert werden. Lehrplane,
die durch ihren immer grésseren Detaillie-
rungsgrad die Gestaltungsmoglichkeiten
der Lehrpersonen stark begrenzen, durf-
ten nur noch als grober Orientierungs-
rahmen dienen, in dem Lehrer:innen und
Schuler ihre Lernziele selbst definieren.

Es gibt ein einfaches Kriterium, um zu er-
kennen, ob eine Schule in diesem Sinne
ihrer Bildungsfunktion nachkommt: Wor-
Uber unterhalten sich Schuler:innen in den
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Pausen oder auf dem Heimweg? Es gibt
kein grosseres Kompliment fur eine Lehr-
kraft, als wenn Schiler diese «freie Zeit»
nutzen, um aus Interesse an der Sache
Uber das Thema des Unterrichts zu reden.
Ich weiss — dass ist eine Utopie. Aber es
lohnt sich, an der Entwicklung einer Schu-
le zu arbeiten, die die Wahrscheinlichkeit
erhoht, dass sich eine Leidenschaft fur
einen «Stoff» ausbildet.

Wenn Sie Bildungsdirektor mit
allen méglichen Kompetenzen
und Ressourcen wéren, was wir-
den Sie als Erstes umsetzen?

Ich wiirde sofort einen Grossteil der Noten
in der Schule abschaffen. Noten k&nnen
am Ende einer Schulkarriere Sinn erge-
ben, wenn es darum geht, in standardi-
sierter Form andere Organisationen wie
Unternehmen, Universitaten oder Armeen
dartber zu informieren, wie gut oder
schlecht zukunftige Auszubildende, Stu-
dierende oder Soldaten in verschiedenen
Fachern sind. Eine Benotung am Ende der
Schullaufbahn erspart diesen Organisatio-
nen teilweise, die Leistungen selbst prifen
zu mussen.

Um Schilern wahrend ihrer Schulzeit eine
Ruckmeldung zu geben, wie gut sie einen
Stoff beherrschen, gibt es viel bessere Me-
thoden. Die Wiedergabe von Leistungen
in einer Note ist viel zu abstrakt, als dass
sie ermoglicht, die eigenen Fahigkeiten
einzuschatzen. Bildungssoziologische Stu-
dien zeigen durchgehend, wie willkdrlich
die Notengebung jenseits von offensicht-

lich brillanten und katastrophalen Arbei-
ten ist.

Die Funktion von Noten ist immer dazu
verkommen, Schuler:innen, die in der
existierenden Struktur von Schulen nicht
mehr zum selbststandig Lernen und Be-
greifen motiviert werden kénnen, irgend-
wie doch noch dazu zu bringen, auf Abruf
Leistungen produzieren zu kénnen. Noten
werden so fur Lehrkréfte zu Hilfsmitteln,
um durch die existierenden Strukturen
der Schulen demotivierte Schuler:innen ir-
gendwie doch zum Lernen zu bekommen.
Soziologisch bezeichnen wir den durch die
Notengebung erreichten Effekt als Zweck-
Mittel-Verdrehung. Der eigentliche Zweck
des Lernens ist die selbststandige Aneig-
nung eines Wissensbestandes. Die Noten
sind lediglich ein Mittel, um Schulern eine
Ruckmeldung zu den angeeigneten Fahig-
keiten zu geben. Das Erreichen einer gu-
ten Note wird aber in der Wahrnehmung
immer mehr zum eigentlichen Zweck des
Lernens. Schuler entwickeln durch die No-
ten ein instrumentelles Verhdltnis zum Un-
terrichtsstoff. Sie lernen nicht, weil sie den
Inhalt spannend finden, sondern weil sie
eine gute Note erreichen wollen. Dieses
instrumentelle Verhalten gilt es zu Uber-
winden, wenn man die Freude am Lernen
erhalten mochte.

Das Interview wurde
schriftlich gefiihrt.
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Ein Pladoyer fur Mutanfalle

Bruno Grossen spricht Gber die Magie des Zeitaufschubs
und darUber, wie wichtig Gesprachsfihrung ist — und dass

Du bist mit dem Ansatz «Ent-
regeln, Entlehren, Entstoffen» als
Berater unterwegs. Lost die Ab-
schaffung von Regeln die aktuel-
len Probleme von Schulen?

Schén ware es. Die Herausforderungen
sind komplex. Die Schulen sind unter
Druck. Alle sprechen vom Versagen der
Bildung. Dabei engagieren sich Tausende
jeden Tag, manchmal auch in der Nacht,
fur gute Bildung.

Mit meinem Programm versuche ich, zu
vereinfachen, den Overload zu verklei-
nern. Das System krankt unter anderem
daran, dass alle mitreden, jede und jeder

sie erlernt werden kann.

es besser weiss und gleichzeitig die Bil-
dung heterogener und komplexer wird.
Die Lehrpersonen sehen oft vor lauter
Baumen den Wald nicht mehr.

Du kommst dem menschlichen Be-
diirfnis nach einfachen Antworten
auf komplexe Fragen entgegen?
Ich denke schon. Schulentwicklung ist
nicht moglich, solange das System Uber-
lastet ist. Sie ist aber dringend nétig. Zu-
erst muss aber das volle Fass entleert wer-
den. Das ist meine Strategie: Den Schulen,
den Lehrpersonen dabei zu helfen. Ich bin
Ermutiger und Vereinfacher.

Was verstehst du unter Entlehren?
Dass es die Lehrperson nicht mehr gleich
braucht. Etwa weil Hirnforschung belegt,
dass lehren, eintrichtern gar nicht funktio-
nierten. Ich moéchte die Entwicklung vom
Lehren zur Lernbegleitung unterstitzen.
Ich bin aber kein Romantiker, der sagt,
Kinder mussen den Pythagoras selber her-
ausfinden. Lehrpersonen zeigen ihnen den
Trick. Kinder wollen Lehrer:innen als Vor-
bilder und Begleitende in ihrem Lernen.

Auch als Autoritat?
Sogar sehr als Autoritat. Es braucht viel
mehr Autoritat, als wir uns vorstellen kon-

nen. Kinder lieben es, wenn jemand am
anderen Ende des Stricks zieht. Gesunde
Autoritat wird oft mit antiautoritarer Er-
ziehung verwechselt. Die alte Autoritat,
basierend auf Angst, Druck, Diffamierung
und Blossstellung, funktioniert nicht. Sie
bewirkt Gehorsam. Diese Autoritat lehne
ich massiv ab, aber auch die Antiautoritat.
Die gesunde Autoritat bedeutet Ausein-
andersetzung.

Warum ist dir Entstoffen wichtig?
Ich habe ein Modell zur Vereinfachung
von Schule entwickelt und habe sie in drei
Teile aufgeteilt: Basics, Zusammenleben,
Individualisierung. Wenn ich Kollegien
begleite, definieren wir die elementaren
Basics in den Fachern.

Ich behaupte, Basics reichen langstens.
Wir setzen den Kindern zu viel vor zum
Lernen. Es braucht sehr viel Mut, zu sa-
gen: «Wir machen weniger Stoff!» Aber
das ware fur alle ganz wichtig. Die neuen
Technologien stellen eh alles infrage.

Im zweiten Drittel trainieren wir das Zu-
sammenleben. Da wir grosszlgig entstofft
haben, ist im Uberfachlichen unglaublich
vieles maglich, auch zeitlich.

Der dritte Drittel ist das Buffet der Indi-
vidualitat. Lehrpersonen fuhlen sich fur
ein angereichertes Buffet zustandig. Das
macht nicht jede/r alleine. Material wird
gemeinsam zur Verfigung gestellt. Ob
Kinder an Schnecken oder Raketen ler-
nen, spielt keine Rolle. Ich wirde im Stun-
denplan Zeiten definieren und als klare
Autoritat sagen: Jetzt arbeiten wir am Le-
sen. Basics. Bis 10 Uhr. Danach durft ihr
wahlen. Individualisierung.

Entstoffen nimmt uns Druck und gibt Platz
fur Entfaltung und SOL. Damit ist nicht
«Schule ohne Lehrer» gemeint. Jesper Juul
sagt: «Kinder kénnen fast alles selber, aber
nicht alleine.»

Ist das Definieren der Basics
kompliziert?

Die Lehrpersonen finden relativ schnell
einen Konsens. Dass Lesen beispielsweise
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wichtiger ist als Schreiben, haben wir in
zehn Minuten. Den Zahlenraum verste-
hen und abschatzen gilt als wichtig. Wir
sind uns auch bald einig, dass schriftliches
Durchrechnen nicht Basics ist. Dann gibt
es Nuancen, die nicht alle gleich sehen.
Man diskutiert und einigt sich.

Was antwortest du auf die

Autoritat. Schon bald bitte ich auch die
Eltern um Hilfe.

