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Vorwort

Berufliche Anforderungen an Lehrkrafte haben in den letzten Jahren durch

Bildungsanforderungen in einer multikulturellen Gesellschaft

gesellschaftspolitisch geforderte Praventionsauftrage

Paradigmenwechsel in der Wissenschaft:

vom Belehren zum selbst verantworteten Lernen
zu beruflichen Belastungen von Lehrkréften gefihrt, deren Ausbildung zum Teil sehr weit zurick-
liegt. FUr die Bewadltigung dieser Anforderungen bietet der unten beschriebene Ansatz Lehrkraften
UnterstUtzung fir ihre Selbstentwicklungskompetenzen. Mit der Entfaltung eines praktikablen Un-
terstutzungssystems bis hin zu einem blended-learning-Konzept (Mix zwischen Medien gestitzten
Phasen und Prasenzphasen) wurde daher ein Fortbildungskonzept entwickelt, bei dem Lehrkréafte
im Team ihren eigenen Entwicklungsweg selbst gestalten und in ihren Alltagssituationen fur belas-
tende Herausforderungen neue Wege suchen.

Die drei Aufsatze skizzieren die Projektentwicklung aus verschiedenen Perspektiven.

Im ersten Aufsatz werden die inhaltlichen Leitlinien einer kollegialen Unterstiitzungsarbeit darge-
stellt. Im zweiten Artikel wird der Entwicklungsverlauf und die Programmatik dargestellt, die zu
einer blended-learning-Konzeption fuhrten. Der dritte Bericht ist ein Erfahrungsbericht,
zusammengestellt von zwei Kursteilnehmerinnen mit Kommentaren des Expertenteams. Er zeigt
Elemente der Durchfuhrungspraxis aus der jeweiligen Perspektive der Akteure.

Diese Berichtauswahl will Mut machen

mit Gleichgesinnten den Weg des selbst organisierten Lernens auszuprobieren

mit neuen Settings in der Fortbildung zu experimentieren
Daruber hinaus soll die Verdffentlichung zur Vorbereitung dieses Ansatzes beitragen und Interes-
sierte zur Diskussion ermuntern, damit Anregungen zur Weiterentwicklung ausgetauscht werden
kdnnen.

Petra Behrens



Behrens, P. Oktober 1998
Kollegiale Unterstutzungsarbeit im Team

Die Sehnsucht akzeptiert zu sein

und sich selbst akzeptieren zu kdénnen,

ist gro3, sowohl bei Schiilerinnen und Schilern
als auch bei Lehrkréften.

Zeit fur Besinnung

Lehrerinnen und Lehrer brauchen und sehnen sie ebenso herbei wie die Schilerinnen und Schiiler:
Pausen zum Atem holen im beruflichen Alltag, um sich nach einer anstrengenden Arbeit zu ent-
spannen, um sich auf Neues zu konzentrieren. Entlastende Pausengesprache werden gefuhrt. Fritz
war wieder unmaglich, es war total stressig... ging mir auch so, und jetzt noch in der 6.Stunde Re-
ligion...””, so und oder so &hnlich werden dann die Unterrichtsstunden kommentiert: Die Enttiu-
schung uber nicht erreichte Unterrichtsziele, die unerfullten Anspriiche an sich selbst, die neuen
Anforderungen des Schulalltags. Das Pausengesprach dient der schnellen Entlastung, dem Abschiit-
teln von Arger, der Abreaktion von unangenehmen Gefiihlen.

Reicht das, um auf Dauer Energie und innere Berufszufriedenheit zu erhalten?

Viele Lehrkrafte haben andere Winsche an das Miteinanderarbeiten, wiinschen sich andere Raume
kollegialen Austauschs. Sie suchen und erwarten fachlichen Austausch im Kollegengesprach und
gehen dabei von der Annahme aus, dass im Kollegium vielfaltige Kompetenz vorhanden ist, die
jede /jeder gern fur die Verbesserung des eigenen Berufsalltags nitzen wirde.

Aber Lehrkréafte wissen inzwischen auch durch vielfaltige Erfahrungen, dass fur einen solchen kol-
legialen Austausch eine Basis geschaffen werden muss, in der Sache und Person gleichermaRen
beachtet werden kénnen. Die Erdrterung beruflicher Probleme braucht einen eigenen schulischen
Rahmen und Raum. Ein erster Schritt kann eine kollegiale Unterstitzungsgruppe sein.

Kollegiale Unterstutzung und berufliche Profession

Unter kollegialer Unterstiitzungsarbeit kann ein Beratungsprozess verstanden werden, der inner-
halb eines Kollegiums initiiert wird, Uber einen begrenzten Zeitraum geht, der von allen Beteiligten
vereinbart worden ist, mit dem Ziel Gber die alltagliche Berufspraxis in einem strukturierten Rahmen
zu sprechen, Schwierigkeiten zu durchdenken, um die eigene Perspektive zu erweitern und daraus
Veranderungsprozesse selbst-reflexiv abzuleiten. Ziel ist es, durch gemeinsames Durchdenken das
Verstandnis- und Verhaltensrepertoire der Lehrkréafte zu erweitern und dabei das vielféltige Wissen
und Know-how des Kollegiums als Ressourcen zu nutzen. Solch ein Klarungsprozess braucht Zeit:
Zeit fur eine individuelle Problemdarstellung

Zeit fur das akzeptierende Verstehen im Kollegenteam

Zeit fur einen gemeinsamen Losungsfindungsprozess

Zeit fur die Entscheidung als individuelle Losung.

Kollegiale Unterstiitzung bedeutet demnach auch, dass Lehrkréfte einen Teil aulRerunterrichtlicher
Lehrerarbeitszeit fur einen stéandig erforderlichen beruflichen Selbstentwicklungsprozess nutzen,
der aus dem Veranderungsdruck von ’personlichen Verunsicherungen im Alltagshandeln ** ent-
steht. Durch Partizipation an kollegialen Erfahrungen und Wissen wollen sie durch kollegiale Zu-
sammenarbeit in ihrem Verdnderungsprozess begleitet werden. Sie wollen die berufliche Belas-
tungssituation nicht langer in Vereinzelung und auf dem Ricken ihrer Gesundheit austragen.



Wesentliche Ziele kollegialer Unterstlitzung: Wege aus Sackgassen suchen und finden

Veréanderungen fallen schwer!

Die meisten Lehrkrafte wollen, wie andere Menschen auch, zuviel auf einmal.

Es fallt vielen Lehrpersonen schwer, aufgrund unterschiedlichster, zum Teil sich widersprechender
Anforderungen, Prioritdten zu setzen. Sie unterliegen zahlreichen Zielkonflikten: z. B. sollen und
wollen sie die schwachen Schuilerinnen und Schiller férdern, sorgen sich aber gleichzeitig um die
Einhaltung des formalen Richtlinienkanons und geraten unter Zeitdruck. Es fallt ihnen schwer, mit
negativen Gefiihlen gegeniiber einzelnen Schillern umzugehen, weil Verstandnis fiir alle Schiler
eine wichtige professionelle Haltung ist.

Es werden lieb gewordene Unterrichtsmethoden aufrecht erhalten, obwohl inzwischen neue Me-
thoden und neue Inhalte gefordert sind, weil das Beibehalten eines bestimmten Methodenreper-
toires auch ein heimliches Belohnungssystem in sich birgt, viele Schiilergenerationen haben da-
durch erfolgreich gelernt. Zahllose Entscheidungen am Unterrichtsvormittag werden aus der Situa-
tion heraus entschieden, ohne grofRes Nachdenken. Das Hinterfragen von solchen eben beschrie-
benen Szenarien weckt sehr schnell Schuld- und Belastungsgeftihle bei Lehrerinnen und Lehrern.

Umgang mit Belastungsszenarien

Lehrpersonen wollen und mussen mit verschiedenen Belastungssituationen fertig werden. Der

Waunsch, kollegiale Unterstiitzung zu erfahren, speist sich aus vielféltigen Anlassen:

- den Phantasien und der Pflichthaltung des stdndigen Kénnen- und zur Verfligung-stehen-
Mussens

- der Erwartungshaltung von Schilerinnen und Schiilern und Eltern, dass Lehrkrafte als
disziplinierende Dompteure agieren sollen

- dem ermiidenden Vor-sich-hin-hasten und Aneinander-vorbei-agieren im Kollegenkreis

- der Trauer, Resignation und Wut Uber nicht verwirklichte Berufsideale

- dem Verlust der Sinnquellen der Berufsarbeit

- dem Arbeitsdruck als Fremd- und Selbstbelastung

- dem Wunsch, kreativ mit den eigenen Lernerfahrungen umzugehen

Um mit solchen Belastungen konstruktiv umgehen zu kénnen, muss analysiert werden, welche

Problemsituationen vorliegen.

Probleme zeichnen sich durch eine Anfangssituation aus und durch eine Zielsituation, die jeweils

unterschiedlich gut geklart sein kdnnen, und es gibt Mittel zur Zielerreichung, die unterschiedlich

bekannt sein kdnnen.

Fur das Veranderungsmanagement werden folgende Analysekategorien bedeutsam:

- Veréanderte Ausgangssituationen erfordern neue Lernszenarien. Die schulischen Situationen
andern sich mit den gesellschaftlichen Verhéltnissen, z. B. die gestern noch vermuteten Voraus-
setzungen fur gute Chancen in den Berufseinstieg kdnnen morgen schon zweifelhaft sein.

- Veranderungen von Zieldefinitionen des schulischen Auftrags erfordern andere Lehrerrollen.
Die Lehr- und Lernziele haben sich durch die Komplexitat der Gesellschaft und die der Arbeits-
strukturen dramatisch veréndert. Festlegen auf wenige konkrete Ziele wiirde dem Wandel nicht
gerecht.

- Lésungsstrategien und Zielfestlegungen muissen oftmals der jeweiligen Schule in ihrem Umfeld
Uberlassen werden.

Das fordert Lehrkréafte dazu auf, sich standig um Erweiterung der beruflichen Perspektive und
Kompetenz zu bemuhen, dabei die eigene Rolle durch Selbsterfahrung standig zu reflektieren,
diese der Veranderungsdynamik der Schule anzupassen und dabei eine geeignete
Interaktions- und Kommunikationskompetenz zu entwickeln.



Kollegiale Unterstutzung als kollegiale Praxisberatung

Kollegiale Unterstiitzung versteht sich im Unterschied zu anderen Supervisionsformen weit gehend
als selbst organisierte Lehrerberatung ohne professionellen externen Berater.

Lehrkrafte sind Experten fr das schulische Management, sie sind Problemkenner. Damit die meis-
ten Probleme der Schule und der schulische Wandel bewaltigt werden kdnnen, ist divergentes,
fassettenreiches Denken notwendig. Ein solcher Prozess kann durch Arbeit in schulischen Teams,
die auf die Heterogenitat der Denkweisen einzelner Mitglieder setzt, begunstigt werden.

Solche Form der Praxisberatung erfordert von dem Kollegium in erster Linie Mut und Offenheit. Es
ist ein grofRer wichtiger Schritt, um aus der Isolation, dem Einzelkdmpferdasein herauszutreten.

Ob ein Kollegium in der Lage ist, eine kollegiale Unterstiitzungsarbeit ohne externen Moderator zu
leisten, sollte es selbst prifen:

Ist das Kollegium gewdéhnt, sich auf Neues einzulassen?

Ist das Kollegium gewdéhnt, sich gemeinsam fortzubilden?

Koénnen Mitglieder offen und ehrlich ihre Probleme einbringen?

Arbeitet das Kollegium ohne viel Antipathie zusammen?

Gibt es ein groRRes Interesse und Engagement von Leitung und Kollegium, um zu einer gemeinsa-
men Verbesserung der Kooperation zu kommen?

Passt der Fuhrungsstil der Schulleitung zum Teamgedanken?

FUhlt sich das Team sicher genug, die eigenen beruflichen Probleme ohne externe Hilfe zu 16sen?
Sind in dem Kollegium gentigend Kompetenzen, um Akzeptanz zu schaffen und Problemldsungen
zu erarbeiten?

Sigrid Rotering-Steinberg beschreibt den Gewinn eines Kollegiums, das diesen Schritt wagt, so:

- das Kollegium erarbeitet sich ein akzeptierendes Gruppengefinhl

- erreicht ein Offensein und eine Sensibilitat fir eigene und fremde Probleme

- entwickelt eine kommunikative Kompetenz im Umgang miteinander

- schafft Entlastung durch die Erfahrung, dass andere Kollegen auch und zum Teil &hnliche Prob-
leme haben

- macht sich auf dem Hintergrund der Gruppenresonanz Dynamiken, Spezifika und Strategien
der beruflichen Arbeit bewusst

- kann die Kompetenzen und Ressourcen der Kolleginnen und Kollegen fur neue Lésungsmaog-
lichkeiten bei Problemen nutzen

- findet Zugang zu den eigenen schépferischen Mdéglichkeiten, mit deren Hilfe neue Sichtweisen
genutzt werden kdnnen

- erarbeitet Handlungsmaéglichkeiten, die im Schulalltag praktikabel sind

(vgl. Ehinger/ Hennig, Praxis der Lehrersupervision, 1994, 11f.)

In dem die Integritat eines jeden Kollegiumsmitglieds gefordert und gestitzt wird, wird ein gemein-

samer Entwicklungsprozess in Gang gesetzt, in dem die Ko - Qualitaten” eines Kollegiums er-

schlossen werden kénnen.

Rahmen flr eine kollegiale Unterstitzung

Um diesen Unterstitzungsprozess von den Pausen- und Lehrerzimmergesprachen zu unterschei-
den, braucht die Arbeit eine Struktur Uber den Ablauf der Stitzungsgruppe, Uber Einhaltung ge-
wisser Regeln im Umgang miteinander und eine Ubereinkunft tiber formale Kriterien.

Eine kollegiale Unterstitzungsgruppe sollte sich Uber einen vereinbarten Zeitraum zur regelmani-
gen Teilnahme an vereinbarten Sitzungen verpflichten. Das gewahrleistet kontinuierliche Zusam-
menarbeit, in der Vertrauen und Sicherheit entstehen kann. Die Anzahl von Treffen hédngt von der
Zeitstruktur der Teilnehmenden ab. Ein Zeitraum, der nicht groRer ist als maximal vier Wochen,
sollte die Regel sein.



Vor jeder Sitzung sollte das Ende der Sitzung festgelegt und auch eingehalten werden.

Der Ort sollte so gewahlt werden, das er atmospharisch geeignet ist.

Innerhalb der Gruppe sollte Vertraulichkeit gewéhrleistet sein, damit sich Offenheit entwickeln
kann.

Die-/derjenige, die Uber ihre Situation spricht, entscheidet, welche Arbeitsergebnisse sie/er fir sich
umsetzt.

Die Umsetzung sollte aber ein Teil des Arbeitsprozesses sein, damit auch verbindlich Veranderungs-
arbeit eingeleitet werden kann und der Veranderungsweg sichtbar wird. Die Verpflichtung zum
eigenen Veranderungsmanagement, das mit den Gruppenmitgliedern erarbeitet wird, ist ein Teil
des Stitzsystems.

