ECKART STORMER

Empathische Schulfiihrung

Die Aufmerksambkeit auf das soziale Feld richten

Die Tagesschule Oberglatt ist eine Schule fiir Kinder und Jugendliche mit Schwierigkeiten im sozial-
emotionalen Bereich, die an einem anderen Ort als nicht tragbar empfunden wurden. Die Schul-

leitung versucht, Griinde fiir auffalliges Verhalten zu ergriinden, um eine positive Entwicklung der
Lernenden zu ermdglichen. Mithilfe von empathischer Fiihrung lenkt sie deshalb die Aufmerksam-
keit aller auf die Qualitat der Beziehungsgestaltung.

Eckart Stérmer ist Leiter der Tagesschule
Oberglatt im Kanton Zdrich.

Ich sehe unsere Schule, die Tagesschu-
le Oberglat, als einen Ort, an dem be-
drohte Schulkarrieren aufgefangen
werden. Die wirklich ,schwierigen”
Schiiler und Schiilerinnen erfahren in
unserem Schulsystem oft wenig Ver-
standnis. Als Schulleiter sehe ich es
als meine Aufgabe, die Suche nach
den emotionalen und familidren Ur-
sachen von schwierigem Verhalten
anzuregen und zu unterstutzen. Ver-
standnis heil3t hier vor allem Verste-
hen und nicht gutheiflen (Siegel &
Bryson 2015). Wir sind daran gewdéhnt,
Verhaltensprobleme zu pathologisie-
ren. Die emotionale Situation und die
Lebenssituation sind oft wichtiger.
Wenn ein Kind tber Jahre dem heftig
geflihrten Streit seiner Eltern ausge-
setzt ist, der in korperlichen Angriffen
gipfelt, dann ist es nicht erstaunlich,
wenn das Kind in der Schule unruhig
ist und dazu neigt, Konflikte gewaltta-
tig zu I6sen. Nach unserer Erfahrung
ist es aber nicht sicher, dass die Schule
oder der Schulpsychologische Dienst
Hinweise auf familidre Belastungen
feststellt und die sich daraus ergeben-
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de emotionale Verfassung des Kindes
einbeziehen kann. Die Gefahr ist dann
grof, dass das Kind aufféllig bleibt und
eventuell erneut die Schule wechseln
muss, wahrend die familiare Situati-
on belastend bleibt. Gute Schulfih-
rung bedeutet in dem Fall, das schu-
lische Angebot so zu gestalten, dass
die tatsachlichen Ursachen eines Ver-
haltens ermittelt werden, indem man
die Situation aus der Sicht des Kindes
und seiner Familie versteht und von
hier aus eine Perspektive entwickelt.

Dies ist aber nach meiner Erfahrung
nur moglich, wenn die Schulleitung
sich das Ziel fur die Schule als Ganzes
setzt, denn auch die Wahrnehmun-
gen und Gefiihle der Lehrpersonen
sind wichtig und wirken auf das sozi-
ale Feld' der Schule. Die Schulleitung
muss deshalb eine Praxis schaffen, die
einen empathischen Dialog innerhalb
des Teams ermdglicht.

Ein positives Zukunftsbild

Eine der groten Hiirden im Umgang
mit Kindern und Jugendlichen mit
Schwierigkeiten im sozial-emotiona-
len Bereich ist die negative Zukunfts-
erwartung der Betroffenen, ihrer Fami-
lien und oft auch ihrer Lehrpersonen.
Als gabe es einen Zwang, dass sich al-

les fortsetzt. Die oft sehr detaillierten
Beobachtungen von schwierigem Ver-
halten der Fachpersonen tragen nicht
selten ungewollt dazu bei. Naturlich
muss man die Schwéchen eines Kin-
des kennen. Auf Schwéchen lasst sich
aber nichts aufbauen. Férderplanung
muss ein realistisches positives Zu-
kunftsbild zeichnen, einen Raum fiir
eine potenzielle positive Entwicklung
6ffnen. Diese Haltung zu pflegen, er-
scheint mir eine der wichtigsten Auf-
gaben einer Schulleitung zu sein.

Vier Arten des Zuhorens

Eines der bedeutendsten Merkmale
der Tagesschule Oberglatt ist heute
die sehr angenehme Atmosphdre und
das offene und freundliche Verhdltnis
zu den Eltern. Die Angestellten wer-
den als prdsent und warmherzig emp-
funden. Auch die meisten Schiiler tei-
len diese Einschatzung. Das ist fiir eine
Schule fur Schiler mit Problematiken
im sozial-emotionalen Bereich nicht
ganz selbstverstandlich.

