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Beziehungs- und dominanzorientierter
Kommunikations- und Entscheidungsstil

Zweij Stile im Vergleich

Ich werde in diesem Artikel die beiden verschiedenen Stile vorstellen, die auf Uberlegungen von
Barbara Berckhan (Die etwas gelassenere Art, sich durchzusetzen, Miinchen 1995) aufbauen und
von Elisabeth Caspar Schmid (Kursunterlagen, unveroffentlicht) auf den Schulbereich hin iiber-

arbeitet und erweitert wurden.

Prof. Dr. Wolfgang
Schnell

Padagogische Hochschule St.
Gallen/Schweiz und TU Kaisers-
lautern

In meiner Praxis als Schulleiter und
als Berater konnte ich éfters feststel-
len, dass Konflikte und Kommuni-
kationspannen vor allem auch auf
die Missverstindnisse zwischen den
beiden Stilen zuriickzufithren sind.

In Schulen tiberlappen sich die bei-

den Stile stark und fithren zu einem

besonderen Spannungsverhiltnis im

Gegensatz zu Betrieben in der Wirt-

schaft und der Dienstleistung, die

meistens eher in einem der beiden

Stile angelegt sind.

Drei Dinge gleich vorweg:

1. Es wird die Rede sein von minn-
licher und weiblicher Sozialisa-
tion. Dies bedeutet aber nicht,
dass Minner nicht im beziehungs-

Abb. 1: Die Kommunikationskultur der Teams ist
beziehungsorientiert: Entscheidungen werden
ausgehandelt. ©Elisabeth Caspar Schmid
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orientierten Modus unterwegs
sein konnen und Frauen nicht im
dominanzorientierten Stil. Beides
gibt es sehr wohl.

2. Keines der beiden Muster ist bes-
ser oder schlechter.

3. Jede Fithrungskraft kann sich in
beiden Stilen bewegen und sollte
gut abwigen, welcher Stil der Si-
tuation und dem Thema am bes-
ten entspricht.

» Schullejtende treffen im Leh-
rerzimmer [...| auf zweivéllig
unterschiedliche Beziehungs-
und Kommunikationskulturen.«

Schulleitende treffen im Lehrerzim-
mer (und Lehrpersonen treffen in
ihren Klassenzimmern) auf zwei vol-
lig unterschiedliche Beziehungs- und
In An-
lehnung an Berckhan bezeichne ich

Kommunikationskulturen.

diese als beziehungs- und dominanz-
orientierte Kulturen. Sie reprisen-
tieren zwei schr verschiedene Werte-
und Verhaltenssysteme.

Beziehungsorientierter Kommu-

nikations- und Entscheidungsstil

Der bezichungsorientierte Kommu-
nikations- und Verhaltensstil (vgl.
Abb. 1) wird vorwiegend im Rahmen
der weiblichen Sozialisation vermit-
telt. Diese Kultur hat ihren Schwer-
punkt in der Beziehung zu anderen
Menschen: Der wichtigste Wert ist
die Qualitit der Bindung. Die eige-

ne Identitit wird zum grossten Teil
iiber dic Bezichung zu anderen Men-
schen definiert. Fiir die Qualitit und
die Harmonie der Bezichungen wird
sehr viel getan. Der Wunsch, sym-
pathisch zu sein, hat cinen hohen
Stellenwert. In Gesprichen werden
deshalb Signale der Zuwendung, der
Verbundenheit und des Verstehens
gezeigt. Einfithlung in die Proble-
me, Bediirfnisse und Gefithle ande-
rer Menschen, sowie die Sorge und
Verantwortung fiir die Atmosphire
und Behaglichkeit gehdren eben-
falls dazu.

Wichtig ist es in dieser Kultur, dass
alle an einer Entscheidung beteiligt
werden. Als Symbol fiir diesen Kom-
munikations- und Entscheidungsstil
kénnte der runde Tisch stehen (vgl.
Abb. 2): Alle sprechen iiber die an-
stehenden Entscheidungen und sind
gleichberechtigt. Lehrpersonen for-
dern oft diese Art von Entscheidun-
gen ein, da sie eine Entscheidung von
allen bevorzugen. Dies ist kein Wun-
der, da in ihrem Berufsalltag von ih-
nen erwartet wird, dass sie diesen Stil
in den Klassenzimmern leben: Sie
sollen alle Kinder mitnehmen auf
dem Lernweg, sic sollen keine Eltern
vor den Kopf stossen, sie sollen ein-
vernehmliche Losungen moderie-
ren, usw.