Ich erlebe Lehrpersonen in der Ohnmacht.
Das Bild vom Buffet ist hilfreich, aber es
gibt eben auch noch die Buffetzerstorer.
Diese nehmen nichts vom Buffet und

Alle sprechen vom Versagen

Aussage «Aber ich muss 6[67" Bz[dung D&lb@i €7/lgélgi€~

diese Themen durchneh-

men. Der Lehrplan ver- 7€ sich lausende jeden lag,

langt es!»?
Wir sind nicht verantwortlich,

manchmal auch in der Nacht,

dass das Wissen in die Kopfe ﬁirgute Blld%ﬂg

der Kinder kommt oder dass

alle Themen des Lehrplans be-

handelt werden. Es ist ein uralter Glau-
benssatz, der fir mich nicht stimmt. Denn
Lernen funktioniert anders. Es ist ein
Ubergriff, ein Kind ans Buffet zu zwingen,
ihm den Kopf reinzustecken, Futter rein-
zustopfen. Dafir sind wir nicht zustandig.
Wir sind furs Buffet verantwortlich und
furs hartndckige Nachfragen. Wir weisen
die Schileriinnen unermudlich darauf
hin, wenn sie im Moment nicht lernen:
«Ich sehe, du nimmst gerade noch nichts
vom Buffet. Was brauchst du, damit du
nimmst? Schau, da helfe ich nicht ver-
handeln, das erledigst du jetzt einfach,
da bleibst du dran.» Die Kinder brauchen
uns. Ich zwinge sie aber nicht. Das Bild des
fahrenden Zugs eignet sich fur die Veran-
schaulichung: Ich lade das Kind jeden Tag,
jede Stunde ganz aufrichtig ein, in den
Zug einzusteigen und sich am Buffet im
Speisewagen zu bedienen.

Du lasst Kinder auch draussen ste-
hen, wenn sie nicht reinkommen
wollen?

Ja. Ich lasse sie im Moment am Bahnhof.
Ich sage zum Kind: «Es ist schade, dass du
im Moment nicht einsteigst. Sag mir bitte,
wenn du kommen willst. Ich frage dich
wieder.» Nach der Pause frage ich erneut
und am Nachmittag auch wieder. Hart-
nackig, unnachgiebig. Ganz nach neuer

machen es den Lernwilligen zusatzlich
kaputt. Wieder ist Autoritat gefragt. Die
meisten Kurse, die ich gebe, thematisieren
Stérungen. Die zentrale Frage lautet: Wie
reagiere ich auf Kinder mit stérendem Ver-
halten? Die Lehrpersonen sind unsicher,
ihnen fehlen elementare Fertigkeiten,
zum Beispiel im Bereich der Korperspra-
che, der N&he und Distanz. Grenzen zu
setzen, fallt schwer.

Welche Haltung ware fiir
Lehrpersonen gesund?

Du darfst Kinder begleiten, ihnen Ange-
bote machen. Du darfst Lerngesprache
fuhren und formativ coachen. Daftr musst
du viel weniger summativ beurteilen, we-
niger Noten machen, weniger verurteilen.
Wenn du Individuelles zulgsst, hast du
wesentlich mehr Zeit zum Begleiten. Und
du darfst Stoff reduzieren zugunsten des
Zusammenlebens.

Welchen Umgang mit Autoritat
empfiehlst du den Lehrpersonen?
Lehrpersonen durfen die eigene Wirkung
trainieren, an der Personlichkeit arbeiten,
dazu stehen, dass sie Autoritat sein durfen.
Eine gesunde Autoritat ist ein Gegenuber.

9



Sie hat Lust, sich mit dem Kind auseinan-
derzusetzen. Das ist fast das Wichtigste.
Auseinandersetzung ist gewaltfrei, aber
unerbittlich. Gandhi. Eigentlich geht es
um den gewaltlosen Widerstand gegen-
Uber Fehlverhalten.

Wir mussen akzeptieren, dass wir Kinder
nicht verandern konnen. Wir kénnen sie
aber kennenlernen. Es lohnt sich. Wir sind
nicht ohnméchtig. Kurzlich war ich bei
einem Elterngesprach dabei. Am nachsten
Tag rief mich die Lehrperson an und sagte:
«Jetzt hatten wir doch das Elterngespréach.
Weisst du, wie sich Eugen heute verhalten
hat? Wieder genau gleich. Es hat Uber-
haupt nichts genutzt. Er kann es einfach
nicht.» Das beschaftigte mich. Verhaltens-
anderung ist ein sehr langer Prozess. Wir
sind nicht verantwortlich, wenn ein Kind
beispielsweise wenig Impulskontrolle hat.
Wir helfen Kindern, geben ihnen Lern-
felder und glauben an sie. Wir lassen ein
Fehlverhalten aber trotzdem nie durchge-
hen. Es braucht den Mut zur Auseinander-
setzung. Viele Lehrpersonen haben Angst
davor, weil sie sich unsicher fuhlen.

Jesper Juul sagte provokativ, Lehrpersonen
und Schulleitungen hatten nie gelernt, Ge-
sprache zu fuhren. Wir haben didaktische
und methodische Konzepte, prapen vom
Feinsten. Fur den ersten Schuler, der stort,
haben wir keinen Plan. Wenn ich unsicher
bin, wie ich mit dir nach dem Unterricht
sprechen soll, weil du das Buffet kaputt
gemacht hast, funktioniert es nicht. Ich
greife plotzlich auf die alte Autoritat der
Einschiichterung oder auf neue Regeln zu-
rack. 19 Kinder beregle ich, weil ich kein
Gesprach mit dem einen fihren kann.
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Warum wird auf Gespréchs-
fithrung kein grésseres Gewicht
gelegt?

In meinen Weiterbildungen stelle ich
Werkzeuge zur Verfligung, trainiere mit
den Teilnehmenden, wie man auf ein
Kind zugeht. Liebevoll, gewaltfrei, aber
bestimmt. Korpersprache und Wortwahl
sind dabei wichtige Faktoren. Die Lehr-
personen haben die Werkzeuge dafur
nicht erhalten und sind jetzt im Hamster-
rad. Sie haben fast keine Kraft mehr, am
Wesentlichen zu arbeiten. Gerade Frauen
sagen mir oft: «Ich habe die Autoritat ver-
loren und habe Angst, weil ich vorgefthrt
werde.» Sie sind nicht Schwachlinge. Der
Overload ist zu gross. Die Prasenz fehlt,
die praktische. Die Ubersetzung der Theo-
rie fehlt. Emotional moralische Prasenz
bedeutet: Ich gebe dir nie nach, gebe
dich aber nie auf. Ich beweise dir tagtdg-
lich, dass ich aggressives Verhalten nicht
durchlasse, aber keinen Moment vorhabe,
dir zu kundigen. Ich selbst habe die Weis-
heit auch nicht mit dem Loffel gefressen.
Ich entmiste, Ubersetze, lerne. Konkret.
Zusatzlich belastend sind gesellschaftliche
und politische Entwicklungen. Smartpho-
nebasiert aufgewachsene Kinder, Uber-
behutet auf dem Spielplatz und auf dem
Schulweg, dafir unterbehttet im Netz.
Und in der Politik sagen sie standig, dass
die Bildung versagt habe. Wie wollen
Lehrpersonen prasent, ausgeruht und si-
cher vor Kinder treten, wenn es alle besser
wissen?

Und wenn die Lehrpersonen dann noch in
der DNA haben, dass sie alles richtig ma-
chen mussen, ja, dann wird es schwierig.

Und das Stresslevel steigt
zusatzlich...

Genau. Und in der Not fahren wir uns
noch intern an den Karren oder streiten
mit der ebenfalls gestressten Schulleitung.
Es ist sehr schwierig, in Zeiten der grossen
Fluktuation eine Wir-Kultur zu entwickeln.

Du warst Schulleiter und auch
Schiedsrichter. Welche Gemein-
samkeiten gibt es zwischen Schul-
leitungen und Schiedsrichter:in-
nen?

Die grosste Gemeinsamkeit ist, dass
durchregeln nicht funktioniert. In jedem
Fussballmatch gibt es das grosste Gstirm,
obwohl das Reglement mittlerweile 256
Seiten umfasst. Je mehr Regeln, desto
mehr Gstirm. Einige meinen, es sei um-
gekehrt.

Eine weitere Gemeinsamkeit: Es geht um
Durchsetzungsvermégen. Es gibt Dinge,
die der Schiri, die Autoritat im Raum, ent-
scheidet.

Eine riesige Differenz orte ich auch: Fur
Schiris gibt es keinen Zeitaufschub. Auch
wenn ein Spieler extrem witend ist und
ich mich als Schiri zeitgleich provoziert
fuhle, muss ich im Moment entscheiden,
sanktionieren, Konsequenzen festlegen.
Ich kann nicht sagen: Wir kihlen jetzt
erst mal ab und treffen uns wieder. In der
Schule kann man es und das ist genau die
Magie. Die Magie des Zeitaufschubs.

Und: Als Schiri bist du dazu verdammt, zu
richten. In der Schule muss ich keine Kon-
sequenz festlegen, sondern kann das Pro-
blem dem Kind oder als Schulleitung auch
einmal der Lehrperson zurlickgeben: «Wie

willst du das Kommunikationsleck mit den
Eltern wieder in Ordnung bringen?»
Wenn du der Kameradin im Kreisli eins
haust, kann ich nicht nicht reagieren. Ich
sage vielleicht: «Jetzt bist du zu weit ge-
gangen. Darlber sprechen wir in der Pau-
se.» Danach verlasse ich die Buhne sofort
wieder. Bei Interventionen auf der Biihne
schauen alle zu. Als Lehrperson bin ich
total im Schaufenster. In meinen Kursen
Uben wir, wie man nach 5 Sekunden wie-
der weg ist von der Bihne. Was tue ich,
wenn du weiterfahrst? Wie nehme ich
dich raus fur einen Moment, gewaltlos.
Ich stelle fest: Die Lehrpersonen haben ein
riesiges Bedurfnis nach Handlungsmog-
lichkeiten in der Intervention und auch
nach Know-how, um nach Zeitaufschub
das Gesprach korrekt zu fuhren. Es geht
nicht um einen Zusammenschiss. Dieser
|6st Widerstand aus. Das ist Abwertung.
Ich frage eher: «Hast du dich absichtlich
so verhalten? Hast du gemerkt, dass die-
ses Verhalten nicht ok ist? Mochtest du
dein Verhalten besser kontrollieren kon-
nen? Wie kann ich dir dabei helfen?»

