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Schulentwicklung durch Motivierende
Gesprachsflihrung unterstitzen

Veranderungsmotivationen von Personen und Einrichtungen positiv beein-

flussen

Das folgende Modell zur Gesprachsfiihrung beeinflusst die Veranderungsmotivationen von Per-
sonen und Einrichtungen positiv. Der dialogorientierte Ansatz der bisherigen Schulinspektion in
Niedersachsen kann um dieses Modell erweitert und so die Veranderungsbereitschaft der Ge-

sprachspartner in den Schulen gestarkt werden.

Heike Bottjer

Schulinspektion Hildesheim

Norbert Guss

Schulinspektion Hildesheim

" Dr. Walter
Kowalczyk

Diplom-Psychologe, Hameln

Das Modell basiert auf dem Ansatz
»Motivierende  Gesprichsfithrung«
(Miller & Rollnick, 2009), welcher —
urspriinglich zur Beratung bei Sucht-
erkrankungen entwickelt — spiter
von diesen Autoren fiir ein breites
Spektrum von Problemfeldern er-
weitert wurde.

Mit den Schulen im Dialog

Im Rahmen der Weiterentwicklung
der Niedersichsischen Schulinspek-
tion ab 2011 wurde ein durchgehend
dialogischer Ansatz entwickelt.

Im Rahmen des dialogorientierten
Verfahrens gelang es, Stirken und
Entwicklungspotenziale einer Schule
zu identifizieren. Dieses Vorgehen hat
vielerorts dazu gefiihrt, selbstkritisch
und reflexiv iiber die Qualitit der
eigenen schulischen Vorgehenswei-
sen bzw. Prozesse in Verbindung mit
Unterricht nachzudenken. Im Dialog
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wurde im Rahmen der Inspektion bis
2016 kommuniziert, welche schulbe-
zogenen Entwicklungsschritte sinn-
voll wiren. Es wurde aber auch deut-
lich, dass Schulen sich mehr wiinsch-
ten als die reine Identifizierung von
Entwicklungspotentialen. Sie zeigen
Interesse, den Dialog mit dem Ins-
pektionsteam fortzusetzen.

Die Dialoghaltung — ein Schliissel
zu einer erfolgreichen Kommuni-
kation
In ihrem Buch »Miteinander Den-
ken: Das Geheimnis des Dialogs«
beschreiben Martina und Johan-
nes F. Hartkemeyer sowie Freeman
Dhority zehn grundlegende »Kern-
fihigkeiten« fiir den Dialog-Prozess.
Sie konkretisieren, an welchen Ver-
haltensweisen wir eine dialogische
Haltung erkennen kénnen.

1. Die Haltung des Lernenden ver-

kérpern

2. Radikalen Respekt zeigen
. Offenheit/sich 6ffnen fiir andere
Ansichten und Uberzeugungen

SN}

. »Sprich von Herzen«

. Zuhéren und Verstehen wollen

. Verlangsamung des Dialogs

. Annahmen und Bewertungen »sus-
pendieren«/in der Schwebe halten

8. Produktives Plidieren/den eige-

N\ N

nen Denkprozess offen legen
9. Eine erkundende Haltung tiben
10. Den Beobachter beobachten
(Quelle: Kowalczyk, Walter; Bottjer,
Heike & Guss, Norbert: Dialogi-

sche Haltungen — Grundlagen einer
wertschitzenden Kommunikation.
Teil 1 in: SchulVerwaltung Nieder-
sachsen 3/2016)

Das erfolgreiche Training der Dia-
log-Haltungen im Rahmen der Qua-
lifizierung neuer Schulinspektorinnen
und -inspektoren sowie ihre Anwen-
dung im Rahmen der Durchfithrung
von Inspektionen haben wir in unserer
Beitragsreihe vorgestellt (Schul Verwal-
tung Niedersachsen 3, 4 und 6/2016).
Der aktuelle Fokus der Weiterentwick-
lung ist nunmehr auf die Entwicklung
von Unterricht ausgerichtet.

