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Wertschatzende Beziehungskultur bildet die zentrale Grundlage fiir Schulqualitdt und die nachhaltige
Entwicklung von Schulen als lernende Organisationen. Sie pragt nicht nur Lernprozesse, Bildungsbio-
grafien und das Selbstkonzept von Schiler*innen, sondern auch die langfristige Stabilitat des Systems
Schule. Nachhaltigkeit im Sinne einer langfristig stabilen, von gemeinsamen Werten getragenen Schul-
entwicklung wird dabei nicht ausschliefRlich als inhaltliches Bildungsziel verstanden, sondern als ge-
lebte Kultur des Miteinanders, die Belastbarkeit und Vertrauen starkt und die Verantwortungsiiber-
nahme fordert. Der Beitrag zeigt auf, wie Lehrpersonen und Schulleitungen durch Transparenz, Partizi-
pation und wertschatzende Kommunikation Rahmenbedingungen schaffen kdnnen, in denen professi-
onelle Beziehungsgestaltung nachhaltig verankert wird. Auf Basis einer Masterarbeit sowie Aspekten
eines praxisorientierten Leitfadens werden zentrale Dimensionen professioneller, wertschatzender Be-
ziehungskultur skizziert und deren Bedeutung fur Fiihrungshandeln, Kollegium sowie Zusammenarbeit
mit Schiler*innen herausgearbeitet.

Beziehungskultur, Wertschétzung, Kommunikation, Kooperation

Grundlagen — Kontakt — Begegnung — Beziehung

Schulen sind Orte der Begegnung, des Lernens, des In-Kontakt-Tretens. Fach- und Lehrperso-
nen sowie Schulleitungen tragen daher Verantwortung dafiir, wie diese Kontakte sich zu trag-
fahigen Beziehungen entwickeln und im schulischen Alltag gestaltet und gepflegt werden.
Ebenso kommt der Schulleitung hierbei eine entscheidende Rolle zu, da sie die Beziehungs-
kultur durch ihr Fihrungshandeln pragt, unterstitzt und weiterentwickelt. Wie Enssen (2025)
anmerkt, gilt eine wertschatzende Beziehungskultur im Kollegium als zentraler Bestandteil
erfolgreicher Schulentwicklung und wird maRgeblich durch das Fiihrungshandeln der Schul-
leitung beeinflusst. Die empirische Bildungsforschung (Enssen 2025, Huber 2020, Kemethofer
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et all. 2025) hebt hervor, dass Schulleitungen sowohl strukturelle als auch soziale Rahmenbe-
dingungen gestalten, die Kooperation und professionelle Beziehungen im Kollegium férdern.

Der Begriff Kontakt leitet sich vom lateinischen ,contactus” ab und bedeutet Begegnhung oder
auch Beriihrung. Als Sammelbegriff bezeichnet er zunachst das Aufeinandertreffen von zwei
oder mehreren Menschen. Begegnungen werden als intensivere Formen von Kontakt ver-
standen, in denen Personen in eine dialogische Resonanz treten und ein wechselseitiges Hin
und Her entsteht. Aus wiederholten und vertieften Begegnungen kénnen sich Beziehungen
entwickeln (Baer & Koch, 2020).

Beziehungen und die daraus entstehende emotionale Verbundenheit resultieren aus Begeg-
nung und Resonanz. Beide Aspekte beeinflussen die Gestaltung von professionellen, padago-
gischen (Arbeits-)Beziehungen. Damit Schiiler*innen sich gut auf Lernprozesse einlassen kon-
nen, brauchen sie tragfahige und verlassliche Beziehungen zu ihren Lehrpersonen. Weiters
bendtigen Lehrpersonen eine positive und wertschatzende Beziehung zur Schulleitung und
zur Kollegenschaft. Diese positive und wertschatzende Beziehung wirkt sich wiederum auf
die Arbeitszufriedenheit und in weiterer Folge auf die Gesundheit von Lehrer*innen aus
(Halfmann, 2023). Eine grundlegende Voraussetzung fiir eine wertschatzende Beziehungskul-
tur ist der Aufbau von Vertrauen. Vertrauen bildet die Basis fiir Kooperation und kollektive
Lernprozesse und wird durch transparentes, verlassliches und faires Flihrungshandeln ge-
starkt (Warwas & Helm, 2019). Schulleitungen tragen insbesondere durch konsistente Ent-
scheidungen und einen konstruktiven Umgang mit Konflikten zur Etablierung eines solchen
Vertrauensklimas bei.