Eine solche Entwicklung ist nach
meiner Einschatzung nur mdoglich,
wenn es der Schulleitung gelingt, die
Qualitéit der Beziehungsgestaltung posi-
tiv zu beeinflussen. Hier liegt, wie Otto
Scharmer (Dozent am Massachusetts
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I Praxis

Empathische Schulleitung zeigt sich auch darin, Lernenden etwas zuzutrauen und mit ihnen zu kooperieren, z.B. in einem gemein-
samen Orchester. Musiklehrer Jhon Hernandez zeigt die Instrumente, die in seinem Orchester in Oberglatt gespielt werden

Institute of Technology; 2019) sich aus-
driickt, der Archimedische Punkt des so-
zialen Feldes. Durch Verbindung der
sichtbaren (was wir tun, sagen und se-
hen) und der unsichtbaren Schichten

(die innere Verfassung) des sozialen

Feldes, kann die Qualitat des sozialen

Handelns verbessert werden. Deshalb

riickt die Schulleitung der Tagesschule

Oberglatt die Qualitat der Beziehungs-

gestaltung mit Schiilern und Eltern,

aber auch mit den Mitarbeitern in den

Fokus. Es kommt dabei zunédchst be-

sonders auf die Qualitdt des Zuhérens

an. Scharmer unterscheidet vier Arten
des Zuhérens:

1. Reaktives Zuhéren (Herunterladen):
Man hért nur, was man ohnehin
schon kennt, ohne etwas Neues auf-
zunehmen.

2. Faktisches Zuhéren: Das Denken 6ff-
net sich fur neue Fakten. Dazu muss
man das Urteilen auf Grund von
schon Bekanntem unterbrechen.

3. Empathisches Zuhdren: Die Situa-
tion mit den Augen des anderen se-
hen. Daflir muss sich unser Herz fiir
die Gefiihle und Empfindungen des
anderen Menschen &ffnen.

4. Schopferisches Zuhéren: Unser Zu-
héren éffnet einen Raum fiir et-

was Neues, das noch nicht da ist.
Dazu braucht es ein Innehalten.
Diese vier Arten sind durchaus als
Stufen zu verstehen, wobei das em-
pathische und das schopferische Zu-
héren (Stufen 3 und 4) am schwie-
rigsten zu realisieren sind. Wir
kennen sie meist in eher entspann-
ten Situationen. Verunsichert uns
eine Situation durch ihre Komple-
xitat, so beschranken wir uns haufig
auf die Stufen 1 und 2, was wir auch
gerne damit begriinden, ,sachlich”
bleiben zu wollen und die Gefiihle
lieber beiseite zu lassen. Bei uner-
wiinschtem Verhalten in der Schule
fuhrt dies aber nach meiner Erfah-
rung in die Irre, weil dieses nicht
nur sehr haufig seine Ursachen in
Gefiihlen hat, sondern auch Gefiih-
le bei den Lehrpersonen auslost, die
ebenso wichtig sind.

Als Schulleiter achte ich darauf, dass
diese ausreichend gewdirdigt werden,
damit sich weder Lernende noch Lehr-
personen missachtet oder ungerecht
behandelt fiihlen. Bei fiir uns schwie-
rigen Schiiler(innen) erkennen wir oft
mangelnde Impulskontrolle oder For-
men von Hyperaktivitdt. Auch wenn

dies fachlich vollkommen zutreffend
ist, fehlt das Verstdndnis fiir den Ur-
sprung des Verhaltens, wenn wir nicht
durch empathisches Zuhdren (Stufe 3)
die Gefiihle hinter dem Verhalten ein-
beziehen. Und es fehlt eine positive
Zukunftsperspektive, wenn wir nicht
durch schépferisches Zuhéren (Stufe 4)
etwas Neuem Raum geben. Lehrper-
sonen erscheinen uns manchmal als
zu wenig konsequent oder als zu streng.
Auch hier sollten die zugrunde liegen-
den Gefiihle und Haltungen berlcksich-
tigt werden.

