Kapitel 2: Identititsorientierte Schulkommunikation

Nicole Rosenberger ¢ Katharina Krimer

Fiir Schulleitungen ist Kommunikation eine der wichtigsten Ressourcen
im Schulalltag. Sie ermdglicht die Organisation des Lehrbetriebs und die
Zusammenarbeit, pragt Beziehungen und beeinflusst, wie die Schule intern
und extern wahrgenommen wird. In einer zunehmend digitalisierten und
komplexen Umgebung ist ein integrierter Blick auf alle kommunikativen
Prozesse und auf die Identitdt der Schule entscheidend. Dadurch wird
sichtbar, wofiir die Schule steht und wie sie sich positioniert.

1 Schulkultur, Image und Reputation

Schulen sind in ein staatlich reguliertes Bildungssystem eingebunden, wel-
ches deren dussere Erscheinungsform und Funktionieren prigt (Luhmann,
2002). Lehrpline, Personalvorgaben oder Mitwirkungsrechte setzen den
Rahmen, innerhalb dessen jede Schule ihr Profil entwickeln kann. Wie die-
se Vorgaben im Alltag interpretiert und umgesetzt werden, pragt die Schul-
kultur (Helsper, 2007). Kommunikation spielt dabei eine Schliisselrolle: Sie
klart Erwartungen, schafft Orientierung und beeinflusst das soziale Klima
im Kollegium und in der Zusammenarbeit mit Erziehungsberechtigten und
Behorden.

Schulleitungen erleben tdglich, wie vielfaltig die Erwartungen der in-
ternen und externen Anspruchsgruppen sind. Erziehungsberechtigte, Be-
horden, Lehrpersonen, Schiller:innen, Politik und Offentlichkeit bringen
teilweise widerspriichliche Anliegen ein, die kommunikativ moderiert wer-
den miissen. Kommunikation ermdglicht entsprechende Aushandlungspro-
zesse, hilft Erwartungen zu kldren, Priorititen sichtbar zu machen und
handlungsfahig zu bleiben. Auch diese Prozesse formen die Schulkultur
(Drepper & Tacke, 2012).

Das Image einer Schule entsteht im Alltag und iiber Kommunikation: im
Unterricht, an Informationsabenden, in Gesprachen mit Schulangehdrigen
und anderen Personen, beim Suchen einer Information auf der Schulweb-
site oder dem Lesen eines Social Media Beitrags iiber die Schule. Das Image
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kann sich innerhalb einer Anspruchsgruppe aber auch zwischen verschie-
denen Anspruchsgruppen unterscheiden. Eine Schule ist klar positioniert,
wenn in jedem der verschiedenen Images einige fiir das Selbstverstandnis
der Schule zentralen Merkmale présent sind.

Auf der Basis der verschiedenen Images entsteht die Reputation einer
Schule. Diese beschreibt die Bewertung der Kompetenz, den gesetzlichen,
politischen und gesellschaftlichen Auftrag zu erfiillen und die im Schul-
programm definierten Ziele nachhaltig umzusetzen. Zudem fliesst die Be-
wertung der Integritdt und Attraktivitit in die Reputation mit ein und
beeinflusst letztlich das Vertrauen, das einer Schule entgegengebracht wird
(Niederhéduser & Rosenberger, 2017).

2. Identitdtsmodell

Die beschriebenen Zusammenhinge sind im Modell der identitatsorien-
tierten Schulkommunikation (Rosenberger et al., 2021a) am Beispiel der
foderalistisch organisierten Schweizer Volksschule abgebildet (vgl. Abbil-
dung 1). Es zeigt, wie politische Vorgaben, strategische Ausrichtung, Identi-
tat und Wahrnehmung zusammenwirken.

In der Identitit werden die Aspekte zusammengefasst, iiber die eine
Schule als Organisation wahrnehmbar wird. Die Schulidentitat umfasst vier
Dimensionen:

« Unterricht und Betreuungsangebot: bezieht sich auf den Unterrichtsall-
tag, die ICT-Ausstattung, aber beispielsweise auch zusitzliche Angebote
wie Hausaufgabenstunden oder ausserschulische Betreuung.