Die Veranderungsarbeit kann durch die Gruppe am besten begleitet werden, wenn die Arbeitser-
gebnisse und Selbstverpflichtungen am Ende einer jeden Sitzung kurz protokolliert werden.
Kollegiale Zeit muss effektiv genutzt werden, deshalb sollte jede/r Teilnehmer/in vor der Sitzung ein
Stiick Eigenreflexion durchfiihren und sich Rechenschaft dartiber ablegen, wie der Fall eingebracht
werden soll, welche Erwartungen an die Gruppe gestellt werden und welche Informationen bereit-
gestellt werden mussen.

Organisation des Sitzungsanfangs

Voraussetzungen und Arbeitsbiindnisse mussen klar benannt werden. Ausgangspunkt fur kollegia-
le Unterstitzung sind der Berufsalltag, bis dahin nicht mehr hinterfragte Berufsroutinen und Reak-
tionsmuster auf immer wiederkehrende Alltagssituationen.

Die Rollen im Team mussen festgelegt, ein Moderator bestimmt werden. Ein kurzes Gesprach tber
die letzte Sitzung und die zwischenzeitlichen Ergebnisse schlief3t sich an. Die Mitglieder des kollegi-
alen Teams legen gemeinsam die Themen fir die Sitzungen und den Arbeitsablauf fest, einschliel3-
lich der Zeitanteile, die die einzelnen Personen bei ihren Arbeitsschritten bendtigen. Danach erfolgt
die Problembearbeitung.

Fir eine erste Stufe kollegialer Beratungsarbeit bietet sich die Arbeit in einem Dreierteam an, weil
sie ermdoglicht, alle drei Rollen, die fiir die Reflexionsarbeit von Bedeutung sind, im standigem
Wechsel zu erfahren und einzutiben.

Kollegiale Beratung im Dreierteam

Im Folgenden wird eine Beratungsstruktur beschrieben, die Professor Sieland in dem KESS-Projekt
gemeinsam mit Lehrkraften entwickelt. Die Beratung in einem Dreierteam ist ein strukturierter Vor-
gang zwischen Lehrerinnen und Lehrern in einer Uberschaubaren Gruppe und einem zeitlichen
Rahmen. Sie verlauft in Phasen mit Arbeitsschritten, die genau einzuhalten sind. Folgende Rollen
missen in jeder Sitzung neu festgelegt werden: Ratsuchender, Interviewer und Beobachter.

Es wird mit zwei Subsystemen gearbeitet. Das eine System ist das Interviewsystem und das ande-
re das Beobachtungssystem, damit die distanzierende problemlésende Betrachtungsweise und
Metakommunikation erleichtert wird.

Der Ratsuchende schildert seine Situation. In einem anschlieBenden Gespréch leitet der Interviewer
den Ratsuchenden durch Fragen und Ideen zur Erweiterung und Differenzierung der Wahrneh-
mung der Situationen im Berufsalltag an, wobei beziehungsmaRige, fachliche und institutionelle
Aspekte betrachtet werden.

Der Beobachter hort diesem Interview aufmerksam zu und gibt anschlieBend einen Kommentar
Uber das Gesprach.

Zum Schluss wird der Ratsuchende durch den Interviewer angeleitet, das Gehdrte zu restimieren
und fur sich die neuen, ldsungsorientierten Sichtweisen und Einstellungen zu kennzeichnen. Aus
der Vielfalt der dargebotenen Ideen wahlt der Ratsuchende die passende Losungsstrategie fir sich
aus.

Struktur und Rollenverteilung mussen eingehalten werden, sie sind wesentliche Voraussetzungen
dafur, dass der Rahmen Uberschaubar bleibt und das Verfahren von dem Team selbststéandig
durchgefuhrt werden kann.



Grundannahmen zur Verdnderungsarbeit im Team

”Gewalt ist, eine Meinung in einer Weise fir
wabhr zu halten, dass die Meinung der ande-
ren unwabhr ist und sich dndern muss”
Maturana, 1998 .

Die Grundannahmen, die der Beratungsarbeit zugrunde liegen, sind die des Konstruktivismus.
Menschen sind mit Sinnesorganen ausgestattet, mit denen sie die Welt wahrnehmen. Die Reize, die
von aufBen auf die Sinnesorgane treffen, werden verarbeitet zu Bildern, Gefiihlen, Geriichen und
Geschmacksempfindungen. Diese Produkte der Sinnestéatigkeit werden Wahrnehmungen genannt.
Wahrnehmung ist also ein aktiver, selektiver Vorgang, bei dem nicht die Welt selbst sondern ledig-
lich geistige Landkarten dieser Welt angefertigt werden, anhand derer wir uns orientieren und die
wir zur Grundlage unseres Handelns machen. Das, was Menschen wahrnehmen, ist also nicht die
Wahrheit.

Es gibt dartiber hinaus Unterschiede zwischen den Menschen. Jeder Mensch hat andere Wahrneh-
mungen von der Welt, weil er auf einem anderen Hintergrund die Welt erlebt und andere Sinnes-
eindriicke auswahlt. Durch die Sinnesorgane weisen die unterschiedlichen Weltmodelle Ahnlichkei-
ten auf, ebenso entstehen Ahnlichkeiten tber kulturelle, sprachliche und schichtenspezifische Be-
standteile, sofern Menschen zumindest dhnliche Erfahrungen gemacht haben. Jenseits dieser Ahn-
lichkeiten haben alle Menschen unterschiedliche Repréasentationen der Realitat, die wir als subjekti-
ve Erfahrung begreifen.

Diese Annahmen sind fur den kollegialen Unterstiitzungsprozess wesentlich, weil sie einen Umgang
im menschlichen Miteinander erméglichen, bei dem es nicht um Wahrheit oder Rechthaben gehen
kann, sondern um die wertfreie Akzeptanz der Individualitat eines jeden Menschen.

Das Modell eines jeden Menschen von der Realitéat ist aufgrund seiner Wahrnehmungen einge-
schrankt. Bei Problemen stehen ihm subjektiv nicht geniigend Handlungsmaoglichkeiten zur Verfu-
gung. Die wesentliche Aufgabe der Unterstiitzungsarbeit besteht darin, die Wahrnehmungsfahig-
keit im Team zu erweitern. Der Ratsuchende sucht einen neuen Zugang zu seinem Konflikt und
erwartet, dass die Teammitglieder ihm helfen, auf sein eigenes Ressourcensystem zurtickgreifen zu
kénnen. Er stellt seinen Fall vor. Die Teammitglieder geben ihm durch Feedback erste Auskunft
Uber ihre Wahrnehmung der Situation. Durch solch ein Vorgehen wird das perspektivische Denken
von allen Beteiligten erfahren und getbt.

Konsequenzen fur die Arbeit im kollegialen Unterstiutzungsteam oder die Fahigkeit mit
anderen Augen zu sehen

Die Annahme, das jede Person ihr eigenes Weltbild hat, impliziert, dass im Umgang miteinander die
unbedingte Wurdigung der Person eine unabdingbare Voraussetzung ist.

In einer kollegialen Beratungssituation bedeutet das auch, die F&higkeit zu entwickeln, seine eigene
Welt verlassen zu kdnnen und sich auf die Wahrnehmungen anderer einzulassen.

Einsteigen in die Welt des anderen erfordert Verhaltensflexibilitat. Die Metaregel fir variables Ver-
halten heif3t: wenn das, was man macht und denkt, nichts einbringt, dann verandert man es, in
dem man etwas anderes tut oder denkt.

In Problemsituationen entwickeln Menschen starke Geflihle von Angst und Furcht. Von daher ist es
sinnvoll, die Problembearbeitung zu beschranken auf eine genaue Zielerarbeitung und die Klarung
der moglichen Ressourcen, die meist in Prozess- oder Strukturveranderungen zu suchen sind.
Niemand im Team sollte negative Kritik iben. Der Fokus der Wahrnehmung sollte sich immer auf
Ldsungsalternativen richten. Jedes Konkurrenzverhalten muss unterbleiben. Die Vielfalt der unter-
schiedlichen Versionen, Erklarungen und Lésungsansatze aller Beteiligten sollte gewirdigt werden.

Die Unterstutzungsarbeit sollte nach den Regeln des “’reflektierenden Teams” verlaufen, das die
Aufgabe hat, neue Wahrnehmungsrekonstruktionen fir das Problem zu finden. Das geschieht da-
durch, dass der Interviewer durch Fragen die Problemsituation mit dem Ratsuchenden Uberdenkt
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und ,,ko-mentiert”, in dem er auf andere Dinge aufmerksam macht. Hier wird die kostruktivisti-
sche Annahme, dass zwei Personen dieselbe Situation héchstwahrscheinlich aufgrund ihres ande-
ren Erfahrungs- und Erlebenshintergrundes unterschiedlich wahrnehmen, genutzt, um andere Bil-
der, Eindriicke, Erklarungen fur die Problemsituation zu erstellen.

Dieses perspektivische Arbeiten fihrt dann zu neuen Betrachtungsweisen, wenn die Perspektiven
aller Beteiligten respektvoll angenommen und andere Perspektiven und Losungsversuche immer als
kreativer Prozess gedeutet werden.

Offene Aussprache bei Wahrung der Vertraulichkeit und Respektierung jedes einzelnen Mitglieds,
gegenseitige Wertschatzung, Erfolgserlebnisse, kollegiale Unterstiitzung durch Aktivierung der Res-
sourcen fordern den Prozess insgesamt.

Schematische Ubersicht Uiber die Arbeit im Dreierteam

Vorbereitung

Verteilen der Rollen:
Ratsuchender
Interviewer
Beobachter

Falldarstellung

Interviewphase mit dem Interviewer

Kommentierung Gesprach des Beobachters mit dem Interviewer

Gesprach des Interviewers mit dem Ratsuchenden Uber die Kommentare
Gemeinsame Erarbeitung von Losungsansatzen
Umsetzungsentscheidung

Kollegiale Unterstutzungshilfen oder: Horst du die Melodie?

Allgemein gilt:

Das Entwickeln eines Reflexionsprozesses wird durch die akzeptierende Haltung der Kolleginnen
und Kollegen gefordert.

Entlastend wirkt die Problemarbeit durch Fokussierung auf ein zuktinftiges Ziel, das erreicht werden
soll. Gefordert ist die Neutralitét des Kollegiums und Ideenreichtum.

Es gilt fir den Ratsuchenden:

Definiere deine Ziele und bestimme deinen eigenen Standpunkt, reflektiere soweit wie mdglich
deine Unsicherheiten.

Beschreibe das Problem und lasse dein Gegentiber mit anderen (professionellen) Sichten ebenfalls
das Problem beschreiben. Sie werden es anders sehen!

Lasse dich durch Ideen und Fragen deiner Kollegen auf neue Wege bringen.

Plane aktiv den Losungsprozess. Hilfe bei Orientierungsproblemen erreichst du, indem du die ande-
ren Sichtweisen nutzt, um eigene neue Perspektiven zu suchen.

Versuche durch die Perspektive der Kollegen z. B. mit den Augen des Adlers oder der Maus zu se-
hen, forsche nach Analogien, erkenne und finde Muster.

Wiirdige die Losungssuche deiner Kollegen.

Behalte Kontrolle Giber das eigene Handeln durch selbstreflexive Priifung, indem du fragst: ,,Stimmt
das erarbeitete Ergebnis mit meinen Zielen tiberein?”

Interpretiere und verleihe den Losungen deine eigene neue Bedeutung. Sie setzt Verhalten in Gang.




Es gilt fur den Interviewer:

Prife, ob du nicht in die Vorgeschichte und in die Interessen verstrickt bist.

Stehe der bisherigen Losung des Ratsuchenden neutral freundlich gegeniber.

Biete keine inhaltlichen Lésungen an, sondern stofRe die Reflexionen durch Aktionen und Prozess-
fragen an.

Nutze die Rolle des Beobachters fir die Distanzierung zum Problem, fir deine eigene Wahrneh-
mungserweiterung und fur die des Ratsuchenden.

Sei ein anregender Kommentator, Mitdenker und Begleiter.

Habe Respekt vor dem ’Eigen-Sinn” des Ratsuchenden.

Sei Impulsgeber, der an die Féhigkeiten und Ressourcen der Kollegen anknupft.

Begegne der Tendenz der Verengung von Sichtweisen durch Ko-kreation und Re-Vision
natzlicher zukunftiger Wirklichkeiten.

Es gilt fir den Beobachter:

Teile dem Interviewersystem deine Beobachtungen tber die Art und Weise mit, wie das Interview
verlaufen ist.

Schaffe reflexive Distanz zum Problem.

Schau aus der Sicht des Adlers (Metaposition).

Sei Kommentator, der sich nicht aktiv an dem Beratungsprozess beteiligt.

Nimm die Aul3ensicht wahr.

Gib deine subjektiven Wahrnehmungen als Feedback Uber den Beratungsprozess wieder fir ein
erneutes Uberdenken.

Zeige dabei Kontextsensibilitét, die die institutionalen, situativen und individuellen Besonderheiten
des Prozesses aufzeigt.

Uberdehne deinen Bericht nicht.

Achte darauf, dass keine Rechtfertigungssituationen und Schuldgefiihle entstehen.

Entlaste durch nachtragliches Uberdenken die Situation.

Damit keine Einengung der Sichtweisen durch einen Gewohnungsprozess erfolgt, sollte sich das
Team nach einer gewissen Zeit trennen. Es sollte sich aber Zeit genug lassen, um einen gegenseiti-
gen Veranderungsprozess in Gang zu setzen.

10 Gebote kollegialer Unterstlitzung

Verhalte dich nicht fur allwissend

Begegne deinem Kollegium als neugierig Lernender

Ermdgliche deinen Kollegen “Ko - evolution* von kreativen Ideen und Visionen
Biete Wege aus der Problemorientierung hin zur Ressourcensuche an

Arbeite zukunftsorientiert und mit moglichkeitserweiternden Impulsen

Stelle Fragen, die die Reflexivitat, Kreativitat und Lernfahigkeit des Systems fordern
Schaffe eine Situation, in der Autonomie und Kreativitat geférdert werden

Ube die Kunst des Dialogs ein, die Raum fir neues Erforschen der Wahrnehmung
schafft

9. Ermogliche Kollegen, sich aus unterschiedlichen Perspektiven zu reflektieren
10.”Mache durch dein Tun einen Unterschied, der wirklich einen Unterschied macht.” (Ba-
teson)

ONoGA~wWDNE
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Bedeutung fur die Schulentwicklung: die Speisekammer jeder einzelnen Lehrkraft nutzen
und Vorrate wahrnehmen

Folgende Fragen sind wesentlich fur eine 6kologische und gesundheitsférdernde Schulentwick-
lungsarbeit:

Geschieht Veranderung durch einen wie auch immer gearteten externen Entwickler oder nutzen
wir die Selbstheilungskréfte des Kollegiums? Gibt es ein Bemiihen um stéandige Reflexion und Ent-
wicklung?

Kann in der Alltagsarbeit der Sinn flir das groliere Ganze entwickelt werden? Werden Hinweise
deutlich, die eine gemeinsame Vision moéglich machen?