Auf cine Besonderheit dieses Stils
hat Hans Gleym hingewiesen (Unter-
schiedliches Gruppenverhalten von
Frauen und Minnern, in: »Working
together: women and mene, hrsg.




vom EWMD, London 1988). Er
vergleicht dieses Gruppenverhalten
mit dem Geschehen in einem Krebs-
korb. Er wihlt das Bild deshalb, weil
man lebende Krebse in einem Gefiss
ohne Deckel aufbewahren kann: Alle
Anwesenden engagieren sich und
wenn sich jemand zuriickzieht, so
wird nachgefragt. Allerdings darf
auch niemand brillant sein oder nach
oben hinausragen. Jedes Tier, welches
das versuchen wiirde, wird von den
anderen zuriickgeholt in den Korb.

Dominanzorientierter Kommuni-
kations- und Entscheidungsstil
Die Werte, Verhaltensmuster und
Gesprichsstile, die eher mit der
minnlichen Sozialisation vermittelt
werden, werden als dominanzorien-
tiert bezeichnet. In dieser Kultur
steht det Wert Macht an erster Stelle.
Es geht dabei um den eigenen Status
sowie die eigene Uber- bzw. Unter-
ordnung. Die Bindungen zu anderen
Menschen spielen zwar ebenfalls eine
wichtige Rolle, aber sie dienen vor al-
lem dazu, den eigenen Status zu kli-
ren und zu sichern. Hier finden sich
darum vor allem Verhaltensweisen,
die darauf abzielen, Uberlegcnheit zZu
demonstrieren und die Autoritit der
Gesprichspartner
bzw. zu schwichen. So werden Ge-
spriche sehr oft dazu beniitzt, sich
selbst darzustellen und herauszufin-
den, inwieweit die Gesprichspart-
ner iiberlegen bzw. unterlegen sind.
Dazu verwickelt man das Gegeniiber

herauszufordern

gerne in kleine »Statusrangeleiens,
indem man z.B. dem andern wider-
spricht oder ihn mit kleineren Her-
ausforderungen provoziert.

Schulen sind in den deutsch-
sprachigen Lindern von der recht-
lichen Form in diesem Modus an-
gelegt:  Streng  hierarchisch  sind
Schulen als untere Landesbehérden
gedacht, die geleitet werden und
Auftrige in Form von Verordnun-
gen von oben nach unten empfangen
und dann umsetzen sollen. Entschei-
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Abb. 2: Der runde Tisch als Symbol fiir den beziehungsorientierten Kommunikations- und Entschei-
dungsstil.

dungen in diesem Stil werden »oben«
gefillt und »unten« ausgefiihrt. Auch

Lehrpersonen agieren in diesem Mo-

dus manchmal im Rahmen der Klas-
senfithrung, bei der Selektion und
manchmal auch inh der Art und Wei-
se, wie sie Personalfithrung erleben.

Gleym benutzt fir das Gruppen-
geschehen in diesem Stil das Bild der
Hackordnung: Das Federvieh klart
seine Rangfolge mit Hilfe spitzer
Schnibel und gezielter Hiebe in den
Nacken. In Gruppen sieht das Ver-
halten so aus, dass es zunichst um
die Klirung der Rangordnung geht.
Verschiedenstes wird besprochen
und gearbeitet zu Beginn einer Zu-
sammenkunft. Alles dient aber in
erster Linie dazu, zu kliren, wer was
zu sagen hat. Ist dies geklirt, dann
konnen alle sich der eigentlichen
Aufgabe zuwenden. Es ist moglich,
sich iiber Talent und Geschick nach
oben zu arbeiten.

Ein Phinomen, welches bei der
Hierarchie immer wieder zu beob-

achten ist, ist, dass es den Personen
oben und unten in der hierarchischen
Linie relativ gut geht und sie sich
mit ihren Rollen und Aufgaben gut
anfreunden kénnen. Leiden ist oft
in der mittleren Ebene, in der soge-
nannten Sandwichposition, angesie-
delt, was in den Betrieben mittleres
Management genannt wird und in
der Bildungslandschaft in der Regel
die Schulleitungen sind: Sie miissen
vermitteln zwischen hierarchischen
Vorgaben von oben, der Situation
vor Ort und den Bediirfnissen und
Wiinschen der Lehrpersonen (vgl.
Abb. 3). ~