+ Verhalten: beinhaltet konkrete Handlungen und die interpersonelle
Kommunikation von Schulleitungs- und Lehrpersonen, Schulverwal-
tungsmitarbeiter:innen und Behérdenmitgliedern.

o Schulkommunikation: besteht aus der instrumentellen internen und ex-
ternen Kommunikation (Einwiller et al., 2021) der Schule mit spezi-
fischen Anspruchsgruppen (beispielsweise mit Erziehungsberechtigten
einer bestimmten Klasse oder mit potenziellen Lehrpersonen).

« Symbole: umfassen das Corporate Design der Schule bzw. Gemeinde,
aber beispielsweise auch die Gestaltung des Schulareals oder der Innen-
rdume.

Die Kombination dieser vier Identitdtsdimensionen ergibt die spezifische
Identitdt einer Schule. Sie kann iiber padagogische Konzepte, Fithrungs-
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grundsitze und Verhaltensrichtlinien, iiber ein gemeinsames Kommunika-
tionsverstdndnis und ein Kommunikationskonzept sowie {iber das Corpo-
rate Design gezielt gestaltet werden. Diese Steuerungsinstrumente leiten
sich im Idealfall aus den politischen Rahmenbedingungen ab (in der
Schweiz z. B. Gemeindeordnung, Lehrplan 21), aber auch aus der strate-
gischen Ausrichtung einer Schule, die sich aus dem Schulprogramm und
ihren Werten ergibt. Das Modell unterscheidet zwischen den definierten,
sprich idealen und auch nach innen und aussen kommunizierten, und den
tatsdchlich gelebten und damit beobachtbaren Identitdtsmanifestationen.
Stimmt das kommunizierte Selbstverstandnis nicht mit dem erlebten Alltag
iberein, leidet das Vertrauen in die Schule. Grosse Diskrepanzen zwischen
definierter und realisierter Identitit beeintrachtigen die Glaubwiirdigkeit
und Reputation einer Schule. Schulleitungen miissen deshalb sicherstellen,
dass Kommunikation und gelebte Praxis méglichst deckungsgleich sind.
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Abbildung 1: Modell der identitdtsorientierten Schulkommunikation
(Rosenberger et al., 2021a; in Anlehnung an Niederhduser und
Rosenberger, 2017) am Beispiel der Schweizer Volksschule

3. Kommunikation im Alltag der Schule
Kommunikation ist im Identitaitsmodell nicht auf eine einzelne Dimension
beschrankt, sondern in allen Identitatsdimensionen verankert. Schulische

Identitat entsteht, stabilisiert und verandert sich durch kommunikatives
Handeln. Kommunikation verbindet padagogische Praxis, professionelles
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Verhalten sowie instrumentelle interne und externe Schulkommunikation
mit verschiedenen Anspruchsgruppen.

Auf der Ebene des Unterrichts manifestiert sich Kommunikation in der
Unterrichtskommunikation zwischen Lehrpersonen und Lernenden. Sie ist
genuiner Bestandteil der didaktischen Arbeit und prigt padagogische Be-
ziehungen, Lernprozesse sowie didaktische Entscheidungen. Durch Spra-
che wird nicht nur Wissen vermittelt, Ausdruck, Gespréachsfithrung und
Interaktionsformen prégen ein bestimmtes padagogisches Verstdndnis von
Lernen, Leistung, Beziehung und Autoritit. Unterrichtskommunikation
wirkt identitatsformend, da sie fir Lernende — und indirekt auch fiir deren
Erziehungsberechtigte — die Schulerfahrung massgeblich pragt.

Die Ebene des Verhaltens ist stark von der interpersonellen Kommunikati-
on geprdgt: im Kollegium sowie in der Fithrungskommunikation, aber auch
in der Kommunikation mit externen Personen wie beispielsweise einzelnen
Erziehungsberechtigten im Rahmen jahrlicher Standortgespriache. Die in-
terpersonelle Kommunikation zwischen Mitarbeitenden - etwa in Teams,
Fachschaften oder informellen Austauschformaten - formt das professio-
nelle Selbstverstindnis sowie das soziale Klima. Die interpersonelle Kom-
munikation mit externen Personen gestaltet deren Beziehung zur Schule
wesentlich mit.