Ein wesentlicher Teil der Schulprogrammentwicklung zielt darauf ab, Lehrkréfte aus der Rolle als
Einzelkdmpfer zu befreien. Lehrkréafte werden als Motoren der Entwicklung angesehen.
Zusatzstunden, um das ’Haus des Lernens” zu verwirklichen, eingeplante Zeit fir gemeinsame
Planung sind Kernstlicke einer Professionalisierung des Lehreralltags in einer ”’sich-selbst-
erneuernden Schule” ( Rolff, Wandel durch Selbstorganisation). Die Lehrerarbeitszeit ist bei der
Schulreform eine wichtige GroRe. Ruckschlage und Hindernisse, die Lehrkrafte dabei hinnehmen,
wenn sie Supervision und kollegiale Unterstiitzungsarbeit als eine unabdingbare Planungsgrofie fur
Professionalisierung und lebenslanges Lernen einfordern, sollten von ihnen als Herausforderungen
angesehen werden, kompetent fir die eigene und die schulische Fortbildungssituation einzutreten
und kollegiale Unterstiitzung als ein Teil der Arbeitszeit einzufordern, um effizienter mit der Last
des Unterrichtens umzugehen, Konzepte zu entwickeln und die eigene Arbeit im Kollegenkreis
standig zu evaluieren.

Kompetent sein fir kollegiale Unterstiitzung ist eine wesentliche Schlisselqualifikation im berufli-
chen Alltag, um die Problemldsefahigkeit eines Kollegiums zu erhéhen und z. B. schleichende bur-
nout-Prozesse und berufliches Mobbing zu minimieren, aber auch um komplexe padagogische
Aufgaben bewadltigen zu kénnen.

Nutzen fur die Schulorganisation personlicher Gewinn
Bearbeitung von komplexen Aufgaben - Kennen lernen der kollegialen
Nutzung unterschiedlicher Fahigkeiten Perspektiven
zur Problemlésung - Veranderungslernen durch Unterstiitzung
Teamentscheidungen unter Beachtung - Entwicklung und Wahrnehmung personli-
unterschiedlicher Perspektiven cher Ressourcen
Hilfen bei organisatorischem Wandel - Befriedigung von Bedrfnissen wie Aner-
Erhdhung der organisatorischen Stabilitéat kennung und Kontakt

Erhdéhung der personlichen Belastungssta-
bilitat bei Belastungen
(nach Philipp, Gute Schule verwirklichen, S.106)

Literatur

Andersen, Tom (Hrsg.), Das reflektierende Team, Dortmund 1990

Ehinger, Wolfgang/ Hennig, Claudius, Praxis der Lehrersupervision, Weinheim 1994
Miller, Reinhold, Sich in der Schule wohlfiihlen, Weinheim 1992

Miller, Reinhold, Padagogische Fallbesprechungsgruppen, Schulintern 8/9, 1992
Bachmair, Sigrid et al., Beraten will gelernt sein, Miinchen 1989

Philipp, Elmar, Gute Schule verwirklichen, Weinheim,1996

Philipp, Elmar, Teamentwicklung in der Schule, Weinheim, 1996

Rolff, Hans-Ginter , Wandel durch Selbstorganisation, Weinheim/Minchen, 1993

11



Behrens, P., Sieland, B. September 2003

Lehrer/innen als Entwicklungsmanager
far sich selbst, ihre Kolleg/innen und ihre Schiler/innen

Von der klassischen Lehrerbildung zum nachhaltigen Entwicklungsmanagement

In diesem Aufsatz werden zunachst Schwéchen der klassischen Lehrerfortbildung vor dem Hintergrund
der Change-Theorie von Lewin 1963 erlautert. Danach werden Mindeststandards flr eine nachhaltige
Lehrerbildung im Sinne lebenslangen Lernens formuliert. Schlief3lich wird die Kooperative Entwicklungs-
steuerung durch Selbstmanagement (KESS) als ein Konzept nachhaltiger Lehrerfortbildung in Gruppen
vorgestellt, das die Chancen und Grenzen der Change-Ability von Lehrer/innen unter Alltagsbelastungen
bertucksichtigt und seit 1998 erprobt und weiterentwickelt wurde. Der Aufsatz richtet sich an Fortbild-
ner/innen, die die Nachhaltigkeit ihrer Angebote durch gezielte MaRnahmen zur Transfersicherung
verbessern wollen.

1. Reformdruck und gesellschaftlicher Wandel verlangen lebenslang lernende Lehrer
2. Grenzen der Change-Ability und der klassischen Lehrerfortbildung

3. Kess als kooperative Entwicklungsselbststeuerung durch Selbstmanagement

3.1 Das Grundmodell: Entwicklungskompetenz aus drei Perspektiven férdern

3.2 Systematische Veréanderungen von 1999 — 2003

4. Dokumentation tber KESS als blended-learning-Konzept

5. Ausblick

1. Reformdruck und gesellschaftlicher Wandel verlangen lebenslang lernende Lehrer

Von den ca. 670.000 hauptamtlichen Lehrkréaften in allgemein bildenden Schulen sind 43 % élter als

49 Jahre (vgl. Der Spiegel Nr.46/03). Diese wurden also vor 30 - 40 Jahren ausgebildet und sollen ihre

Schuler/innen dazu beféahigen, noch im Jahre 2070 ihr Leben sinnvoll zu gestalten.

Das Wissen um die rapide sinkende Halbwertzeit unserer Wissensbestande und die ebenso rasch stei-

genden Anforderungen an die Flexibilitat der Arbeitnehmer/innen tritt immer bedrangender ins Be-

wusstsein. Lebenslanges Lernen scheint fir dieses Problem der einzige Ausweg zu sein. Wie kann dies

vermittelt werden? Reicht dieses Prinzip fur die anstehenden Umwalzungen?

Schule, Lehrer/innen, Schiler/innen und Eltern stehen vor gewaltigen Paradigmenwechseln:

e von der verwalteten Schule zum selbstéandigen Bildungsunternehmen

e vom Beamten zum padagogischen Unternehmer

e vom Wissensvermittler zum Lernberater der Schuler

e vom ausgebildeten Lehrer hin zum lebenslang lernenden Lehrer mit Fortbildungspass

e von ,,ich und meine Klasse* hin zu ,,wir und unsere Schule*

e vom Schiiler als Nutzer der Lehrerinformationen hin zum eigenaktiven lebenslangen Lerner

e von der Delegation des familidren Erziehungsauftrages an die Schule hin zu kooperativen Erzie-
hungsanstrengungen (vgl. Sieland 2003)!

Diese Veranderungen werden durch verschiedene Bedingungen begiinstigt oder blockiert. So kann der
Lehrer z.B. nicht zum Lernberater der Schiler werden, solange diese oder ihre Eltern den komplementa-
ren Rollenwechsel auf ihrer Seite nicht mit vollziehen.

Diese drastischen Entwicklungsschritte sind zu dem unter komplexen und teilweise hinderlichen Feldbe-
dingungen zu realisieren: Die Heterogenitat der Leistungsvoraussetzungen bei Schilern wéchst stéandig
und erschwert die notwendigen Rollenwechsel. Die Gewdhnung an attraktives Entertainment durch
Medien erhéht das Anspruchsniveau an die Unterrichtsgestaltung. Pisa, Timms und die Delphistudien
weisen daraufhin, dass es eine grof3e Diskrepanz gibt zwischen den neuen Anspriichen der Unterrichts-
forschung und dem faktischen Handwerkszeug, das die Lehrkrafte traditionell erworben haben.
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Wir mussen versuchen, diese Kluft zu Gberbriicken, indem wir das padagogisch-methodische Hand-
werkszeug der Lehrerinnen und Lehrer dem anpassen, was heutzutage gefordert ist. (Klippert, vgl.
8.9.03, http://www.schulleitungsverbaende.de/ibs/herbst/KLIPP1.txt)

Angesichts dieser Rahmenbedingungen verwundert es nicht, dass die Belastung der Lehrkréfte steigt.
Die Diskrepanz zwischen dem, was die Schiler kdnnen ( und spater kdnnen sollen) und erwarten und
dem, was die Lehrkréfte anzubieten haben, wird immer groRer. Von daher sind Konflikte und Frustrati-
onen auf beiden Seiten vorprogrammiert.

Lenzen (2003) sucht in dieser Debatte die Griinde fir den Belastungsanstieg in der fehlenden Personal-
auswahl, schlechter Ausbildung, in mangelnder Professionalitéat usw. Czerwenka (1996) und Sieland
(2003) sehen selbst bei bester Ausbildung prinzipielle Grenzen mit Bezug auf die Lehrerprofessionalitat.
Viele warnen vor der Ausweitung des Lehrermandats auf alle gesellschaftlich ungeldsten Probleme wie
das Versagen der familidren Erziehung, Gewalt, Auslanderfeindlichkeit... Sie sehen die Hoffnung in ei-
ner Konzentration auf den Unterricht als Kernaufgabe des Lehrers und komplementéren Entwicklungs-
forderungen auf Seiten der Familien und Schiler.

2. Grenzen der Change-Ability und der klassischen Lehrerfortbildung

Auch als notwendig erkannte Veranderungen werden durch Widersténde blockiert. Selbst wenn Perso-

nen Entwicklungen unterstiitzen wollen, gibt es natirliche und sinnvolle Grenzen fir ihre Change-

Ability. Folgende Griinde zum Widerstand gegen Anderungsimpulse miissen bei einem Erfolg verspre-

chenden Changemanagement bericksichtigt werden:

o Bestehende Denk- und Verhaltensgewohnheiten sind oft stark habitualisiert und nur durch aufwendi-
ge korrektive Verhaltenskontrolle zu verédndern.

o Viele Personen und Organisationen schatzen die Sicherheit habitualisierter Verhaltensmuster mehr als
das Risiko von Veranderungen.

e Jede Veradnderung von Verhalten oder Organisationsmerkmalen bedeutet einen Verzicht auf die Ge-
winne der bisherigen Ist-Situation. Man verzichtet mit groBem Aufwand auf den Spatz in der Hand
ohne mit Sicherheit die Taube auf dem Dach zu gewinnen. Fallstudien erfolgreicher Projekte kdnnen
hier die Erfolgszuversicht starken.

o Die subjektiven Problemldsetheorien kénnen sich ebenfalls hemmend auswirken. ,,Mein Verhalten bei
diesem Problem ist zweitrangig. Wirkungsvolle Veréanderung lasst sich nur erreichen, wenn die Klasse
kleiner wird oder dieser Problemschuler in eine andere Schule kommt.**

o Manche Gewohnheiten werden als authentisch fir den individuellen Lebensstil aufgefasst, deren Ver-
anderung einem Selbstverrat gleich kommt. Sie werden im Dienste hochwertiger Ziele gepflegt, so
dass jede Veranderung auch als Absage an diese Ziele gewertet und vermieden wird.

o Die Effekte von gednderten Handlungsgewohnheiten auf Interaktionspartner sind zunéchst fur beide
Seiten verunsichernd.

Wenn es stimmt, dass Lehrer maximal drei Innovationen parallel verkraften kdnnen, dann ist angesichts
des Reformdruckes mit deutlichen Anderungswiderstanden zu rechnen. Das gilt umso mehr, wenn die
Entwicklungsprozesse durch in ,,service training on the job* also unter Alltagsbelastungen realisiert
werden mussen.

RoutinemaRige kognitionsentlastete Urteils- und Reaktionsmuster sind fur den alltdglichen Handlungs-
druck unverzichtbar. Versuche, automatisierte Handlungsmuster aufzutauen, zu verdndern und erneut
zu stabilisieren, werden nicht selten durch Riickkehr zum Vertrauten abgebrochen.

Denn Neuerungen brauchen Trainingszeit und muissen Uber eine langere Erprobungsphase in den Alltag
integriert werden. Da diese Zeit oft fehlt, wird mit Ricksicht auf den Handlungsdruck leicht vorschnell
auf Altbewahrtes zurtickgegriffen.

Schwaéchen bisheriger Fortbildungskonzepte

Bis vor kurzem war es Ublich, dass einzelne Lehrkréfte zu externen Fortbildungsveranstaltungen gingen
und sich dort mit neuen Ideen auseinander setzten. Innovative Konzepte wurden ihnen in einer einmali-
gen Fortbildung als geschlossenes Fortbildungskonzept vermittelt, ohne die Grenzen des Transfers, des
Changemanagements und der individuellen Change-Ability zu bertcksichtigen.

In Kursen von ein bis zwei Tagen wird die Intensitat moglicher Erfahrungen um den Preis vereinfachter
Handlungsbedingungen erkauft. Die Lernangebote (Informationsaufnahme) werden von dem Anwen-
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dungsprozess unter komplexen Alltagsbedingungen getrennt und damit wird eine entscheidende Trans-
ferhlrde fr die Implementation in den schulischen Alltag aufgebaut.

Lewin (1963) schlagt ein allgemeines Prozessmodell zur Verdnderung menschlicher Gewohnheiten in
drei Schritten vor, das auch auf den Wandel in Organisationen Ubertragen wurde.

Unfreezing: Die Erkenntnis bisheriger Denk- und Handlungsgewohnheiten und deren Verankerung in
subjektiven Leitbildern bzw. Lebensstilen. Deutlich spuirbares Ambivalenzbewusstsein, dass die nachteili-
gen Effekte der bisherigen Gewohnheiten deren Vorteile in den Schatten stellen als Kern der Ande-
rungsmotivation. Fiir diese notwendige Destabilisierung bisheriger Denk- und Verhaltensgewohnheiten
scheint die feste Verankerung in einer Wertegemeinschaft gleich gesinnter Kollegen hilfreich.
Moving/Changing: Entwicklung und Erprobung subjektiv besserer Alternativen in der Realitat wechsel-
seitiger Rollenbezlige. Es geht nicht darum ,,Ich gestalte mein Denken und Handeln neu* sondern fast
immer darum ,,In diesem situativen Kontext mache ich ein Verhaltensexperiment und prife die Effekte
fur mich, die Interaktionspartner und die Effekte fir alle Beteiligten und die Organisationsziele**
Refreezing: Stabilisierung der neuen Denk- und Handlungsalternativen in der Person sowie ihren Inter-
aktionen im System verbunden mit der Erkenntnis, das diese sich und ihren Partnern glinstigere Effekte
zeigen. Bei diesem kritischen Prozess sind Coaching bzw. Supervision besonders entscheidend.

Es ist leicht einzusehen, dass die klassische externe Fortbildung von ein bis zwei Tagen hier an diverse
Grenzen stoRt. Einige Aspekte sollen genannt werden:

o die Vermittlung neuer Ideen auf der kognitiven Ebene nimmt oft soviel Zeit in Anspruch, dass die
Vor- und Nachteile der bisherigen Muster (affektive Ebene) nicht griindlich geprift werden kénnen.

e es bleibt nicht die Zeit, die Kompatibilitdt neuer Muster mit den eigenen Leitideen zu prifen

o die neuen Muster werden meist vorgeschlagen und diskutiert, aber kaum unter Realitatsbedingun-
gen auf ihre Effekte hin untersucht. In der kurzen Zeit kdnnen sie nicht ,,in Fleisch und Blut* tber-
gehen und praktisch keine Selbstwirksamkeitserfahrungen aufbauen. Schlielich wurde bestenfalls
mit Freunden trainiert und nicht mit den Interaktionspartnern im Alltag.

e Besonders fatal fur die Nachhaltigkeit eines intendierten Entwicklungsprozesses ist der vollige Ausfall
der Refreezing-Phase. Bei der Anwendung des Gelernten spielt namlich die Selbstwirksamkeitser-
wartung in konkreten Situationen eine (de) motivierende Rolle. Selbst wenn Verhaltenssicherheit in
der Fortbildung erreicht worden ware, ist die Stabilisierung und flexible Anpassung der neuen Mus-
ter an die ,,back home*‘- Bedingungen nicht gesichert, geschweige denn ein Verfahren fir die Rick-
fallsicherung implementiert.

