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J6rg Schlee

Warum kollegiale Unterstlitzung?
Pladoyer fiir eine andere Schulkultur

Im Jahr 1995 legte die vom spateren Bundesprisidenten Johannes
Rau einberufene Bildungskommission eine Denkschrift mit dem
Titel ,,Zukunft der Bildung — Schule der Zukunft* vor. Aus der
Einsicht, dass das Schulsystem grundlegender Verbesserungen be-
dirfe, entwickelte die Kommission umfassende Reformvorschlige.
Die Schule sollte ,,ein Haus des Lernens“ werden, in dem die Schiiler
nicht nur ihre Kenntnisse erweitern, sondern auch ihre Identitit
herausbilden konnen sollen. Das erfordere eine Lern- und Arbeits-
atmosphire der Offenheit und der gegenseitigen Riicksichtnahme.

Orientierung an  Die Kommission machte damit deutlich, dass sie sich die Arbeit in
einem erweiterten Lern- - der kiinftigen Schule unter einem erheblich erweiterten Lernver-
verstandnis ... grandnis vorstellte. Neben der Wissensvermittlung sollten soziale
Erfahrungen und personliche Auseinandersetzungen ein Gewicht
erhalten. Die Schule sollte ein Ort werden, an dem intensiv und
mit Freude gearbeitet und gelernt wird. Lernen ist dann nicht mehr
mit reiner Wissensspeicherung gleich zu setzen. Lernen verlangt
dann auch ein Ausprobieren und schliefSt das Risiko von Irrtum
und Fehlern ein. Diese erweisen sich in einem Klima des Vertrauens
und des gegenseitigen Respekts als Anlass zu eigenstindigen Uber-
legungen und personlichen Erfahrungen. Entsprechend sollten sich
Lehrer verstarkt als Lernberater und Lernhelfer verstehen. Im Haus
des Lernens sollten Schiiler unter neuen Lernformen Schlisselqua-
lifikationen erwerben und die Bereitschaft zu einem lebenslangen
Lernen entwickeln konnen.

... fordert Veranderungen ~ Ohne entsprechend engagierte und qualifizierte Lehrer werden sich
in der Lehrerbildung  derartige Reformvorstellungen in Schulen nicht umsetzen lassen.
Daher hat die Kultusministerkonferenz, um die Qualitit schulischer
Bildung zu sichern, fur die Lehrerbildung bestimmte Anforderungen
...und in der Schulkultur ~ an kinftige Lehrer aufgestellt. Hierzu gehoren u.a. die Bereitschaft
und die Fahigkeit ,,an der Gestaltung einer lernforderlichen Schul-

kultur und eines motivierenden Schulklimas® mitzuwirken.

Auch wenn es glicklicherweise eine Reihe von Schulen gibt, die die
Anspriiche an ein ,Haus des Lernens® erfiillen oder ihnen doch
zumindest recht nahe kommen, so muss man andererseits auch
niichtern konstatieren, dass sich z. Zt. fiir den tiberwiegenden Teil
der deutschen Schulen diese Vorstellungen vom Lehren und Lernen
als eine Vision erweisen. Hier ist nicht nur an die Resultate der
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internationalen Vergleichsuntersuchungen zu denken. Bedenkens-

wert ist auch die Tatsache, dass sich in vielen Schulen Lehrer wie

Schiiler in gegenseitiger Konkurrenz erleben. Nicht selten stehen

sich Lehrer und Schiiler in einer misstrauischen und abschitzigen

Haltung gegeniiber. Hierfiir sind nach meiner Auffassung jedoch  Traurige Realitst:
nicht in erster Linie die Lehrer und Schulleitungen verantwortlich

zu machen. Die Einflusse der gesellschaftlichen Rahmenbedingun-  Schule als Ort vieler
gen machen vor den Schultiiren lingst nicht mehr Halt. Thre vielfa- ~ Belastungen
chen Konflikte und Spannungen erschweren die schulische Arbeit in

erheblichem MafSe. Was noch vor zwei bis drei Generationen in der

Schule unhinterfragt als Regel und Selbstverstindlichkeit galt, ist

langst in Frage gestellt worden bzw. muss als Arbeitsgrundlage im-

mer wieder neu und mithsam ausgehandelt werden. Schule ist langst

kein Hort der ,,Mufle“ mehr, was einmal ihre urspriingliche Bedeu-

tung war. Sie ist fur alle Beteiligten der Ort vielfacher Belastungen

geworden. Wenn die Gewalt unter Schulern steigt und wenn Schiiler ... und angespannter Lern-
ihre Lehrer immer hiufiger als ihre Gegner empfinden, dann spricht ~ atmosphare

das nicht fiir eine Atmosphire der Offenheit und des Vertrauens.