Kommunikation in der Weiter-
entwicklung des Inspektionsver-
fahrens

Bereits mit der ersten Weiterent-
wicklung des Inspektionsverfahrens
in Niedersachsen im Jahr 2011 hat
ein deutlicher Change-Prozess statt-
gefunden: Schule und Inspektions-
team verfolgen ein gemeinsames Ziel,
arbeiten dialogorientiert, fokussiert
auf ein Ziel hin und perspektivisch
fir die nahe Zukunft. Die Kompe-
tenz der Schulinspektorinnen und
-inspektoren, die Dialoghaltungen
kontinuierlich (vom Erstkontakt bis
hin zum Bericht) und professionell
anzuwenden, hat in Schulen Spuren
hinterlassen. Bei der zweiten jetzt
anstehenden Weiterentwicklung des
Verfahrens kann auf diese Kompetenz
zuriickgegriffen werden — sie bildet
ein bewihrtes Fundament fiir kom-
plexe Kommunikationssituationen.
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Das nachfolgend erlduterte Modell der
»Motivierenden
konzentriert sich auf die aktuellen Inte-
ressen und Bediirfnisse des Gesprichs-

Gesprichsftihrung«

partners und nimmt diese bewusst auf.
So wird dem Gegeniiber erméglicht,
die Vorteile einer Verinderung zu er-
kennen. Der Gesprichspartner wird
vom Gesprichsfithrenden als selbstver-
antwortlicher Partner behandelt, mit
dem Ziel, ihn auf seinem Weg ohne
Einflussnahme und Machtausiibung
zu begleiten. Im Zentrum der Gespri-
che steht dabei der Umgang mit Ambi-
valenzen und Widerstinden.

Mit der Anwendung der Strategien
»Motivierenden ~ Gesprichs-
fihrung« sehen wir eine Moglich-

einer

keit, zentrale Dialog-Situationen im
Rahmen der externen Evaluation so
zu gestalten, dass der Wille zu Verin-
derungsprozessen gestirke wird. Aber
auch in anderen Bereichen schuli-
scher Entwicklungsarbeit betrachten
wir den Finsatz dieses Modell als ein
erfolgversprechendes, um Entwick-
lungsprozesse nachhaltig in Gang zu
setzen. In Frage kommen etwa die
Bezichungsebenen zwischen Schul-
aufsicht und Schulleitung, zwischen
Schulleitung und Koordinatorinnen/
Koordinatoren sowie die Beziehungs-
ebenen rund um die Fachbereichslei-
tungen (s.u. Verankerung im System).

Dréngen fiihrte bisher nur selten
zu einem Erfolg

Lange Zeit wurde versucht, Schulen
durch Dringen, Konfrontieren und
Argumentieren »einsichtig« zu ma-
chen, was allerdings deren Reaktanz
oft erhohte und nur selten zum Er-
folg fiihrte. Seit den 80er-Jahren
werden neue Wege beschritten, zum
Beispiel mithilfe der »Motivierenden
Gesprichsfiihrung«  (»motivational
interviewing«). Sie wurde von dem
US-amerikanischen ~ Psychologen
William R. Miller & Stephen Roll-
nick entwickelt, um einen flexiblen
und effektiven Umgang mit Wider-
stinden und Ambivalenzen seitens
der Schulen zu erméglichen.

69335704_SchVw_NI_2017_04_Innenteil.indb 101

File Name: 03_SchVw_NI_2017_04_Guss_et_al_Schulentwicklung_Motivierende_Gespraechsfuehrung Stage: 1st Issue Proof Date: 13/03/2017 02:20:57 nachm. (GMT+05:30) Pages: 101 of 103

IM BLICKPUNKT | GESPRACHSFUHRUNG G

Der Begriff »Ambivalenz« setzt sich
zusammen aus den lateinischen Wor-
tern ambi = beide, doppelt und va-
lere = stark sein. Wenn wir von Am-
bivalenz sprechen, sprechen wir von
Gedanken, Gefiihlen, Empfindungen
oder Verhaltensweisen, die einander
widersprechen, aber gleichzeitig vor-
handen sind. »Zwei Seelen wohnen,
ach! In meiner Brust!« klagt Faust.