Es wdre gar nicht so schwierig,
warum tut man es nicht?

Wegen zu vieler verunsichernder Fakto-
ren. Unser Overload stresst. Wer in der
Stressskala Gber 7 von 10 ist, hat keinen
Zugriff aufs Grosshirn. Fluchten, kamp-
fen oder einfrieren, sind im Konflikt kei-
ne guten Modi, um Probleme zu lésen.
Abgekihlt habe ich danach Zugriff aufs
Grosshirn, die Kinder auch. Daher der
Zeitaufschub.
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Was verstehst du unter gesunder
Autoritat in der Fiihrung?

Es geht um Auseinandersetzung mit Men-
schen, um die Bereitschaft dafur. Dies be-
dingt Interesse. Wenn ich mich echt fur
jemanden interessiere, komme ich nicht
darum herum, Fragen zu stellen. Mit
einer Moralpredigt komme ich nicht wei-
ter. FUr mich ist Auseinandersetzung eine
der hochsten Formen der Wertschatzung.
Wenn ich mir die Zeit nehme, exklusiv far
jemanden, treffe ich ein Grundbedurfnis.
Die Kinder rufen mir ja zu, ohne etwas zu
sagen, wenn ich ins Zimmer reinkomme:
Hallo, siehst du mich?

Es braucht ein geeignetes Mindset oder
vielleicht ein Heartset, ja Menschenliebe.
Das ist vielleicht romantisch, aber wabhr.
Und: Der gewaltlose Widerstand gehort
dazu.

Ich personlich kann auch nicht von Natur
aus fuhren, sondern habe es gelernt. Als
ich zum ersten Mal vor 50 Zuschauer:in-
nen einen Penalty pfiff, meinte ich, im
Boden zu versinken. Autoritat, Auftritt,
Fuhrung kann und darf man Uben. Deine
Wirkung kannst du trainieren. Wenn du
im Innen hoch bist, dann kannst du im
Aussen tief sein. Wer innen tief ist, muss
oftmals aussen hoch sein und sich autori-
tar verhalten, statt eine Autoritat sein.

Warum brauchen die Menschen
Konzepte und Beratungen in Be-
reichen, die sie eigentlich kennen
sollten, von denen sie eigentlich
mehr wissen sollten?

Weil Umgang mit Menschen sehr kom-
plex ist. Wir wissen schon lange, dass es

Bruno Grossen ist Ermutiger und Bestérker,
Entregler, Entlehrer und Entstoffer, Schulent-
wickler, Coach und Sparringspartner, Referent,
Weiterbildner, Schiedsrichter-Experte bei
BlueTV und Familienvater.

https://brunogrossen.ch/

in der Schule um Beziehung geht. Wenn
es Kinder gut haben mit der Lehrperson,
lernen sie, wenn nicht, lernen sie nicht. Es
gelingt uns aber leider noch nicht so gut,
dieses Wissen umzusetzen. Dafir braucht
es Haltung. Haltung verandern bedeu-
tet Auseinandersetzung mit sich selber,
Selbstreflexion.

Personlichkeitsbildung?

Ich mache eigentlich ausschliesslich Per-
sonlichkeitsbildung in meinen Weiterbil-
dungen. Arbeit an sich selbst ist anstren-
gend.

Ich winschte mir eine Ausbildung fur
Lehrpersonen, die richtig gute Personlich-
keitsbildung anbieten wrde, zum Beispiel
auch Erlebnispadagogik. Dazu brauchen
auch die angehenden Lehrpersonen Auto-
ritdten, die mit ihnen in gewaltfreie Aus-
einandersetzung gehen.

Und jetzt? Was macht man mit
dem Debakel?

Ich pladiere fur Mutanfalle. Mut zum
Entstoffen, Entregeln, Entlehren. Mut,
die Eltern mit ins Boot zu holen, Mut, in
Gesprache zu gehen, weg vom Lehren,
hin zum Coachen. Wenn nicht wir Lehr-
personen dies tun, wer dann? Es ist eine
Ausrede, auf grosse Warfe von Politik und
Bildungssystem zu warten ...

Beginnen wir doch morgen bei uns selbst!
Ich ermutige alle, etwas zu wagen. Und
auch den Kindern zuzumuten, dass sie
das konnen.

Franziska Schwab
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Wir sehen uns nicht als Schule, die
den Heiligen Gral gefunden hat

Schulleiterin Barbara Muntwyler spricht tGber ihr Fihrungs-
verstandnis. Sie erklart, wie im Schulhaus Munzinger
eigenverantwortliches Handeln fir Lehrpersonen und auch
fur Schaler:innen erméglicht wird.

Als Co-Schulleiterin der Oberstufe
Munzinger sind Sie fiir acht Klas-
sen und den Spezialunterricht zu-
standig. Sie leiten ein Team von
rund 60 Personen, fiir 34 sind Sie
die Ansprechperson. Wie gelingt
Ihnen der Spagat zwischen Autori-
tat und Vertrauen?

Mein Schulleitungskollege und ich sind
beide viel prasent. Fr mich ist wichtig,
als Vorbild zu fthren. Das heisst: voran-
gehen, mitziehen, da sein. Dadurch, dass
ich nichts verlange, was ich nicht auch
selbst leiste, erhalte ich viel Vertrauen
vom Team. Das hilft bei diesem Spagat.
Und ja: Ich bin die Chefin, ich bin die An-
stellungsbehorde. Das fuhrt manchmal zu
unangenehmen Situationen, etwa wenn
ein Konflikt gelost werden muss. Es kann
schwierig sein, als Autoritat aufzutreten,
gerade, weil ich mich stark als Teil des
Teams sehe. Lehrpersonen und Heilpada-
gog:innen wissen, was sie tun. Sie sind
ausgebildet, sie sind Profis. Daher lohnt
es sich aus meiner Erfahrung, gut zuzuho-
ren, was sie sagen. Das heisst noch nicht,
dass ich vom Kurs abkommen muss. Ich
muss merken: Ja, aktuell ist etwas nicht
perfekt, aber wir stellen nicht alles infra-
ge. Veranderungen brauchen Zeit.

Wann miissen Sie die Autoritéats-
karte trotzdem hervornehmen?
Wenn es tiefe Konflikte gibt im Team.
Wenn ich merke, eine Lehrperson kommt
nicht an im Team, hat grosse Muhe mit
der Klasse. Irgendwann kommt der Mo-
ment, wo ich zum Schutz der Schuler:in-
nen merke: Ich kann diese Lehrperson
nicht so weitergehen lassen. Dann muss
ich reagieren.

«Vertrauen ist gut, Kontrolle ist
besser.» Was sagen Sie dazu?

Ich baue fest aufs Vertrauen. Naturlich:
Mein Kollege und ich besuchen Unter-
richt, wir sind prasent. Das ist fir mich
nicht Kontrolle im Sinne von nachschau-
en, ob die Lehrpersonen es gut machen.
Ich wirde das Sprichwort abwandeln zu:
«Vertrauen ist gut, dartber sprechen ist
besser.» Mir ist es wichtig, zu sehen, was
Lehrpersonen tun, welche Gedanken sie
sich machen. Ich diskutiere gerne mit ih-
nen Uber Unterricht. Ich sehe mich auch
als Vernetzerin. Lehrpersonen sehen vor
allem ihren eigenen Unterricht. Die Schul-
leitung hat Einblicke in den Unterricht der
Teammitglieder. Manchmal gibt es Her-
ausforderungen in einem Team, fur die ein
anderes Team gute Losungen gefunden
hat. Und da vernetze ich.

Als Schulleiterin miissen Sie oft
vieles gleichzeitig managen. Wo
arbeiten Sie genau? Und wo las-
sen Sie den Fiinfer gerade sein?

Ich arbeite sehr genau bei der Vorberei-
tung des Gesamtmeetings. Ich weiss: Da
sitzen 50 Profis, da kommt viel Power zu-
sammen. Und hatte man dann eine Kon-
ferenz, bei der die Qualitat nicht stimmt,
wdre das eine Katastrophe. In meiner
Schulleitungsausbildung lernte ich den
PDCA-Zyklus schatzen, also immer wieder
zu Uberprifen: Stimmt das noch, was wir
machen?

Dann investiere ich viel Zeit in Schul-
entwicklungsplanung,  Prozessplanung,
Projektplanung. Mein Kollege und ich
investieren stark in die Kommunikation.
Gleichzeitig ist es aber auch der Bereich,
wo wir am meisten stolpern. Manchmal
ist es schwierig, alle Player:innen zusam-
menzubringen, um etwas zu besprechen.
Wir teilen Aufgaben im Co-Team auf. Ich
weiss: Mein Kollege hat seine Aufgaben
im Griff. Da kann ich loslassen. Das ist

wichtig, braucht aber auch Vertrauen. Die
Haltung, dass es auch anders geht, dass
es auch gut kommen kann, wenn es nicht
zu 100 Prozent so ist, wie man es selbst
machen wurde, ist sehr wichtig.