Wenn beide Stile aufeinander
treffen

Die Statusrangeleien, um Kontakte
herzustellen und zu festigen, ver-
ursachen bei den Beziehungsorien-
tierten Stress und Verunsicherung,
da diese aufgrund ihrer Kultur ja
bemiiht sind, die Bezichungen még-
lichst harmonisch und konfliktfrei
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Abb. 3: Entscheidungen werden machtorientiert
und hierarchisch geféllt. ©Elisabeth Caspar-
Schmid

Abb. 4: Im Schulsystem existiert eine Gleich-
zeitigkeit/Uberlagerung der beiden Fiihrungs-
und Kommunikationskulturen. ©Elisabeth
Caspar Schmid

zu gestalten. lhre auf Harmonie
und Gleichheit ausgerichteten Be-
ziehungsangebote werden wiederum
von der dominanzorientierten Kul-
tur griindlich missverstanden. Diese
deuten das Bemiithen um Harmonie
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und Sympathie als Eingestindnis der
Unterlegenheit.

Schulleitungen und Lehrpersonen
miissen sich bewusst sein, dass sie
Vertreter beider Kulturen in ihren
Klassen- und Lehrerzimmer haben
und dass sie beiden Bezichungs- und
Fihrungsbediirfnissen gerecht wer-

den missen (vgl. Abb. 4).

» Von Lehrerinnen und Lehrern
wird erwartet, dass sie sich
sowohl beziehungs- als auch
dominanzorientiert verhalten
kénnen.«

Von Lehrerinnen und Lehrern wird
erwartet, dass sie sich sowohl bezie-
hungs- als auch dominanzorientiert
verhalten kénnen d.h. dass sie gleich-
zeitig  einfithlsam  beziehungsfor-
dernd und fihrungsstark durchset-
zungsfihig sind. Sie werden jedoch
als Personen mit einem doppelten
Werte-Massstab  beurteilt,

die beiden Tendenzen gegencinan-

welcher

der ausspielt: Wenn z.B. Lehrerinnen
sehr einfithlsam und ausgleichend
sind, findet man sie zwar nett, aber
man zweifelt an ihren Fiithrungs- und
Fachkompetenzen. Verhalten sie sich
jedoch dominant und fithrungsstark,
gelten sie zwar als kompetent, dafiir
werden sie aber als »unweiblich« be-
zeichnet. Minnern ergeht es nicht
viel besser: Sie gewinnen zwar mit
machtorientiertem Verhalten an An-
sehen beziiglich ihrer Minnlichkeit
und Kompetenz, gleichzeitig werden
sic bei beziehungsorientiertem Ver-
halten als »Softie« belichelt und ent-
wertet.

Schulen sind im Alltag bezie-
hungsorientiert gepragt

Schulen sind im Alltag, im Miteinan-
der und in der Entscheidungsfindung
stirker beziehungsorientiert geprigt
(auch wenn sie von der rechtlichen
Struktur dominanzorientiert gestal-
tet sind), und dies nicht erst seit der

zunehmenden Anzahl von Frauen im
Lehrberuf. Der Schweizer Psychologe
Allan Guggenbiihl (Archiv »Schul-
Spezial« im Tagesanzeiger-Blog vom
22. Februar 2011) behauptet, dass
das stark feminisierte Arbeitsfeld
Schule zu cinseitig die beziehungs-
orientierte Kommunikationskultur
pflege. Dadurch wiirden die Jungen
in den Schulen diskriminiert und in
ihrer Entwicklung behindert.

»Man setzt auf soziale Kompeten-
zen und eigenstindiges Lernen und
degradiert den Lehrer zum Coach.
Wieder: Tiir viele Kinder kein Pro-
blem! Doch einige Kinder, und da-
runter vor allem Knaben, haben
damit grosse Miihe. Sie briuchten
einen klaren Bezugsrahmen, eindeu-
tige Verhiltnisse. Zudem: Bei den
sogenannten sozialen Kompetenzen,
die heute entscheidend fiir eine er-
folgreiche Schulkarriere sind, handelt
es sich um Verhaltensweisen, die vor
allem den Midchen entgegenkom-
men: Bezichungssprache, Gefiihle
in Worte ausdriicken, sich umarmen
statt zu rammeln, ruhig sitzen und
hinhéren statt dreinreden und ver-
handeln wollen.