Die Fiihrungskommunikation ist ein zentraler Bestandteil der Schullei-
tungsrolle (siehe Kapitel 7). Sie zielt auf Personalfithrung, Orientierung
und Koordination und beeinflusst Vertrauen, Motivation und Identifikati-
on der Mitarbeitenden mit der Schule. Uber Fiihrungskommunikation wer-
den nicht nur Entscheidungen vermittelt, sondern auch Werte, Priorititen
und Vorstellungen von Zusammenarbeit kommuniziert. Sie wirkt damit
unmittelbar auf die Kohérenz zwischen Anspruch und gelebter Praxis. Un-
terrichts-, interpersonelle und Fithrungskommunikation sind eng mit dem
taglichen Handeln der Mitarbeitenden verbunden und machen schulische
Identitdt im Alltag erfahrbar.

Als eigenstindige und zugleich zentrale Identitdtsdimension tritt die
Schulkommunikation hinzu. Wie in Kapitel 1 erwdhnt, umfasst sie jene
bewusst gestalteten Kommunikationsprozesse, die ausserhalb des unmittel-
baren Unterrichtsgeschehens stattfinden und die Schule als Organisation
bei bestimmten Anspruchsgruppen nach innen und aussen positionieren.
Dazu zéhlen die interne Kommunikation im Kollegium (siehe Kapitel 7)
ebenso wie die Kommunikation mit Klassen, Erziehungsberechtigten (siche
Block 3), Schulbehorden sowie die Offentlichkeitsarbeit (Rosenberger &
Schneider, 2023). Sie erfiillt drei Funktionen:
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o Informationsvermittlung: Eine verldssliche und zielgruppenspezifische
Kommunikation von Informationen ist Voraussetzung dafiir, dass schu-
lische Prozesse koordiniert sowie Erwartungen gekldrt werden kénnen
und der Schulbetrieb reibungslos ablauft.

« Bezichungsaufbau und -pflege: Uber kontinuierliche, dialogorientierte
und benutzerfreundliche Schulkommunikation entstehen Néhe, Zuge-
horigkeit und ein gemeinsames Verstindnis der schulischen Ziele und
Werte. Dies fordert die Kooperation mit den Erziehungsberechtigten
sowie die Zusammenarbeit im Kollegium und mit Schulverwaltung und
-behorde.

o Vertrauensbildung: Eine transparente, konsistente und verlissliche Schul-
kommunikation wirkt sich positiv auf das Vertrauen in die Schule aus
und vergrossert damit den Handlungsspielraum der Schule - etwa bei
padagogischen Innovationen, Schulentwicklungsprojekten oder in Kri-
sensituationen. Nur wenn die Anspruchsgruppen der Schule Kompetenz,
Integritat und Verantwortungsbewusstsein zuschreiben, kénnen sie Ent-
scheidungen der Schule akzeptieren und Veranderungsprozesse mittra-
gen (Bastian & Prasse, 2021; Welling et al., 2015).

Schulkommunikation hat damit eine integrative Funktion. Sie macht sicht-
bar, wofiir eine Schule steht, welche Werte sie vertritt und welche Ent-
wicklungsziele sie verfolgt. Thre Wirkung entfaltet sie jedoch nur dann
nachhaltig, wenn sie mit der gelebten Praxis im Unterricht, im kollegialen
Miteinander, im Fithrungsverhalten und im Verhalten gegeniiber externen
Personen iibereinstimmt.

Wenn Schulkommunikation als strategisches Instrument fiir Beziehungs-
und Vertrauensaufbau verstanden wird, muss sie in ihrer Einbettung in die
Schulorganisation sowie mit Blick auf die Wahrnehmung durch die verschie-
denen Anspruchsgruppen in der Kommunikationsarena betrachtet, gestaltet
und mit padagogischer Praxis, Fithrungshandeln und Schulentwicklung
abgestimmt werden.

4. Identitdtsorientierte Schulkommunikation im digitalen Wandel

Der digitale Wandel verdndert schulische Kommunikation tiefgreifend.
Schulen sind mediatisierte Organisationen, deren Unterricht, Organisation
und Betrieb eng mit Medien und Kommunikation verkniipft sind (Krotz,
2001; Hepp, 2011). Digitalisierung bezieht sich nicht nur auf technologische,
sondern auch auf gesellschaftliche und organisationale Verdnderungspro-
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zesse, die als Teil von Schulentwicklung gestaltet werden miissen (Gerick &
Tulowitzki, 2019). Fir Schulleitungen bedeutet dies, digitale Entwicklungen
nicht nur operativ in der Schule und ihrem Betrieb umzusetzen, sondern
auch kommunikativ zu rahmen.

