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Silvio Sgier, Ausbildner, Berater und Supervisor BSO

Beratung in der Schule

Heutige Organisationen und deren Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen sind
durch Veranderungen herausgefordert. Unsere Welt ist komplexer gewor-
den, ebenso die Schulwirklichkeit. Veranderungen sind nur noch schwer
vorhersehbar und steuerbar. Heute miissen nicht nur marktorientierte
Unternehmen schnell reagieren, auch soziale Institutionen wie Schulen
geraten zunehmend in diese Turbulenzen.

Fiir die Begleitung und Unterstiitzung von Veranderungsprozessen gibt es
sowohl fiir Einzelpersonen, Teams und Organisationen verschiedene In-
strumente, die als externe und interne Dienstleistung Verbreitung finden:
Supervision, Intervision, Coaching, Teamentwicklung und Organisations-
entwicklung.

Die Berater konnen in der Regel ihr Angebot nur schwer objektiv be-
schreiben, zumal man Vieles erst iiber das Erleben beurteilen kann. Trotz-
dem will ich es versuchen und zunachst das Spezifische der Schul- und
der Beratungskultur skizzieren um im Anschluss daran die Leistungen der
Beratung und unterschiedliche Beratungsformen zu beschreiben.

mit den Kolleginnen und Kollegen. Sie
mochten auf das (Experten-)Wissen des Be-
raters zurtickgreifen. Wissen steht tber Ler-
nen. Der Berater mdchte eine prozess- und
einstellungsbezogene Unterstitzung  fir
den Umgang mit Schilerinnen und Schi-
lern, Eltern, Behorden und Kolleginnen und
Kollegen erbringen. Fir diesen Prozess von
Bedeutung ist seine Erfahrung, Reflexions-
prozesse anzuregen und zu unterstitzen.
Den Beratern geht es vor allem um Lernen
und nicht um Wissen.

George Leonhard «Die Mehrheit der
Menschen meint, eine Situation
- aus dem Blickwinkel eines ande-
ren zu sehen sei Schwache — ge-
nau das Gegenteil ist der Fall.»

Schulkultur und Beratungskultur

Die Schulkultur und die Beratungskultur
sind unterschiedliche Kulturen. Den unter-
schiedlichen Kulturen liegen unterschiedli-
che mentale Modelle zu Grunde. Fir beide
Seiten muss die Divergenz als Herausfor-
derung betrachtet werden, um eine fir bei-
de Seiten fruchtbare Begegnung zu gestal-
ten und zu entwickeln. Jede Kultur macht
sich Bilder von der Welt, um sich darin
orientieren zu konnen. Schule und Bera-
tung haben unterschiedliche Bilder und
Metaphern der Welt und damit auch unter-
schiedliche Zugangsweisen zur Welt und
ihren Phanomenen.

Die Schulkultur ist eine Produktkultur, die
Beratungskultur versteht sich als Prozess-
kultur. Dementsprechend gestalten sich die
Erwartungen unterschiedlich. Lehrpersonen
erwarten in der Regel produkt- und ergeb-

Tradition der Beratung

nisbezogene Hilfestellungen , sei das fir
den Umgang mit den Schiilerinnen und
Schilern, mit den Eltern, Behdrden oder
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Die Beratung zielt weniger auf ein Produkt,
vielmehr auf einen Prozess und auf die For-
derung von Kompetenzen. Der Ratsuchen-

de - ob Einzelperson, Gruppe oder Organi
sation - soll z.B. sensibler, offener, kompe
tenter im Umgang mit den Anforderunger
des Berufsalltags werden.

Die Beratung fordert reflektierendes, be
wusstes Lernen, das sich im Prozess de
personlichen Auseinandersetzung mit de
eigenen Berufssituation, eigenen Denkmus
tern, Rollen-Interpretationen und beruf
lichen Perspektiven vollzieht.