Als Mosaikschule gehen Sie alter-
native Wege zum «klassischen Un-
terricht». Was zeichnet lhre Schule
aus?

Wir nehmen das individuelle Kind in den
Fokus. Die Organisation passen wir dem-
entsprechend an. FUr uns bedeutet das,
alters- und leistungsdurchmischte Stamm-
klassen zu haben. Wir arbeiten mit dieser
Heterogenitat und nutzen die Starken der
Schuler:innen. Folgende Elemente ge-
horen dazu: selbstorganisiertes Lernen,
Teamteaching, Coachinggesprache, pro-
jektartiger Unterricht. Man weiss sehr
viel Ubers Lernen aus der Forschung. Wir
versuchen, Forschungserkenntnisse kon-
sequent zu nutzen. Beispielsweise zeigen
zig Studien, dass Jugendliche um 7.20 Uhr
nicht gentigend wach sind fur Unterricht.
Der Unterricht startet bei uns um 8.30
Uhr, ab 8 Uhr ist freiwilliges Aufstarten.
Das war das Maximum, das wir heraus-
holen konnten. Wir loten oft Grenzen aus
und schauen, was moglich ist. Wir wollen
aber eine oOffentliche Schule sein, keine
Privatschule, die nur einigen Privilegierten
offensteht, und zeigen, was moglich ist.

Sie erhalten viele Anfragen fir
Schulbesuche. Als «Vorzeigeschu-
le» hat das Munzinger eine gewis-
se Machtposition. Welche Vor-
und Nachteile ergeben sich daraus
fiir Sie?

Das ist ein zweischneidiges Schwert. Wir
sehen uns als suchend, nicht als Schule,
die den Heiligen Gral gefunden hat und
frei ist von Problemen. Wir sind sehr mu-

tig und stolz darauf. Wir teilen unsere
Ideen gerne, im Sinn von: Probiert das
aus und sagt uns, was ihr verandert habt.
Wir méchten Teil eines Dialogs sein. Wir
werden oft eingeladen und besucht, was
sehr bereichernd ist. Wir arbeiten auch
eng mit der PHBern zusammen, was zu
einem sehr wertvollen Austausch fahrt.
Ein Nachteil sind die Abwehrreaktionen.
Leute, die finden: «Ach, schon wieder
die Mosaikschule Munzinger. Gibt es
denn keine andere Schule?» Wir finden:
Absolut, nehmt eine andere Schule. Ich
merke auch, wenn ich mich in einer Run-
de vorstelle, dass das Emotionen auslost,
von «cool» bis «nicht schon wieder». Das
wollen wir nicht. Auch politisch wollen wir
fur keine Richtung stehen.

Welches Vertrauen wird lhnen
vonseiten der Eltern entgegen-
gebracht?

Es gibt immer einzelne Eltern, die sehr
kritisch sind. Das ist wohl auch gerecht-
fertigt. Unser System ist — wie alle Syste-
me — sicher nicht perfekt fur jedes Kind.
Ich habe immer mal wieder Gesprache
mit Eltern, die sagen: «Wir waren schon
skeptisch, ob das funktioniert. Mein Kind
ist jetzt aber gut angekommen und zufrie-
den.» Das grosse Mehr der Eltern merkt,
dass die Lehrpersonen engagiert sind,
dass die Schiler:innen gerne Verantwor-
tung Ubernehmen wollen und somit auch
lieber in die Schule kommen. Bei uns be-
werben sich Lehrpersonen, die fur dieses
System brennen, die etwas bewegen wol-
len. Das hilft sicher. Lehrpersonenmangel
ist bei uns kein Thema.

Mit SOL und altersgemischten
Klassen lernen die Schiiler:innen
anders als im «herkémmlichen»
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Setting. Sind diese Lernformen
erfolgreicher?

Die Forschung sagt klar, dass es keine
signifikanten Vorteile gibt, was die Leis-
tung betrifft. Es gibt aber auch keine si-
gnifikanten Nachteile. Da ist ja oft die
Angst, dass einzelne Kinder Schaden
nehmen koénnten. Die Forschung sagt
aber: Im Sozialen gibt es leichte Vortei-
le. Unsere Erfahrungen gehen auch in
diese Richtung. Wir haben héhere Uber-
trittsquoten ins Gymnasium als zuvor. Im
Bereich der Skills, beispielsweise der 4K-
Kompetenzen (Kollaboration, Kreativitat,
kritisches Denken und Kommunikation),
kénnen wir etwas bieten, das besser zur
heutigen Arbeitswelt passt: Forderung
der Selbststandigkeit, des Planens. Ich bin
Uberzeugt: Das bringt den Jugendlichen
etwas. Wir haben vereinzelt sehr positive
Feedbacks von Lehrbetrieben, die irritiert
anrufen und fragen: «Entschuldigen Sie,
ist das ein Druckfehler im Zeugnis, ist das
wirklich ein Realschuler?»

Inwiefern spielt Vertrauen bei
diesen Lernformen eine Rolle?

Das ist das schwierigste Learning, das wir
bei der Umstellung aufs Mosaikmodell
machen mussten. Wir Lehrpersonen wol-
len wahnsinnig gerne helfen. Wir greifen
ein, wenn ein Kind zu scheitern droht.
Wir mussten lernen, zu vertrauen, dass
die Schuler:innen selbst aktiv werden. Das
heisst nicht, dass wir nebendran stehen
und schauen, wie sie scheitern. Aber wir
sagen: «Ich beobachte, dass du nicht in
die Gange kommst. Was brauchst du?»
Ich kann nicht fur die Jugendlichen ler-
nen. Dazu gehort, auszuhalten, wenn sie
Zeit vertrodeln, und ihnen dann zu helfen,
daraus die Konsequenzen zu ziehen. Das
braucht das Vertrauen, dass sie grundsatz-
lich lernen wollen.

Barbara Muntwyler ist Co-Schulleiterin der
Mosaikschule Munzinger in Bern. Nach ihrem
Abschluss an der PHBern im Jahr 2010 war
sie 15 Jahre lang als Klassenlehrerin tétig. Sie
begleitete den Umstieg auf das Mosaik-
modell mit Start 2014 als Teilprojektgruppen-
leiterin und stieg 2021 in die Schulleitung ein.

Wann und wo brauchen

Schiiler:innen Grenzen?

Manchmal mussen wir die Bdsen sein, als
Hilfe und zum Schutz fur die Schaler:in-
nen. Beispielsweise haben wir letztes
Jahr eine Handygarage eingefuhrt: Die
Schuler:innen legen jeweils am Morgen
das Handy in die Garage und nehmen es
wieder heraus, wenn sie nach Hause ge-
hen. Wir haben lange versucht, mit den
Jugendlichen im Austausch einen Weg zu
finden. Wir mussten feststellen: Das ist zu
schwierig. Der Umgang mit dem Handy ist
fur viele eine Uberforderung. Dann gibt es
Grenzen im Sicherheitsbereich, wo es um
Verantwortung geht, wo wir unsere Lehr-
personen schitzen massen. Schuler:innen
mussen auf dem Schulareal bleiben. Wir
mussen wissen, wo sie sind.

Wie definieren Sie Autoritat?
Einfluss auf andere Menschen kann man
durch deine Position haben. Als Schul-
leiterin darf und muss ich gewisse Dinge
entscheiden. Das ist sinnvoll und noétig.
Es kann aber gefahrlich werden, nur auf
diese Position zu bauen. Was wir hier auf-
gebaut haben, ware nicht moglich, wenn
wir den Lehrpersonen gesagt hatten:
«Das machen wir jetzt so.» Wir haben
unsere Autoritat eingesetzt im Sinne von:
«Wir wissen, das braucht jetzt viel Ent-
wicklung, viele Gesprache, viel Miteinan-
der. Wir hoéren zu, gehen voran und leiten
euch durch.» Unsere Autoritat bedeutet
dann vor allem, Vorbild zu sein, wissend
zu sein und prasent zu sein.

Céline Massa
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Macht und Mediation - aus der
Ohnmacht in die Selbstermachtigung

In Konflikten stehen meist Machtverhaltnisse zwischen Menschen im
Vordergrund. In einem massgeschneiderten Verfahren kann eine
Mediation in funf Schritten aus einem solchen Konflikt hinausfihren.

Als Mediator interessiere ich mich von
Berufs wegen fur Macht. Macht lasst sich
definieren als die Kraft, Veranderungen
herbeizufihren oder zu verhindern. Wenn
Menschen miteinander in Konflikt gera-
ten, erleben sie in der Regel ein Gefuhl
der Ohnmacht. Sie sehen sich nicht mehr
in der Lage, eine schwierige Situation zu
verandern oder eine weitere Eskalation zu
verhindern.

Mediation beschaftigt sich mit Konflikten.
Und wo zwischen Menschen Streit ent-
brennt, entfalten sich besondere Kréafte.
Mich fasziniert das Bild der unterschied-
lichen Krafte, die in einem Konflikt aufei-
nander wirken und sich gegenseitig blo-
ckieren. Jedes Konfliktfeld lasst sich auch
als ein Kraftfeld beschreiben, in dem die
Parteien wutend (und oft blind) herum-
tappen. Als Mediator beobachte ich die
Machtverhaltnisse in einem Konflikt und
mache diese transparent. Dabei spreche
ich Dinge an, welche die Parteien in ihrem
Konfliktverhalten selbst nicht (mehr) se-
hen oder ansprechen wollen.