Um diesen Konflikt niher zu be-
schreiben, bedienen sich Miller und
Rollnick des Bildes einer Waage, die
aus zwei Waagschalen besteht: Auf
jeder Waagschale befinden sich zwei
Arten von Gewichten. In die eine
werden die erlebten Vorteile eines
Verhaltens und die erwarteten Nach-
teile einer Anderung gelegt — in die
andere die erlebten Nachteile und die
erwarteten Vorteile einer Anderung.

Die Nutzung der Metapher Waage
ermdglicht der Inspektion bzw. ex-
ternen Evaluation einen respektvol-
len Umgang mit den von der Schule
gedullerten Sichtweisen. Der respekt-
volle Umgang schafft eine positive
Atmosphire, die eine wesentliche
Voraussetzung fiir den Aufbau einer
Verinderungsmotivation darstellt.

Motivierende Gesprichsfiihrung
ist eine klientenzentrierte Metho-
de der Kommunikation. Sie trigt
durch Bearbeitung und Aufls-
sung von Ambivalenzen dazu bei,
dass Gesprichspartner — wie auch
Schulen — motiviert werden, dys-
funktionales Verhalten zu indern.
Nach Miller und Rollnick ist Mo-
tivierende  Gesprichsfithrung ein
»kooperativer ~ Gesprichsstil, mit
dem wir einen Menschen in seiner
eigenen Motivation zur und seinem
eigenen Engagement fiir Verinde-
rung stirken konnen« (ebd. S. 27).
Die Motivation zur Verinderung
ist zunichst nicht Voraussetzung,
sondern Ziel der Motivierenden Ge-
sprachsfiihrung.

Die theoretische Basis und die
Techniken der Motivierenden Ge-
sprachsfithrung sind verschiedenen
Psychotherapieformen entlehnt, bei-

spielsweise dem Ansatz der klienten-
zentrierten Gesprichsfithrung (nach
Rogers 2016), der Theorie der kog-
nitiven Dissonanz (nach Festinger
2012) und der Selbstwahrnehmungs-
theorie (nach Bem 1972).

In diesen Theorien wird davon
ausgegangen, dass Menschen nach
Eigenverantwortung und Entfaltung
streben. Sie erkennen ihre Identitit,
Einstellungen und Gefiihle dadurch,
dass sie sich selbst unter bestimmten
Umstinden beobachten und daraus
Schlussfolgerungen  ziehen. Aufler-
dem streben sie nach Konsistenz und
versuchen, ihre Einstellungen und
Aussagen in Einklang mit ihrem Ver-
halten zu bringen. Eine weitere An-
nahme ist, dass Menschen nicht erst
Schwierigkeiten haben miissen, um
zu Verhaltensinderungen bereit zu
sein, sondern schon wesentlich friiher.

Der Motivationsschub durch eine
Motivierende Gesprachsfiihrung
Die Motivierende Gesprichsfithrung
bietet eine pragmatische, ziel- und
16sungsorientierte Handlungsorien-
tierung fir Personen und Organisa-
tionen in Verinderungsprozessen.

Strategien der Motivierenden Ge-

sprachsfiihrung

Nachfolgend stellen wir mogliche

(erste) Hilfen fiir die praktische

Arbeit vor. Sie kombinieren Ansit-

ze l6sungsorientierter Beratung mit

Kommunikationstheorien der Inter-

vention. Grundlegend sind unseres

Erachtens das zugrunde liegende

Menschenbild sowie die Haltung der

Beraterin bzw. des Beraters oder auch

der Inspektorin bzw. des Inspektors:

* Jeder Mensch hat zu jeder Zeit
spezifisch eigene Ressourcen, Stir-
ken und Schwichen sowie Fihig-
keiten.

* Jeder Mensch verfiigt tiber eigenes
Verinderungspotential.

* Das Tempo der Verinderung be-
stimmt und verantwortet jeder
einzelne Mensch fiir sich selbst.