Im Lichte dieser Prozesstheorie von Lewin ergeben sich Standards flir nachhaltige Fortbildung, die ange-
sichts knapper Mittel sowie der Verkirzungstendenz bei der Ausbildung zu Gunsten der Fortbildung
unbedingt eingehalten werden sollten.

Neue Standards fur die Fortbildung als nachhaltiges Entwicklungsmanagement

e Fortbildung als Entwicklungsmanagement soll sich auf zeitlich Uberschaubare Projekte mit erreichba-
ren Teilzielen beziehen und von Ruhephasen abgeldst werden, damit die motivierende Kraft der
Fernziele auf Dauer erhalten bleibt.

e Entwicklungsmanagement soll in Teams mit individueller und kollegialer Verantwortung fur den
Entwicklungsprozess geschehen. Das erleichtert die Umsetzung in die Praxis unter Alltagsbelastun-
gen.

e Mindestens zwei bis drei Personen aus einer Schule sollten gemeinsam die jeweilige Fortbildung
besuchen. Ausreichende Sympathie oder Konsens tber die Entwicklungsziele ist zu gewéhrleisten.

e Fortbildungen zur Forderung der Entwicklungskompetenz bestehen prinzipiell aus einer Kursfolge
und dem Wechsel zwischen Input, Praxiserprobung und korrektiver Adaption. Mit der Teilnahme
wird die Bereitschaft erklart, fir einen ca. 3-6-monatigen Entwicklungsprozess die individuelle und
gemeinsame Verantwortung tbernehmen.

o Die Kursfolgen werden daher offen konzipiert
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e Zielgruppe sind Lehrkréfte, die eine Vision fur ihren Alltag erproben wollen und dabei bereit sind,
neue Wege z.B. zur Gesunderhaltung in einer anstrengenden Berufspraxis, zur Verbesserung der
Unterrichtspraxis bzw. Kooperation unter den Kolleg/innen oder zur Verbesserung ihrer Arbeitsbe-
dingungen zu beschreiten.

o Die Nachhaltigkeit des Entwicklungsmanagements hangt nicht zuletzt vom Wirkungsgrad der ge-
waéhlten Ziele und Methode ab. Beide sollten durch multiple 360 ° - Diagnosen Uberprift werden (s.
u.) , damit die gespirten Bedurfnisse ebenso berlcksichtigt werden wie der objektivierbare Entwick-
lungsbedarf.

Das NLI hat im Rahmen des KESS-Projekts diese Prinzipien im Dienste der Nachhaltigkeit gezielt geftr-
dert.

3. Kess als kooperative Entwicklungssteuerung durch Selbstmanagement

Das Fortbildungskonzept KESS wurde im Rahmen eines Forschungsprojektes zur Férderung der Gesund-
heit und Leistungsfahigkeit dienstalterer Lehrkrafte in Zusammenarbeit mit dem MK, dem NLI und der
Universitat Lineburg entwickelt und sowohl in der Lehramtsausbildung als auch an Modellschulen ein-
gesetzt.

Wir schildern im Folgenden das Grundmodell und systematische Weiterentwicklungen von 1998 bis
2003.

3.1 Das Grundmodell: Entwicklungskompetenz aus drei Perspektiven férdern

KESS steht als Kirzel fir Kooperative Entwicklungssteuerung durch Selbstmanagement. Die Kernbegrif-
fe sollen erlautert werden:

Ob ein Veranderungsprozess selbst- oder fremdgesteuert verlauft entscheidet sich daran, wer die Moti-
vation zur Veranderung empfindet und die Durchfiihrung und Ergebnisse kontrolliert. Im Falle der
Selbststeuerung generiert der Handelnde selbst seine Ziele und kontrolliert eigenstéandig, ob seine
Handlungen zielfihrend sind und sich der Einsatz an Kraft und Mitteln lohnt. Die Nachhaltigkeit Gber
den konkreten Fall hinaus scheint giinstiger. Die Gefahr der Uber- und Unterforderung ist allerdings
in beiden Fallen gegeben. Sie soll im KESS-Modell durch zwei kritische Freunde reflektiert werden.
Kooperativ ist der Prozess, weil die Hilfe kritischer Freunde dazu dienen soll, den Selbststeuerungspro-
zess erfolgreich zu gestalten und zwischen Uber- und Unterforderung, Ungeduld und Angst angemes-
sen zu dosieren. Es wird also die Verantwortung fir sich selbst kombiniert mit der Verantwortung ftr
die moglichst effektive Selbststeuerung der tibrigen Teilnehmer. So soll die Begrenzung der Entwick-
lungsférderung durch den eigenen Lebensstil reflektiert werden und solidarische wechselseitige Hilfe bei
der Entwicklungsdiagnose, Intervention und Evaluation eine entscheidende Rolle spielen.

Ko-Konstruktion Selbstbeurteilung Ko-Konstruktion
<+—> <+

Urteile von Lehrer/i Urteile von

Vorgesetzten, ehreriin Kollegen

Spezialisten :

Ko-Konstruktion Testergebnisse Ko-Konstruktion

Die 360 ° Diagnosen in allen Phasen des Entwicklungsmanagements
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Von entwicklungsregulativer Selbststeuerung sprecht man, wenn eine Person langfristige Entwick-
lungsperspektiven fir sich oder ihre Arbeit definiert (unfreezing ,,von innen*) und im Laufe der Zeit Gber
die Annadherung an Teilziele verfolgt (changing und adaptives refreezing). Drei Schritte missen dabei sys-
tematisch erarbeitet werden: (1) Klarung der individuellen Entwicklungsziele (Utopien/Leitbilder). (2) die
Uberprufung der Vereinbarkeit verschiedener Zielaspekte untereinander sowie mit den duReren Umstan-
den und Anforderungen und nicht zuletzt mit den individuellen Mdglichkeiten der Person. Erst danach
folgt (3) die Klarung und Durchfihrung der praktischen Schritte auf dem Wege zum Ziel.

Der Prozess kooperativer Entwicklungssteuerung beginnt also mit Selbstdiagnosen und der Auswahl
individuell und beruflich relevanter Entwicklungsziele, von denen eines ausgewéhlt und als Entwick-
lungsprojekt fiir maximal sechs Monate konkretisiert (und immer wieder adaptiert) wird. Uber diesen
Zeitraum verfolgt jedes Mitglied der Dreier-Gruppe sein eigenes Projekt, wird dabei von einem Entwick-
lungsberater unterstitzt, wahrend die dritte Person Supervisionsfunktionen tbernimmt. Nach sechs Mo-
naten hat also jedes Mitglied Kompetenzen der Entwicklungssteuerung trainiert, indem es einen eigenen
Entwicklungsprozess gestaltet, einem Kollegen bei seinem Entwicklungsprozess beraten und zwei Kolle-
gen bei einer Entwicklungsberatung supervidiert hat. Der Prozess vollzieht sich Uberwiegend unter All-
tagsbelastungen der Teilnehmer.

Der Begriff ,,Entwicklungssteuerung* soll dartiber hinaus das KESS Konzept deutlich von Methoden der
,».verhaltensdnderung* unterscheiden. In unserem Modell soll sich das Subjekt nicht seiner defizitéren
Ist-Lage schamen sondern seinen aktuellen Entwicklungsstand vor dem Hintergrund seiner Lebensziele
verstehen und wiirdigen. Der nachste Entwicklungsschritt soll als Entwicklungsarbeit bzw. als Entwick-
lungsexperiment und nicht als Fluchtverhalten verstanden werden.

Selbstmanagement bedeutet, dass die Entwicklungsziele, AusmaR- und Umfang der Schritte und die
Zeitdauer vom Selbstentwickler bestimmt und verantwortet werden.

Kurz, es geht darum, Lehrer zu ermutigen trotz rigider Bedingungen ihre berufliche Entwicklung wo
immer mdglich mitzugestalten und anderen dabei zu helfen (vgl. Sieland 2002).

KESS in Schulen

KESS kombiniert Verfahren der Entwicklungsberatung mit Zielsetzungsmethoden (Manage-
ment by Objectives) bzw. Qualitatszirkelarbeit unter kollegialer Supervision. Der Einsatz in
Schulen basiert auf der Annahme, dass entwicklungssteuernde Selbstwirksamkeitserfahrun-
gen (erfolgreiche Mitgestaltung), kollegiale Unterstiitzung und positives Beziehungsmanage-
ment trotz unbeeinflussbarer Rahmenbedingungen sich stressmindernd auswirken.

Was bietet KESS?

e Ein zeitlich begrenztes Entwicklungsprojekt mit kollegialer Unterstiitzung an der eigenen Schule

¢ Die Unterstlitzung durch ein multiprofessionelles KESS-Experten-Team

e Berufliches Entwicklungs- und Belastungsmanagement durch Feedbackschleifen im Gesprach mit
Kolleginnen und Kollegen im strukturierten Rahmen

e Vorgegebene, vertraglich abgesicherte Trainingsverpflichtung und —zeit innerhalb der Kursfolgen

e Materialien zum Stress- und Ressourcenmanagement, zur Lebensstilanalyse und Gesundheitswerk-
statt

¢ Vier- bis sechsmonatige Entwicklungsbegleitung bei Veranderungswiinschen

o Kooperativen Austausch und Mitarbeit bei der Entwicklung kollegialer Unterstiitzung durch die Uni-
versitat Liineburg und das NLI

Die Ziele der Entwicklungsarbeit zu Dritt

Die Ziele werden von den Teilnehmern der Dreiergruppen bestimmt und fir ca. ein halbes Jahr konse-
quent verfolgt. Die Arbeitsaufgaben sind so zu portionieren, dass Fortschritte in diesem halben Jahr
trotz Alltagsbelastung moglich sind und von den Beteiligten mdglichst von Monat zu Monat erlebt wer-
den kénnen. Insgesamt wird von der Durchfihrung solcher Projekte in Dreiergruppen erwartet, dass sie
durch die Auswahl subjektiv relevanter Aufgaben die Entwicklungsmotivation der Beteiligten aktivieren,
die Arbeitszufriedenheit und Frustrationstoleranz der Kolleginnen und Kollegen durch das Teilen von
Freude und Leid starken und dem Leitbild des lebenslangen Lernens dienen.
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Die Bereitschaft zur Teilnahme an solchen Entwicklungsprozessen im Rahmen der auf3er- unterrichtli-
chen Arbeitszeit wird u. E. deshalb begtinstigt, weil die Beteiligten spiiren, dass diese Arbeit ihnen ganz
konkret zugute kommt.

3.2 Systematische Verdnderungen von 1998 - 2003

a) 1. Phase des Kess-Projekts Beteiligung ganzer Kollegien 1998 - 2000

Das anfangliche Fortbildungskonzept sah vor, dass alle Padagoginnen und Padagogen einer Schule
Uber den Zeitraum von 6 Monaten in einem Fortbildungsprojekt zur ,,Stressverarbeitung im Lehrerbe-
ruf* zusammenarbeiteten und damit besonders zur Gesundheit dienstélterer Lehrkréfte beitragen soll-
ten.

Schulen meldeten ihren Fortbildungsbedarf an und wurden durch eine zweitagige SchiLF (Schulinterne
Lehrer-Fortbildung) auf die Arbeit im KESS Dreier-Team-Modell vorbereitet. Die in der SchiLF entstande-
nen Dreiergruppen trafen sich zwei Monate lang in einem selbstbestimmten Rhythmus alle zwei Wo-
chen, um ihren eigenen Belastungsmanagement-Prozess zu gestalten.

Nach 2 Monaten erfolgte ein weiterer SchiLF-Tag ftr das Kollegium. Entstandene Fragen innerhalb des
Kollegiums sollten geklart werden. Danach folgte eine weitere zweimonatige Arbeit in den schulischen
KESS Dreier-Teams. Auf einer eintdgigen Abschlussveranstaltung stellten die Schulen ihre Erfahrungen
und Ergebnisse vor.

Die Ruckmeldungen der Schulen nach diesem sechsmonatigem Prozess (vgl. Wuttig u. a. 2000) gaben
Hinweise auf die Weiterentwicklung.
Positiv bewerteten die Schulen:
- die Arbeit anhand der Kommunikationsregeln
- die kollegiale Arbeit in den Dreierteams, die zur positiven klimatischen Veréanderung fiihrten
- den fehlerfreundlichen Perspektivenwechsel, der Entwicklungen ermdglichte ohne unniitz
Schuldfragen zu stellen.

Veranderungswiinsche mahnten die Beteiligten bei folgenden Themen an:
- die vier Prasenztage wurden als unzureichende Begleitung bei der Veranderungsarbeit empfun-
den
- Experten standen bei auftretenden Problemen nur unzureichend zur Verfligung
- Ganze Kollegien auf einen Fortbildungsansatz hin zu orientieren, wurde als
Einengung empfunden.

Die Lésungsvorschlage der Schulen wiesen in folgende Richtung:
- Teams statt Einzelpersonen in Fortbildungsveranstaltungen entsenden
- Das Veranderungstraining in den alltéaglichen Arbeitsablauf einbinden und durch Beratung un-
terstutzen
- eine leicht handhabbare Prozessbegleitung von Beratern installieren
- Rickkopplungsmdglichkeiten wahrend der Trainingszeit ermdglichen
- Verpflichtungscharakter fur die Gesamtkursfolge aufrecht erhalten

b) 2. Phase ,,KESS goes Internet” ein blended-learning-Konzept

Nach der Evaluation der ersten Modellversuche ging es nun darum, die gewonnenen Einsichten auf we-
niger ideale Alltagssituationen zu Ubertragen und dabei die Erfahrung zum ,,Kooperativen Problemldse-
handeln* zu verstarken und die Ergebnisse von Teamarbeit im Alltag erlebbar zu machen. Wenn einzel-
ne Fortbildungsformen spezifische Chancen aber auch Schwéchen haben, dann liegt es nahe, durch
Mischformen (=Blends) die spezifischen Starken zu biindeln und den Wirkungsgrad zu verbessern.

Wir haben insbesondere die Zusammensetzung der Teams den Alltagsbedingungen angepasst, die Pra-
senzphasen sowie die hdusliche Arbeit in den Entwicklungsteams durch den Austausch in einem Intra-
net intensiviert, ein Internetcoaching als Selbst- und Expertenhilfe erméglicht und downloadfahige Ma-
terialien angeboten.
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Veranderungen in der Teamzusammensetzung

¢ Um intensive Erfahrungen entwicklungssteuernder Selbstwirksamkeit machen zu kbnnen verzichten
wir darauf, dass ganze Kollegien teilnehmen oder dass die Teilnehmer der Dreiergruppen aus dem-
selben Kollegium stammen mussen. Der Kurs wird jetzt fur Kolleg/innen ausgeschrieben, die mitein-
ander kooperieren kdnnen und wollen (denn die Methode muss zu den Zielen passen aber auch zu
den Teilnehmerinnen).

e Nach wie vor ist es nutzlich, wenn sich mehrere Teams an einer Schule zusammenfinden, weil diese
auch in gréReren Projekten kooperieren kénnen. Das bedeutet, dass das Projekt in Schulkollegien
vorgestellt werden kann, um vor Ort Teams zu bilden.