1. Schritt: Auf die Ohnmacht
reagieren

Die Konfliktparteien willigen in die Media-
tion ein. Als Mediator unterstutze ich alle
Konfliktparteien neutral. Ich nutze meine
Macht und Verantwortung, um einen fai-
ren Prozess zu gewadhrleisten, in den alle
Parteien gleich eingebunden sind. Meine
Aufgabe ist es, die Krafte im Konflikt zu
benennen und eine Machtbalance sicher-
zustellen. Alle Parteien mussen ihre Posi-
tionen und Anliegen klar dussern kénnen.
Kommunikation sollte von Anfang an im
Fokus stehen, da fehlender Dialog Verhar-
tungen verstarkt.

2. Schritt: Themen definieren und
Positionen klaren

Ich sammle die Anliegen der Konfliktpar-
teien und lasse sie ihre Positionen darle-

gen. Dieser Moment ahnelt einem Ren-
nen um die beste Ausgangsposition. Wer
schafft es in die Poleposition? Die Parteien
bringen ihre starksten Argumente vor und
versuchen haufig, mich von ihrer Sicht-
weise zu Uberzeugen. Mein Ziel ist es
jedoch, ihnen eine erste Orientierung im
Konflikt zu bieten und neutral zu bleiben.
Parteien behaupten ihre Macht unter-
schiedlich. Oft geschieht dies laut und be-
fehlend, aber auch Schwache entwickeln
Strategien und zeigen ungeahnte Starke.
In der Mediation sehe ich gelegentlich,
wie Tranen gezielt eingesetzt werden und
machtig wirkende Parteien durch unsicht-
bare Faden in der Hand einer vermeintlich
unterlegenen Seite manipuliert werden.

3. Schritt: Die Hintergriinde
verstehen

Die Parteien sind nun im Gesprach, auch
wenn ihre Positionen unvereinbar er-
scheinen. Als Mediator unterstitze ich
die Parteien dabei, die Hintergrtinde ihrer
eigenen und der gegnerischen Positionen
zu verstehen. Durch gezielte Fragen und
allenfalls kontrollierte Provokationen ver-
suche ich, die Parteien zu einem Perspekti-
venwechsel zu bewegen. Auf diese Weise
sollen sie den Mut entwickeln konnen,
einander ihre tatsachlichen Interessen und
Bedurfnisse mitzuteilen. Das Verstandnis
der Hintergriinde eines Konflikts hilft zu
erkennen, warum bestimmte Positionen
fur die Parteien wichtig sind. Ich als Medi-
ator helfe beim Klaren und Verdeutlichen

und hinterfrage auch scheinbar Selbstver-
standliches, um durch neue Sichtweisen
das Handlungsspektrum fur die anschlies-
sende Lésungssuche zu erweitern.

4. Schritt: Die Macht der Fantasie
wirken lassen

Oft benotigen die Parteien in diesem Mo-
ment Unterstitzung, zu ungewohnt ist
die Idee, mit einem Konfliktgegner kreati-
ve Losungen zu suchen. Glucklicherweise
existieren viele Moglichkeiten, Menschen
zu Brainstorming zu motivieren. Die an-
fangliche Unverbindlichkeit der Ideen ist
hier wichtig. Aber schliesslich folgt der
gemeinsame Abgleich mit der Realitat.
Welche Losungen konnten tatsachlich
umgesetzt werden? Mit Unterstlitzung
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Kaspar Haller arbeitet selbststandig als
Berater, Coach und Mediator. Er ist Teil des
Beratungsteams von Bildung Bern und bietet
montags und mittwochs Mitgliederbera-
tungen an.

Weitere Informationen:
www.bildungbern.ch

www.mediation-in-bern.ch

Wéhrend einer Mediation werden die Konfliktparteien in einem individuell
angepassten Verfahren dabei untersttitzt, ihre unterschiedlichen Stand-
punkte zu kldren und die individuellen Interessen herauszuarbeiten. Dies

ermdéglicht ihnen, eine neue und umfassendere Perspektive auf ihre Kon-
fliktsituation einzunehmen. Auf dieser Grundlage begeben sich die Parteien
gemeinsam auf die Suche nach kreativen Lésungen und streben anschlies-
send in Verhandlungen eine fir alle Beteiligten akzeptable und verbindliche
Lésung an. In der Regel erweist sich diese als nachhaltig.

des Mediators schlagen die Parteien ein-
ander konkrete Losungen vor.

Es kommt mir jeweils vor, als ob die Par-
teien dabei unbewusst ein neues Gleich-
gewicht herzustellen versuchten. Das
Kraftfeld, in dem zu Beginn einander blo-
ckierende Krafte wirkten, wird nun durch
die gewonnene Flexibilitat der Betroffe-
nen neu definiert. Man gleicht aus und
fahlt sich der Fairness verpflichtet.

5. Schritt: Die Kraft der Selbst-
ermachtigung erfahren

Die Parteien haben sich auseinanderge-
setzt und sind durch den Prozess wieder
zusammengerUckt. Man spurt, dass eine
Lésung moglich wird. Die Parteien kom-
men ins Verhandeln. Dabei bertcksich-

tigen sie, was sie wahrend des Prozesses
neu Uber das Gegentber (und sich selbst)
erfahren haben. Und aufgrund der im bis-
herigen Prozess eingelibten Kommunika-
tion drlcken sich die Parteien so aus, dass
sie einander besser verstehen.

Der Moment, in dem die Konfliktpar-
teien ihre Losung finden, kennzeichnet
eine Art Selbstermachtigung. Am Ende
einer erfolgreichen Mediation steht somit
nicht nur eine tragféhige und nachhal-
tige Losung. Den Teilnehmenden bleibt
das starkende Gefuhl, aus einer Situation
der Ohnmacht gemeinsam herausgefun-
den zu haben.

Kaspar Haller
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Auch Repression ist Teil der Pravention

Far Polizist Andreas Eggimann ist klar: Wo Macht und
Autoritat sind, braucht es unbedingt auch Selbstreflexion,
Verantwortungsbewusstsein und Kontrolle.

Warum sind Sie Polizist
geworden?

Das vielfaltige Aufgabengebiet interessiert
mich. Von Straftaten und Unfallen bis zu
Bauvorschriften habe ich mit allem zu tun.
Der Mix aus Burotatigkeit und praktischer
Arbeit sowie der Kontakt mit unterschied-
lichsten Menschen gefallen mir.

Was gefallt Ihnen weniger?
Wir polarisieren, das ist klar. Wer mit
dem Staat Mihe hat, hat oft auch mit

der Polizei Mlhe. Das kann dazu fuhren,
dass man verbal oder sogar kérperlich an-
gegriffen wird — davor habe ich Respekt.
Man muss Vorbild sein und bleiben. Auch
privat kommen haufig Fragen zum Beruf.
Das finde ich nicht immer lustig.

Die Polizei ist eine Institution,
die mit staatlicher Autoritit
ausgestattet ist, um Recht und
Ordnung durchzusetzen, Sicher-
heit zu gewéhrleisten und die

Gesetze des Staates zu schiitzen.
Sind Sie einverstanden mit dieser
Aussage?

Fast! Mir fehlen in der Definition der Be-
volkerungsschutz, die Beratung und Un-
terstltzung der Burger:innen sowie die
Pravention.

Was muss man sich unter
Beratung vorstellen?

Viele Leute kommen mit einem Problem,
das oft gar nicht in unsere Zustandigkeit

fallt, an unseren Schalter oder rufen an.
Vielleicht geht es um die Krankenkasse,
einen Nachbarschaftskonflikt oder ein
Steuerthema. Da wir sehr gut vernetzt
sind, kénnen wir trotzdem weiterhelfen
und die Leute an die zustandige Stelle
verweisen. Manche Menschen fuhlen sich
in solchen Situationen véllig hilflos. Wir
unterstltzen sie bestmaglich.

Die Polizei steht im Schaufenster.
Heikle Einsadtze werden 6ffentlich
diskutiert. Beeintrdchtigt dies ihre
Macht und Autoritat?

Justiz und Polizei verfigen hierzulande
Uber das Gewaltmonopol. Das muss in
einem Rechtsstaat sogar offentlich dis-
kutiert werden. Wo Macht und Autoritat
sind, braucht es unbedingt auch Selbst-
reflexion, Verantwortungsbewusstsein und
Kontrolle. Wir sind kein Polizeistaat.
Gerade weil Entscheidungstrager:innen
und Mitarbeiter:innen sorgfaltig mit Macht
und Autoritat umgehen, geniesst die Poli-
zei in der Schweiz ein hohes Vertrauen.

Wie lernt man bei der Polizei
Selbstreflexion?

Selbstreflexion wird bei uns aktiv gefor-
dert, wir thematisieren Wahrnehmung,
fordern Selbsterkenntnis und geben uns
gegenseitig Feedback. Wir fragen: Wel-
che Stereotypen habe ich, welche Trigger?
Wie gehe ich mit Stresssituationen um?
Heute Uben wir auch gewaltfreie Kom-
munikation. Besonders wichtig ist uns, die
Bedurfnisse der neuen Generation zu ver-
stehen und die Menschen dort abzuholen,
wo sie stehen.