Eine lernforderliche Schulkultur und das motivierende Schulklima

erweisen sich in vielen Fillen als frommer Wunsch. Immer 6fter wird

erkennbar, dass fiir Schiiler, Lehrer und Schulleitungen die Pausen

und die Ferien in der Schule zum Schonsten werden.

Nun gibt es Indizien, dass fiir diese Entwicklung nicht allein die

gesellschaftlichen Rahmenbedingungen, sondern auch gerade jene

Instanzen verantwortlich sein konnten, deren Aufgabe darin be-

steht, fur ein erfolgreiches Gelingen schulischer Arbeit zu sorgen:

Die Schulbehérden. Vor knapp 20 Jahren haben diese die Kollegien

und Schulleitungen angeregt, sich durch so genannte Schulentwick-

lungsmafSnahmen als Einzelschulen ,auf den Weg zu machen“. Da  SchulentwicklungsmaB-
hierbei offen blieb, zu welchem Ziel dieser Weg fiihren sollte, waren =~ Nahmen unter unklaren
unter dem Stichwort ,,Schulentwicklung® nahezu alle Aktivititen Zielvorstellungen
denkbar, die sich entweder als Personalentwicklung, als Organisa-

tionsentwicklung oder als Unterrichtsentwicklung verstehen liefSen.

Die in der entsprechenden Literatur angefiihrten Moglichkeiten und

Methoden waren so vielfiltig, dass sich der Eindruck von Beliebig-

keit kaum vermeiden lief3. Viele Lehrer und Schulleitungen haben in

diesem Zusammenhang erheblichen Elan aufgebracht und viel Zeit

und Energie in unterschiedlichste Vorhaben investiert. Trotz ihres

groflen Engagements konnten sie durch ihre vielfiltigen Schulent-

wicklungsvorhaben insgesamt in den Schulen jedoch keine reforme-

rischen Veranderungen erreichen. Dies hatte zur Folge, dass von

Seiten der Kultusbehorden in schneller Folge den Kollegien und

Schulleitungen eine Reihe von Mafinahmen angeordnet wurde. De-

ren Befolgung wurde mit einem hohen moralischen Anspruch ver-

sehen. Wer im Zusammenhang mit Schulentwicklung Skepsis zeigte ... munden in gegenseitige
oder Bedenken duflerte, dem wurde als ,,ewig Gestriger” oder als Vorwurfe
»Betonkopf* Veranderungsunwilligkeit oder Widerstand attestiert.

Viele Beratungen und Diskussionen in Schulen mundeten daher in

gegenseitigen Vorwurfen. Ohne prazise beschreiben zu konnen, was
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Schulentwicklung eigentlich ausmacht, was ihr eigentlicher Gegen-
stand ist und was sie grundsitzlich von einer guten Schulleitung
unterscheidet, wurde sie zu einer sakrosankten Bewegung.

Ohne Zweifel sind unter dem Stichwort Schulentwicklung durchaus
viele sinnvolle und padagogisch ertragreiche Projekte durchgefiihrt
worden. Andererseits ist nicht zu iibersehen, dass der Energieauf-
wand und die Reibungsverluste oft ein sehr grofSes Ausmaf$ annah-
men. Hierbei haben sich unseres Erachtens mehrere Dinge als ver-
hangnisvoll erwiesen:

Theorielosigkeit ¢ Es gibt fiir Schulentwicklung keine konsistente Theorie. Damit
sind die erwiinschten Verinderungsprozesse schwer stimmig zu
planen, logisch-systematisch durchzufiihren und fiir die Entwick-
lung schulischer Konzeptionen und Reformen kaum nutzbrin-
gend auszuwerten.

...und nicht tberprifte ¢ Es wurden den Kollegien und Schulleitungen von Seiten der

Anforderungen Kultusbehorden MafSnahmen und Schritte abverlangt, deren
Sinn und Nutzen zuvor nicht empirisch nachgewiesen werden
konnte. Es ist zu befiirchten, dass sich der deshalb verstindliche
Zweifel an den Vorhaben auf die Lern- und Arbeitsatmosphire in
den Schulen nachteilig ausgewirkt hat.