Flr die Praxis bedeutet dies konkret, dass Schulleitungen durch transparente Entscheidungs-
prozesse, verldassliche Kommunikation und einen konstruktiven Umgang mit Konflikten aktiv
zum Aufbau eines tragfahigen Vertrauensklimas beitragen.

Wertschatzende Beziehungsgestaltung erfordert neben einer klaren und bewussten Ausein-
andersetzung mit dem Spannungsfeld von Ndhe und Distanz auch eine kontinuierliche Selbst-
reflexion hinsichtlich Rollenklarheit, Fihrungsverantwortung und der wirdevollen Gestaltung
von Beziehungen. Gelebte padagogische Beziehung bedeutet authentische Begegnungen auf
Basis von Gleichwiirdigkeit. Dies beinhaltet, die gleiche Wiirde aller Beteiligten anzuerken-
nen, auf Machtausiibung zu verzichten und so tragfahige Verbindungen als Grundlage fiir
Lernen und Entwicklung im schulischen Raum zu schaffen (Baer & Koch, 2020).

Aus diesen Merkmalen von Beziehungen ergeben sich spezifische Anforderungen an Schullei-
tungen und Lehrpersonen, die ihre Rolle als professionelle Beziehungsgestalter*innen be-
wusst reflektieren mussen.

Wertschatzende Beziehungen brauchen Reflexion und Haltung

Professionelle Beziehungsgestaltung erfordert eine bewusste Auseinandersetzung mit der ei-
genen Haltung. Lehrpersonen und Schulleitungen sind gefordert, ihre Motive, Werte und Er-
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wartungen zu reflektieren und deren Einfluss auf ihr padagogisches Handeln zu erkennen.
Hehn-Oldigens (2021) beschreibt mdgliche Facetten, um sich mit der Thematik ,,Beziehung
als Beruf” mehrperspektivisch auseinanderzusetzen:

e Klarung des eigenen Selbstkonzeptes und des Rollenverstandnisses.

e Reflexion personlicher Pragungen und biografischer Erfahrungen.

e Nachdenkprozess zum Umgang mit Irritationen, Konflikten und Belastungen.

e Professioneller Umgang mit herausfordernden Situationen, um beziehungsorientiert
handeln zu kénnen.

Die oben dargestellten Selbstreflexionsbereiche laden dazu ein, die eigene Wirkmachtigkeit
als Lehrperson und als Schulleitung zu reflektieren und den Einfluss auf die Gestaltung wert-
schatzender Beziehungen sowie auf eine nachhaltige und forderliche Lernkultur bewusst
wahrzunehmen. Professionelle Beziehungen erfordern jedoch nicht nur Selbstreflexion, son-
dern ebenso die bewusste Auseinandersetzung mit beziehungsférderlichen Haltungen und
gelingenden Kommunikationsstrukturen, um Menschen wachsen zu lassen, sie zu starken
und Vertrauen aufzubauen (Hehn-Oldigens, 2021). Im schulischen Alltag zeigt sich dies bei-
spielsweise darin, dass Lehrpersonen und Schulleitungen bewusst Raume fiir Reflexion schaf-
fen, Riickmeldungen einholen und ihr eigenes Handeln regelmaRig hinterfragen.

Daruber hinaus spielt die kommunikative Praxis der Schulleitung eine zentrale Rolle. Wert-
schatzende, respektvolle und dialogorientierte Kommunikation sowie die Vorbildfunktion der
Schulleitung pragen die Interaktionskultur im Kollegium nachhaltig. Dieses Flihrungsverhal-
ten wird haufig im Rahmen transformationaler Filhrung beschrieben, die sich positiv auf Mo-
tivation, Engagement und Schulklima auswirkt (Warwas & Helm, 2019).

Diese Haltungen und kommunikativen Prinzipien manifestieren sich im schulischen Alltag in
den konkreten Interaktionen aller Beteiligten. Wertschatzung, professionelle Beziehungsge-
staltung durch Reflexion und Haltung sowie achtsame Kommunikation zeigen sich insbeson-
dere darin, wie es allen Personen im Schulsystem gelingt, aktiv zuzuhdren und die Anliegen

sowie die Perspektiven des Gegeniibers zu verstehen (Klaffke, 2024).