Professionelle Beratung

Individuum

Organisation

Rolle

Teamentwicklung
Schulentwicklung
Supervision
Coaching

Tradition der Schule

Schule ist traditionell ein Ort der Bildun.
Beratung in der Schule hat heute noch e -
nen geringen Stellenwert, obwohl Beratur
in der Erziehung und Bildung eine wesen -
liche Beziehungsform ist. Die Unterstl -
zung und Begleitung der Kinder in ihre:
(erforschenden) Lernen erfordert ein hohe s
Mass an Beratungskompetenz. Diese Fori |
des Lernens wird kiinftig eine grossere Ro
le spielen, muss aber erst noch in der Le!
reraus- und Lehrerweiterbildung stérker g
wichtet werden.

Dass auch die Schule selbst, bzw. ihre Tr:-
ger und Protagonisten, auf professionel
Beratung angewiesen sind, wird im Zug:
der grossen Veranderungen im Schulbe-
reich vielen bewusst. Dieses Bewusstse
hat begonnen, Einzug zu halten. Schule
befinden sich in unterschiedlichen Schu -
entwicklungsprozessen und  -projekter,
Supervision, Teamentwicklung, Coachir
sind nicht unbekannt und werden zunel:-
mend in Anspruch genommen. Damit tut
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sich ein neues praktisches Lernfeld auf, in
dessen Zentrum die Reflexionsbereitschaft
und -fahigkeit steht.

Wandel und Entwicklung

Gandhi: «Jeder von uns sollte die Verande-
rung sein, die wir in der Welt sehen wollen.»

Rolle

Auf dem Hintergrund der gesellschaftlichen,
wirtschaftlichen und kulturellen Entwik-
klung hat sich das Berufsbild des Lehrers
und der Lehrerin verandert. Es ist vielfaltiger
und komplexer. Der Lehrberuf ist anspruchs-
voller, psychisch belastender und zeitinten-
siver geworden, auch wenn dies in der Of-
fentlichkeit bisher noch kaum wahrgenom-
men und von den Bildungsbehdrden oft
noch zu wenig gewdirdigt wird.

n der Praxis vollzieht sich eine Neuorien-
lerung und Neubestimmung der Lehrerin-
1en- und Lehrerrolle. Diese erfordert neue
ind zum Teil auch andersartige Qualifika-
tionen, die in die Aus- und Weiterbildung
ntegriert werden missen.

Jas neue Berufsbild relativiert die Rolle des
Interrichtens und betont die Rolle der Be-
aterinnen und Berater, der Moderatorinnen
ind Moderatoren und der Erzieherinnen
ind Erzieher.

ehrkréfte unterstiitzen Schilerinnen und
schiiler in ihrem Lernen und in der Organi-
ation von Lernprozessen. Es geht darum,
_ernkompetenz zu entwickeln: «Denn eines
st der guten Schule, der reflektierten Schu-
e schon langst bekannt: Es geht nicht ein-
ach darum, den Stoff zu lernen, sondern es
seht darum, am Stoff zu lernen» (Peter
3ichsel, 1985).

{ompetenzen

Jie Vermittlung von Wissen wird durch er-
ieherische Aufgaben im Bereich der Per-
onlichkeitsentwicklung und der Ent-
/icklung von Sozialkompetenz erginzt und
berlagert.

Diese gusserst anspruchsvolle aber letztlich
wuf befriedigendere Aufgabe konnen jene
Schulen besser leisten, in denen die einzel-
ien Lehrpersonen in ein kooperatives Team
eingebunden sind, das sich fiir die Gesamt-
entwicklung der Schule engagiert.

Fullan (1999) differenziert vier Fahigkei-
ten, die seiner Ansicht nach die produktive

Grundlage fiir den Aufbau einer grosseren
Veranderungskapazitat bilden:

¢ die Entwicklung einer personlichen
Vision
¢ ein standiges Nachfragen

¢ das individuelle Streben nach
Meisterschaft (Personal Mastery)

e die Zusammenarbeit mit anderen.

Jedes dieser Elemente hat ein Gegenstiick
auf institutioneller Ebene: die gemeinsame
Visionsentwicklung; organisatorische Struk-
turen, Normen und Methoden eines perma-
nenten Nachfragens; Organisationsentwik-
klung und Knowhow; und eine kooperative
Arbeitsumwelt.»