So wurde beispielsweise in mehreren Bundeslandern von den Kolle-
gien und Schulleitungen erwartet, dass sie fiir ihre Schulen Program-
me, Profile und Leitbilder entwickeln. Es gibt meines Wissens jedoch
keine empirischen Untersuchungen, in denen auf systematisch kon-
trollierte Weise zweifelsfrei nachgewiesen wurde, dass die Erarbei-
tung eines Schulprogramms, eines Schulprofils oder eines Leitbildes
den Schulalltag so verindert, dass Lehrer und Schiiler morgens mit
mehr Freude in die Schule gehen und sie nachmittags mit verbesser-
... fihren zu unerwiinschten ~ tem Lerngewinn und grofSerer Zufriedenheit verlassen. Wiirden
(Neben-)Effekten  Schulprogramm, Schulprofil und/oder Leitbild tatsichlich den Schii-
lern das Lernen erleichtern und die Lehrer in ihrer pidagogischen
Tatigkeit wirksamer werden lassen, dann hatte sich das unter Schii-
lern, Lehrern und Eltern wie ein Lauffeuer herumgesprochen. Unter
diesen Bedingungen hitten derartige MafSnahmen nicht von oben
angeordnet werden miissen, sondern sie wiren von den Kollegien
und Schulleitungen im eigenen Interesse und in eigener Regie durch-
gefithrt worden.

Nach der ,,Philosophie® von Schul- und Organisationsentwicklung
gelten in den jeweiligen Einrichtungen die Personen vor Ort als die
eigentlichen Experten. Thnen werden Kompetenz und Erfahrung
zugebilligt, Probleme, Schwierigkeiten oder gar Missstinde in ihren
Einrichtungen selbst erkennen zu konnen, wie sie andererseits in
aller Regel auch die geeigneten Losungsmafinahmen am besten ent-
wickeln konnen. Im Gegensatz zu dieser Philosophie wurde den
Kollegien und Schulleitungen die Entwicklung von Leitbildern und
Schulprofilen ,,von oben® angeordnet. Es ist nicht auszuschliefSen,
dass dadurch eine Reihe von unerwiinschten (Neben-)Effekten an-
gestofSen wurde.
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« Da fiir die Niitzlichkeit von Leitbildern, Schulprogrammen und
Schulprofilen weder theoretisch stimmige Begriindungen noch
empirische Nachweise vorlagen, wurde die Glaubwirdigkeit
der Schul- und Kultusbehorden gefihrdet. Zumal bei manchen  Die Glaubwiirdigkeit
weiteren Schulentwicklungsanordnungen sich der Verdacht, dass ~ der Schulbehorden
es sich dabei um verkappte Sparmafinahmen handeln wiirde,
nicht immer zweifelsfrei ausgeraumt werden konnte.
« Das Fehlen von theoretisch gesicherten Begriindungen und em-
pirischer Nitzlichkeitsbelege wurde durch einen hohen morali-
schen Anspruch ausgeglichen. Die Diskussion um Schulentwick-
lung konnte kaum noch sachlich niichtern gefiihrt werden, son-
dern miundete sehr schnell in gegenseitigen Vorwiirfen und
Beschuldigungen. Eine sorgfiltige Lektiire der Schulentwick- ... wird durch das Fehlen
lungsliteratur zeigt, dass sie kaum theoretische Begriindungen von Nutzlichkeitsnach-
oder empirische Schlussfolgerungen enthilt. Stattdessen finden —V&"€" gefahrdet
sich dort uberwiegend unbewiesene Thesen in metaphorischen
Stimmungsbildern und viele offene sowie versteckte moralische
Appelle.
e Da Leitbilder und Schulprofile jeweils schulspezifisch abzufassen
waren, wurde in den Kollegien und Schulleitungen verhindert,
sich auf das Gemeinsame und grundsatzlich Wesentliche pada-
gogischer Arbeit zu besinnen. Stattdessen mussten sich die Kol-
legien und Schulleitungen unterschiedlicher Schulen von einan-
der abgrenzen und durch irgendwelche Besonderheiten profilie-
ren. Das Engagement und die Kreativitat der Kollegien richteten  AuBendarstellung und
sich deshalb nicht in erster Line auf die Verbesserung der Unter-  Imagepflege werden
richtsqualitit, sondern auf die Originalitdt und die Wirksamkeit gécgg%i;amligigﬁ gogische
der AufSendarstellung.
e Auf diese Weise wurden die Schulen in eine gegenseitige Kon-
kurrenzsituation gebracht, in der Prisentationen, Offentlich-
keitsarbeit und Imagepflege immer wichtiger wurden.

