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Entwicklungsgeschichten folgen oft dem Muster der Heldenreise. Im hier beschriebenen Beispiel fol-
gen wir einem (fiktiven und männlichen) Schulleiter, der sich immer mehr von seinem Kollegium ent-
fernt, bis er merkt, dass er mit Hilfe einer aussenstehenden Person einen neuen Blick auf sich, die an-
deren und die Situation werfen kann: Er wandelt sich vom Wissenden zum Lernenden. 

Entwicklung, Reflexion, Beziehung 

Der Schulleiter in der neuen Rolle unter Druck 
Ist ein Turnaround möglich? Kann eine Leitungsperson Vertrauen verlieren und wieder ge-
winnen? Im Wissen, dass Vertrauen schnell zerstört ist, und es lange braucht, bis dieses wie-
der aufgebaut ist? 

Dazu ein Beispiel: Ein Schulleiter übernimmt seine neue Funktion an einer grösseren Schule. 
Die Abteilungen bzw. Stufen der Schule stehen unter Druck: Die Eltern erheben vermehrt An-
sprüche an die Bildung ihrer Kinder, sind sensibel gegenüber Ungerechtigkeiten und sehen 
ihr Kind zuerst. Es kommen konflikthafte Situationen im Team hinzu, die den Schulleiter auch 
in der Sitzungsleitung fordern, zuweilen überfordern. Dann sind da noch die Schüler*innen, 
die sich beim Schulleiter über aggressive Lehrer*innen beklagen und schliesslich das Telefo-
nat einer Mutter, die ihm berichtet, dass ein bestimmter Lehrer ihres Kindes seinen Schlüs-
selbund durch das Zimmer an den Kopf eines Kindes geworfen habe. Der Schulleiter stellt 
den Lehrer zur Rede, der sich an nichts erinnern kann … 

Der engagierte Start unseres Schulleiters, der durch organisatorische Umstellungen und Ver-
einfachungen vorgenommen sowie aus seiner Sicht hilfreiche Vorgaben für Arbeitsgruppen 
gemacht, Projekte angerissen und Altlasten aufgeräumt hat, hat frischen Wind und Aufbruch-
stimmung ins Kollegium gebracht. All das droht zu erlahmen, und die Frustration über ver-
puffte Energie und schwindendes Vertrauen wecken bei ihm Zweifel: Bin ich auf dem richti-
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gen Weg? Sinnfragen1 stiegen auf: Was soll das alles? Warum tue ich mir das an? Sollen die 
doch ihren … alleine machen. 

Neben dem Ärger, der Enttäuschung und dem Zweifel steigt auch ein Bedürfnis nach Ruhe 
und nach einem Rückzugsraum auf. Seine Taktik, Dinge an sich abperlen zu lassen, die ihn bis 
jetzt vor Angriffen ein Stück weit immunisierte hat, kommt an ein funktionales Ende: Das 
Muster funktioniert nicht mehr. Er erkennt er auch ein Muster2 im Kollegium, das sich im Satz 
zusammenfassen lässt: Waschʼ mir den Pelz, aber machʼ mich nicht nass. Sein Bedürfnis nach 
Reflexion steigt, das Vertrauen im Kollegium sinkt. Kann es dieser kompetente Mann mit ih-
nen schaffen? Ist er überhaupt der richtige? Doch mit der Reflexionsfähigkeit steigt auch sei-
ne Fähigkeit, mit Paradoxien und Widersprüchen umzugehen. Er beginnt, klarer zu sehen. 

Die Öffnung 
Und dann ist es eine tragfähige Beziehung3 – ein Coach, seine Frau oder ein Freund –, die 
dazu führt, dass sich unser Schulleiter zu öffnen beginnt. Diese Öffnung geschieht erst ganz 
sachte und vorsichtig, sie ist nach außen hin kaum zu bemerken. Das Kollegium nimmt wahr, 
dass er eher still wird und sich wortkarg gibt, aber meint, es gehe ihm gut. Dabei war ihm vie-
les vorgeworfen worden: autoritäres Gehabe, Nicht-Einbeziehen des Kollegiums in weitrei-
chende Entscheidungen, Alleingänge den Eltern gegenüber, Micromanagement4 u.v.m. 

Die weitere Schilderung fokussiert auf den Entwicklungsprozess unseres Schulleiters und sei-
ner Schule. 

Die Auswirkungen 
Auch kleine Schritte werden zunehmend spürbar. Kommt plötzlich Wertschätzung5 zum Aus-
druck? Wird ein Anflug von Dankbarkeit in seinen Worten spürbar? Eine ihm nahestehende 
Person hatte ihm zurückgemeldet, er würde sich wohl selber misstrauen – wir könne da Ver-
trauen entstehen? 

Mit solchen Fragen beschäftigt sich unser Schulleiter extrem, er nimmt sie mit in seine ureige-
nen Reflexionsräume. Dabei spürt er, persönlicher und nahbarer zu werden, merkt, wie sich 
sein Denken gegenüber dem Kollegium verändert, verspürt Wärme in der Zusammenarbeit. 