Dabei wird zwischen digitalem Schulmanagement und Digital Leader-
ship unterschieden. Digitales Schulmanagement umfasst die Nutzung di-
gitaler Systeme zur Unterstiitzung administrativer, organisatorischer und
kommunikativer Prozesse, etwa durch Schulinformationssysteme oder di-
gitale Kommunikationskandle (Welling et al., 2015). Digital Leadership
geht dariiber hinaus und beschreibt die Fahigkeit, digitale Medien in eine
péadagogische Vision einzubetten, Orientierungswissen zu vermitteln und
eine Lern- und Entwicklungskultur im digitalen Wandel zu férdern (Schief-
ner-Rohs, 2016).

Schulkommunikation spielt in beiden Bereichen eine zentrale Rolle. Sie
ermoglicht Orientierung, klart Erwartungen und schafft Akzeptanz fiir Ver-
anderungsprozesse (siehe Kapitel 4). Digitalisierung verandert dabei nicht
nur die verfiigbaren Kommunikationskanile, sondern auch die Anspriiche
an Dialog, Transparenz und Beteiligung. Schulkommunikation hat daher
den Auftrag, den digitalen Wandel zu erkldren, kontinuierlich zu begleiten
und unterschiedliche Perspektiven und Erwartungen in einen gemeinsa-
men Verstindigungsprozess einzubinden (Dexter, 2018; Eickelmann, 2010).

5. Framework zur Schulkommunikation im digitalen Wandel

Schulkommunikation kann auf drei Ebenen einen je spezifischen Beitrag
zur Gestaltung des digitalen Wandels der Schule leisten: auf einer ope-
rativen, einer strategischen und einer entwicklungsbezogenen (vgl. Abbil-
dung 2). I Dies verdeutlicht, dass Kommunikation im digitalen Wandel
weit iiber einzelne Informationsaufgaben hinausgeht.
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Abbildung 2: Framework der Rollen der Schulkommunikation im digitalen
Wandel (Rosenberger et al., 0. ].)

Auf der operativen Ebene (Mikroebene) der Digitalisierung der Kommuni-
kation steht die nachhaltige Etablierung digitaler Kommunikationskanile
und Plattformen im Zentrum - fiir die interne und externe Schulkommu-
nikation. Ziel dieser Ebene ist es, funktionierende, verldssliche und zugang-
liche Kommunikationsinfrastrukturen bereitzustellen. Damit neue Kanile
wirkungsvoll genutzt werden konnen, miissen sie von einer zielgruppenge-
rechten Begleitkommunikation flankiert werden. Diese klart, wer welche
Inhalte iiber welchen Kanal kommuniziert, ob bestehende Kanile ersetzt
oder erginzt werden und welchen konkreten Mehrwert der jeweilige Kanal
fiir die adressierte Anspruchsgruppe bietet. Schulen stehen hier — wie ande-
re Organisationen — vor der Aufgabe, in einer stetig wachsenden Menge
digital verfiigbarer Informationen Orientierung zu schaffen und Verldss-
lichkeit herzustellen.

Die zweite, strategische Ebene (Mesoebene) riickt die Kommunikations-
kultur der Schule in den Fokus. Digitale Kandle werden hier nicht isoliert,
sondern im Zusammenhang mit der gesamten Kommunikationspraxis der
Schule betrachtet. Im Zentrum stehen die gezielte Mitgestaltung und Be-
gleitung des digitalen Wandels durch Kommunikation. Zentrale Fragen
betreffen den Stellenwert einseitiger und dialogischer Kommunikationspro-
zesse, die sinnvolle Kombination analoger und digitaler Formate sowie
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Erwartungen an Reaktionszeiten, Erreichbarkeit und Verantwortlichkeiten.
Ziel ist die Entwicklung einer Kommunikationskultur, die den Bedingun-
gen digitaler Medien Rechnung trdgt und zugleich mit dem péadagogischen
Selbstverstandnis der Schule vereinbar ist. Solche Fragen sind im Rahmen
eines gesamtschulischen Kommunikationskonzepts zu kldren und in einer
gemeinsamen Governance verbindlich festzuhalten (siehe Kapitel 5).