In dieser Situation hat sich moglicherweise weiterhin verhangnisvoll

ausgewirkt, dass in einer weiteren ,,Anordnungswelle“ Kollegien

und Schulleitungen von den Schul- und Kultusbehorden aufgefor-

dert wurden, ihre Schulen im Interesse einer Qualititssicherung zu

evaluieren. Denn auch dieses Ansinnen war vom Grundsatz her

falsch angelegt. Qualitit kann nur durch Investitionen erreicht

und gesichert werden, nicht aber durch Kontrollen. Mit Hilfe von

Kontrollen lisst sich nur priifen, ob die Investitionen angemessen

und ausreichend waren. Kontrollen stellen aber ihrerseits die Qua-

litit nicht her. Man kann ein Schwein durch vieles Wiegen nicht  Evaluation kann Qualitat
fetter werden lassen. Es muss gefiittert werden. Mit anderen Worten: ~ Prifen, aber nicht sichern
Es wurden Vorhaben als Qualitatssicherungsmafinahmen ausgege-

ben, die gar keine waren.

Umgekehrt darf man eigentlich nur dann von einer ,,Evaluation“
sprechen, wenn man zuvor die zu iiberpriifenden MafSnahmen ge-
nau festgelegt und theoretisch begriindet hat. Wenn man dann ein-
deutige Hypothesen aufstellt sowie entsprechende Versuchsanord-
nungen und Regeln beachtet, dann kann man durch empirische
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Daten zu Erkenntnissen kommen, aus denen man dann wiederum
Hinweise zur Gestaltung von schulischer Praxis ableiten kann.
Wenn jedoch zu einem bestimmten Zeitpunkt einfach nur Daten
erhoben werden, dann kann man diese zwar firr Spekulationen he-
ranziehen, nicht jedoch zur Entwicklung fiir begriindbare Hand-
lungsperspektlven Das beste Beispiel hierfiir sind die groﬁen inter-
nationalen Vergleichsuntersuchungen. Sie zeigen nur, wie deutsche
Schiiler im Vergleich zu ihren Mitschilern anderer Linder abge-
Evaluation ist kein  schnitten haben. Aus den Daten lassen sich jedoch weder deren
Steuerungsinstrument  Entstehungsgriinde noch Mafinahmen zu ihrer Verinderung entneh-
men. Daher ist es auch nicht richtig, Evaluationen als ein Steue-
rungsinstrument zu bezeichnen. Gesteuert wird tiber MafSnamen
und Interventionen.

Ich bezweifele keineswegs, dass durch die Schulentwicklungsdebatte
viele Lehrer und Schulleitungen ,,in Bewegung geraten“ sind und
.In Bewegung sein””  sich zahlreiche Schulen ,auf den Weg gemacht haben®. Ich frage
garantiert keine Qualitat  mjch nur, ob sie dadurch dem ,,Haus des Lernens® mit einer durch
Vertrauen und Offenheit geprigten lernforderlichen und motivie-
renden Schulkultur wirklich entscheidend niher gekommen sind.
Konnte es nicht sein, dass das Entstehen einer ganz anderen Kultur
gefordert worden ist? Es gibt namlich Indizien dafiir, dass durch die
behordlichen Auflagen zu Vergleichsarbeiten, zentralen Tests, Leit-
bildentwicklung, Schulprogramm- und Profilentwicklung Schiiler,
Lehrer und Schulleitungen immer mehr in eine Situation gebracht
wurden, in der die Selbstdarstellung und die Wirkung nach aufsen
zum GlitemafSstab wurde. Sie bearbeiten ihre Aufgaben nicht (mehr)
in Lernfreude, Vertrauen, Sinnerleben und aus eignem Interesse,
sondern weil sie in der gegenseitigen Konkurrenz ein schlechtes
Image befiirchten.

o Schiiler versuchen, den Lehrern ihre Schwichen und Fehler zu
Es fehlen Offenheit verbergen. Sie mochten das Risiko schlechter Beurteilungen ver-
und Vertrauen meiden.

e Lehrer verschweigen der Schulleitung Probleme mit Schiilern und
Eltern, weil sie nicht als inkompetent eingeschitzt werden moch-
ten.

e Viele Lehrer haben Scheu, sich gegenseitig im Unterricht zu be-
obachten.

e Schulleitungen vermeiden, ihre Schwierigkeiten und Missgeschi-
cke publik zu machen, weil sie befiirchten als fithrungsschwach
und tberfordert zu gelten.

« Kollegien und Schulleitungen prasentieren das Schulprogramm
auf Hochglanzpapier und im Internet. Sie finden hierfiir wohl-
klingende Begriffe. Sie engagieren Graphiker und Webdesigner,
die fir eine ansprechende Darstellung sorgen. Sie preisen ihre
Attraktivitaten, schmiicken sich mit Besonderheiten und versu-
chen im Vergleich mit anderen Schulen einen guten Eindruck zu
machen. Ob dabei Sein und Schein immer tibereinstimmen?