Empathischer Dialog

Die Bedeutung der Gefiihle und ihrer
Wiirdigung wird im Schulbereich nach
meiner Erfahrung weit unterschatzt.
Dies gilt sowohl fiir den Umgang mit
auffalligem Verhalten bei Kindern und
Jugendlichen wie fiir den Umgang mit
Eltern, die wegen der Beschulung ih-
rer Kinder in Widerspruch zur Schu-
le geraten sind. Und es gilt auch bei
der Kldrung von Differenzen, die fast
zwangslaufig unter den beteiligten
Fachleuten entstehen, die sich fragen,
wie man auf das aufféllige Verhalten
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reagieren soll. Gefiihle sind sehr hadufig
der eigentliche Motor fiir negative Ver-
laufe. Da sich unser Denken meist auf
den Ebenen 1 und 2 bewegt, suchen
wir nach Fakten, die unsere Sicht be-
stitigen und die des Anderen wirksam
widerlegen. Abweichendes Verhalten
kann durch diese Brille aber nur ,feh-
lerhaft” sein. Es ist deshalb nicht er-
staunlich, dass die betroffenen Men-
schen eine solche Sicht zurlickweisen,
da ihr Verhalten aus ihrer Sicht abso-
lut angemessen und nachvollziehbar
ist, fiihlen sie sich selbst deshalb oft
nicht verstanden, gedemiitigt oder
beschamt.

Lasst man sich aber darauf ein, dass
der Zustand unserer Welt - auch unse-
rer Schulwelt - das Ergebnis unserer
gemeinsamen Handlungen ist, dann
fuhrt kein Weg daran vorbei, die Ge-
fiihle und Sichtweisen aller Beteiligten
in einem empathischen Dialog wahr-
zunehmen. Dies ist die Aufgabe aller —
aber zu allererst und besonders der
Schulleitung. Diese beinhaltet nicht
nur ein verandertes Zuhoren, sondern
eine veranderte Qualitat der Bezie-
hungsgestaltung tberhaupt.

Als Schulleiter versuche ich deshalb
zu vermitteln, dass sich schulische Pro-
fessionalitdt oft gerade nicht darin
zeigt, dass man jederzeit weil3, wie eine
Situation zu beurteilen und was zu tun
ist, sondern darin, dass wir den Ande-
ren (Schilerin, Eltern und Kollegen ...)
empathisch und schopferisch zuhéren.

Wir mussen also eine Perspektive
einnehmen, die die Geflihle und Er-
wartungen moglichst aller Beteiligten
wahrnimmt und sich fragt, was da-
raus entstehen kann. Worum es mir als
Schulleiter geht, ist ein Kulturwandel,
der unsere Aufmerksamkeit weg von
der Oberflache hin zu den Wurzeln un-
seres Handelns und denen unseres so-

zialen Feldes verschiebt. Unsere Teams

brauchen quasi die Erlaubnis fiir einen
Aufschub und ein Sich-Offnen fiir die
neue Perspektive, um einen kreativen
Raum zu schaffen, in dem sich eine po-
sitive Entwicklung aus der gemeinsa-
men Wahrnehmung abzeichnen kann.
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Vier Arten der
Beziehungsqualitat

Otto Scharmer identifiziert vier Ebe-
nen von Beziehungs- und Bewusstsein-
qualitditen, die mit den vier Qualita-
ten des Zuhoérens korrespondieren
und auch das Fiihren von Gesprdchen,
das Organisieren und das Koordinie-
ren umfassen. So kann er die Quali-
taten von vier sozialen Feldern' unter-
scheiden:

1. Feld: gewohnheitsmafig. Deuten
der momentanen Situation auf Ba-
sis von friheren Erlebnissen und
Gewohnheiten.

2. Feld: egosystemisch.Versuchen, die
Dinge so zu sehen ,wie sie sind” und
neue Fakten bemerken.

3. Feld: empathisch. Die Aufmerksam-
keit auf die Quellen des Entstehens
von Handlungen richten und vom
Standpunkt anderer Beteiligter her
wahrnehmen.

4. Feld: schopferisch-6kosystemisch.
Gemeinsam einen Raum fiir etwas
Neues schaffen. Im Flow handeln
und offen sein fir das, was daraus
entstehen will.

Man kann ein Problem, das Ursachen
aus dem Feld 3 hat, nicht mit den
Mitteln aus den Feldern 1 und 2 [6-
sen. Denken Sie an ein Kind, das oft
zu spdt in der Schule erscheint, weil es
vor dem Unterricht seine kranke Gro(3-
mutter versorgt und aus Scham nicht
dartber spricht. Eine Belehrung da-
riiber, wie wichtig Plinktlichkeit und
die Verantwortung fiir das Lernen
sind, geht an der Situation des Kindes
vollkommen vorbei. Es handelt ja be-
reits ausgesprochen verantwortungs-
voll, auch wenn ich es nicht bemerke.
Aus Feld 3 heraus zu handeln, wir-
de eine schnelle Reaktion auf die Ver-
spdtung unterlassen und sich fragen,
wie es dem Kind geht. Dies kénnte
ihm erlauben, sich uns anzuvertrau-
en und wir kdnnten uns gemeinsam
mit ihm in Richtung einer besseren Zu-
kunft (Feld 4) bewegen: Wie konnten
GroBmutter Kind Hilfe bekommen?