Gordon (2021) betont, dass beziehungsforderliche Kommunikation darauf abzielt, sowohl zu
verstehen als auch verstanden zu werden. In diesem Zusammenhang formuliert er Kommuni-
kationsrichtlinien, die darauf ausgerichtet sind, Gesprache stabil zu halten und die Beziehung
nicht zu gefahrden. Gordon definiert dazu folgende vier wesentliche Aspekte in der Kommu-
nikation, die eine beziehungsférderliche und nachhaltige Umgangskultur unterstiitzen (Gor-
don, 2021):

e Die Bereitschaft, achtsam zuzuhoren.

e Die Fahigkeit, sich angemessen und zum passenden Zeitpunkt mitzuteilen.

e Den konstruktiven Umgang mit Konflikten, sodass keine nachtraglichen Verlierer zu-
rickbleiben.

e Die Offenheit, einen Dialog zu initiieren und diesen auch kontinuierlich fortzufiihren.
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Konkret lasst sich dies im schulischen Alltag daran erkennen, dass Gesprache bewusst dialo-
gisch gestaltet werden, aktives Zuhoren praktiziert wird und Konflikte I6sungsorientiert und
ohne Gesichtsverlust fiir Beteiligte bearbeitet werden.

Zusammenfassend wird festgehalten, dass eine ressourcenorientierte Haltung dabei unter-
stutzt, nicht Defizite, sondern Entwicklungspotenziale in den Blick zu nehmen. Dies starkt so-
wohl die Qualitat professioneller Beziehungen als auch die Entwicklung positiver Selbstkon-
zepte bei allen Beteiligten und wird durch entsprechendes Flihrungshandeln zusatzlich gefor-
dert.

Beziehungsforderliche Haltung baut Briicken

Schley & Schratz (2021) betonen, dass Beziehungen existenziell fiir ein gelingendes Miteinan-
der im Unterricht sind und alle Akteure wie Schulleitung und Lehrpersonen wissen sollten,
wie sie professionelle Beziehungen gestalten und Bindungen, Ermutigungen und Halt geben
koénnen. In Schulen sollte eine offene Kultur des Zuhdrens, des Neinsagens, des konstruktiven
Umgangs mit Streit und Konflikten vorhanden sein. Lehrpersonen werden oftmals zu pragen-
den Bezugspersonen. Damit verbunden ist eine besondere Verantwortung fiir den professio-
nellen Umgang mit Diversitat. Dieser setzt Akzeptanz und Verstandnis voraus, um tragfahige
Beziehungen zu allen Personen des Schulalltags aufzubauen, unabhangig von deren individu-
ellen Voraussetzungen und Erfahrungen (Schley & Schratz, 2021).

Diese beziehungsforderliche Haltung baut Briicken, indem sie die Vielfalt an Perspektiven,
Zugangen und Unterschiedlichkeiten als Ressourcen anerkennt und aushalt. In der Fachspra-
che wird dies als Ambiguitatstoleranz - die Fahigkeit, Widerspriichlichkeiten auszuhalten und
Vielschichtigkeiten zu akzeptieren - bezeichnet (Halfmann, 2023).

Somit stellt sich die Frage, wie aus individuellen Haltungen und Handlungen eine gemeinsa-
me Kultur im System Schule entstehen kann. Die Gestaltung von Beziehungskultur als ge-
meinsame Aufgabe der gesamten Schule riickt damit in den Fokus.

Beziehungskultur schaffen

Eine wertschatzende Beziehungskultur entsteht aus dem Zusammenspiel individueller Hal-
tungen und organisationaler Rahmenbedingungen. Entscheidend ist eine Grundhaltung, die
von Offenheit, Reflexionsbereitschaft, Ambiguitatstoleranz und gegenseitiger Wertschatzung
gepragt ist (Halfmann, 2023).

Diese Haltung ermoglicht es, Unterschiede als Ressource zu begreifen und Spannungen kon-
struktiv zu nutzen. Damit Beziehungskultur im Schulalltag wirksam wird, braucht es neben
individueller Kompetenz auch strukturelle Unterstiitzung, etwa durch Austauschformate, ge-
meinsame Reflexion und klare Kommunikationsstrukturen (Halfmann, 2023). Konkret zeigt
sich dies im Flihrungshandeln etwa durch die Etablierung regelmaliger Teamformate, kollegi-
aler Fallberatungen oder strukturierter Feedbackprozesse.
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Um eine solche Beziehungskultur nicht dem Zufall zu (iberlassen, braucht es Anlasse und Ge-
legenheiten zur bewussten Selbstreflexion. Gezielt gewahlte Reflexionsfragen kénnen unter-
stltzen, die eigene beziehungsforderliche Haltung, Pragungen und Interaktionsmuster im
schulischen Alltag zu analysieren und weiterzuentwickeln. Die Etablierung einer solchen Be-
ziehungskultur ist jedoch ohne gezieltes Fiihrungshandeln nicht denkbar.