» Auch bei den nationalen und internationalen Vergleichsuntersu-
chungen sind die ersten Stimmen zu horen, dass aus der Furcht
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vor Blamagen bei der Datenerhebung nicht immer alles korrekt
verlaufen sei.

« Das Vorbild fiir alle bilden die Schul- und Bildungsbehérden. Ein
eigenes Offentlichkeitsreferat bemiiht sich, durch eine giinstige
Selbstdarstellung eine positive Auflenwirkung zu erreichen. Be-
richte iber Mingel, Fehlentscheidungen und Vergeblichkeiten
sind undenkbar. Alle Mafinahmen, mit denen die Ministerien
die Leistungsfihigkeit von Schulen erhohen mochten, beispiels-
weise eine Leitbild- und Profilentwicklung, Orientierung an
Standards, Durchfithrung von zentralen Leistungsvergleichen,
Veroffentlichung von internen und externen Evaluationsergeb-
nissen oder die Begehung durch Inspektoren, wenden sie auf sich
selbst nicht an.

Es ist fiir Schiiler, Lehrer und Schulleitungen schwer, unter diesen  Organisatorische Rahmen-
Bedingungen in den Schulen eine Kultur der Offenheit und des bedingungen behindern
Vertrauens zu entwickeln, in der dann die Lernfreude gedeihen offene Kommunikation
kann. Die permanenten Vergleiche in einer Konkurrenzsituation

und die mit moralischem Anstrich gefiithrte Schulentwicklungsdis-

kussion erhohen den Zwang zur Auflendarstellung und férdern da-

mit eine Kultur der gefilterten und berechnenden Kommunikation,

des Verbergens und des Schonens. Das bedeutet, dass die jeweils

zustindigen Personen und Instanzen auf der nichst hoheren Ebene

keine verlisslichen Informationen erhalten, auf deren Grundlage

sich angemessene Entscheidungen treffen und sinnvolle Mafinah-

men durchfiihren lassen. Lehrer konnen ihren Schiilern nicht sach-

und personengerecht helfen. Schulleiter konnen ihren Lehrern nicht ... und erschweren
beistehen. Schulbehorden konzipieren und verwalten an den Erfor- —angemessenes Handeln
dernissen der Schulen vorbei, weil sie von deren Realitit nur un-

vollstindige Vorstellungen haben.

Ich fithle mich in diesen Befiirchtungen dadurch bestatigt, dass be-

reits in mehreren Bundeslindern so genannte Schulinspektionen

eingerichtet worden sind. Sie sind namlich ein Indiz dafiir, dass in

den Ministerien die Schulrealitit nicht ausreichend bekannt ist.

Denn wenn die Kommunikation in Schulen und von Schulen zu

den Ministerien in einer offenen und vertrauensvollen Atmosphare

stattfinden wiirde, briuchte eine derartige Einrichtung nicht ge-

schaffen zu werden. Da dieses aber nicht der Fall ist, haben die
Inspektionen den Auftrag, in regelmifSigen Zyklen in die Arbeit von

Schulen Einsicht zu nehmen und anschliefSend ihre Beobachtungs-

ergebnisse moglichst differenziert zuriick zu melden. Fiir dann even-  Ambivalenz von Schul-
tuell anfillige Beratungen oder fiir die Entwicklung von notwendi- ~ inspektionen
gen VerbesserungsmafSnahmen, fiir die Bereitstellung erforderlicher
Kompetenzen und Ressourcen sind die Inspektionen jedoch nicht

zustindig. Mit diesen Aufgaben werden die Schulleitungen und
Schulgremien allein gelassen.

Einerseits haben nicht nur die oben erwihnte Bildungskommission,
sondern auch viele anderen Instanzen und Personen deutschen Schu-
len einen Verbesserungsbedarf bescheinigt. Andererseits konnten die
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Schulkultur in Eigen-  von den Kultusbehorden angeordneten SchulentwicklungsmafSnah-
initiative gestalten  men den verbessernden Ruck nicht ermdéglichen. In dieser Situation
bleibt den Schulleitungen und Kollegien nichts anderes ibrig, als im
eigenen Interesse und im Interesse der Schiiler zur Eigeninitiative

und Selbsthilfe zu greifen.