Milton Erikson: «Solange man nicht bereit
ist, Verwirrung zu empfinden in Bezug auf
das, was man bereits weiss, wird das, was
man weiss, niemals an Weite, Grsse oder
Tiefe gewinnen.»

Instrumente

Diese neuen Kompetenzen kénnen nicht in
konventionellen Lehrveranstaltungen ver-
mittelt werden. Sie erschliessen sich erst in
der reflektierenden Auseinandersetzung mit
Theorie und Praxis und in der Reflexion der
Wirkungen eigenen Handelns und Verhal-
tens.

Die Bereitschaft und Fahigkeit zur Selbstre-
flexion und zur Reflexion von Theorie und
Praxis erweist sich somit als das grosse
Lern- und Gestaltungsfeld.

Als geeignetes Instrument, Reflexionspro-
zesse zu initiieren, anzuleiten und zu be-
gleiten, bietet sich die Beratung an.

Beratung in all ihren Formen muss zu ei-
nem integrierenden Bestandteil der Aus-
und Weiterbildung sowie der Lernkultur in
der Schule werden.

Was Beratung leistet

Galileo Galilei: «Man kann Menschen
nichts lehren, man kann ihnen nur helfen,
es in sich selbst zu entdecken.»

Selbstreflexion und Reflexion von Theorie

und Praxis

Beratung ist ein dusserst komplexes Ge-
schehen — so komplex wie die Schulwirk-
lichkeit selbst, auf die hin beraten wird.

Beratung ist eine hierarchiefreie Kommuni-
kations- und Interaktionsform. Das Ge-

Silvio Sgier

Sekundarlehrer Phil 1, dipl.
Supervisor BSO

Supervision und Coaching
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sprach zwischen beratender und beratenen
Person ist dialogisch strukturiert. Im Zen-
trum stehen situationsbedingte Problem-
stellungen der Beratenen. Die Beratung for-
dert die Selbstreflexion, Selbstbeobachtung
und Selbstbeurteilung. Sie starkt die Hand-
lungskompetenz der Beratenen.

Beratung hat einerseits die Aufgabe, bei
akuten lernbehindernden persénlichen Pro-
blemen und in Krisensituationen Hilfe zu

2 &

leisten, andererseits kann Beratung dariiber
hinaus zum zentralen Element der Weiter-
bildungs- und Lernkultur werden.

Hilfe zur Selbsthilfe

Es sollte fir Lehrpersonen, Teams und Schu-
len zur Selbstverstandlichkeit werden, Bera-

SCHUL-
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tung nicht nur dann oder erst dann in An-
spruch zu nehmen, wenn kein anderer Aus-
weg mehr gesehen wird. Beratung muss als
Instrument zur Erhaltung und Entwicklung
der persénlichen, team- und organisations-
bezogenen Handlungs- und Entwicklungs-
kompetenz betrachtet und genutzt werden.

Es liegt an den Verantwortlichen der Lehre-
rinnen- und Lehrerbildung, aber auch an
den in der Lehrerinnen- und Lehrerbildung
tatigen Beraterinnen und Beratern, auf ein
offenes und unverkrampftes Verhaltnis zur
Beratung bei allen Beteiligten hinzuwirken.
Es geht auch darum erfahrbar zu machen,
dass Beratung nicht Bevormundung bedeu-
tet, sondern Hilfe zur Selbsthilfe.

Rahmenbedingungen der Beratung

Beratung in Anspruch nehmen, muss grund-
satzlich freiwillig sein. Eine verordnete Bera-
tung ware ein Widerspruch in sich: Beratung
ohne eigene Motivation der Ratsuchenden
ist zum Scheitern verurteilt.

Die Schweigepflicht der Beratungspersonen
ist unbedingte Voraussetzung, um eine ver-
trauensvolle Beziehung aufbauen zu kon-
nen. Die Beratenen missen die Gewissheit
haben, dass Informationen aus der Beratung
nicht oder nur mit ihrem ausdriicklichen
Einverstandnis an Dritte weitergegeben wer-
den. Erst dann sind sie bereit, alle fiir die
Problemlosung relevanten Inhalte, ein-
schliesslich ihrer persdnlichen Probleme, in
den Beratungsprozess einzubringen.