Vielleicht erhélt das Kind fiir eine ge-
wisse Zeit die Erlaubnis, spater in die
Schule zu kommen. Die grofe Chan-
ce ist, seine besonderen Fahigkeiten
des Verantwortungsbewusstseins
und der Zuwendung fir die Grof3-
mutter als Potenzial fiir die persénli-
che Weiterentwicklung zu erkennen
und zu gewichten. Ein Kind, dem wir
(handelnd aus den Feldern 1 und 2)
vielleicht wegen Absentismus spater
Schwierigkeiten bei der Lehrstellen-
suche in Aussicht gestellt hatten, er-
scheint uns nun evtl. gerade beson-
ders geeignet, einen sozialen Beruf zu
ergreifen. Das Verschieben meiner Per-
spektive von Feld 2 nach 3 und 4 er-
laubt mir, ein positives Zukunftsszena-
rio zu entwerfen, ganz im Gegensatz
zu dem negativen, das ich vor dem
Wechsel vermittelt hatte. Was fir ein
gewaltiger Unterschied fir das Kind!
Die Perspektive, aus der mein Han-
deln entspringt, entscheidet hier also
Uiber die Qualitdt von Schulfiihrung.

Verschiedene Settings

Da negative Sichtweisen, Haltun-
gen und Reaktionen oft stark auf das
schulische Setting bezogen sind, hilft
esauch, dieses zu variieren. An unserer
Schule wurden in den letzten Jahren
deshalb diverse unterschiedliche Pro-
jekte durchgefiihrt, vom Schulgarten
bis zum gemeinsamen Bau einer Solar-
anlage. Diese Projekte erlauben uns ei-
gentlich immer, die Lernenden auf ei-
ne neue Art wahrzunehmen.

Als Schulleiter bin ich bereit, aus
Ideen Projekte werden zu lassen, for-
dere den Einbezug weiterer Perso-
nen, werbe fiir Verstandnis im Kolle-
gium und rege eine Reflexion tber
Wirkungen an. Die gréBeren Projek-
te werden bei Behorden dargestellt
und um Bereitstellung von Ressour-
cen gebeten, was meist eine Heraus-
forderung ist.

Zwei Projekte ragen dabei heute he-
raus und sind zum standigen Merkmal
unserer Schule geworden:



- die intensive Familien- und Vernet-
zungsarbeit und

. unser integrierter Instrumentalun-
terricht.

Beide Projekte kénnen einen Raum fiir
neue Perspektiven erdffnen, der eine
Weiterentwicklung und Starkung der
Beteiligten ermdglicht.

1. Unterstiitzung fir Familien
Nach unserer Erfahrung steht hinter
dem schwierigen Verhalten eines Kin-
des nicht selten eine belastete Familie,
die aus Scham und Schuldgefiihlen oder
anderen Griinden keine Unterstlitzung
suchen kann. Wir merken aber auch,
dass Eltern die Unterstiitzung durch
eine schulnahe Stelle gern annehmen,
wenn sie Vertrauen gefasst haben. Dies
fuhrt in der Regel und manchmal er-
staunlich schnell zu einer Beruhigung
der Situation.
Familienunterstltzung ist ja ei-
gentlich nicht Aufgabe einer
Schule. Der neue Lehrplan der
Deutschschweiz formuliert aber An-
forderungen an die Kooperation in
der Schule: Die Zusammenarbeit von
Schule, Eltern und Erziehungsberech-
tigten ergibt sich aus der gemeinsa-
men Verantwortung firr die Kinder
und Jugendlichen. ,Sie verlangt von
beiden Seiten Gesprdchs- und Infor-
mationsbereitschaft und gegenseitige
Achtung! Diese Kooperation bricht
bei Kindern und Jugendlichen mit
Schwierigkeiten im sozial-emotiona-
len Bereich nicht selten zusammen.
Schon bei der Aufnahme eines Kin-
des versuchen wir deshalb, einen ,gu-
ten Draht” zu den Eltern aufzubauen.
Wir regen sie an, mit uns in Kontakt zu
bleiben und vor allem bei Unstimmig-
keiten nicht abzuwarten, sondern friih-
zeitig auf uns zuzukommen. Haben wir
Anzeichen, dass es ungeldste Proble-
me in der Familie gibt, die Auswirkun-
gen auf das Kind haben, so streben wir
eine verstarkte Kooperation zur Unter-
stiitzung der Familie an oder beziehen
externe Fachstellen ein. Deshalb hat
die Tagesschule Oberglatt zusatzlich