Es geht gewissermafsen um Initiativen aus Eigennutz. Es geht um das
Bemiihen, die fir ein ,Haus des Lernens* erforderliche Atmosphire
der Offenheit und des Vertrauens in kleinen Schritten entstehen zu
lassen. Die im Zusammenhang von Schulvergleichen und kontrol-
lierender Inspektion entstandene Kultur der geschiftigen Betrieb-
samkeit im Inneren sowie des geschonten Prisentierens nach aufsen
gilt es langsam aufzuweichen. Und zwar zugunsten einer besseren
Kommunikation in und zwischen den Gruppen als auch zugunsten
eines erweiterten Lehr-Lernverstindnisses. Lehrer wie Schiiler sind
untereinander wie miteinander in den Austausch zu bringen. Denn
fiir die Entwicklung und Sicherung von Kompetenz und Professio-
nalitit ist der kollegiale Austausch eine zentrale Voraussetzung. Die
in gegenseitigem Respekt durchgefiithrten Auseinandersetzungen er-
moglichen das Erlernen sozialer Fertigkeiten und Fahigkeiten sowie
die Entwicklung von Sinn und Bedeutung. In einem reflexiven Klima
konnen Schiiler wie Lehrer lernen, dass sich Wertschiatzung und
Anteilnahme einerseits sowie Anforderungen und Konfrontationen
andererseits nicht gegenseitig ausschliefSen, sondern in Lern- und
Arbeitssituationen sehr gut miteinander vertragen. Die bei Lehrern
und Schiilern durch die offene wie latente Konkurrenzsituation ent-
standene vorsichtig-misstrauische Haltung muss durch geeignete
Mafnahmen zugunsten von Vertrauen und Kooperationsbereit-
schaft uberwunden werden.

Dargestellte Methoden ~ Hierfiir zeigen die Autorinnen und Autoren dieses Buches in ihren
fordern Vertrauen und  Beitrigen zahlreiche Moglichkeiten auf. Alle in diesem Buch be-
erweitertes Lernverstandnis s priehenen Verfahren und Methoden sind in der Praxis erprobt
worden und haben sich dort bewihrt. Sie fihren zu einem Doppel-
effekt: Sie ermoglichen einerseits sachliche Klarungen und Losungs-
perspektiven. Und sie fordern andererseits unter den beteiligten
Personen Empathie und Vertrauen. Fiir Schulleitungen und Kollegi-
en erweisen sie sich zweifachem Sinne niitzlich. Sie konnen die
Verfahren und Methoden sowohl fiir sich selbst anwenden. Sie
konnen etliche von ihnen aber auch — entweder in Gianze oder zu
Teilen — in der Arbeit mit den Schiilern einsetzen. In beiden Fillen
konnen sie damit den Geist im Haus des Lernens positiv beeinflus-
sen.
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Regeln und Prinzipien fiir kollegiale
Unterstiitzungsgruppen

Prinzipiell wird kollegiale Unterstiitzung im schulischen Alltag in
unterschiedlicher Form zu vielen Gelegenheiten moglich. Soll sie
jedoch unabhingig von mehr oder weniger zufilligen Bedingungen
als verlassliche Ressource zur Verfiigung stehen, so empfiehlt sich
ihre Institutionalisierung. Dies wird auf einem ganz einfachen Or-
ganisationsniveau durch die Einrichtung einer kollegialen Unterstiit-
zungsgruppe moglich.

Die Idee einer Unterstiitzungsgruppe ist im Grunde ganz simpel:  Einfache (Selbst-)Hilfe:
Mehrere Personen schlieflen sich zu einer Gruppe zusammen, um

sich gegenseitig beizustehen und Hilfe zur Selbsthilfe zu geben. Da-

bei haben sie sowohl im Thematischen als auch im Methodischen

viele Moglichkeiten. Allerdings hat die Erfahrung gezeigt, dass die

Beachtung einiger Regeln und Prinzipien gunstig ist. Wenn diese

beherzigt werden, kann die Gruppe als Kraftquelle und Unterstiit-  Unterstitzungsgruppen
zung sehr wirksam werden und das Risiko, gemeinsam in eine Kaf- ~ als Kraftquelle
feekranzchen- oder Stammtischmentalitit abzurutschen, ist von

vornherein gebannt.