Nicht alles löst sich in Wohlgefallen auf, immer noch bestehen herausfordernde Situationen, 
doch es scheint, die Herausforderungen passen sich seiner Entwicklung an. Nur eine sympa-
thische Unsicherheit scheint zu bleiben, doch er merkt, dass sich sein Blick verändert hat. Viel 
früher als gewohnt weiht er seine Kolleg*innen in seine Vorhaben und Ideen ein, holt sich 
proaktiv Feedback, und es bereitet ihm weniger Mühe, sich verletzlich zu zeigen. Er braucht 
nicht mehr den starken, allwissenden Mann zu spielen, gewinnt sogar Stärke aus der eigenen 
Verletzlichkeit und beim Eingehen von Risiken im zwischenmenschlichen Bereich. 
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Er liest nach und findet auch in der Literatur Hinweise, die seine Verhaltensänderung stützen. 
Dabei lernt er Reflexionsinstrumente kennen, welche die menschliche Neugier fokussieren. 
Er hört von psychologischer Sicherheit6, die sich in seinem Kollegium auszubreiten begonnen 
hat. Und er beginnt sich für Entwicklungsmodelle zu Persönlichkeit, Kollegium und Organisa-
tion zu interessieren. 

Zu bemerken, am richtigen Weg und Ort zu sein7, gibt ihm weitere Sicherheit. Manchmal 
schämt er sich fast, wenn er an frühere Ausbrüche zurückdenkt, deren verbale Ausrutscher 
und Verhaltensweisen er nur mehr mit Machtausübung verbindet.8 Er freute sich gleichzeitig 
so über seine eigene Entwicklung, dass er zu einem Freund meint: Ich entwickle mich gut, 
aber das war auch nötig! 

Gier endet die Geschichte der Heldenreise9 unseres Schulleiters hier. Doch seine Entwicklung 
wird weitergehen. 
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Anmerkungen
 

1 Sinnorientierte Organisationen beantworten die Frage nach dem «Warum?» – Ein Satz, der diese Fra-
ge beantwortet, gibt Orientierung bei Entscheidungen und ist eine gute Steuerungshilfe in schwierigen 
Zeiten. Vgl. dazu Fink & Moeller; Sinek. 
2 Muster zu erkennen und zu beschreiben, ist ein wichtiger Erkenntnisschritt auf dem Weg zur lernen-
den und entwicklungsorientierten Organisation und ebenso ein Schritt auf dem Weg zum systemi-
schen Denken und Handeln. Vgl. Kriz; Munsch (2023). 
3 Eine tragfähige Arbeitsbeziehung ist das A und O in Therapie, Beratung und Führung. Vgl. dazu Mourier, 
der drei verschiedene Verhaltensweisen beschreibt: Die destruktive schädigt die Beziehung; die reaktive 
hält die Beziehung aufrecht und die entwicklungsorientierte führt zu einem ko-kreativen Beziehungsmuster. 
4 Als Micromanagement wird eine übertriebene Detailorientierung bezeichnet, die mit dem Verzicht 
auf Delegation (von Verantwortung) und mit einem sich Kümmern um Aufgaben, die nicht zum Aufga-
benbereich gehören, einhergeht. Vgl. dazu Clark; Munsch (2021). 
5 Authentische Rückmeldungen, offene Anerkennung und Wertschätzung sind ein Schlüssel für die Ent-
wicklung in Beziehungen. Vgl. dazu Juul. 
6 Psychologische Sicherheit meint die von allem in einem Team geteilte Überzeugung, dass sich die 
Mitglieder eines Teams ohne Angst beschämt oder abgekanzelt zu werden, frei äussern können und 
auch zwischenmenschliche Risiken in der Kommunikation eingehen können. Vgl. dazu Edmondson. 
7 Am richtigen Ort zu sein, gehört zu den systemischen Prinzipien, die beachtet sein wollen. Vgl. dazu 
Varga von Kibed & Sparrer. 
8 Die Übergänge von einer Entwicklungsstufe zur nächsten sind auch von Unsicherheit geprägt. Vgl. 
dazu Binder. 
9 Viele Entwicklungsgeschichten folgen dem Narrativ der Heldenreise. Dies ist ein von Joseph Campbell 
(2018) beschriebenes Muster, dem viele Geschichten und Mythen folgen. Die Heldenreise beginnt in 
der bekannten Welt. Mit dem Übertritt in die unbekannte Welt beginnt die Zeit der Prüfungen. Sind 
diese (z.B. mit Hilfe von Mentor*innen und Helfer*innen) überstanden, folgt die Rückkehr in die be-
kannte Welt, in die nun die Früchte der Reise weitergegeben werden können. Munsch (2021) be-
schreibt die Heldenreise als individuelle Sinnsuche; im zweiten Teil entwirft er eine Heldenreise auf 
der Ebene der schulischen Organisation. 
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