Beratungsangebote sollten leicht zugéng-
lich sein und von allen unabhéngig von ih-
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ren finanziellen Méglichkeiten genutzt wer-
den kénnen. Ein Grundangebot miisste
Lehrpersonen, Teams und Organisationen
im Sinne einer gezielten Personal-, Team-
und Schulentwicklung unentgeltlich zur
Verfiigung stehen.

Beratungsformen

Peter M. Senge: «Strukturen, die uns nicht
bewusst sind, halten uns gefangen. Wenn
wir hingegen lernen, die Strukturen wahrzu-
nehmen, in denen wir uns bewegen, be-
freien wir uns allmahlich von den zuvor un-
erkannten Kraften und erlangen schliesslich
die Fahigkeit, produktiv mit diesen Struktu-
ren zu arbeiten und sie zu verandern.»

Schulentwicklung

John Muir: «Wenn wir versuchen, etwas nur
fur sich aufzunehmen, stellen wir fest, dass
es gleichzeitig an alles andere im Univer-
sum gekoppelt ist.»

Lernende Menschen

in lernenden Organisationen

Als Einheit der Veranderung hat die einzel-
ne Schulorganisation eine noch sehr kurze
Tradition, erst seit Mitte der 70er Jahre.

Personen- und systembezogene Verande-
rungsstrategien hingegen verfiigen Gber ei-
ne lange Tradition. Allerdings muss bertck-
sichtigt werden, dass Schulen nur bedingt
vergleichbar sind mit Organisationen im
unternehmerischen Sinne. Gegeniiber dem
Ziel der Mehrwertschopfung, dem Share-
holdervalue oder den technischen Zielen im

JANUAR 2002
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Unternehmensbereich, nehmen sich die
schulischen Ziele sehr vage aus.

Dalin (1999) hat fir die Schule als Organi-
sation finf Charakteristika formuliert:

- Unklare Ziele: Die Ziele sind oft allge-
mein, unklar und widersprichlich.

- Verletzbarkeit: Schulen hangen stark vor
finanzieller Unterstiitzung durch die Ge
sellschaft ab, und sie haben wenig Mog-
lichkeiten der Selbstbestimmung.

— Schwache Integration: Lehrer arbeiten f(
sich in ihren Klassenzimmern. Es gibt we
nig klassen-, stufen- und schuliibergrei
fende Zusammenarbeit.

— Schwache Kenntnisgrundlage: Wir wisser
wenig Uber Unterricht und Lernen. Die
Schule hat im Unterschied zu mancher
anderen Organisationen keine Technolo
gie, die es erlaubte, bestimmte Ergeb
nisse vorherzusagen.

— Fehlende Konkurrenz: Schulen bleibe:
bestehen, gleichgiiltig (mehr oder wen
ger) «was geschieht». |hre Existenz is
nicht auf die Qualitat ihrer «Produktion
gegriindet; damit gibt es zwischen Scht
len auch keinen Wettbewerb um die Wahi-
nehmung von Aufgaben (oder nur sehr se
ten innerhalb einzelner Schularten).

Schulen sind komplexe und kompliziert
soziale Organisationen. Lernprozesse at
Organisationsebene sind anders struktt
riert als Lernprozesse bei Schilerinne
und Lehrpersonen.