¢ In manchen Fallen hat es sich als schwierig erwiesen, dass Kolleginnen und Kollegen, die im Alltag
zusammenarbeiten missen bzw. untereinander weisungsbefugt sind,,, intimer* kooperieren. Des-
halb macht es fir manche Lehrerinnen und Lehrer Sinn, wenn sich Kolleginnen und/ oder Kollegen
von verschiedenen Kollegien lokal zu AG’s zusammenfinden. Dazu musste im Internet oder in Leh-
rerzeitschriften geworben werden.

Veranderungen in der Unterstitzung der Entwicklungsteams

Ziel der Weiterentwicklung ,,KESS goes Internet* war es, die KESS-Dreierteam-Arbeit beizubehalten,
aber ein Unterstitzungsmodell zu schaffen, dass den Winschen der Teilnehmerinnen und Teilnehmer
nach prozessbegleitender Beratung gerecht wurde und trotzdem dkonomisch vertretbar und personell
leistbar war.

e Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer berichten untereinander in einem Intranet per Protokoll Gber
ihre Sitzungen, Uber Entwicklungsziele, aufkommende Fragen und Fortschritte.

o Die Entwicklungsteams unterstiitzen sich bei aufkommenden Fragen gegenseitig, die Haufigkeit der
Treffen und der Inhalte wird teamubergreifend bekannt. Diese Transparenz schitzt die Gruppen un-
tereinander vor zu hohen oder zu niedrigen Erwartungen tber die Geschwindigkeit von Entwick-
lungsprozessen unter Alltagsbelastungen.

Internetcoaching

 Das Intranet enthalt eine Sammlung von Materialien und Ubungen, die den Teilnehmern verfligbar
sind.

o Darlber hinaus bietet das multiprofessionelle Veranstaltungsteam ( Rektor/innen, Beratungslehrer,
Psychologen) eine Onlineberatung an, von der zunehmend Gebrauch gemacht wurde.

o Die Transparenz der Anfragen und Antworten erméglicht Mitberatungseffekte fur Teilnehmerinnen,
die sich mit der Frage latent beschéaftigten aber auch Selbstwirksamkeitserfahrungen, wenn Kom-
mentare eingestellt wurden, die dem eigenen Denken entsprachen.

Inhaltliche Entwicklungsziele der Teilnehmerinnen und Teilnehmer bezogen sich auf MaBhahmen zur
Gesundheitsforderung der Lehrkrafte, MaRnahmen zur Verbesserung der Kommunikation und Koopera-
tion sowie auf Entwicklungsexperimente zum Umgang mit der Vermittlung von Zensuren usw.

Die Regeln der non-direktiven Gesprachsfiihrung sollten dabei helfen ,,emotionale Unterstlitzung* zu
geben und Herausforderungen zu ,,entkatastrophisieren**.
Damit die Arbeit der KESS-Gruppen nicht nur in intuitiver Alltagsberatung stecken blieb, erhielten die
Entwicklungsteams in Préasenzphasen und via Internet
- schriftliche Informationen zur unterstitzenden Kommunikationskultur
- Hinweise auf die Schritte eines Verdnderungsmanagements
- Thematische Impulse zu innovativen Themen der Lern- und Erziehungsarbeit
- Unterstttzung durch Experten von schulerfahrenden Moderatorinnen und Moderatoren, Bera-
tungslehrkraften, Schulpsychologen, Schulleitungen und Universitatsprofessoren (auch die Ex-
perten verstehen sich als Teile eines Teams, dessen Uberzeugung es ist, dass kooperative Losun-
gen die besseren sind).

18



4. Dokumentation Uber KESS als blended-learning-Konzept

Ausschreibung

Mit folgendem Fokus wurde fur den Fortbildungskurs geworben:

Viele Kommentatoren zur Pisa-Studie machen darauf aufmerksam, dass in einigen erfolgreichen Lan-
dern wie Finnland ein erster Schritt zu veréanderten Lehr- und Lernformen die Entwicklung von neuen
Kooperationsformen unter Lehrkraften war. Der Kurs will einen Beitrag dazu leisten.

Da die modernen Medien immer mehr zu einem Instrument beruflicher Qualifizierung heranreifen, ent-
wickelt und erprobt das NLI (jetzt NiLS) internetgestitzte Fortbildungsumgebungen.

Der Zeitrahmen:

e Ein ernsthafter Versuch sollte nicht unter 10 Sitzungen laufen. Erst dann hat man vermutlich die
Maoglichkeiten ausgereizt und kann sich dann fir neue Mitglieder oder Themen entscheiden. Die
Dreier-Teamarbeit vor Ort wurde Uber ein Schulhalbjahr eingeplant wegen der realistischen Ziele
und der Ubersichtlichkeit der Evaluation. Danach kann man weitere Einheiten dieser GréRe verein-
baren. Die Dreierteamsitzungen sollten mindestens 2 Stunden umfassen.

e Themen: Es gab Themenvorschlage mit Materialhilfen (von Psychohygiene bis Methoden der Fallbe-
sprechung bei Schilerproblemen) im offenen Internetbereich durch das Kursleitungsteam und eige-
ne Thematiken der Kursteilnehmerinnen und -teilnehmer.

Organisation der Fortbildungskursfolge

1. Auftaktveranstaltung
- Vorstellung des Gesamtkonzepts
- Einfuhrung in den offenen und geschlossenen Bereich der NiBiS-Lernplattform
1. Internetgestutzte Arbeitsphase
- Selbstdiagnostik
Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer nutzten die Materialien der Diagnose-Plattform um ihre
individuellen Entwicklungsziele zu finden.
2. Prasenztreffen
- Einfihrung in Kommunikations- und Gruppenregeln
- Einldben in die Arbeitsform im Dreierteam
Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer sollten einen unterstitzenden Kommunikationsstil kennen
lernen und Utben.
2. Internetgestutzte Arbeitsphase
- Beginn der Arbeit in den KESS-Dreier-Teams
- 14-tagige Ruckmeldung in der geschiitzten Lernumgebung als Tagebucheintragung
- Nutzung des individuellen Supports der Online-Beratung in der geschiitzten Lernumgebung
3. Prasenztreffen
- Qualitative Zwischenevaluation
- Vertiefung der KESS-Methodik
Beriicksichtigung der sozialen Komponente des Lernens! Motivation und Beziehungsfestigung
zwischen den Teilnehmerinnen und Teilnehmern und Experten sollten unterstiitzt werden.
3. Internetgestutzte Arbeitsphase
- Fortfihrung der Arbeit in den KESS-Dreier-Teams
- Follow-Up der Selbstdiagnostik (Diagnose-Plattform)
Veradnderungserfolge der KESS-Gruppen sollten gemeinsam definiert und eine Rechenschafts-
legung Uber eigene Lernerfolge medial fur die Abschlussveranstaltung aufbereitet werden.
4. Abschlussveranstaltung
Lernergebnisse austauschen
- guantitative Evaluation: Fragebogen
- gualitative Evaluation: multimediagestitzte Prasentationen der KESS-Dreier-Teams
Durch Prasentationsergebnisse sollten Kompetenz- und Erfolgserlebnisse geschaffen und Selbst-
vertrauen in die eigene Problemldsefahigkeit der Beteiligten geférdert werden.
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Effekte des Online - Beratungsprozesses
Hotline-Beratung
Diese Form der Internet-Beratung stellte den Rapport fiir die gesamte Gruppe sicher.
Durch die Veroffentlichung von Tagebucheintragungen der Dreier-Team-Treffen in einem geschlosse-
nen medialen Kursraum, der nur fir die Teilnehmerinnen und Teilnehmer, das Leitungsteam und die
Expertinnen und Experten des Kurses sichtbar war, waren die KESS-Gruppen gezwungen sich zu diszip-
linieren und ihre Gruppentreffen einzuhalten.
Auf Grund der aus den Tagebucheintragungen resultierenden Fragen wurden im Diskussionsforum
durch Kommentare von Teamleitung , KESS-Teams und anderen Experten Losungsrichtungen entwi-
ckelt, die von den Kess-Gruppen vor Ort weitergenutzt werden konnten.
Das am eigenen pad. Handeln orientierte Tagebuch vermied einen unverbindlichen ,,talk* wie er in
manchen Chats und Foren zu finden ist. Folgende Elemente eines ,,reflecting process* mussten beson-
ders sorgsam in den Kommentaren bedacht werden:

- Sensibilitat fur die Ereignisse im jeweiligen Klassenraum

- Einfhlsames Feedback der Gruppe zum persdnlichen Stil der Paddagogin/des PaAdagogen

- Kreative Suche nach Losungsansatzen
Die Gruppe und die Experten trugen bei der Betreuung in der Online-Beratung eine hohe Mitverantwor-
tung

- fir den konstruktiven Dialog

- fur die Sensibilitat und die Unbestechlichkeit der Wahrnehmung

- fur das soziale Klima im Rahmen der Auseinandersetzung mit eigenen Entwicklungsmaglichkei-

ten.

Die Wirkung der Projektarbeit

Wir wollten das Entwicklungsmanagement von Lehrkraften in den Mittelpunkt der Arbeit stellen. Die

Arbeit in den Unterstitzungsgruppen sollte

¢ individuelle Ressourcen starken bzw. freisetzen, z. B. individuelle Psychohygiene aktivieren,
Kommunikationsféahigkeiten verbessern, Lehrerleitbilder aktualisieren...

e kollegiale Ressourcen erlebbar machen und stérken: solidarische Kooperation, wechselseitige
Hilfe bei realistischen Projekten, Wirdigung der kleinen Fortschritte und Trotz bei Niederlagen

e padagogische Projekte an Schulen begleiten

Die Wirkung der Entwicklungsarbeit setzte auf 3 Ebenen ein:

- Auf der individuellen Ebene wurden personliche ,,Psychohygiene*, Motivation und Freude an den
Entwicklungsergebnissen sichtbar.

- Auf der kollegialen Ebene wuchsen viele kreative Einfalle, Hinweise und Uberlegungen zu einem
Ressourcenpool an, der die Sinnhaftigkeit von Teamarbeit unterstiitzte. Das subjektive Kontrollge-
fahl fur die eigene Entwicklung erhéhte sich.

- Auf der Systemebene wurde deutlich, wie innovative Ideen und Themen von Lehrkraften in den
Schulalltag adaptiert und mit ihrer origindren Arbeit verbunden werden kénnen. Die Entwick-
lungsarbeit an selbstgewéahlten Themen - moglichst mit anderen zusammen - erzeugte einen Mo-
tivationsschub und er6ffnete neue Handlungsspielrdume.
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Originaltone von Teilnehmerinnen und Teilnehmern

Zu Lernfortschritten durch die Methode KESS

- Wahrnehmungen bewusst positiv umformen

mich selbst einschitzen, meine Rolle im Kollegium finden

Du-Botschaften vermeiden

bewertende Aussagen minimieren
,.Ich habe deutlich gemerkt, obwohl ich das ,,theoretisch* wusste, dass viele fur
individuell erachtete Schwierigkeiten doch eher allg. auftretende sind, die nicht nur mich be-
lasten: ,,Den anderen geht es auch nicht besser.*

Entlastung und Auftanken neuer Energie

Sensibilisierung fur das kollegiale Umfeld hat deutlich zugenommen

Zum Blended-Learning-Konzept

- Steigerung der Motivation zum E-Learning
,,Gut gefallen hat mir die Zugriffsmdglichkeit auf die Materialien. Nicht ich muss
in den Weiten des www suchen, sondern mir wird Passendes, personlich Wichtiges angeboten,
das ist toll!*

- sehr entlastend, da man Zeitpunkt und —dauer der Arbeit selbst wéahlen kann

- gute Methode, auch aul3erhalb der Sitzungen miteinander in Kontakt zu bleiben

Zur Offentlichen und geschlossenen Lernplattform
- insgesamt sehr positive Erfahrungen

- Gut durchdachtes Konzept!

- Literaturangebot gut

- Mehr Werbung im Internet fur dieses Projekt!

Zu moglichen Perspektiven

- Ein permanentes Online-Beratungsangebot fur Lehrkrafte und insbesondere
auch fur Studienanfanger halte ich fir eine Unterstiitzung im Alltag sowie fir eine Mdglichkeit die
Vernetzung aufzubauen.

- Ich halte es fiir wichtig, dass Lehrerinnen ein Forum zum Austausch fur aktuelle berufsbedingte
Problemsituationen nutzen kénnen.

- Uberlegungen dahingehend mit dem Studienseminar + Referendaren + Ausbildungslehrkraften ein
vergleichbares System aufzubauen.

5. Ausblick

Das KESS-Projekt soll in Niedersachsen zu einer landesweiten staatlich anerkannten Fortbildung in pa-

dagogischen Fachteams (mit dem Logo: KESS als FOR-TE (FOrtbildung in TEams)) weiterentwickelt wer-

den, die der kollegialen Supervision oder der Projektbegleitung mit den Schwerpunkten Ressourcenfor-
derung und/oder Management von Schulprojekten dient. Es soll ein landesweites Fortbildungsfeld wer-
den.

Die Trainingsmodule sollen als internetgestiitzte Fortbildung eingestellt werden mit einer

HOTLINE-Beratung, die als Ruckkopplungsschleife flr Teams und Prozesse wahrend der Trainingsphasen

dient.