Auf der dritten Ebene, der Ebene der Schulentwicklung (Makroebene),
ibernimmt Kommunikation eine gestaltende Rolle im Verdnderungspro-
zess. Der digitale Wandel wird hier als langfristiger organisationaler Ent-
wicklungsprozess verstanden, der Unsicherheiten, Widerstinde und unter-
schiedliche Erwartungen mit sich bringt. Schulkommunikation hat auf
dieser Ebene die Aufgabe, den digitalen Wandel im Austausch mit verschie-
denen internen und externen Anspruchsgruppen kontinuierlich zu thema-
tisieren, Entscheidungsprozesse transparent zu machen und Akzeptanz fiir
die Verdnderungen zu schaffen. Eine solche Veranderungskommunikation
informiert nicht nur {iber getroffene Entscheidungen, sondern gibt auch
Einblick, wie diese zustande kommen, adressiert Spannungen und erdffnet
Dialograume fiir Reflexion und Beteiligung.

Basis fiir die zweite und dritte Ebene bildet Digital Leadership als Hal-
tung von Schulleitungspersonen. Sie umfasst die Fahigkeit, eine innovati-
onsfordernde Atmosphire zu ermdglichen, Kooperation zu unterstiitzen
und einen visiondren Fokus zu entwickeln (Schiefner-Rohs, 2016). Das
Framework verdeutlicht, dass Schulkommunikation im digitalen Wandel
auf allen drei Ebenen identitatsbildend wirkt. Sie pragt, wie digitale Medien
genutzt werden, wie Zusammenarbeit gestaltet wird und wie die Schule
als lernende Organisation wahrgenommen wird. Eine identitdtsorientierte
Schulkommunikation verbindet diese Ebenen miteinander und stellt sicher,
dass digitale Kommunikationspraktiken mit den Werten, Zielen und der
strategischen Ausrichtung der Schule Gibereinstimmen.

6. Fazit

Das Kapitel hat gezeigt, dass Kommunikation eine zentrale Rolle fiir die
Identitdt, Wahrnehmung und Entwicklungsfahigkeit von Schulen spielt.
Schulische Identitét entsteht nicht allein durch Leitbilder oder Konzepte,
sondern im Zusammenspiel von Unterrichtskommunikation, interperso-
nellem und fithrungsbezogenem Handeln und Kommunizieren sowie be-
wusst gestalteter Schulkommunikation.
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Im digitalen Wandel gewinnt diese integrative Perspektive zusatzlich
an Bedeutung. Digitale Kommunikationsformen verandern Erwartungen,
Strukturen und Beziehungen und machen eine strategische, identitétsori-
entierte Gestaltung der Schulkommunikation erforderlich. Die integrative
Perspektive unterstiitzt Schulen dabei, ihre Werte und Ziele auch unter
veranderten medialen Bedingungen kohirent sichtbar zu machen und Ver-
trauen bei ihren Anspruchsgruppen nachhaltig zu starken.

Praxisimpulse fiir Schulen: Identititsmodell als Orientierungsrahmen
Das Identititsmodell kann bei der Erarbeitung eines neuen Leitbilds oder
eines neuen Kommunikationskonzepts, aber auch bei der Uberarbeitung
der Schulwebsite, der Etablierung eines Social Media Schul-Accounts
oder einer Neugestaltung des Informationsabends fiir Erziehungsberech-
tigte als Orientierungsrahmen beigezogen werden. Dabei konnen folgen-
de grundlegenden Fragen mit Fokus auf Profil und Positionierung geklart
werden:

 Auf welchen Merkmalen beruht das identitétsstiftende Profil unserer
Schule? (z. B. konkrete Werte, spezifische padagogische Ansatze, Unter-
richtsstrukturen)

» Kommunizieren wir dieses Profil prominent und prégnant an die ver-
schiedenen Anspruchsgruppen unserer Schule? In welcher Form und
tber welche Kanile?

« Entspricht dieses Profil dem von den Anspruchsgruppen wahrgenom-
menen Bild unserer Schule resp. der Schuleinheit (Positionierung)?

« Kommunizieren wir die Werte unseres Leitbilds und unsere Fokusthe-
men, die sich aus unserer Schulentwicklung ergeben, pragnant und
kontinuierlich?

« Welche aktuellen Rahmenbedingungen und Zustindigkeiten fiir die
interne und externe Kommunikation begiinstigen oder behindern die
interne oder externe Kommunikation eines pragnanten Profils und
relevanter Fokusthemen?
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