Fullan (1999) beschreibt in seinem Buc
«Die Schule als lernendes Unternehmen
die Schule als Change Agentry. Mit der
Begriff will er das Wesen des Wandels un
des Wandelprozesses bewusst macher
Kenner des Wandels wissen, dass er ni
ganz berechenbar und flichtig ist. Sie be
fassen sich ausdriicklich mit der Such
nach neuen Erkenntnissen und Fahigke
ten, durch die sie den Verdnderungsprc
zess besser bewaltigen und immer met
Elemente so beeinflussen konnen, dass ar
gestrebte Ziele erreicht werden. Die Le
nende Schule ist eine Reise, kein Plan. Bt
ratung in Schulentwicklungsprojekten un '
-prozessen ist Prozessberatung. Soziale S\ -
steme wie die Schule haben die Fahigkei
sich selbst zu organisieren. Sie verfiige !
iber eine sensible Aussengrenze. Beratun ;
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bedeutet nicht Instruktion, sondern Stimu-
lation. Betroffene missen zu Beteiligten
werden.

e
[7TMU]
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rfolgreiche Veranderungsstrategien sind
Jsungs- und ressourcenorientiert. Verande-
ingen lohnen sich nur, wenn sie Verbesse-
ungen sprich Lernprozesse ermdglichen.

eamentwicklung

selbstorganisation
Jas Wort «Team» geht auf das indoeuropéi-
che Wort «deak» zuriick und bedeutet
ziehen», «zusammenziehen». Das heutige
ersténdnis von Team als einer Gruppe von
lenschen, die zusammen arbeiten, tauchte
n sechzehnten Jahrhundert auf. Heute
erden Teams als wichtigster Bestandteil
:der Organisation allgemein anerkannt —
s beherrschendes Element der Entschei-
ungsfindung und erfolgreichen Arbeitsab-
/icklung, Senge bezeichnet als Team «jede
ruppe von Personen, die einander brau-
fien, um ein Ergebnis zu erzielen.» (Sen-
2e/Kleiner 1997)

Der Teambegriff ist gesellschaftsfahig ge-
worden. Teams werden mit Leistung, Ler-
nen und Kreativitat in Verbindung gebracht.
Teams bilden die Grundlage «lernender Or-
ganisationen.» Sie stehen fiir kontinuierli-
che Verbesserungsprozesse und innovative
Gestaltungsprozesse in  Organisationen.
Schley (1998) unterscheidet Gruppen von
Teams, indem er Teams als starker verbun-
dene und damit auch abgegrenzte Einhei-
ten mit stabiler Zugehorigkeit beschreibt.

«Das Team ist mit einer Gruppenhaut verse-
hen, die die Mitglieder einschliesst und
innerhalb derer es ein «Wir» gibt... Teams
erleben ein Wachstum, sie durchleben Pha-
sen, sie reifen an Krisen, sie erreichen
unterschiedliche Qualitaten, sind nicht vor
Rickschritten gefeit und manchmal vom
Auseinanderbrechen bedroht. Sie bediirfen
der Pflege und Reflexion. Teams gleichen
so Individuen, sie haben eine eigene Iden-
titat.»

Die Entwicklung zum funktionierenden
Team ist eine interessante, aber auch an-
spruchsvolle Aufgabe. Teambildung ist ein
lebendiger Prozess, gepragt von bestimmten
Gesetzmassigkeiten und Phanomenen, die
die meisten zwar erfahren, nur selten aber
bewusst reflektiert und gestaltet haben. Te-
amfahigkeit ist eine von allen Seiten her ge-
forderte Schltsselqualifikation. Teams sind
aber keine Selbstlaufer. Kooperations- und
Teamfahigkeit kann nicht vorausgesetzt wer-
den. Es sind Fahigkeiten, die optimiert, ent-
wickelt und gestaltet werden wollen. Tea-
mentwicklung nimmt die Chance wahr, die
Arbeit in und mit Teams als Entwicklungs-
und Lernfeld besser zu nutzen.

Teamlernen

Die Gestaltung der zwischenmenschlichen
Beziehungen spielt in der Teamentwik-
klung eine entscheidende Rolle. Teament-
wicklung bleibt aber nicht auf diesen Fo-
kus beschrankt, sondern umfasst auch die
Sachanliegen und Leistungsziele der Ar-
beitsgruppe, den Informationsfluss, die Or-
ganisation, die Koordination. Gegenstand
der Teamentwicklung ist stets das realisti-
sche Umfeld des Teams, ein faktischer Zu-
stand also, ein echtes Problem oder eine
lebens- oder arbeitsentscheidende Frage.
Ausgangspunkt sind immer die aktuellen
Bedirfnisse, von denen aus ein Arbeitspro-
zess eingeleitet wird, den in erster Linie
das Team tragt und verantwortet. Die Auf-

gabe des Beraters ist die Begleitung und
Steuerung des Prozesses, direkt und indi-
rekt sowohl in methodischer, sachlicher
wie menschlicher Hinsicht.