Als Prozessbegleiter sollen fur die Lehrkrafte Expertenteams mindestens einmal wéchentlich zur Verfi-

gung stehen, die per E-Malil erreichbar sind. Diese sowie andere Personen mit &hnlichen Themen bzw.

speziellen Kenntnissen kdnnen Uber den geplanten Internetaustausch (E-Mails, Diskussionsforum) the-
matische Unterstiitzung anbieten. Sie geben die von den KESS-Gruppen erhaltenen Anregungen an
interessierte Lehrkrafte weiter.

o Die Arbeit in den Dreiergruppen (padagogische Fachteams) soll als Kurzprotokoll nach Teilnehmerin-
nen und Teilnehmern, Inhalt, Verlauf und Effekten dokumentiert werden fir die Betreffenden selbst,
fur eventuelle Nachahmer, die mit solchen Protokollen und den darin enthaltenen Tipps etwas an-
fangen kénnen, sowie fir

21




e die KESS-Mentoren. Diese nehmen die Protokolle samt den Botschaften zur Kenntnis und machen
gegebenenfalls Vorschlage fir die weitere Arbeit
Ziel ist hierbei: ein gelungenes Miteinander zu entwickeln durch sinnvolle Nutzung der individuellen
Stéarken im Hinblick auf ein gemeinsames Gruppenziel ,,Ressourcen fordern*
Die prozesshafte Kursarbeit sollte als fachliche Weiterbildung anerkannt werden und mit einer Zertifizie-
rung abschlieBen, die die Fahigkeit bescheinigt, in kollegialen Unterstiitzungsgruppen arbeiten zu kon-
nen.
Als néchster Schritt ist eine Kooperation mit Opus NRW in drei Schritten geplant. Zunéchst treffen sich
21 Koordinatoren fiir ca. zwei Tage und werden als Dreier-Teams mit dem KESS-Konzept vertraut ge-
macht. AnschlieRend arbeiten Sie tiber 10 — 12 Wochen in einer Kessgruppe an einem Entwicklungs-
projekt. Die 7 Gruppen (=21 Teilnehmer) informieren sich untereinander Uber Fortschritte und Probleme
per Internet mit Tagebuch und Forum, beides wird von den erfahrenen Coaches supervidiert. Materia-
lien kbnnen vom NiBiS-Server mit genutzt werden. Nach 12 Wochen gibt es ein ca. zweitagiges Zwi-
schentreffen. Hier werden Schwierigkeiten der sieben Dreier-Gruppen im eigenen Entwicklungsprozess
sowie in der KESS-Gruppenarbeit besprochen und Fortschritte gewirdigt. Darliber hinaus werden die 21
Teilnehmer/innen darauf vorbereitet, dass jeder von ihnen mindestens eine neue Kessgruppe anleitet
und betreut (Schneeballsystem). Jetzt nutzen die 21 neuen Dreier-Gruppen die Internetbegleitung und
kdnnen auf den Rat der 21 Erstteilnehmer sowie den der Coaches mit mehrfacher KESS-Erfahrung zu-
rickgreifen. Nach weiteren 12 Wochen gibt es ein letztes Treffen mit der Auswertung der Erfahrungen
und der Planung der weiteren Arbeit fur die 21 oder auch in grolRerem Rahmen mit den 84 Personen.
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Behrens, Lehrling, Michaelis-Hamza, Sieland Oktober 2003

,.Der Kampf gegen Gipfel vermag
Menschenherzen auszufillen. Wir
mussen uns Sisyphos als einen gltickli-
chen Menschen vorstellen*

(Albert Camus, von einer KESS-Gruppe
leicht abgewandeltes Motto)

Erfahrungsbericht

Unter Alltagsbelastungen nachhaltig und gemeinsam an der persénlichen und beruflichen Entwick-
lung arbeiten
Entwicklungssteuerung unter Alltagsbelastungen mit dem Internet gestitzten KESS-Verfahren

Ein Erfahrungsbericht, zusammengestellt von zwei Kursteilnehmerinnen mit Kommenta-
ren des Expertenteams

In diesem Text beschreiben zwei Lehrerinnen (eine Realschullehrerin und eine Lehrerin an der IGS),
wie sie trotz hohem beruflichen und privatem Engagement und entsprechender Alltagsbelastung
durch ein KESS-Projekt mehr Verantwortung fir ihre personliche und berufliche Entwicklung tGber-
nommen haben. Ein solcher Fallbericht kann Interessierte Leser motivieren, mit Gleichgesinnten
einen @hnlichen Weg zu gehen und professionellen Gesundheitsférderern Gelingensbedingungen
fr solche Projekte verdeutlichen.

Wir haben in diesen Text Kommentare eingefligt, die nach unserer Meinung fir den Erfolg der
MaRnahme funktional waren.

Meine Entwicklungsdiagnose vor Beginn der Entwicklungsarbeit

Viele von uns hatten, bevor sie sich mit KESS beschaftigten, das Geflihl viele Dinge im Schulleben
durchaus erfolgreich organisiert und an vielen innovativen Veranderungen mitgearbeitet zu haben.
Wir hatten ja schon viele Jahre praktische Arbeit geleistet und das nicht ohne Engagement. Zu oft
haben wir dabei Gibersehen, dass persdnliche Entspannung und private Interessen zu kurz gekom-
men sind.

Pausensituationen sahen beispielsweise oft wie folgt aus: Von allen Seiten wurde man angespro-
chen:

,.Karin, ich brauche sofort die Bicher fur die 7a,

Karin du musst jetzt sofort fur mich...

Karin, du bist doch zustandig far...

Dafur musst du jetzt gleich sorgen...

Frau Meier, ich habe so oft versucht Sie zu erreichen, jetzt bendtige ich...

Immer warst du nicht da, jetzt habe ich keine Zeit!*

Wie oft haben wir solche Situationen verdammt und uns gewtinscht, nach dem Vorsatz zu han-
deln: ,,Morgen werde ich das nicht zulassen. Ich werde kirzer treten. Durchatmen! Einer nach dem
anderen kann nur bedient werden*‘.

So recht gelingen wollte das nie.

Kommentar: Warum eigentlich nicht? Der Lebensstil I&sst sich nur schwer alleine &ndern, beson-
ders bei Personen, die in vielen Bereichen erfolgreich handeln, aber auf bestimmten Gebieten trotz
Bemuhung nicht dazulernen. Hier braucht man zur Diagnose und ausdauerndem Veranderungswil-
len die Hilfe kritischer Freunde.
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Gerade weil viele von uns leidenschaftliche Lehrerinnen und Lehrer sind, greifen sie oft zu den pé-
dagogischen Sternen, wohlwissend, dass ihre padagogische Ausbildung viele Jahre zurlckliegt und
ihnen nicht das richtige Riistzeug mitgegeben hat, innovativ zu sein ohne sich zu Uberlasten.
Daher erleben viele von uns Frust bei der Arbeit. Fir jeden Einzelnen stellt sich immer 6fter die Fra-
ge: ,,Wie lange willst du den Karren noch ziehen!**

Die Schularbeit und fir viele das zuséatzliche Familienmanagement waren oft sehr belastend. Es
entstand durch den Leidensdruck (bei einigen auch verstarkt durch das zunehmende Alter) das
Gefihl, es sei dringend ndtig, sich auf den Weg zu machen und fir Entlastung zu sorgen. ,,Du
brauchst Rezepte gegen Stress.” Wo gibt es die? Auf sehr unterschiedlichen Wegen stiel3en wir auf
,,KESS*, ein Fortbildungsangebot des NLI, das hiel3 ,,Kooperative Entwicklungssteuerung durch
Selbstmanagement!* eben kurz ,,KESS*. ,,Selbstmanagement?* Das schien ein erfolgversprechen-
der Losungsansatz.

Kommentar: Die gespurte Imbalance zwischen beruflichem Engagement und achtsamem Umgang
mit sich selbst zu Gunsten der einen oder anderen Seite ist eine gute Einstiegsmotivation. Es wird
deutlich, dass personliche und berufliche Entwicklung sich wechselseitig bedingen oder behindern.
Die gemeinsame Diagnose ahnlicher Problemlagen sowie die Mischung aus Neugier und Skepsis
sind motivierend, zuviel Euphorie fordert nur entmutigende Strohfeuereffekte.

Diese Internet gestuitzte ,,KESS-Fortbildung* schien etwas anzubieten, was wir auch einen Weg
zum ,,gesunden Egoismus* nennen kdnnten. In Dreiergruppen sollte die eigene Berufssituation
reflektiert und personliche berufliche Entwicklungsziele sollten identifiziert werden. Dann sollte
gezielte Beratungsarbeit einsetzen. Eine kleine Dreiergruppe vor Ort - kurz KESS-Gruppe genannt -
sollte zur eigenen professionellen Weiterentwicklung anregen.

Kommentar: personliche und professionelle Weiterentwicklung stehen in funktionalem Zusammen-
hang, Eines geht ohne das Andere nicht!

Aber auch via Internet sollten Experten und die anderen Kursteilnehmer Unterstiitzungsarbeit leis-
ten. Das Angebot ist viel versprechend!

Kommentar: Was man alleine nicht geschafft hat (hier gesunder Egoismus) ist gemeinsam leichter
bzw. mit mehr Gelassenheit zu erreichen.

Mit anderen Kollegen und Kolleginnen an der beruflichen Entwicklung arbeiten: Zeit haben fir
Visionen, Schwéachen zugeben dirfen, Nein sagen lernen und sich entspannen kénnen im Kolle-
genkreis. Immerhin sollte jeder vier Monate in einer Kleingruppe erproben, tber seine beruflichen
Stressoren nachzudenken und zu prifen, ob er etwas verandern kdnnte. Das erschien reizvoll. Wir
waren neugierig und skeptisch zugleich, ob es gelingen wiirde, unsere beruflichen Belastungen
im Kollegenkreis zu diskutieren und ob die Kollegen und Kolleginnen Hilfestellungen wiirden ge-
ben kdnnen bei der Bewdltigung unserer personlichen Belastungen. AuBerdem bedeutet Fortbil-
dung fir uns aber auch, aus der alltaglichen Routine herauszutreten und Abstand zu gewinnen.
Also los!

Kommentar: Ein entschiedenes aber zeitlich Uberschaubare Entwicklungsprojekt vier Monate, da-
nach Pause statt lebenslanger Selbstvervollkommnung!

Daflir mussten wir einen ersten und doch etwas ungewohnten Schritt gehen.

Man konnte sich nur als Dreierteam, dass gemeinsam eine Entwicklungsarbeit gestalten wollte,
anmelden. Die meisten Teams fanden sich in ihrer Schule und meldeten sich mutig an. Dies setzte
Vertrauen und Offenheit, bzw. wenigstens die Bereitschaft dazu voraus.

Die Teilnahme verlangte aber auch einen erheblichen Zeit- und Arbeitsaufwand fiir einen langen
Zeitraum zusatzlich zur alltaglichen Belastung.
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Das KESS-Programm gibt einen klaren Rahmen
vor.(http://www.nibis.de/nibis.phtmI?menid=421)

In der eintagigen Auftaktveranstaltung wurde uns das Arbeitsvorhaben vorgestellt. Der Zu-
sammenhang von Teamentwicklung, Gesundheitsférderung und Belastungsmanagement wurde
verdeutlicht. Die inhaltliche Kursthematik betonte besonders Aspekte eines Belastungsmanage-
ments. Prof. Sieland forderte im Rahmen der Stress-Forschung eine Neubesinnung: “Wir missen
uns von der noch auf René Descartes beruhenden Auffassung losen, dass der Mensch aus zwei
Teilen besteht - Organismus und Seelenleben.” Das Denken in der Tradition des franzésischen Phi-
losophen des 17. Jahrhunderts (*'Ich denke, also bin ich™) ist noch immer zu stark in der Gesell-
schaft verwurzelt.

Aus der Tatsache, dass sich korperliche Probleme von seelischen ableiten, dass also Angst Blut-
drucksteigerungen und damit Herzinfarkte zur Folge haben kann, Hilflosigkeit das Immunsystem
beeintrachtigt, leitet Badura die zentrale These der neuen “Bewegung” ab: “Leistungsbereitschaft
und Innovationskraft eines Menschen hangen maRgeblich ab von seiner Gesundheit und seinem
seelischen Wohlbefinden.””(Vgl. dazu auch Badura, B., Pfaff H., Stress, ein Modernisierungsrisiko?)
Dabei wurde die Eigenverantwortung der Lehrkrafte bei der Notwendigkeit von Veranderungen
betont. Daneben sollte sich allerdings auch das Schulsetting andern. Denn fihrende Gesundheits-
wissenschaftler sind sich einig: individuelle Anpassung des Arbeitsplatzes bei Beschwerden, Forde-
rung der Solidaritat gegentber Belasteten, Animation zu Fitness und Entspannungsangeboten er-
halten die Leistungsfahigkeit von Lehrkraften. (vgl. dazu Paulus et al, Gesundheitsférderung in der
Schule).

Auf der technischen Seite wurde als zuséatzliches Unterstitzungssystem jenseits der Dreier-Gruppe
die Internet-Plattform vorgestellt und das Handling mit dem Internet geiibt. Uber dieses Medium
konnten sich die Gruppen zusammen mit den Kursleiterinnen und Fachleuten Uber Erfolge und
Probleme informieren und wechselseitig untersttitzen. Denn wir sollten flr unsere eigene Entwick-
lungsarbeit Impulse aus dem Internet mitnutzen. Auf3erdem sollte sich durch einen regelméaRigen
Rapport eine virtuelle Arbeitsgruppe in diesem Kurs bilden, die Erfahrungen und Fragen Uber das
Internet wahrend der gesamten Fortbildungsdauer austauschen konnte. So wurde statt einer punk-
tuellen Fortbildung ein systematischer Entwicklungsprozess fir alle angebahnt und von allen ver-
folgt.

Kommentar: Durch die Mischung verschiedener Ziele und positiver Nebeneffekte sind subjektive
Identifikationen der Teilnehmer leichter zu erreichen. In der Auftaktveranstaltung wurden folgende
Chancen fur die Teilnehmerinnen und Teilnehmer deutlich: konkretes Entwicklungsziel verfolgen;
Erfahrungen im sozialen Stutzsystem, Erfahrungen: individuelle Probleme sind oft Rollenprobleme,
Forderung der Internetkompetenz, Mischung von personlichen und berufsrelevanten Entwicklungs-
schritten, Einubung in Entwicklungsmanagement, gemeinsames Bekennen zu Fortschritten und
Stagnation, Klarung subjektiver Entwicklungsstrategien

Es zeigte sich fir einige von uns die néchste Hurde.

Die Gruppenmitglieder hatten sehr unterschiedliches Technik-Knowhow im Umgang mit dem
Computer und besonders mit dem Internet. In allen Dreierteams hatte aber wenigstens ein Teil-
nehmer die anfénglichen Schwierigkeiten mit der Internetarbeit langst Gberwunden. Wie gut, dass
wir wahrend der Internetphasen unser Team hatten. Wir nahmen alle mit gegenseitiger Hilfe die
Technikhirde und gingen spéatestens am Ende des Kurses tatsachlich ohne Scheu mit dem Internet
um. Wir konnten, das sei voraus geschickt, zum Schluss die Mdglichkeiten des Internets besser er-
fassen und fir unsere Arbeit nutzen.

Der erste Kursbaustein betonte besonders das Belastungs- und Ressourcenmanagement mit Blick
auf die eigene Person und die Arbeitsbedingungen vor Ort.

Vier Wochen hatten wir nach der Auftaktveranstaltung Zeit zu Uberlegen, ob wir solch ein prozess-
orientiertes Kursangebot nutzen wollten. Wir hatten Gelegenheit, uns zu Hause individuell mit der
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Arbeitsumgebung des Kurses im Internet vertraut zu machen und uns mit unserem persénlichen
Entwicklungsthema auseinander zu setzen. Durch Fragebdgen, die wir online beantworten muss
ten, wurden wir hingeftihrt zu einer beruflichen Selbstanalyse unter der Fragestellung ,,Was bin ich
flr eine Lehrerin? Welche Qualitaten sollte eine gute Lehrerin haben? Welche dieser Qualitaten ist
flr meine eigene berufliche Entwicklung momentan von Bedeutung? Was will ich demnachst errei-
chen? Wie kann ich fur Ausgleich und Freude bei dieser Entwicklung sorgen?‘“ Das waren Fragen,
die wir uns schon lange so nicht mehr gestellt hatten. Die automatischen online Feedbacks auf den
Fragebogen beunruhigten und verunsicherten dabei noch zusatzlich. Hiel? das etwa, jemand ist
eine schlechte Lehrkraft, weil er sich belastet fiihlte? Stand ein Perfektionsstreben dem beruflichen
Erfolg im Weg? Wie sollte man das seinen Kolleginnen und Kollegen verstandlich machen. Jeder
von uns hatte sich auf seine Weise mit sich selbst auseinander zu setzen.