Welche Art von Autoritat will
oder muss die Polizei heute in
ihrem Selbstverstandnis sein, um
wirkungsvoll auftreten zu kénnen
und gleichzeitig vertrauensbil-
dend zu wirken?

Wir sind dem Gesetz verpflichtet und
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connen nicht einfach nach 1S Oraucht eine Grundbaltung.

Lust und Tagesform «poli-
zeiern». Da gibt es halt

Dazu kommt eine professionelle

auch mal eine rote Linie. Ausblldung

Diese Autoritat wird nicht

nur geschatzt. Dennoch

sind Worter wie «Verhaltnismassigkeit»
oder «Augenmass» Teil unseres Berufsver-
standnisses. Zwischen Genf und Romans-
horn weiss man, was man von der Polizei
erwarten kann. Diese Kontinuitat schafft
Vertrauen in die Institution Polizei, in die
Polizistin, den Polizisten.

Was hat man denn von

der Polizei zu erwarten?

Man weiss zum Beispiel: Uber Bussen
muss man nicht diskutieren, geschlagen
wird man nicht, die Polizei ist nicht be-
stechlich, man kann sich schriftlich Gber
das Verhalten einer Polizistin oder eines
Polizisten beschweren. Unsere Rolle ist
klar definiert und wird regelmassig ge-
prift und kontrolliert.

Wie kann die Polizei

Vertrauen schaffen?

Nicht das Unternehmen «Polizei», son-
dern ausschliesslich jede:r einzelne Mit-
arbeiter:in kann Vertrauen schaffen. Das
hat mit Einstellung und Professionalitat
zu tun. Ehrlichkeit, Transparenz, Respekt,
Kompetenz, Empathie, Vorbildcharakter —
und eben letztendlich ein Herz ftr Men-
schen —sind Werte und Kernkompetenzen
in unserem Beruf. Oft erzahlen mir Leute
alte Geschichten — meist aus dem Stras-
senverkehr —, die sie mit der Polizei erlebt
haben. Repressive Massnahmen, wie Bus-
sen oder Anzeigen, sind oft nicht Teil der
Erzédhlung. Vielmehr geht es darum, wie
der Polizist oder die Polizistin sie behan-
delt hat. Ob das Erlebnis als positiv oder
negativ empfunden wurde, bleibt in Er-
innerung. Diese personliche Begegnung
kann jede:r von uns beeinflussen.

Wird Professionalitat bei der
Polizei auch unterschétzt, wie

bei den Lehrpersonen?

Auch wir haben einen Job, von dem vie-
le das Gefuhl haben, sie wussten, wie
man es besser macht. Professionalitat
bedeutet, dass ich mich justieren kann,
dass ich nicht tbergriffig werde, ich mich
an die Gesetze halte und ein gesundes
Augenmass bewahre. Wir mussen wert-
freie Arbeit machen kénnen, egal wer das
Gegendber ist.

Welche Persénlichkeiten sollten
Polizist:innen werden?

Es gilt der Grundsatz: «Man muss Men-
schen mdgen!» Nicht nur die Guten und
Netten mit der gleichen Weltanschauung.
Nicht nur die, welche im Leben alles rich-
tig gemacht haben und eine unbefleckte
Weste tragen. Vom vierjghrigen Kind, das
von zu Hause weggelaufen ist, bis zum
Extremisten mit terroristischen Absichten
hat die Polizei mit allen Menschen zu tun.
Polizist:innen mussen in der Lage sein, sich
in einer Vielzahl von Situationen zurecht-
zufinden und dabei ihre eigene Professio-
nalitdt und Menschlichkeit zu wahren.
Wenn dich jeder nervt, der anders ist oder
dumme Entscheidungen trifft, und du
dich nicht mit Menschen auseinanderset-
zen willst, bist du am falschen Platz. Wenn
Kinder dich nerven, solltest du auch nicht
Lehrperson sein. Es braucht eine Grund-
haltung. Dazu kommt eine professionelle
Ausbildung.



Eine Polizei, die transparent und
verhéaltnisméssig handelt, wird
eher als legitim wahrgenommen.
Das tént einfach, ist es aber wohl
nicht.

Die Kantonspolizei Bern nimmt pro Tag
ungefdhr 650 Notrufe entgegen. Am
Telefon ist eine Person, die in Schwierig-
keiten ist und Hilfe braucht. Die Geschich-
ten und Bedurfnisse sind einzigartig und
individuell. Jeder Einsatz muss hinsichtlich
der rechtlichen Grundlage, der polizeitak-
tischen Vorgehensweisen, mit der nétigen
Achtsamkeit und mit Fingerspitzengefuhl
gegenUber den betroffenen Personen be-
arbeitet werden.

Ich behaupte, dass die allermeisten Ein-
satze meinen Kolleg:innen und mir mit
der notigen Verhaltnismassigkeit gut ge-
lingen.

Worauf legen Sie im Zusammen-
hang mit Autoritat und Macht
Wert in der Ausbildung?

Es beginnt bereits vor der Ausbildung,
bei der Rekrutierung kunftiger Polizist:in-
nen. Werte, Menschenbilder und Selbst-
reflektionsfahigkeit spielen eine wichtige
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Rolle. Sie flankieren die ganze zweijahrige
Ausbildung. Insbesondere in den Fachern
«Menschenrecht/Ethik» und «Psycholo-
gie» findet dann eine intensive Auseinan-
dersetzung und Reflektion mit dem Eigen-
und Fremdbild statt.

Fachkraftemangel kennt die
Polizei ja auch. Kann man iiber-
haupt auswéhlen?

Es ist immer unser Credo, die richtigen
Leute zu rekrutieren. Wir haben lieber
zu wenige Mitarbeiter:innen als solche,
die nicht unserem Werte- und Berufsbild
entsprechen. Bei der Qualitat der Person-
lichkeit werden keine Abstriche gemacht.
Daher investieren wir derzeit auch viel in
die Rekrutierung.

Im Korps fuhlt sich niemand wohl, wenn
die falschen Mitarbeitenden im Team sind,
denn das bedeutet, dass man die Arbeit
letztlich doppelt machen muss. Wir sind
auf gutem Weg, aber gute Leute sind im-
mer willkommen.

Wie schafft man es, als Polizist:in
professionell zu bleiben?
Selbstkontrolle ist Teil des Unterrichtsstof-

fes. Sie ist nicht gottgegeben und muss
immer wieder gelbt und trainiert werden.
Themen wie Deeskalationen und Emotio-
nen sind auch Inhalte unserer regelméssi-
gen Weiterbildungen. Ein weiterer wichti-
ger Faktor ist das Betriebsklima innerhalb
des Korps. Wertschatzung, Zusammen-
halt, Vertrauen, Teamgeist, Arbeitsbedin-
gungen, Fihrung, Struktur und die daraus
resultierende Selbstwirksamkeit jedes ein-
zelnen Mitarbeiters, jeder einzelnen Mit-
arbeiterin sind wichtig. Ein starkes Team
ist resilienter und kann auch hohen Belas-
tungen trotzen.

Wie (bt man konkret?
AtemUbungen machen und meditativ
Stress bewadltigen. Wenn ich etwa eine
Todesnachricht Uberbringe, brauche ich
eine Technik, um meine Gedanken steu-
ern zu kénnen, damit nicht am Schluss
die Trauernden mich trésten mussen. Eine
Strategie im Kopf zu haben, ist wichtig.
Sie kann gelernt werden.

Welches ist Ihre Strategie?
Ich bin vorher nervés. Das muss ich aus-
halten und die Emotionen aufnehmen.

Ich atme durch, ordne meine Gedanken
und mache mir bewusst: Es ist nicht meine
Situation. Ich bin danach wieder in meiner
Welt.

Wo tanken Sie?

Das ist auch Teil der Selbstkontrolle: Sport,
Familie und Gesprache. Ausserdem haben
wir einen psychologischen Dienst, der sich
nach belastenden Einsatzen proaktiv nach
unserem Wohlbefinden erkundigt. Wich-
tig sind vor allem Teamgeist, Vertrauen
und das Verstandnis, dass Fehler dazu-
gehoren. Die Kapo Bern pflegt eine gute
Fehlerkultur.

Sie arbeiten immer intensiver mit
den Schulen zusammen. Welche
Erfahrungen machen Sie?

Vom «Polizeipraventionsnachhaltigkeits-
Label» sind wir noch weit entfernt!

Wie das?

Wir kénnen die Schiler:innen zwar Uber
Mobbing und die gesetzliche Lage auf-
kldren. Dass sich ihr Verhalten dann direkt
andert, ist leider nicht immer der Fall. Zwei
Wochen spater ist im Klassenchat wieder
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Andreas Eggimann arbeitet in der Préavention der
Kantonspolizei Bern in der Region Mittelland,
Emmental und Oberaargau und ist auch in der
Ausbildung der angehenden Polizist:innen.

Informationen:

https:/lwww.police.be.ch/de/start/ueber-uns/wir-

stellen-uns-vor/praevention.htm/

alles anders. Es passiert viel im Schulbe-
trieb und jeden Tag gibt es neue Konflik-
te. Die Mehrheit versteht aber, worum es
geht.