Leitfragen zur beziehungsforderlichen Haltung

Die folgenden Leitfragen bieten eine Mdglichkeit, die eigene Haltung und Praxis systematisch
zu reflektieren. Diese Leitfragen wurden als Reflexion fiir die Interaktion von Lehrer*innen
mit Schiilerinnen und Schiilern erstellt. Durch diese Fragen kdnnen schulische Fihrungskrafte
das padagogische Personal zur Reflexion anregen und ein Nachdenkprozess kann initiiert
werden. Nehmen Sie sich Zeit fir eine bewusste Reflexion und gehen Sie einzelnen (ausge-
wahlten) Fragen nach (Fuchsluger, 2026):

v" Welche persdnlichen Werte leiten Ihr padagogisches Handeln und lhre Interaktionen
mit Schiler*innen bzw. Lehrpersonen? Welcher Wert ist Ihnen aktuell besonders
wichtig?

v" Wie gelingt es Ihnen, beziehungsférderliche Haltungen im Unterricht bzw. im Schul-
alltag erlebbar zu machen?

v"In welchen Situationen kénnten fiir Sie als Lehrperson bzw. als Schulleitung (Werte-)
Konflikte im Umgang mit Schiler*innen bzw. Lehrpersonen entstehen und wie wiir-
den Sie derzeit damit umgehen?

v' Wie gehen Sie im Sinne Ihres Professionsbewusstseins mit (Werte-)Konflikten um,
und wie gelingt es Ihnen, die darin liegende Ambiguitdt wahrzunehmen und anzuer-
kennen?

v Kénnen Schiiler*innen bzw. Lehrpersonen Ihre Werthaltungen in lhren Interaktionen
und Verhaltensweisen erkennen und wahrnehmen? Wie bringen Sie diese zum Aus-
druck?

v' Wie haben Ihre persdnlichen Bindungserfahrungen und Pragungen, beispielsweise
aus der eigenen Kindheit, lhre derzeitige Sicht auf die Bildung und Betreuung von
Schiler*innen bzw. Fiihrung von Lehrpersonen beeinflusst?

v" Kdnnen Sie eigene Muster — wie beispielsweise Ndhe und Distanz oder Abwehrhal-
tungen - in den Interaktionen mit Schiiler*innen bzw. Lehrpersonen erkennen? Spie-
len dabei Ihre Bindungs- und Pragungserfahrungen aus der eigenen Kindheit eine
Rolle?

v" Welche Situationen im Schulalltag fordern Sie besonders? Wie sieht Ihre derzeitige
Vorgehensweise dazu aus? Sind sie damit zufrieden?

v" Wann und unter welchen Umstanden gelingt es Ihnen besonders gut, wertschatzen-
de und lernforderliche Interaktionen im Unterricht aufzubauen?
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v" Welche beziehungs- und kommunikationsférderlichen Interaktionen setzen Sie im Ge-
sprach mit Schiler*innen bzw. Lehrpersonen haufig und gezielt ein? — z.B. aktives Zu-
horen, Kommunikation auf Augenhdhe, Feedback etc.

Eigene Darstellung Irene Fuchsluger

Kritischer Gedankenimpuls:

Die Reflexion Gber Werte und Haltungen birgt die Gefahr der Selbstbestatigung. Fordern Sie
sich daher heraus, auch Ambivalenzen, blinde Flecken und Wertekonflikte zu beleuchten und
holen Sie gezielt Feedback von aulSen ein. Die Einbeziehung unterschiedlicher Perspektiven
zum Beispiel durch kollegiale Riickmeldungen, professionelle Beratung oder Supervision,
kann wertvolle Impulse liefern und lhre professionelle Weiterentwicklung unterstiitzen
(Fuchsluger, 2026).

Fiir die Praxis bedeutet dies, dass solche Reflexionsprozesse nicht punktuell, sondern konti-
nuierlich im Schulalltag verankert werden sollten, beispielsweise im Rahmen von Teamsitzun-
gen und padagogischen Konferenzen.