Das biibische Verhalten ist ver-
pont: Witzeln, provozieren, prahlen
oder krasse Geschichten erzihlen
wird selten goutiert. Oft verlangt
man von den Jungs sogar, dass sie
selbststindig merken, was sie tun
sollten; eigene Lernziele formulie-
ren, ein Portfolio fithren. Dies funk-
tioniert bei den meisten Knaben
nicht: Sie wollen, dass man ihnen
befiehlt, was sie zu tun bzw. zu ler-
nen haben. Sie integrieren sich in der
Schule iiber Widerstand. Die Folge
dieser Padagogik: Knaben haben ob-
jektiv grosse Probleme in der Schule,
schreiben schlechtere Noten, leiden
unter mehr Schulausschliissen und
haben im Gegensatz zu den Midchen
hiufiger den »Schulverleider«

Es ist ein Skandal, dass diese Miss-
stinde nicht behoben werden und
man nicht an einer knabengerechte-




ren Schule arbeitet. Knaben kénnen
auch Freude am Lernen entwickeln
und gerne zur Schule gehen. Keines

der Geschlechter darf in der Volks-

schule benachteiligt werden.«

Vor- und Nachteile der beiden
Stile in der Schule

Beide Stile haben Vor- und Nach-
teile, die auf der Hand liegen: Wenn
konsensorientiert ausgehandelt wird,
ist das Verfahren demokratisch und
breit abgestiitzt, alle sind beteiligt
und im Idealfall ist die Entscheidung
gerecht und ausgewogen. Die Betei-
ligten sind zu Betroffenen gemacht
worden und fiihlen sich fiir die Um-
setzung des Entscheids verantwort-
lich. So kénnen im Idealfall lang-
fristige und nachhaltige Lésungen
gefunden werden. Allerdings besteht
auch die grosse Gefahr, dass einzel-
ne Personen Riickkommensantrige
stellen und die Diskussion erneut in
Gang bringen wollen.

Die Vorteile eines situativen Fiih-
rungsentscheids sind, dass er effizient
und kurzfristig ist. Da die Einfluss-
nahme auf wenige beschrinket ist,
konnen Entscheide 16sungsorien-
tiert und zielgerichtet gefillt wer-
den. Solche Entscheidungen haben
den Vorteil, dass sie sowohl rasch
umgesetzt werden konnen als auch
schnell wieder verinderbar sind. Die
von der Entscheidung Betroffenen

sind allerdings oft nicht die an der
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Entscheidung Beteiligten. Im Nach-
gang zu einem solchen Fithrungs-
entscheid kann es oft dazu kommen,
dass die »eingesparte Zeit« im Ent-
scheidungsprozess dann verbraucht
wird, weil eine Anfechtung der Ent-
scheidung dann als Positionskampf
oder Widerstand missverstanden
werden kann.

Konsequenzen fiir die Fiihrung
einer Schule

Schulleitungen sind gut beraten,
wenn sie sich der Instrumente und
Vorgehensweisen beider Kulturen
bedienen und elegant von einem
zum anderen Stil wechseln kénnen.

» Wenn das Sachgeschiift in die
sogenannte >Zone der Sensibili-
tatc fallt [...] dann ist es wichtig,
die Lehrpersonen auch in die
Entscheidungsfindung mit ein-
zubinden.«

Fihrung kann am besten wahr-
genommen werden, solange man
noch entspannt ist. Dann stehen
der Fiihrungsperson noch alle fun-
dierten  Handlungsmdglichkeiten
zur Verfiigung. Deshalb erscheint es
mir wichtig, Entscheidungsprozesse
im Vorhinein bekanntzugeben und
deutlich zu machen, in welchem
Modus welche Angelegenheit ent-

schieden wird.

Offen bleibt immer noch, was ein
Kriterium fiir den Weg der Partizipa-
tion oder den Weg des Fithrungsent-
scheids (resp. auch des Fithrungsent-
scheids nach Anhérung der Betrof-
fenen) sein kénnte. Roman Capaul
gibt in Anlehnung an Hall und
Hord (in: Schulfiihrung und Schul-
entwicklung, Bern 2005, 586 ff.)
folgenden Hinweis zur Unterschei-
dung: Wenn das Sachgeschift in die
sogenannte »Zone der Sensibilitit«
fillt (wenn Lehrpersonen sowohl
betroffen als auch fachkompetent
in dieser Frage sind), dann ist es
wichtig, die Lehrpersonen auch in
die Entscheidungsfindung mit ein-
zubinden.

Fazit

Den richtigen Weg zu wihlen ist si-
cherlich dem Fiihrungsgeschick der
einzelnen Schulleitung zuzuschrei-
ben. Vielleicht vermag die »Brille«
der beiden Kommunikations- und
Entscheidungsstile Erklirungen und
Hinweise geben fir die Wiinsche
und Befiirchtungen der einen oder
anderen Seite. u
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