zur Sonderschule eine Institution fiir
soziale Arbeit geschaffen, die schulnah
Erziehungsberatung, Familienbeglei-
tung und Multifamilienarbeit’ anbietet.
Dies hilft, die Ursachen fuir problema-
tische Verhaltensweisen von Schiilern
zu verstehen und einen Teufelskreis
aus MaBnahmen und Fehlverhalten
zu verhindern. Diese Elternangebote
sind immer freiwillig. Veranderung fuBt
auf Vertrauen und Verstehen, nicht auf
Zwang.

2. Orchester als Prototyp gelingen-
der Kooperation

Das zweite groBe Projekt zur Star-
kung der Kinder und Jugendlichen ist
das Orchester: Jede Schiilerin und je-
der Schiiler lernt ein Instrument und
spielt im Orchester - freiwillig. Die
Freude beim Musizieren und das Spie-
len im Orchester stehen von Anfang an
im Mittelpunkt. Die Heranwachsenden
konnen aus vielen Instrumenten aus-
wahlen. Den Unterricht erteilt ein pro-
fessioneller Musiker und Multiinstru-
mentalist.

Jede/r Musiker/in, gelibte wie Neu-
linge, bringt sich mit speziellen Fahig-
keiten ein und tut das in einem har-
monischen Ganzen, das gemeinsam
seinen Rhythmus findet und so etwas
schafft, das der Einzelne nicht errei-
chen kénnte. Zum Prinzip gehort, dass
Lehrpersonen selbstverstandlich mit-
spielen. So kann das Ganze auf ein ho-
heres Niveau gehoben werden. Das Or-
chester als Prototyp einer gelingenden
Kooperation, in der die Kinder und Ju-
gendlichen eine selbst gewahlte posi-
tive Rolle spielen.

Zweimal im Jahr stehen bei un-
serem Konzert alle Schiilerinnen und
Schiiler auf der Biihne und die stolzen
Eltern applaudieren. Da gab es den Au-
tisten, der, als er zu uns an die Schu-
le kam, keine lauten Gerdusche ertra-
gen konnte und spéter ein verbliiffend
perfekter Drummer wurde, der das gan-
ze Orchester mit seinem Beat tragen
kann. Natiirlich werden sie nicht alle
dauerhaft zu Musiker(inne)n, aber vie-
le bleiben der Musik treu.

1 Praxis

In einer anregenden Umgebung ist
das Angebot von Instrumentalunter-
richt und dem Ensemblespiel ein Ver-
sprechen an die Zukunft. Du denkst, ich
kénnte das spielen? Du denkst, ich kénn-
te auf der Biihne stehen? Das kann eine
tiefgreifende Wirkung auf das Kind
und/oder sein Umfeld haben.

Fazit

Bestimmte Verhaltensweisen von Kin-
dern und Jugendlichen fordern uns
heraus. Wenn wir einen in die Zukunft
gerichteten Umgang damit wollen, ver-
schieben wir unsere Aufmerksamkeit
dorthin, wo das Verhalten aus der in-
neren Verfassung nachvollziehbar wird.
Wir miissen beginnen, alle Akteure im
schulischen Feld nicht nur mit dem
wahrzunehmen, was sie tun, sagen
und sehen, sondern mit dem, was sich
inihrem Inneren abspielt. In einem em-
pathischen Dialog werden verschiede-
ne Sichtweisen nicht bekdmpft, son-
dern gemeinsam zu einem dann erst
vollstdndigen Bild zusammengesetzt.
Erst dieses groB8e Bild erlaubt dem
Kind, aus einem Negativkreislauf aus-
zusteigen und sich mit unserer Unter-
stiitzung seinen Neigungen und Fa-
higkeiten gemaf zu entwickeln.

Anmerkungen

1 Der Begriff soziales Feld unterschei-
det sich vom dem des sozialen Systems
durch den Einbezug der Innenansicht, al-
so der inneren Ursachen der Handlungen
(Scharmer 2019, S.51).

2 In der Multifamilienarbeit werden Fami-
lien auf spielerische und humorvolle Art
miteinander in Kontakt gebracht und er-
mutigt, gemeinsam bessere Losungen
fur ihre Schwierigkeiten zu entwickeln.
(vgl. Asen & Scholz 2012).
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