Die konkreten Ziele kénnen nur in Zusam-
menarbeit mit dem Team oder der Teamlei-
tung definiert werden. Teamentwicklung ist
darauf ausgerichtet, Teams zu befahigen,
die eigenen Problemlésungs- und Entschei-
dungsprozesse zu bewaltigen. Es handelt
sich um einen Lernprozess, eine kontinuier-
liche Auseinandersetzung mit Themen wie:
gemeinsame Visionen, Ziele, Werte und
Einstellungen; Klarung von Fragen des
Inhaltes und Prozesses der Aufgaben; For-
derung der Fahigkeit, Probleme aus dem
gemeinsamen Berufsfeld zielstrebig und
kooperativ anzugehen und teaminterne Re-
ssourcen zu nutzen; Starkung der Zu-
sammenarbeit und Verbesserung der Kom-
munikation im Team, des Umgangs mit
Konflikten und der Entscheidungsfindung.

Supervision

Berufliches Tun unter der Zeitlupe
Supervision — lateinisch supervidere — meint
eigentlich «etwas von oben herab tberblik-
ken», tritt seit dem 16. Jahrhundert in der
englischen Sprache auf und etablierte sich
zunachst im medizinischen Bereich. Ende
des letzten Jahrhunderts hielt sie in der So-
zialarbeit Einzug. Die allgemeine Verbrei-
tung begann mit den 20er und 30er Jahren
des vergangenen Jahrhunderts. Sie hélt heu-
te noch an und umfasst zunehmend neue
Arbeits- und Organisationsfelder.

«Der urspriingliche Sprachgebrauch enthalt
schon alle Elemente, welche auch heute
definitorische Probleme geben: Kontrolle,
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Leitung, Korrektur. Der Aspekt der Ausbil-
dung (Erziehung) kam erst neueren Datums
dazu.» (C.D. Eck, 1993)

Die heutige Praxis von Supervision geht
Uber diese urspriinglichen vier Elemente
Kontrolle - Leitung— Korrektur—Ausbildung
hinaus. Das Verstandnis von Supervision
orientiert sich an den Standards der Bera-
tung, genauer am Modell der Prozessbera-
tung. Zentrale Bedeutung dieses Modells
hat die Beziehung zwischen Beratenen und
Berater.

Prozessberatung

Die Voraussetzungen fiir die Prozessbera-
tung sind auch die Voraussetzungen fir
Supervision. Dazu gehéren: Der Beratene
hat ein Problembewusstsein und weiss
nicht, wie er das Problem, das er angehen
will, bewaltigen kann. Er kann sich auf eine
helfende Beziehung einlassen. Die Pro-
blemdiagnose geht nur mit Beteiligung des
Beratenen. Der Beratene allein weiss letzt-
lich, welche Interventionen erfolgreich sein
werden. Durch diesen Prozess kann der Be-
ratene lernen, die eigenen Probleme besser
zu verstehen und sie in der eigenen Organi-
sation anzugehen. Das Verhaltnis zwischen
Beratenen und Berater ist partnerschaft-
lich. Er wird mit einem sozialen Vertrag, ei-
ner Vereinbarung oder einem Kontrakt gere-
gelt. Darin wird festgehalten, was beide
Partner voneinander erwarten und wie gear-
beitet werden soll.

Supervision ist auf berufsbezogene Frage-
stellungen und Beziehungen ausgerichtet.
Der Beratungsprozess ist reflexiv, ressour-
cen- und transferorientiert und zeitlich be-
fristet. Supervision stellt einen direkten Be-
zug zwischen Theorie und Praxis her und er-
moglicht, das berufliche Tun aus Distanz
anzuschauen, mit dem Supervisor zu be-

SCHUL-
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sprechen, auszuwerten und zu versuchen,
daraus etwas zu lernen.