* Jeder Mensch kann sich gegen
eine Verinderung entscheiden.
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Menschen entwickeln sich ihr Leben
lang in der Interaktion mit ihren Ge-
sprachspartnern. Sie sind Experten
fir ihr Leben und dessen Deutung,
fiir ihre Bediirfnisse, Wiinsche und
Ziele. Die Beraterin bzw. der Berater
kann sich der folgenden Strategien
bedienen, die bis auf den Change
Talk Bestandteile sind, die wir bereits
als Grundlagen einer wertschitzen-
den Kommunikation im Bereich der
Dialog-Haltungen vorgestellt haben
(s.  SchulVerwaltung Niedersach-
sen 2016):

(1) Offene Fragen stellen

(2) Aktiv Zuhoren

(3) Bestitigen

(4) Zusammenfassen

(5) Change Talk

Ein Schlisselelement von Motivie-
render Gesprichsfithrung ist das Er-
kennen und Férdern einer Sprech-
weise beim Gegeniiber (»Change
Talke, frithere Bezeichnung: selbst-
motivierende Aussagen), die aus-
driicke, dass sich die Gesprichsbetei-
ligten (z.B. in der Schule) bereits mit
moglichen  Anderungen  befassen.
Sobald sich solche Bereitschaften zei-
gen, gilt es, diese aufzugreifen und zu
fordern. Dies kann z.B. mit Auffor-
derungen oder Fragen erfolgen wie
= »Erzihlen Sie mir mehr davon.«
= »Wie sind Sie darauf gekommen?«
= »In welchen Beispielen zeigt sich
Thre verinderte Einstellung?«
= »Wie ist das schon einmal erfolg-
reich abgelaufen?«

» Ein Schliisselelement von Moti-
vierender Gespréchsfiihrung ist
das Erkennen und Férdern einer
Sprechweise beim Gegendliber.«

Da sich die Gesprichsbeteiligten in
der Schule spitestens jetzt in einer
Ambivalenz zu befinden scheinen,
kann man sie darin unterstiitzen, sich
ihrer Ambivalenz bewusster zu wer-
den. Zu diesem Zweck kann man sie
anregen, Fiir und Wider des bisheri-
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geandert wird:

Selbsthilfe) an.

beibehalten.

Man geht davon aus, dass bestimmte Stadien durchlaufen werden, bevor ein Verhalten

= Zunéachst befindet sich eine Person im Stadium der Absichtslosigkeit, das heif3t, sie
setzt sich kaum mit dem Problemverhalten auseinander.

" Es folgt das Stadium der Absichtsbildung, bei der die Auseinandersetzung mit dem
Problem zunimmt und die Vor- und Nachteile des Verhaltens an Bedeutung gewinnen;
spatestens hier setzt die Motivierende Gesprachsfihrung i. S. einer Beratung (Hilfe zur

= Sobald die Entscheidung zur Verhaltensanderung gefallen ist, beginnt das Stadium der
Vorbereitung, in dem die Verhaltensanderung im Gesprach geplant wird.

= Sie wird im Stadium der Handlung umgesetzt und im Stadium der Aufrechterhaltung

gen und des moglicherweise neuen
Verhaltens gegeniiber zu stellen. Dies
lisst sich bildlich mit einer Pro- und
Kontra-Waage oder eher schematisch
mit Hilfe einer Vier-Felder-Matrix
(Abb. 1) umsetzen.

Insgesamt gilt es, vier Perspektiven
auszuarbeiten: Vor- und Nachteile
des momentanen Status sowie Vor-
und Nachteile der moglichen Ver-
inderung. Die Beraterin bzw. der Be-
rater sollte auf keinen Fall der Versu-
chung erliegen, die Seite der positiven
Verinderung einseitig zu vertreten.
Denn dies veranlasst die Gesprachs-
beteiligten in der Schule fast automa-
tisch dazu, die Gegenposition zu ver-
treten. Sie verfallen dann in »Sustain
Talk« (Sprache des Beharrens).