Schon ist, dass wir nun im Kanton Bern
seitens Pravention auch in der Oberstufe
flachendeckend pro Jahr mit einem alters-
gerechten Thema in die Klassen gehen
kénnen. Gerade die sozialen Medien
haben eine Parallelwelt geschaffen, die
es vor 20 Jahren noch nicht gab. Wenn
Erziehungsberechtigte ihren Teil als Vor-
bilder und Begleitende wahrnehmen,
wenn Lehrpersonen ihren Bildungsauf-
trag in Medienkompetenz erflllen und
wenn Praventionsstellen (z.B. Polizei oder
BEGES) vertiefte Hintergrundinformatio-
nen zu Risiken vermitteln kénnen, haben
unsere Schiler:innen ein passables «Pack-
chen», um den Umgang mit diesen Her-
ausforderungen zu meistern.

Die Polizei baut die Préventions-
arbeit aus, gerade an den Schulen.
Ist das kein Widerspruch zum
Grundauftrag der Polizei?
Pravention ist ein Grundauftrag der Poli-
zei. Auch ein grosser Teil des Patrouillen-

dienstes ist Pravention. Wenn ich bei-
spielsweise sehe, dass jemand betrunken
in ein Auto steigen und davonfahren will,
muss ich die Fahrt verhindern. Ich darf
nicht warten, bis die Person 10 Meter
gefahren ist, und dann repressiv gegen
sie vorgehen. Das aktive Verhindern von
Straftaten ist somit Teil unserer Berufsta-
tigkeit. Die Intensitat und die Grenze poli-
zeilicher Praventionsarbeit durfen sicher
diskutiert werden. Aber es gilt: Auch Re-
pression ist ein Teil der Pravention.

Franziska Schwab
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Vertrauen braucht Logik,
Authentizitat und Empathie

Dr. Michelle Jutzi, Dozentin und Beraterin am Institut fur
Forschung, Entwicklung und Evaluation der PHBern, spricht im
Interview Uber Vertrauen als Filhrungsaufgabe.

Sie sagen: Vertrauen ist ein aktu-
elles Thema im Bildungskontext.
Warum?

Grundsatzlich befinden wir uns in einer
politisch und gesellschaftlich sehr un-
sicheren Zeit. In vielen Landern ist leider
das Vertrauen in das offentliche Bildungs-
system eher gesunken. Wir lesen Berich-
te aus den USA, Kanada und Australien,
wonach Schulabsentismus seit 2020 ein
neues Hoch erreicht hat.

In der Schweiz scheint dies ein weniger
grosses Problem zu sein, aber auch hier
sind sich nicht mehr alle Eltern sicher, ob
die offentliche Schule die beste Option
fur das Lernen und die Entwicklung ihrer
Kinder darstellt. Vertrauen sie dem Sys-
tem «offentliche Bildung» noch? Oder
was halt sie davon ab, zu vertrauen? Ein
Punkt ist sicher, dass es auch andere Op-
tionen gibt, wie zum Beispiel Privatschu-
len oder Homeschooling. Entscheidungen
fur andere Schulungsmaglichkeiten sind
nachvollziehbar. Aber sie l6sen nicht das
Vertrauensvakuum. Wir mdssen jeman-
dem oder etwas vertrauen, um in dieser
und sicherlich auch unserer zukinftigen
Welt erfolgreich sein zu kénnen. Ganz
wichtig ist daher, auch im Zusammen-
hang mit  Chancen-

Vertrauen? Kontrolle. Mit Kontrolle er-
reichen wir nur bedingt unsere Ziele. Ein
Beispiel sind Belohnungs- und Bestra-
fungssysteme, die im Unterricht oft an-
gewendet werden. Diese mdgen eine Zeit
lang funktionieren, aber sie fordern selten
das Vertrauen oder sie kénnen sich lang-
fristig negativ auf die Beziehung zwischen
Lehrperson und Schuler:innen auswirken.

Was ist Vertrauen genau?

Vertrauen ist ein Begriff, der unterschied-
lich verstanden und definiert wird. Span-
nend sind Ansatze, die sagen, dass Ver-
trauen eine Entscheidung sei — z.B. sagt
das auch Olaf Geramanis, der Referent am
Berner Bildungstag —, und sogar eine, die
wir oft in schwierigen Situationen treffen
mussen. Ob wir jemandem vertrauen oder
eben nicht, hat oft weitreichende Konse-
quenzen.

Ein gut verstandliches Modell, um dem
Begriff Vertrauen etwas naher zu kom-
men, ist der sogenannte «Trust Triangle»
von Frei & Morriss. Frances Frei und Anne
Morriss, zwei hochkardtige Beraterinnen
aus den USA, beschreiben, dass es drei
Dinge braucht, damit Leute Vertrauen zu
einer Fuhrungsperson fassen kénnen. Die

gerechtioket, dass wir Vpytyyyen ist die Grundlage fiir

eine qualitativ gute o6f-

fentliche Schule haben. in - ey echten Beziehungsaufbau.

die wir vertrauen kénnen.

Warum ist Vertrauen so zentral?

Vertrauen ist die Grundlage fir den ech-
ten Beziehungsaufbau. Nehmen wir zum
Beispiel das Verhaltnis zwischen Schullei-
tung und Lehrperson: Vertrauen ermég-
licht eine nachhaltige Zusammenarbeit
und die gemeinsame Entwicklung. Ge-
lingt der Vertrauensaufbau nicht, ist der
Zusammenhalt im Kollegium gefahrdet.
Ausserdem: Was ist das Gegenteil von

drei Eckpunkte sind Logik, Authentizitat
und Empathie.

- Logik: Beschreibt, inwiefern die Mit-
arbeitenden die Aussagen und Entschei-
dungen der Fihrungspersonen als rational
und gerecht, die Argumentation als nach-
vollziehbar wahrnehmen.

- Authentizitat: Beschreibt, inwiefern die
Mitarbeitenden davon Uberzeugt sind,
dass die Fuhrungsperson mit ihnen echt

«Trust Triangle» aus Mikael Krogerus &
Roman Tschappeler (2022), «Zusammen-
arbeiten», Kein & Aber.

und ehrlich umgeht. Ob sie die Fiihrungs-
person so erleben, wie sie tatsachlich ist.

- Empathie: Beschreibt, inwiefern sich die
Fuhrungsperson um die Mitarbeitenden
kiimmert und der Fuhrungsperson der Er-
folg und das Wohlergehen der Mitarbei-
tenden wichtig sind.

Wie weiss ich, ob mir jemand
vertraut?

Wichtig ist, dass dieses Dreieck sich je
nach Team und Rolle sowie auch je nach
Aufgabe verandern kann. Ausserdem hat
jede Person bei mindestens einem der
drei Eckpunkte Unsicherheiten. Ich mer-
ke dann, ob mir jemand vertraut, wenn
wir im Team gut zusammenarbeiten und
unsere Ziele erreichen, und auch dann,
wenn wir eine gute Team- und Feedback-
kultur haben. Oft merken wir aber auch
erst, dass man uns nicht vertraut, wenn
wir einen Misserfolg haben.

Ein Beispiel: Wenn ich als Beraterin nach
einem Erstgesprach mit einer Schulleitung
oder einer Bildungsbehorde den Auftrag
nicht bekomme, kann das an drei Haupt-

grinden liegen: Es ist wahrscheinlich, dass
die Kund:innen mir bezlglich einer der
drei Ecken nicht vertraut haben, dass ich
sie also nicht Uberzeugen konnte, mir zu
vertrauen. Waren meine Argumentation
oder mein Vorgehen nicht nachvollziehbar
(Logik-Problem)? Bin ich zu wenig auf die
Bedurfnisse der Kund:innen eingegangen
(Empathie-Problem)? Oder hatten sie das
Gefuhl, dass ich eine Rolle spiele, und sie
nahmen mich als Person nicht ernst (Au-
thentizitats-Problem)?

Absagen koénnen schmerzhaft und frust-
rierend sein. Aber sie geben uns auch die
Gelegenheit, zu reflektieren, wo das Prob-
lem lag, und es beim nachsten Mal besser
zu machen.

Welche Anfragen kommen auf Sie
als Beraterin zu, die mit Vertrauen
zu tun haben?

Viele Schulleitende melden sich, weil in
ihrem Team etwas vorgefallen ist, weil es
einen Konflikt, einen Fuhrungswechsel
oder Ahnliches gibt. Solche Situationen
stellen Kollegien vor die Vertrauensfra-
ge und kénnen die Leitungspersonen
stark verunsichern. Auch bei Modellent-
scheiden — KBF ja oder nein, Mehrjahr-
gangsklassen u.a. — geht es am Schluss
um Vertrauen. Haben die Lehrpersonen
das Vertrauen, dass die Schulleitung die
richtigen Rahmenbedingungen bereit-
stellen kann, damit sie unter neuen Um-
standen ganz anders arbeiten kénnen?
Ich kann als Lehrperson nicht wissen, ob
das funktionieren wird. Ich kann vertrau-
en oder einen Vertrauensvorschuss geben.
Das heisst, dass ich vertraue, obwohl ich
eigentlich rational noch gar nicht vertrau-
en durfte.

In Prozessbegleitungen begegne ich also
eigentlich immer der Vertrauensfrage.
Umso wichtiger ist es, mit der Schullei-
tung oder auch dem Schulentwicklungs-
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team zu Uberlegen, wo sie bezlglich Ver-
trauen gegentber dem Kollegium stehen.
Das kann man in der Selbstreflexion tun.
Aber noch besser ist es, das Thema mit
dem gesamten Kollegium zu diskutieren.