Ein zielgerichteter Supervisionsprozess fér-
dert und optimiert Kompetenzen und
Ressourcen, die dazu beitragen, die Aufga-
ben, Rollen und Beziehungen bewusster
wahrzunehmen und zu gestalten. Er foérdert
die Kommunikations- und Kooperationsfa-
higkeit, das Bewusstsein der professionel-
len Rolle und der beruflichen Identitat, das
Systemdenken und das Verstandnis fir Sy-
steme. Damit hat Supervision auch prophyl-
aktische Bedeutung, dass heisst sie kann
negativen Entwicklungen am Arbeitsplatz
wie Mobbing, Stress, Burnout usw. ent-
gegenwirken.

Einzelsupervision

Das Ausgestalten der beruflichen Rolle
Supervisor und Supervisand stehen in ei-
nem vielfachen persénlichen, beziehungs-
massigen und organisatorischen Kontext.
Die zentrale Aufgabe des Supervisors ist,
den Supervisanden in seinem Lernprozess
S0 zu unterstitzen, dass er Zugang zu sei-
nen Lernpotenzialen findet. Der Lernprozess
ist klar strukturiert und wird offen kommuni-
ziert.

In der Einzelsupervision steht die Reflexion
und Ausgestaltung der beruflichen Rolle im
Zentrum. Die Rolle ist als Bindeglied zwi-
schen Individuum und Organisation zu ver-
stehen, als Schnittpunkt von persénlich-bio-
grafischen Anteilen des Rolleninhabers und
den Vorgaben und Strukturen der Organisa-
tion. Drei Grundstrategien stehen zur Verf-
gung, um unter diesen konflikthaften Fakto-
ren ein dynamisches Gleichgewicht zu fin-
den. Die Person passt sich der Organisation
an. Die Organisation passt sich der Person
an. Weder die Organisation noch die Person
wird passiv verandert, sondern beide ent-
wickeln sich in einem wechselseitigen Inte-
grationsprozess.

Einzelsupervision unterstiitzt den Rollentré-
ger darin, Lésungen fiir Probleme in Bezug
auf Rollenfindung, -gestaltung und Integra-
tion in ein bestehendes System zu finden.

Gruppensupervision

Das Potenzial

der unterschiedlichen Perspektiven

Die Zusammensetzung der Gruppe st
heterogen, das heisst die Teilnehmer und

Teilnehmerinnen kommen aus gleichen,
ahnlichen oder ganz unterschiedlichen be-
ruflichen Rollen und Funktionen zusam-
men. Im Rahmen einer vertrauten Gruppe
reflektieren die einzelnen Teilnehmer ihre
eigene Berufspraxis, wobei eine fall- und
selbsterfahrungsbezogene Zusammenarbeit

praktiziert wird. Im Zentrum steht auch
hier, dhnlich wie in der Einzelsupervision,
das Uberdenken und Neuinterpretieren der
eigenen Aufgabe und Rolle in der Organisa-
tion. In den Beratungsgesprachen werder
aktuelle Erfahrungen und Erlebnisse ge
meinsam analysiert, das jeweilige Verhalter
reflektiert, um daraus konkrete Handlungs-
moglichkeiten zu entwickeln. So kénner
neue Entscheidungshilfen und Handlungs
perspektiven gewonnen werden.

Gruppensupervision kann einerseits wit
Einzelsupervision funktionieren, anderer
seits werden dadurch wertvolle Ressourcer
der Gruppenmitglieder nicht ausgeschopft
Wird die Gruppe in den Supervisionsprozes:
einbezogen, kénnen das Potenzial der ein
zelnen Gruppenmitglieder und die Chancer
unterschiedlicher Perspektiven als wertvol
le Ressource genutzt werden.

Mehr Menschen bringen vielféltige Erfah
rungen, oftmals aus ganz unterschiedlicher
Bereichen ein, was die Suche nach Lo
sungsansatzen bereichert.