Wenn sich noch kein Change Talk
abzeichnet, kann man diesen durch
offene Fragen direket stimulieren:
= »Was glauben Sie, wird gesche-

hen, wenn Sie an Threm Verhalten

nichts indern?«
= »Wie hitten Sie gerne, dass Dinge
anders wiren?«
= »Was gibt Thnen die Zuversicht
einen solchen Schritt erfolgreich
vollziehen zu kénnen?«
Oder man lisst sich wiederkehrende
Szenen beschreiben, um Ankniip-
fungspunkte fiir Change Talk heraus-
zuhoren. Change Talk ldsst sich aus-
[6sen, indem man die Nachteile der
momentanen Situation erfragt, sich die
Vorteile einer Verinderung und den
daftir nétigen Optimismus erldutern
lisst und indem man bittet, das Aus-
maf$ der momentanen Verinderungs-

absicht
Beispiel: »Wo wiirden Sie auf einer
Skala von Null bis 10 Thre momen-
tane Verinderungsabsicht einordnen
(wobei 10 »absolut sicher« und Null
vkeinerlei Absicht« bedeutet)?« Nach-
dem dies erfolgt ist (z.B. 3), kann man
Change Talk durch folgende Frage aus-
16sen: »Wie erkliren Sie sich, dass Thre
Absicht schon den Wert 3 erzielt und
nicht mehr bei Null verharrt?« Dies

einzustufen  (»Skalierunge).

veranlasst in aller Regel die Gesprichs-
beteiligten in der Schule zu begriinden,
warum sie »schon so weit« sind. Auf
keinen Fall sollte man fragen, warum
die Anderungsabsicht der Gesprichs-
beteiligten in der Schule noch nicht
10 erreicht. Denn dann muss sie Ar-
gumente fiir ihr bisheriges Verhalten
nennen und sich selbst verdeutlichen,
warum es beim Alten bleiben wird.
Fragen nach zuriickliegenden gu-
ten Zeiten und moglichen kiinftigen
besseren Phasen konnen ebenfalls
selbstmotivierende Auflerungen be-
giinstigen (»Wie wiirde Thr Schul-
alltag kiinftig aussehen, wenn Th-
nen diese Anderung gelingt?«). Fiir
Change Talk gilt ganz besonders, dass
man ihn durch vertiefende Reflexio-
nen und passende Zusammenfassun-
gen fordern und verstirken sollte.

Es ist eine spezifische Grundhal-
tung notwendig

Zur Durchfithrung der Motivieren-
den Gesprichsfithrung ist seitens der
Beraterin bzw. des Beraters eine spe-
zifische Grundhaltung (MI spirit«)
erforderlich, die aus folgenden Ele-
menten besteht:
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Vorteile (Gewinn) des momentanen Ver-
haltens

Nachteile (Verlust) des neuen Verhaltens

Abb. 1: Vier-Felder-Matrix

= Kooperation: Im Vordergrund
stehen Partnerschaftlichkeit, Ak-
zeptanz und eine forderliche At
Machtgefille, Kon-
frontation, autoritires Auftreten
und Aufzwingen einer Sichtweise
werden vermieden.

mosphire.

= Klientenzentrierung (Wachrufen
von Motivation): Die Sichtweisen,
Werte und Ziele der Schule stehen
im Mittelpunkt. Auf Erziehung,
Belehrung, Zurechtweisung und
Augenmerk auf fehlende Ressour-
cen wird verzichtet.

= Autonomie: Es wird anerkannt,
dass die Gesprichsbeteiligten in
der Schule zur Selbstbestimmung
berechtigt und fihig sind. Da
Verinderungen nicht erzwungen
oder befohlen werden koénnen,
wird vermieden, dass z.B. die
Vertretungen der Schulaufsicht
oder der Inspektion der Schule
sagt, was sie tun muss und wie sie
ihre Ziel erreicht. Auf diese Wei-
se wird die Schule zum Anwalt
beziechungsweise Mentor in eige-
ner Sache.