Sie sagen: Vertrauen braucht
Klarheit in der Zielorientierung.
Weshalb?

Wenn ich als Schulleitung nicht weiss, wo
ich hinwill, wird es fur mein Kollegium
schwierig sein, mir zu vertrauen. Aber
Vertrauen ist die Grundlage jedes erfolg-
reichen Schulentwicklungsprozesses. Es
braucht Vertrauen in die Fuhrung, aber
auch Vertrauen ins Team. In Beratungen
erlebe ich das sehr haufig in Tagesschul-
teams. Die einzelnen Personen arbeiten
taglich zusammen und sind gemeinsam
fur die Kinder zustandig. Im Gegensatz
zur Schule sind sie eine Team- und kei-
ne Expert:innenorganisation. Darum ist
hier das Thema Vertrauen ineinander, ins
Team, noch einmal wichtiger. Lehrperso-
nen mussen ihren Vertrauenseffort insbe-
sondere innerhalb ihrer Klasse und mit der
Schulleitung leisten. Bei der Tagesschule
sind die Mitarbeitenden permanent da-
von abhangig, ob eine Betreuungsperson
sich an die Abmachungen halt oder «dem
Team in den Rucken fallt».

Was hilft, wenn das Vertrauen
fehlt?

Aus meiner Sicht je nachdem eine Media-
tion, eine Supervision oder auch nur ein

Dr. Michelle Jutzi ist Dozentin und Beraterin
am Institut fur Forschung, Entwicklung und
Evaluation der PHBern.

offenes Gesprach. Das heisst, dass die Fh-
rungspersonen die Situation anerkennen
und verandern wollen mussen. Ich habe
viele gute Erfahrungen gemacht in Super-
visionen, wo wir wirklich zentrale Themen
ansprechen konnten. Andererseits hilft es
auch, wenn ich als Beratungsperson Uber
langere Zeit mit einem Team zusammen-
arbeiten und es begleiten kann. Nur so
lerne ich auch die verschiedenen Dynami-
ken kennen und kann die Fuhrungsper-
son angemessen unterstitzen. Das kann
manchmal lange dauern und erfordert viel
Offenheit und Selbstreflexionsfahigkeit.
Lehrpersonen koénnen sich in Bezug auf
das Vertrauen der Klasse folgende Fragen
stellen:

Logik: Sind meine Auftrage klar? Kennen
die Schuler:innen meine Erwartungen? Ist
meine Beurteilung fair und nachvollzieh-
bar?

Authentizitat: Erleben mich die Schu-
ler:innen, so wie ich bin, oder muss ich
mich im Unterricht verstellen? Nehmen
sie mich ernst? Traue ich mich, ehrlich
zu sein, oder halte ich mich stets zurtick?
Wie viel Personlichkeit ertragt der Unter-
richt? Bin ich «zu viel»? Wo muss ich mich
zurticknehmen?

Empathie: Spiren die Schuler:innen, dass
es mir wichtig ist, dass sie etwas lernen?
Kann ich auf ihre Bedurfnisse angemessen
eingehen? Werden sie von mir im hekti-
schen Alltag gesehen?

Franziska Schwab



s BILDUNG BERN
soiciomte FORMATION BERNE

ZAHLREICHE VORTEILE
FUR MITGLIEDER:

Bildungsqualitat

Bildung Bern ist treibende Kraft im Berner Bildungs-
system und engagiert sich gegentiber Behérden und
Politik fur eine starke und zukunftstragende Bildung.

Beratung

Bildung Bern steht Ihnen bei allen Anliegen, die lhre
berufliche Tatigkeit betreffen, zur Seite. Insbesondere
bei rechtlichen Fragen und Konflikten.

Berner Bildungstag
in Bern: 20.11.2025

Versicherung
Bildung Bern bietet eine Berufshaftpflichtversicherung
und eine Dienstfahrtenkaskoversicherung.

Neuauflage mit

Information

Bildung Bern hélt auf dem Laufenden: mit Berner
Schule, Schulpraxis, Gber Website und Social Media,
via Schulhausversand und Newsletter.

Swissdidac

Tickets:

Der Berufsverband Bildung Bern
kommuniziert — stirkt — vernetzt

Prappen Sie

noch oder reken
Sie schon?

Jetzt mehr erfahren
sbb.ch/schulreisen BIS ZU

30%

RABATT

*Zum Beispiel RailAway-Hit «<Natur- und Tierpark Goldau fur Schulen»: Profitieren Sie bei
Fahrt mit dem Offentlichen Verkehr von 30% Rabatt auf den Schultarif fiir den Eintritt in
den Natur- und Tierpark Goldau. Das Angebot ist gliltig vom 1. April bis 31. Mai 2025.
Weitere Informationen auf sbb.ch/schulen-tierpark-goldau.

RailAway
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AUTORITAT MACHT VERTRAUEN

Eine Definition dreier Begriffe, die das Zusammenleben pragen.

Autoritdt (lateinisch auctoritas) ist eine
Grosse, auf deren Grundlage individuelle
Personen und Uberindividuelle Instanzen
(z.B. gesellschaftliche Institutionen), ohne
Zwang auszuiiben oder Uberzeugungs-
arbeit zu leisten, Gehorsam beanspruchen
und einwerben. Voraussetzung der Au-
toritat ist eine Hierarchie, in welcher der
Befehlende dem Gehorchenden in Bezug
auf die Inhalte des Befohlenen tberge-
ordnet ist. Die Begrindung der Autoritdt
liegt — anders als die Begriindung von
Macht — in der Tradition, also in der Be-
rufung beispielsweise auf das Naturrecht,
auf gottliche Gebote, auf Grundervater
oder auf alte Brauche ...

In der Philosophie der Neuzeit trat an die
Stelle der durch Autoritdten vermittelten
Offenbarung das Konzept der Vernunft;
der Begriff der Autoritat verlor hier seine
urspriingliche Bedeutung und verschmolz
mit dem der Macht, am radikalsten im
Freudomarxismus, wo die Autoritat in den
Generalverdacht des Antidemokratischen
geriet. Einzelne Autoren, wie Hannah
Arendt, haben sich indessen um eine er-
neute begriffliche Differenzierung be-
muht...

In einem Ubertragenen Sinne versteht
man unter einer «Autoritdt» auch eine
Personlichkeit, die Autoritat austbt, bei-
spielsweise eine Koryphae.

Macht bezeichnet die Fahigkeit einer In-
stitution, Person oder Gruppe, auf das
Denken und Verhalten einzelner Perso-
nen, sozialer Gruppen oder Bevélkerungs-
teile so einzuwirken, dass diese sich ihren
Ansichten oder Winschen unterordnen
und entsprechend verhalten. Macht ist
mehr oder weniger an allen Formen des
menschlichen Zusammenlebens beteiligt
und bedingt auf unterschiedliche Weise
das Entstehen von Sozialstrukturen mit
ausdifferenzierten persénlichen, sozialen
oder strukturellen Machtpotenzialen und
gesellschaftlich  zugeschriebenen  Posi-
tionen. In patriarchalen Gesellschaften
(demnach fast allen historischen Hochkul-
turen bis hin zu den modernen Staaten)
tritt Macht vor allem als Ausdruck mannli-
cher Dominanz auf, etwa um Eigentum zu
sichern, gesellschaftlichen Rang zu erho-
hen oder nach Herrschaft zu streben. Je
nach Kultur wird dabei auch Gewalt in
verschiedensten Formen als Machtmittel

akzeptiert. Prinzipiell, wenn auch im kon-
kreten Fall nur schwer zu unterscheiden
ist Macht von Einfluss z.B. von Experten,
welcher auf die Veranderung von Einstel-
lungen zielt ...

Vertrauen bezeichnet eine bestimmte Art
von subjektiver, auch emotional gefarbter
Uberzeugung, nach der man sein Ver-
halten einrichtet. Das Vertrauen auf eine
andere Person beinhaltet Uberzeugungen
Uber ihre Redlichkeit und ihre zukinftigen
Handlungsweisen: Man erwartet, dass
diese Person einem hilfreich sein oder
jedenfalls nicht schaden werde. Vertrauen
bringt daher Kooperation hervor. Hierbei
macht der Vertrauende Aspekte seines
eigenen Wohlergehens und seiner Sicher-
heit vom Verhalten des Kooperationspart-
ners abhangig, geht mit seinem Vertrauen
also auch ein Risiko ein ...

Quelle: Wikipedia



KUNST
SCHAFF ]

VERTRAUEN

Entdecken Sie Workshops fir
lhre Schiler:innen im Atelier,
FUhrungen in den Ausstel-
lungen oder |hre personliche
Weiterbildung.

Bis bald im Creaviva!

Schulworkshops fur Zyklen
1-3,10.-13. Klasse, Lernende
2-6 Stunden

ab CHF 280

Kurse fir Erwachsene gemass
Aussschreibung

Auskiinfte und Reservationen:
Sekretariat Creaviva
creaviva@zpk.org

+4131 3590161

Www.creaviva.org

Creaviva

Monumentim Fruchtland 3
3006 Bern
creaviva@zpk.org
www.creaviva.org
+41(0)31 3590161