Seit mehr als 20 Jahren habe ich innerhalb der Lehrer(fort)bildung
unzihlige kollegiale Unterstiitzungsgruppen angeregt und eingerich-
tet (Schlee 1990). Die Beobachtungen und Erfahrungen in diesen
Gruppen sprechen dafir, dass fur den Erfolg einer kollegialen Un-
terstiitzungsgruppe folgende Punkte von Bedeutung sind:

« Die Gruppe sollte nicht zu grof sein. Dafiir sprechen zunichst Beachtenswerte
ganz pragmatische Griinde. Die Verabredung gemeinsamer Ter- ~ Gesichtspunkte
mine wird mit jeder hinzukommenden Person schwieriger. In
einer kleineren Gruppe konnen die Teilnehmer sich intensiver
und hiufiger mit ihren Anliegen einbringen. Die Entwicklung
von Vertrauen und Verbindlichkeit wird in einer kleineren Grup-
pe leichter und schneller moglich. Viele Gruppenmitglieder be-
richten, dass sie 4 Personen fiir eine giinstige Gruppengrofle
halten. Einerseits sei die Unterschiedlichkeit unter den Teilneh-
mern grof$ genug, andererseits fithre der organisatorische Auf-
wand nicht zu Problemen.

» Die Mitglieder, aus denen sich die Gruppen zusammensetzen,
konnen — missen aber nicht — aus einem Kollegium stammen.

Mit ,,kollegial“ soll das Beziehungsverhiltnis unter den Teilneh-
mern beschrieben werden. Es gibt zwischen ihnen — zumindest
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bei den Gruppentreffen — keine hierarchischen Unterschiede. Alle
haben die gleichen Chancen, Moglichkeiten und Verpflichtun-
gen. Ich habe Gruppen in ganz unterschiedlichen Zusammenset-
zungen kennen gelernt. Etliche Gruppen setzen sich nicht nur aus
Lehrern zusammen, sondern haben auch Mitglieder, die aus an-
deren Berufen stammen. In den meisten mir bekannten Gruppen
haben sich Frauen und Minner zusammengefunden. Ich kenne
aber auch reine Frauen- und Minnergruppen.
Rotierende Aufgaben- ¢ Damit eine kollegiale Unterstutzungsgruppe funktionieren und
verteilung ihren Zweck erfiillen kann, muss jedes Gruppenmitglied Aufga-
ben und Verantwortung tibernehmen. Dabei hat es sich als aus-
gesprochen glinstig erwiesen, wenn die Aufgaben nach einem
Rotationsprinzip immer wieder neu unter den Teilnehmern ver-
teilt werden. Auf diese Weise — das bestitigen die Gruppenmit-
glieder — konnen sich keine Abhingigkeiten und komplementa-
ren Beziehungen unter ihnen entwickeln. Viele Gruppenmitglie-
der berichten, dass sie durch das Rotationsprinzip auch angeregt
wurden, sowohl das Gruppengeschehen als auch die anderen
Teilnehmer immer wieder unter einem anderen Blickwinkel
wahrzunehmen. Dies hitte ihnen geholfen, ein grofleres Ver-
standnis fur die Personen sowie fiir die Kommunikationsabldufe
zu entwickeln.
Gruppen brauchen Leitung » Zu den wichtigsten Aufgaben gehort die Leitung bzw. die Mode-
bzw. Moderation ration einer Gruppe. Die mir bekannten kollegialen Unterstiit-
zungsgruppen haben diese Funktion einer ,,Chairperson® als Auf-
gabe zugedacht. Mit dieser Bezeichnung haben sie sich nicht nur
an der Begrifflichkeit von Ruth Cohn (1972) orientiert, sondern
auch an dem Geist der von ihr entwickelten Themenzentrierten
Interaktion. Die Chairwoman bzw. der Chairman verstehen sich
somit nicht als selbstherrlicher Chef bzw. als selbstherrliche Che-
fin, sondern sie moderieren das jeweilige Gruppentreffen und
bemiihen sich dabei um ein konsensuales Vorgehen.
« FEine weitere wichtige Aufgabe besteht darin, bei einem Grup-
Sorge fir giinstige pentreffen fiir giinstige dufSere Rahmenbedingungen zu sorgen.
Rahmenbedingungen Das Gruppenmitglied, das diese Aufgabe zu iibernehmen hat, ist
der so genannte Gastgeber. Denn die meisten mir bekannten
Unterstiitzungsgruppen treffen sich reihum in den Privatwoh-
nungen der Mitglieder. Der Gastgeber achtet darauf, dass die
Gruppe ungestort arbeiten kann. Er begriifSt die anderen Mit-
glieder freundlich, so dass diese sich willkommen ftihlen. Er kann
auch fur Getranke und eventuell fiir einen kleinen Imbiss sorgen.
Doch sollten gemeinsames Essen und Trinken nicht im Mittel-
punkt der Arbeit einer Unterstutzungsgruppe stehen.
 Invielen Gruppen hat sich die Regel bewihrt, dass der Gastgeber
bei der jeweils ndchsten Sitzung die Aufgabe der Chairperson
ubernimmt. Auf diese Weise ist immer gesichert, dass die Gruppe
eine Leitung bzw. Moderation hat. Sollte der Gastgeber aus
irgendwelchen Griinden verhindert sein, die Chairmanaufgabe
zu iibernehmen, so ist er dafiir verantwortlich, dass ein anderes
Gruppenmitglied fir ihn einspringt.
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« Die Gruppe kann noch weitere Aufgaben verteilen. Beispielswei-  Sorgsamer Umgang
se kann sie einen Zeitwichter bestimmen. Dieser erinnert die  Mit der Zeit
anderen Gruppenmitglieder daran, verabredete Zeiten einzuhal-
ten. Der Zeitwichter versteht sich nicht als Drangler, sondern als
verstandnisvoller Mahner. Der sorgsame Umgang mit der (Le-
bens-) Zeit liegt nimlich im Interesse aller Gruppenmitglieder.