Wertschatzendes Feedback aus der Perspektive der Schulleitung, im Anschluss an die Leitfra-
gen, kann Lehrpersonen zusatzlich darin bestérken, ihre eigenen Haltungen zu reflektieren
und weiterzuentwickeln. Zugleich tragt diese Form der Riickmeldung dazu bei, Lehrpersonen
in ihrem professionellen Handeln im schulischen Alltag zu unterstiitzen.

Bedeutung der Schulleitung im Hinblick auf wertschatzende Fiihrungskultur

Der Schulleitung kommt eine Schlisselrolle bei der Entwicklung einer wertschatzenden Bezie-
hungskultur zu. Ihr Handeln beeinflusst sowohl strukturelle Rahmenbedingungen als auch die
Qualitat sozialer Interaktionen im Kollegium.

Ein wesentlicher Faktor ist die Partizipation der Lehrkrafte. Konkret lasst sich dies im Fiih-
rungshandeln daran erkennen, dass Schulleitungen Entscheidungsprozesse transparent ge-
stalten, Verantwortung bewusst delegieren und Beteiligungsformate aktiv férdern. Empiri-
sche Befunde zeigen, dass partizipative Strukturen die Kooperation und das Engagement im
Kollegium signifikant erhéhen (Rolff et al., 2021).

Neben relationalen Aspekten sind auch strukturelle Bedingungen entscheidend. Schulleitun-
gen schaffen durch die Etablierung von Teams, regelmaRigen Austauschformaten und geziel-
ten MalRnahmen der Personalentwicklung Gelegenheiten zur Zusammenarbeit. Diese Struk-
turen unterstitzen nicht nur den fachlichen Austausch, sondern fordern auch gegenseitige
Anerkennung und Wertschatzung (Rolff et al., 2021).
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Zudem ist die Entwicklung gemeinsamer Werte und Uberzeugungen (,,shared beliefs“) von
zentraler Bedeutung. Schulleitungen initiieren und moderieren Prozesse, in denen padagogi-
sche Zielvorstellungen gemeinsam entwickelt werden. Solche kollektiven Orientierungen wir-
ken identitatsstiftend und tragen zur Stabilisierung einer wertschatzenden Beziehungskultur
bei (Steinmann et al., 2025).

SchlieB8lich beeinflusst die Schulleitung das Schulklima maRgeblich. Ein von Respekt, Vertrau-
en und Fehlerfreundlichkeit gepragtes Klima wirkt sich positiv auf das Wohlbefinden und die
Kooperationsbereitschaft der Lehrkrafte aus (RADIX, 2022). Die gezielte Forderung eines sol-
chen Klimas ist daher eine zentrale Fiihrungsaufgabe und leistet einen nachhaltigen Beitrag
zur Qualitat schulischer Zusammenarbeit und zur langfristigen Schulentwicklung.

Daher lasst sich zusammenfassend festhalten, dass ein beziehungsorientiertes Flihrungsver-
standnis Uber rein organisatorische Steuerung hinausgeht und den Fokus konsequent auf die
Qualitat der professionellen Beziehungen im schulischen Alltag richtet.

Fazit

Im schulischen Alltag zeigt sich somit, dass Beziehungskultur nicht abstrakt bleibt, sondern in
konkreten Interaktionen, Strukturen und Kommunikationsformen sichtbar wird.

Eine wertschatzende Beziehungskultur entsteht durch das Zusammenspiel von reflektierter
Haltung, professioneller Kommunikation und unterstiitzender organisationaler

Strukturen. Schulleitungshandeln ist dabei wesentlich als beziehungsorientierte Flihrungs-
aufgabe zu verstehen.

Im Flihrungshandeln bedeutet dies konkret, dass durch vertrauensbildendes Verhalten, parti-
zipative Strukturen und die Forderung gemeinsamer Werte eine nachhaltige Kultur des Mitei-
nanders entstehen kann, die Lernen, Zusammenarbeit und Schulentwicklung gleichermalen
starkt. Eine solche Kultur ist kein Zufallsprodukt, sondern Ergebnis reflektierter Haltung und
gezielter Gestaltung. Schulische Entwicklungen sind untrennbar mit gelingenden Beziehun-
gen verbunden. Eine dialogisch gepragte Beziehungskultur bildet somit nicht nur den Rah-
men, sondern das Fundament fiir Schulqualitat und nachhaltige Entwicklung als lernende Or-
ganisation im System Schule.
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