Kommentar: Verdnderungen bedeuten auch neue Unsicherheiten. Alte Sichtweisen missen tber-
pruft werden unter neuen Fragestellungen. Neue Sichtweisen und Verhaltensweisen missen er-
probt und trainiert werden. Das erfordert zusatzliche Zeit.

Auf der 6ffentlichen Online-Plattform wurden theoretische Impulse und Hinweise zu Entwicklungs-
projekten gegeben, die neben der Entwicklung der eigenen Person auch der Weiterentwicklung
von Schule dienen kdnnen. So wurden Themen zur Gesundheitsférderung in der Schule dargestellt,
Impulse zum Belastungsmanagement durch Teamentwicklung gegeben und Reflexionen tber das
Lernen in der Wissensgesellschaft angeregt. Alle diese Themen konnten wichtig fur persdnliche
Entwicklungsprojekte aber auch Bausteine zur Organisationsentwicklung sein, wobei etwas Neues
geplant und dessen Entwicklung systematisch verfolgt werden sollte. Die Kursteilnehmer traten
damit aus ihren Routinen heraus und setzten sich fiir ein eigenes thematisches Arbeitsvorhaben
ein, das klar umgrenzt war. Die Lehrkrafte arbeiteten auf ein bestimmtes Ziel hin und legten fest,
welche Alltagspraxis sie verdndern wollten.

Das war die nachste Hurde.

Man musste sich entscheiden, ob man den Kurs fortsetzen wollte. Flr die Fortfihrung musste jeder
einen Vertrag unterschreiben, dass er fir vier Monate wahrend der Prasenz- und Online-Phasen des
Kurses in seiner KESS Dreiergruppe an einem von ihm selbst gewéhlten beruflichen Entwicklungs-
ziel arbeiten wollte. Einige waren unsicher, ob sie mit dem Kursangebot weiter machen wollten,
aber auch viel zu neugierig auf sich selbst und den Prozess. Alle unterschrieben den Vertrag und
fuhren zur zweiten Prasenzphase.

Kommentar: qualifizierte persdnliche Entscheidungen sollten langsam und zu Hause getroffen wer-
den. MitreiReffekte in einer konkreten Veranstaltung befriedigen zwar die Veranstalter aber die
Nachhaltigkeit ist geringer. Es lohnt sich, nicht nur das Fur sondern auch das Wider deutlich zu re-
flektieren. Neugier ist eine entscheidende Variable, um sich auf Veranderungen einzulassen.

In der nachsten 2-tagigen Prasenzphase wurde das Kommunikationsmodell von Schulz von Thun
und dessen Bedeutung flr das Gelingen einer helfenden Kooperation in einem Referat vorgestellt
und der Gesamtgruppe Trainingseinheiten angeboten. Kommunikationskompetenz wie aktives
Zuhoren und wertschatzendes Feedback wurden dargestellt. Die Theorie des ,,aktiven Zuhdrens*
war einleuchtend und die Elemente waren nachvollziehbar, aber die Praxis...! Aktives Zuhdren muss
standig gelbt werden.

Danach wurden wir in das Kommunikationsmodell der KESS-Dreier-Gruppenarbeit eingefihrt.

Wir mussten kommunikative Verhaltensmuster einliben und die drei Rollen der Dreierkonstellation:
Selbstentwickler, Entwicklungsberater und Supervisor, also Ratsuchender, Zuhdrer und Beob-
achter standig in wechselnden Konstellationen trainieren. Wahrend der Ubungen ertappten wir uns
immer wieder, wie sehr wir als Lehrerinnen und Lehrer gewohnt waren, Lésungen zu prasentieren
und Ratschlage zu geben. In der Rolle der Ratsuchenden (Selbstentwickler) erfuhren wir, wie wenig
hilfreich es sein kann, wenn zu schnell die eigenen Gedankenwege unterbrochen und vorschnelle
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Lésungen angeboten werden. Wirden wir den Kommunikationsstil so verdndern kénnen und wol-
len? In der Rolle als Zuhdrer (Entwicklungsberater) merkten wir, wie schwer es ist, sich auf die Ge-
dankengange anderer einzulassen und sie bei ihren Ldsungstiberlegungen zu begleiten ohne eige-

ne Losungsvorschlage zu machen. In der Rolle als Beobachter (Supervisor) konnten wir Giben ein
angemessenes Feedback zu geben Uber Prozesse, Verhaltensweisen und Entwicklungen.

Kommentar. Wenn eine Kommunikation gelingen soll, ist es forderlich, die drei Rollen gut zu be-
herrschen und die daraus resultierenden Einstellungen und Haltungen fir unterschiedliche Ge-
sprachsphasen zur Verfiigung zu haben.

Es wurde auRerdem eine intensive Klarungsarbeit begonnen, die die Teilnehmerinnen und Teil-
nehmer konkret anleitete, ihre personlichen inhaltlichen Verdnderungsziele zu finden, die ihre
personliche Arbeitszufriedenheit innerhalb ihres Berufsalltages verbessern wirde.

Um unsere eigenen Gedanken und Uberlegungen in bezug auf das angepeilte Veranderungsziel
auszutauschen, wurde uns ein enger formaler Kommunikationsrahmen vorgegeben.

Rolle Verhaltensempfehlungen Input Ubung
Selbstent- Rollenbeschreibung
wickler/in
Sage deinen Teammitgliedern, wie Bediirfnisse haben dir-
sie dir helfen kbnnen und was du fen und formulieren
nicht tun mochtest
Sei dein eigener Chairman Eigenverantwortlichkeit | TZI Regeln
Definiere deine Anliegen und Selbstanalyse Ich Botschaften
bestimme deinen Standpunkt
Beschreibe das Problem Formulierungsleitfaden
fur eine Falldarstellung
uben
Lasse dich durch Ideen und Fragen | Feedbackregeln erkla- | Feedback annehmen
deiner Kolleginnen auf neue We- |ren Uben
ge bringen
Plane aktiv den Losungsprozess Moderation der Lo- Vorgehen bei der Lo-
sungsfindung sungsfindung Gben
Behalte Kontrolle Uiber das eigene
Verhalten durch selbstreflexive
Prifung
Interpretiere und verleihe den
Losungen deine eigene neue Be-
deutung
Aktive/r Rollenbeschreibung
Zuhorer/in
Definition des aktiven | Was der Kérper sagt
Zuhorens
Kontrollierter Dialog
Welches Gefuhl steht
hinter den Satzen?
Umgang mit der Helfer-
rolle
Regeln des aktiven Zu-
horens
Prife, ob du nicht in die Vorge-
schichte und die Interessen ver-
strickt bist
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Stehe der bisherigen Losung der | Wertschatzung Wahrnehmen vs. wer-
Ratsuchenden neutral freundlich ten

gegenuber

StoRe die Reflexionen durch Akti- |Prozessfragen Fragetechniken tben
onen und Prozessfragen in Gang

Nutze die Rolle fur die Distanzie- Umgang mit der Helfer-
rung von Problemen und die rolle
Wahrnehmungserweiterung

Sei Impulsgeber, der an die Fahig- | Ressourcen Ressourcenorientiert

keiten und Ressourcen der Kolle-
gen anknupft

kommunizieren: positiv
sprechen

Beobach-
ter/in

Rollenbeschreibung

Teile deine Beobachtungen Uber
die Art und Weise mit, wie die
Entwicklungsberatung verlaufen
ist

Prozessorientierung
erklaren

Das Wie interessiert
nicht das Was

Schau aus der Metasicht

Metakommunikation

Sei Kommentator, der sich nicht
aktiv an dem Beratungsprozess
beteiligt

Umgang mit der Helfer-
rolle

Gib deine subjektiven Wahrneh-
mungen als Feedback tber den
Beratungsprozess wieder

Feedbackregeln erkla-
ren

Feedback geben tben
Wahrnehmen vs. Inter-
pretieren

Regeln des aktiven Zu-
horens beachten lernen

Uberdehne deinen Bericht nicht

Préazise formulieren
zusammenfassen

uben

Achte darauf, dass keine Rechtfer-
tigungssituationen und Schuldge-
fuhle entstehen

Dreierschritt der Bot-
schaft tiben
Wahrnehmen- interpre-
tieren- werten

Schaffe Entlastung durch nach-
tragliches Nachdenken Uber die
Situation

Frageleitfaden

Auf der Technikseite wurden die Teilnehmerinnen und Teilnehmer in die Berichterstattung der in-
ternetgestitzten Arbeitsphase eingefiihrt. Dazu wurde eine geschlossene Arbeitsumgebung auf
dem NiBiS-Server genutzt, die nur den Teams, der Kursleitung und den beratenden Experten offen
stand und in der die Teams die Ergebnisse ihrer vierzehntégigen Arbeitstreffen in Tagebuchform
einstellen sollten. AuBerdem lernten wir, wie wir auf der Diskussionsplattform in diesem geschlos-
senen Bereich Fragen einstellen und beantworten konnten.

Danach begann die 1. Arbeitsphase der Dreierteams - das sechswdchige Training in der Dreier-
gruppe vor Ort, dass nun jede Dreiergruppe fur sich allein gestalten und durchfiihren sollte zur
Verbesserung unserer Kommunikationsfahigkeit. Die 14-tagigen Treffen der jeweiligen Teams wur-
den auf der Internetplattform in Tagebuchern der jeweiligen Teams dokumentiert. Festgehalten
wurden Ziele des Treffens, aufgetretene Schwierigkeiten und Lésungsvorschlage.

Das Einiben der Kommunikationsstrategie stand in diesen Wochen im Vordergrund unserer wo-
chentlichen Treffen. Die Praxisphase in den meisten Dreierteams zeigte, dass die Kommunikations-
regeln des ,,aktiven Zuhérens* ungewohnt waren. Man merkte, wie ungeduldig man oft in dem
Gesprachsprozess war und wie schwer es fiel, das Gehorte in einer positiven Art zusammenzufas-
sen. Oft fehlten die Vokabeln fiir die Geflihle, die mitschwangen und verbalisiert werden sollten.
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Wie ging man mit Teamkollegen um, die sich pl6tzlich gemaR ihrer jeweiligen Rolle ganz anders
verhielten als sonst? Hier halfen die Rollenvorgaben sehr. Trotz aller Fortschritte fragte sich jeder
zwischenzeitlich manchmal, ob er sich mit diesem Kurs nicht noch mehr Stress aufgeladen hatte,
anstatt ihn zu verringern, denn es wurden einige Kommunikationsfehler deutlich, das war belas-
tend. Diese regelmé&Rigen Treffen bedeuteten ein zusatzliches Engagement. Vielleicht hatten wir
nicht alle durchgehalten, wenn wir die Selbstverpflichtung am Kursbeginn nicht unterschrieben
hatten. Die vierzehntagliche ermunternde Rickmeldung zu unserem Internet-Tagebuch half wéh-
rend dieser Durststrecke.

Der Umgang mit Tagebuchern

Ein Veranderungstagebuch sollte eine sorgféltig Uberlegte Berichtsform sein. Es sollten Uber einen
langeren Zeitraum reflektierende Kommentare zu Zielerreichungen gemacht werden, die aufzeigen,
welcher Weg eingeschlagen wurde, welche Fragen auftraten, wie Losungen angebahnt wurden,
was in dem Prozess gelernt wurde.
Ziele waren fur uns
- die Dokumentation tber den eigenen Entwicklungsprozess zu gestalten
- personliche aktuelle Entwicklungsbedingungen aber auch zukinftige Entwicklungsméglich-
keiten darzustellen
- ein groRRes Zutrauen in eigenes selbstgesteuertes Lernen zu erfahren
- sich selbst eine Meinung zum eigenen Entwicklungsprozess zu bilden und ihn der Fremd-
beurteilung zuganglich zu machen.
Die Tagebiicher waren ein persénliches Resiimee, ein greifbarer Nachweis der Kenntnisse, Fertigkei-
ten und Einstellungen, tber die wir Lehrkrafte (in diesem Prozess) verfigten oder die wir hinzuge-
wonnen hatten.

Wir berichteten von unserer “eigenen philosophy of teaching*“. Damit wurde das Tagebuch schrei-
ben flr uns eine Art Methode der Selbstevaluation, die interaktiv und nachprifbar war.
Folgende Leitfragen sollten helfen, das Spektrum der Eintragungsméglichkeiten in das Tagebuch zu
sondieren:

- warum wurde ein bestimmtes Veranderungsthema gewahit?

- welche Schritte zur Bearbeitung wurden gefunden?

- welche Hindernisse waren vorhanden und wurden Uberwunden?

- welche neuen Erkenntnisse konnten gewonnen werden?

- was wurde daraus gelernt?

- welche Fragen sind noch offen?

- was kann in der Zukunft anders gemacht werden?

Kommentar: Das Tagebuch ist ein Element der Selbstanalyse, dass Lehrkréafte beim nachtréaglichen
Uberdenken von Situationen unterstiitzt und sie zu Pfadfindern ihrer eigenen professionellen Ent-
wicklung macht.

Unser personlicher Gesprachstil und der Veranderungswille entwickelten sich durch die Kommenta-
re in der Kleingruppe. Die Hinweise der virtuellen Gruppenmitglieder und des Leitungsteams waren
ermutigend. Als besonders positiv sahen wir im Nachhinein, dass wir innerhalb eines geschlossenen
virtuellen Diskussionsraums unsere ersten Gehversuche riickmelden konnten. Zeigte es sich doch,
wie zaghaft wir anfangs alle waren in dieser fiir uns ungewohnten Situation. Aber dadurch, dass
viele die gleichen Probleme riickmeldeten und dazu von dem Expertenteam entlastende Uberle-
gungen geboten wurden, wurden wir von unserer Scheu befreit.

Die Gelingensaugen wachsen

Die Moglichkeit der Orientierung an den Starken, an dem ,,was mit Gelingensaugen“ gesehen
wird, erhdht die Chance auf die Entwicklung eines positiven Selbstkonzepts zum Verdnderungsma-
nagement sowie positiver Selbstwirksamkeitsuiberzeugungen.
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Verhaltensdnderung heil3t, Altes mit neuen Augen sehen - mit den Gelingensaugen |

Das 3. Prasenstreffen diente dazu, die Motivation der Mitglieder des Kurses aufrecht zu erhalten.
Diese Prasenzphase war flr unsere Gruppenentwicklung und auch fir die persdnliche Entwick-
lung besonders wichtig. Nach der oben beschriebenen sechswdchigen Online- und Kleingruppen-
phase freuten wir uns auf den personlichen Austausch in der GroRgruppe. Was hatten die anderen
erfahren und geschafft — was war bei Ihnen auf der Strecke geblieben? Die Fragen im Internet
wurden offener und vielféltiger aber der Leidensdruck wurde auch gréRer, weil wir in der KESS-
Gruppe oft das Gefuhl hatten, viel zu viel bewadltigen zu muissen. Einige hatten sich auch zu groR3e
Ziele gesteckt und ihre Zielsetzungen nicht genau genug in Schritte strukturiert oder auf konkrete
Situationen bezogen.