« Eine andere Aufgabe kann die Verwaltung eines Fragen- und
Problemspeichers sein. Alle Themen, die bei einem Treffen aus
Zeit- oder anderen Griinden nicht behandelt werden konnen,
kommen in diesen Speicher. Das Gruppenmitglied, das diesen
Speicher verwaltet, sorgt dafiir, dass die Themen zu einem spa-
teren Zeitpunkt wieder auf die Tagesordnung kommen, sodass
nichts unter den Teppich gekehrt werden kann.

e Wie alle mir bekannten Gruppen bestatigen, ist es giinstig, jedem  Blitzlichter zur Férderung
Treffen eine klare Tagesordnung zu geben. Hierbei haben sich ~ von Selbstkundgabe
bestimmte Vorgehensweisen bewihrt, die in den meisten Grup-
pen zu festen Ritualen geworden sind. Hierzu zdhlen beispiels-
weise das Eingangs- und das Abschlussblitzlicht. Mit diesen
Blitzlichtern wird in den Gruppen Selbstkundgabe im Sinne
von Schulz von Thun et al. (2000) betrieben. Selbstkundgabe
hat sowohl fiir die inhaltlichen Klirungen in einer Unterstiit-
zungsgruppe als auch fiur die Festigung der personlichen Bezie-
hungen unter den Gruppenmitgliedern eine grofSe Bedeutung.

» Ebenfalls bestitigen alle mir bekannten Unterstiitzungsgruppen,

dass es giinstig ist, fir die Treffen feste Termine zu vereinbaren.
Dabei hat sich gezeigt, dass in der Anfangszeit die Fristen zwi-
schen den Treffen nicht zu lang sein sollten. Viele Gruppen trafen
sich alle 3-4 Wochen. Wenn die Gruppen ,dlter¢ geworden sind,
reichen 4-6 Wochen. Ferner hat es sich bewahrt, das Treffen
nicht fiir den Fall platzen zu lassen, dass ein Gruppenmitglied
verhindert ist. Fur die Wirksamkeit der Gruppe spielen namlich
Kontinuitit und Bestandigkeit eine wichtige Rolle.

 Fir die Gestaltung der inhaltlichen Arbeit gibt es nun sehr viele
Mé')glichkeiten Die meisten Beitrage in diesem Buch verstehen
sich in diesem Zusammenhang als Anregung und Angebot. Dar-
tiber hinaus sind viele Gesprachs- und Diskussionsformen denk-
bar. Alle Gruppenmitglieder, die ich in diesem Zusammenhang
gesprochen habe, betonen, wie wichtig ihnen ein respektvolles
und wertschitzendes Kommunikationsklima ist. Hierbei kommt
dem verstiandnisvollen und achtsamen Zuhoren eine ganz beson-
dere Bedeutung zu. Die Orientierung an den Hilfsregeln der  Orientierung an der
Themenzentrierten Interaktion von Ruth Cohn erwies sich im-  Themenzentrierten
mer als sehr niitzlich. Interaktion

« Da sich bislang gezeigt hat, dass sich innerhalb der kollegialen
Unterstutzungsgruppen recht schnell ein vertrauensvolles Klima
entwickelt, mochte ich als letzten Hinweis die Vorgehensweise
einiger Gruppen erwihnen, die ich fir sehr klug halte. Die Mit-
glieder verabreden ihre Gruppenexistenz jeweils fiir eine be-
stimmte Frist, beispielsweise bis zum Jahresende oder bis zu
den nichsten Sommerferien. Wenn dieser Termin gekommen