Verankerung einer motivierenden
Gesprachsfiihrung bei Verdnde-
rungsprozessen

Betrachtet man die Ergebnisse der
Online-Befragung und der zepf-
Studie so ist es scheinbar nicht ge-
lungen, durch das bisherige Inspek-
tionsverfahren eine Verbesserung der
Gestaltung von Unterricht spiirbar
und beobachtbar
Wann werden Verbesserungsprozesse
von Unterricht erkennbar? Welche
Gelingensfaktoren sind erforderlich?
Sind die Entwicklungspotentiale am
Ende einer Inspektion formuliert,

herbeizufiihren.

scheint der Weg zur Umsetzung ein
langwieriger und schwerfilliger Weg
zu sein. Was hindert Lehrkrifte und
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Nachteile (Verlust) des momentanen Ver-
haltens

Vorteile (Gewinn) des neuen Verhaltens

Schulleitungen an der konkreten
Umsetzung? Spitestens hier kom-
men die »zwei Seelen in einer Brust«
zum Tragen. Von auflen herangetra-
gene Aufgaben, fehlende Ressour-
cen, Formalismus, Konferenzen und
vieles mehr fithren zum Alltagsfrust.
Moderne Methoden bspw. werden
innerlich abgelehnt, weil sie zeitauf-
windig erscheinen, ein »Loslassen
als Lehrender« erfordern oder auch
zu scheinbaren Problemen bei der
Beurteilung von Schiilerinnen und
Schiilern fiithren.

Es gilt Beratungssituationen zu
implementieren, um sowohl Teile im
System wie auch die einzelne Lehr-
kraft bzw. die einzelne Mitarbeiterin/
den einzelnen Mitarbeiter zu mo-
tivieren und somit fiir die Sache zu
begeistern.

Ausgangspunkt ist die folgende
These: Jede Lehrkraft ist bestrebt,
guten Unterricht zu machen — auf
der Basis des Bildungsauftrages (Bil-
dung = Erziehung und Unterricht).
Mit Blick auf unser Menschenbild
gehen wir davon aus, dass eine qua-
lifizierte Lehrkraft eine Aktualisie-
rungstendenz mitbringt und folg-
lich iiber

verflgt.

Verinderungspotenzial

Folgende Szenarien sind denkbar:

a) Die Inspektion bzw. externe Eva-
luation nutzt die Form der Mo-
tivierenden  Gesprichsfithrung

bereits im Rahmen der Auftrags-

klirung. Dabei kann sie auf be-
stechende Zielformulierungen der

Schule zuriickgreifen. Sie arbeitet

insbesondere mit offenen Frage-

stellungen und 16st damit selbst-
motivierende Auflerungen aus.

Diese werden genutzt, um in wei-

teren Gesprichsrunden einen Plan

zur gezielten Auswahl von Unter-
richtseinsichtnahmen auf der Ba-

sis des schuleigenen Anspruchs zu
entwickeln (Beispiel: In welchen
Fichern oder Phasen einer Unter-
richtseinheit kann und soll das
eigenverantwortliche Lernen im
Zentrum stehen?).

b) Im Gesprich mit der Schulauf-
sicht wird die Schulleitung durch
Change Talk gestirkt, den Verin-
derungsprozess in der Schule zu
initiieren. Der Gewinn wird skiz-
ziert. Ein Plan zur Verpflichtung
der Umsetzung wird erstellt (z.B.
Bausteine zur Implementierung).

¢) Die Schulleitung berdt sich mit
den Fachbereichsleitungen iiber
mogliche Pilotprojekte, um eine
Verbreitung iiber die Fachbe-
reiche hinweg zu initiieren. Die
Motivation, einen solchen Verin-
derungsprozess anzugehen, wird
mittels der Vier-Felder-Matrix fiir
die gesamte Schule erarbeitet. Sie
wird auch durch die visuelle An-
sicht i. S. einer Gesamtmotivation
sichtbar. Alle Fachbereiche sind
eingebunden (z.B. mit exemp-
larisch aufbereiteten Teilen von
Unterrichtseinheiten). Die Pline
zur Umsetzung sehen kreative Lo-
sungen vor, die die Lust auf Er-
probung beférdern und bei denen
moglicherweise Hindernisse eli-
miniert werden.

Fazit
Ausgehend von der aufgezeigten Vor-
gehensweise bei der Umsetzung einer
Motivierenden  Gesprichsfithrung
empfehlen die Autoren, i.S. einer
»Good Governance«-Haltung diese
im System Schule anzuregen und zu
implementieren.

»Die Sprache braucht nicht im-
mer Worte«
(Francois Mitterand)
... aber sie braucht eine Haltung! =

Die Literaturliste kann bei den
Autoren erfragt werden.
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