Beim Lernen sind Geflhle beteiligt! Prasenzphasen schaffen positive Kontakte und machen den
Lehrkraften einfach mehr Spal3. Durch das eintdgige Treffen flhrte Prof. Bernhard Sieland, Universi-
tat Laneburg. Er machte mit Impulsreferaten, durch kreative Visualisierungen und kleine Selbster-
fahrungstibungen deutlich, wie bedeutsam es fiir eine positive Lernentwicklung und fir ein Er-
folgsmanagement ist, sich mit den eigenen Ressourcen und den Kénnenserfahrungen auseinander
zu setzen. Er stellte uns zum Verédnderungsmanagements eine Metapher vor, die fur Lehrkrafte
unglaublich sinnvoll ist und die die klimatischen Bedingungen in unserer Lerngruppe entscheidend
beeinflusste ,,die Gelingensaugen*‘!

Wieder entstand eine neue Hirde.

Wie entwickeln sich Gelingensaugen? Jeder fragte sich: ,,Wie lerne ich es, meinen Blick auf das zu
richten, was sich im Lernprozess als positive Entwicklung anbahnt? Wie vermeide ich die sténdigen
Defizitanalysen und -bemerkungen? Und wie umschiffe ich schwierige Situationen mit Humor?*
Ein gemeinsames Lernziel fur die Gruppe entstand: den Alltag mit Gelingensaugen betrachten! Die
Kommunikationsregeln und das Vertrauen in den Entwicklungsprozess erleichterten uns den Per-
spektivenwechsel. Mit Gelingensaugen Veranderungen anzuschauen, schuf eine wertschatzende
und offene Atmosphére. Die Lust an positiven Sichtweisen stieg. Die Aktivitdten zu den Tagebuch-
eintragungen im Internet nahmen zu. Es gab zum Beispiel viele Hinweise zum Umgang mit auffalli-
gen Schiilergruppen. Auf Grund dieser Hinweise wurde fur viele deutlicher als friiher, dass anstren-
gende Schilergruppen oft Giberfordert sind oder nicht die richtigen Hilfen haben. Auch tber Zen-
sierung wurde unter neuen Blickwinkeln diskutiert. Die Perspektiven der Gruppenmitglieder in den
KESS-Gruppen erlebten wir nun haufiger als bereichernde Interpretationshilfen fur Verhaltenswei-
sen, die wir nicht verstanden oder die uns gestort hatten. Ein wertschatzender Satz wie ,,du bist
heute sehr unterhaltsam, aber kannst du jetzt einfach bitte zuhdren* ware manchen frither kaum
als Alternative zur standigen Lehrerermahnung ,,sei endlich still!* eingefallen.

Kommentar: Der Satz wéare eventuell doch friher, aber dann in einer zersetzenden Haltung mog-
lich gewesen! Auf die Haltung kommt es an! (Ich bin okay und du bist okay)! Die bt man vor al-
lem in der 3. Perspektive des Supervisors am intensivsten!

Das Diskussionsforum wird eine wichtige virtuelle Mitteilungsform.

Die Diskussionsplattform im Internet bot dem Kursleitungsteam, den zusétzlichen Experten und
allen Kursteilnehmern eine Moglichkeit mit den einzelnen KESS-Gruppen wahrend ihrer Arbeits-
phase in Kontakt zu bleiben.

Die Tagebucheintragungen der Gruppentreffen wurden durch diese kritischen Freunde bereichert:
,.Die subjektive Perspektive des einzelnen Lehrers sollte nicht nur durch einen kritischen Freund
erganzt werden, sondern die kollektive Einschatzung tber die zentralen Anforderungen, die ver-
flgbaren Ressourcen des Einzelnen und seiner Gruppe sowie die erbrachten Leistungen und Ge-
sundheitseinschatzungen sind fur das Arbeitsklima, die Kooperation und die gemeinsam erlebte
Selbstwirksamkeit besonders entscheidend.* (Sieland)
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Durch vielféltige Fragen und Kommentare im Diskussionsforum erlebten wir Kontraste und konnten
durch die Vielfalt der unterschiedlichen Ansétze das eigene Potenzial besser nutzen.
Um eine gute Mitteilungsform zu finden, musste die gesamte Gruppe

- die eigenen Wege der Kolleginnen und Kollegen kennen lernen

- die Arbeit als Werkstatt-Arbeit begreifen, in der dargestellt, entworfen, erkundet und ge-

plant und

- dabei dem Eigen-Sinn der jeweiligen Personen Rechnung getragen wird.
Wir erfuhren, dass es fur die Teilnehmenden wichtig war, als Person zur ,,Geltung* zu kommen.
Durch Ruckmeldungen blieben ihre Anstrengungen nicht ,,spurenlos*. Eine neue Kultur der ,,Ge-
lingens-Augen‘ entstand: gemeinsame Schatzsuche statt Fehlerfahndung.
Der Gedankenaustausch in der gemeinsamen virtuellen Arbeitsplattform wurde neben der Kess-
Dreiergruppe ein wichtiges Forum fir vielfaltige Entlastungs- und Entwicklungsanstofie.
Durch die Mehrperspektivitat anderer Gruppenmitglieder boten sich fiir eigene Probleme zusatzli-
che Sichtweisen als Losungsimpulse an. Die Suche nach neuen Lésungen gestaltete sich unter dem
Ressourcenaspekt fast vergnuglich. Es entstanden Bilder von Sisyphos als gliicklichem Menschen
oder dem Lehrer Lampel am Computer. Solche Bilder kennzeichneten personliche Veranderungs-
prozesse. Dem Bombardement der Anforderungen wahrend der Pausen, die viele in inrem Unter-
richtsalltag als so belastend erlebt hatten, begegneten sie durch drei wesentliche Dinge jetzt an-
ders. Neue Ansatze waren zum Beispiel:

- ich versuche nun die Zustandigkeiten zu kléren

- ich sorge fur saubere Terminabsprachen

- Ich gestatte mir das Gefiihl von Gelassenheit, das sich wahrend des Kurses immer mehr ein-

stellte.

Veréanderungen, so erlebten wir jetzt bewusst, brauchten Zeit, und sie lagen nicht alle in der eige-
nen Macht. Wir wollten nur Verantwortung tibernehmen fir das, was wir &ndern konnten.

Die Prasentationsaufgabe

Die 3. Internet-gestutzte Arbeitsphase wurde durch den zusatzlichen Auftrag ,,Lernergebnisse
der Gruppe auf einer Abschlussveranstaltung prasentieren* zu einer neuen ungewohnten Lernauf-
gabe. Die Kdnnenserfahrungen der Kursmitglieder sollten auf der Abschlussveranstaltung prasen-
tiert werden. Einzelne Prasentationsmdglichkeiten wurden erdrtert und die Teilnehmrinnen und
Teilnehmer verstandigten sich darauf, dass die Prasentationsform mit neuen Medien gestaltet wer-
den sollte.

Die Dreier-Teams mussten eine neue Hirde nehmen: namlich eine Rechenschaftslegung ber ihre
Lernerfolge und eine Prasentationsvorbereitung, zu der sie sich neue Prasentationstechniken vor
allem auf medialer Ebene aneignen mussten. Es war eine neue Herausforderung, Lernhemmnisse
im Umgang mit der Computerarbeit zu tGberwinden und dabei auftretende Schwierigkeiten zu
meistern.

Aber es starkte auch das Vertrauen in die eigenen Lernfahigkeiten und ein nachhaltiges Lernen im
Umgang mit dem Computer wurde somit zusatzlich angebahnt (Vgl.Ingendahl, 1998). Die Grup-
pen wahlten verschiedene Wege, ihre Lernerfahrungen zu prasentieren und mit den neuen Medien
zu publizieren.

Kommentar: Damit wurden Lernarrangements geschaffen, die nicht den gewohnten Alltagsproze-
duren folgten. Ingendahl hat neben anderen Wissenschaftlern 1998 darauf hingewiesen, dass neue
Verknuipfungen im Gehirn erfolgreich arbeiten, wenn sie dazu beitragen, Probleme zu I6sen, die als
schwierig eingeschatzt wurden. (Vgl. Ingendahl, 1998)

Prasentation als ein vergnugliches Event

Als wir uns nach einer letzten intensiven Arbeitsphase in den Teams zur Abschluss-Préasenzphase
trafen, um die Ergebnisse unserer viermonatigen Verdnderungsarbeit darzustellen, hatten alle das
Gefihl, sie hatten noch mehr gearbeitet als sonst. Jede Gruppe hatte eine tolle Internetprasentati-
on gestaltet und dabei neue Computeranwendungen zusatzlich erlernt. Niemand hatte das zusatz-
liche Engagement verlangt und erwartet. Aber wir hatten alle unseren Spaf3, unser Gelingensma-
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nagement den anderen auch genussvoll zu prasentieren. Daftir hatten wir produziert, und wir ha-
ben unsere Ergebnisse zelebriert.

Durch die Abschlussdokumentation haben wir uns noch einmal inhaltlich Gber das Geleistete ver-
standigt und uns mit kreativen Ideen am Gelingen gefreut. Eine tolle Dokumentation wurde in den
KESS-Dreiergruppen gestaltet, deren einzige Vorgabe war, den personlichen Lernzuwachs zu be-
kunden und dabei die Anstrengungen, Fortschritte und Leistungen zu dokumentieren. Zur ,,Spra-
che gekommen** sind die Ergebnisse des personlichen Entwicklungsprozesses und des Lerngewinns.
Entstanden sind u. a.

- eine musikalische Darstellung: der KESS-Rap

- ein Zwiegesprach Uber die Arbeit an einem Quilt als Beispiel fur Veranderungsmanagement

- eine Neuorientierung bei alltéaglich wiederkehrenden Belastungen, die ,,Sisyphus als gltckli-
chen Menschen* sehen kann u.s.w.

Die Dokumentation als ein Auswertungsinstrument brachte den Lernerfolg zur Geltung und mach-
te ihn erlebbar. Die Freude am Lernerfolg war in allen ,,Werken* spurbar. Der Stellenwert des ko-
operativen Arbeitens wurde noch einmal unterstrichen, in dem die technischen, persénlichen und
fachlichen Leistungen fur ein Gesamtprodukt genutzt wurden. Wir gestalteten fur uns ein ,,Event
der Leistung®, bei dem Einsichten und Ansichten ausgetauscht wurden, die uns an dieser Fortbil-
dung fasziniert hatten. Uberwunden waren die Schwierigkeiten, wie z. B. mangelndes Computer-
Knowhow, das besonders die Arbeit zu Beginn erschwerte. Der Umgang mit dem Computer hatte
durch zahe und kontinuierliche Auseinandersetzung zu Erfolgen gefiihrt, die manche kaum erwar-
tet hatten.
Ein KESS-Team formulierte es so:

,.eine sehr konkrete, machbare

Utopie in der Lehrerfortbildung:

unser ,,KESS**

Kommentar: Offentliche Darstellung von Erfolgen wirkt als Bekréaftigung vorausgegangener Bemii-
hungen. So kann das Veranderungslernen sinn- und lustvoll abgeschlossen werden.

Wir Lehrkréafte haben ein Modell der Lern- und Veréanderungsbegleitung erlebt und mitentwickelt,
bei dem Begleitung und Beratung im Prozess immanent waren. Wir erlebten uns als Diagnostiker
unserer eigenen Arbeit und als hilfreiche Unterstiitzer bei Entwicklungsprozessen anderer Personen.
Lehrkréafte, die ihr eigenes Verdnderungsmanagement betrieben und die in diesem Prozess neuarti-
ge Lernerfahrungen gemacht haben, kdnnen diese Erfahrung fiir eine Lernentwicklung bei ihren
Schilerinnen und Schilern nutzen und diesen leichter eine grofl3ere Selbststandigkeit und Eigenver-
antwortung fur deren individuellen Lernprozess zugestehen.

Kommentar: Damit haben Sie einen Kurs erlebt und mitgestaltet als wichtigen Beitrag zur Reform
der Lehrerfortbildung.

Einige von uns sind noch nie so beschwingt von einem Kurs nach Hause gefahren. In den Kopfen
summte der Refrain des KESS-Raps: ,,Hast du heute schon gelebt oder wieder den ganzen Tag nur
nach Perfektion gestrebt*. Den Rap hatte eine Dreier-Gruppe vorbereitet und alle mit in den Re-
frain einbezogen. Beeindruckend war auch die schwungvolle Filmgruppe, die mit ,,ihrem roten
Band der Veranderung** experimentierte.

Wahrend der Présentation wurde deutlich, Lernen und Genuss missen sich nicht ausschlieRBen,
sondern es kommt darauf an, sie sinnvoll und lustvoll zu verbinden. Das bedeutet: innehalten,
nachdenken, neue Wege gehen, das Gelingen festhalten und es auch zelebrieren.

Warum Sisyphos wéhrend der KESS-Kursfolge zur Metapher einer glicklichen Lehrkraft wurde? Wir
begannen unseren Umgang mit taglichen Belastungen zu verandern:
- Auf der individuellen Ebene wurden fir alle Teilnehmerinnen und Teilnehmer bei ihren per-
sonlichen Belastungen ,,Psychohygiene*, Motivation und Freude an den Entwicklungser-
gebnissen sichtbar.
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Eine Teilnehmerin sagte: bevor ich mich mit KESS beschaftigte, habe ich viele Dinge erfolg-
reich in der Schule organisiert, aber ich habe meine personliche Entspannung und meine ei-
genen Interessen zu oft Ubersehen, dass mein Privatleben und meine Entspannung zu kurz
gekommen sind. Mein Ziel wahrend der Kessarbeit war zu lernen, mehr auf mein Privatle-
ben zu achten. Durch Neubewertung und Neuorganisation kann ich mit Belastungen besser
umgehen und auch mein Privatleben kommt nicht mehr zu kurz.

- Auf der kollegialen Ebene wuchsen viele kreative Einfalle, Hinweise und Uberlegungen zu
einem Ressourcenpool an, der die Sinnhaftigkeit von Teamarbeit unterstiitzte. Das subjekti-
ve Kontrollgefihl fur die eigene Entwicklung erhdhte sich.

Originalton einer Teilnehmerin: Ich habe oft zu sehr nur an das Wohl der Schule gedacht.
Dass einige in meinem Kollegium das anders sahen, hat mich sehr belastet. Diese Belastung
wollte ich verringern. Durch den KESS-Prozess hat mein Verstandnis fir das kollegiale Um-
feld deutlich zugenommen. Ich mdchte kinftig auch das Wohl der Kolleginnen und Kolle-
gen im Auge haben.

- Auf der Systemebene wurde deutlich, wie innovative Ideen und Themen von Lehrkréften in
den Schulalltag adaptiert und mit origindrer Schularbeit verbunden werden kdnnen. Die
Entwicklungsarbeit an selbst gewahlten beruflichen Entwicklungsthemen mit anderen zu-
sammen erzeugt einen Motivationsschub und er6ffnete neue Handlungsspielraume.

Fast alle Kolleginnen und Kollegen arbeiteten an eigenen innovativen Unterrichtsvorhaben.
|deen dazu auszutauschen auf den Prasenzphasen aber auch virtuell, das erlebten viele als
Wertschétzung.

Eine Kollegin arbeitete ganz intensiv in ihrer Klasse an einer individuellen Lernbegleitung der
Schilerinnen und Schiler durch Lernsterne. Das Interesse der Gruppe an dieser ihrer Arbeit
hat neben anderen Bedingungen dazugefihrt, dass sie als nicht mehr ganz junge Lehrerin
den Wechsel von einer Halbzeit- in eine Vollzeitstelle mit wenig Belastung vollzogen hat.

Es hat sich gelohnt und wirkt nachhaltig!
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