Coaching

Sich und andere fiihren

Coach wird als Bezeichnung fiir Trainer unc
Betreuer eines Sportlers oder einer Sport
mannschaft gebraucht. Im Sport heisst er
folgreich sein in erster Linie gute Leistun
gen erbringen. Im Leben und Beruf hat Er
folg, wer sich selbst, seine Mitarbeiter un
Mitarbeiterinnen so fiihren, seine Projektt
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und seine Arbeit so lenken kann, dass gute
Leistungen und Ergebnisse resultieren. Co-
aching unterstiitzt Vorgesetzte in ihrer Fiih-
rungsrolle und Leitungsaufgabe.

Ahnlich wie im Sport hat Coaching anlei-
tenden Charakter und ist auf aktuelle Situ-
ationen und Entscheidungen bezogen.

Fischer und Graf (1998) verstehen und de-
finieren Coaching als «eine personenorien-
tierte Forderung von Menschen in ihrer pro-
fessionellen Rolle und in ihrem jeweiligen
konkreten Arbeits- und Aufgabenkontext;
eine Mischung von prozesshegleitender Be-
ratung, zielorientierter Anleitung und hand-
lungsorientiertem Training; als Instrument
integrativer Personalentwicklung, die ver-
sucht Lernen und Arbeiten optimal zu ver-
zahnen.»

Der derzeitige Wandel in Schulorganisatio-
nen stellt Schulleitungen vor vielfaltigen
Anspriichen und groBen Anforderungen.
-ragen rund um Autoritat, Macht, Konkur-
renz und Kooperation wollen thematisiert
verden, weil mit den Schulleitungen eine
1eue Kultur in den Schulen Einzug halt.
Jiese proaktiv zu gestalten ist eine vor-
dringliche Aufgabe.

Das Anforderungsprofil an Schulleitern und
Schulleiterinnen umfasst mehr Verhaltens-
ind Personlichkeitsdimensionen als fach-
spezifische Kriterien. Akzeptanz bei Behor-
ien, bei Kolleginnen und Kollegen, die F&-
rigkeit zu Umsetzung und Durchsetzung,
Teamfahigkeit, Kommunikations- und Ko-
operationsvermogen.

Der Coachingprozess ist auf das Alltagshan-
deln und den konkreten Arbeits- und Aufga-
benkontext ausgerichtet. Er ist bedarfs-,
ziel- und handlungsorientiert. Er umfasst
Werkzeuge und Denkmodelle zur Verbesse-
rung der Problemanalyse, der Kommunika-
tion, der Organisation, der Kreativitat, der
Menschenfiihrung und nicht zuletzt der
Personlichkeitsentwicklung. Coaching ist
auch in der Gruppe realisierbar. Gruppenco-
aching ist eine Arbeitsform, die einer Grup-
pe von Personen in derselben Rolle und
Funktion Gelegenheit gibt, Situationen aus
dem Rollenalltag zu besprechen. In den Be-
ratungsgesprachen werden aktuelle Erfah-
rungen und Erlebnisse gemeinsam analy-
siert, das jeweilige Verhalten reflektiert und
daraus konkrete Handlungsmoglichkeiten
entwickelt. Es kénnen sich beispielsweise

Schulleiterinnen und Schulleiter in einer
Gruppe mit ihren (neuen) Funktionen und
Aufgaben auseinandersetzen. Dabei ver-
mittelt der Austausch von aktuellen Erfah-
rungen und Problemen mit Kolleginnen und
Kollegen Impulse und Ideen fir die eigene
Fihrungs- und Leitungstatigkeit.

Intervision

Autonome Lehrergruppen oder Teams
Intervision ist eine autonome Form der
gegenseitigen Unterstiitzung. Intervisions-
gruppen erfordern in erster Linie Mut und
die Bereitschaft zur Offenheit. Die notwen-
dige Kommunikationskompetenz muss zum
Teil durch entsprechende Lernprozesse ge-
schaffen werden. Die Bereitschaft und
(Selbst-)Disziplin zum Einhalten bestimm-
ter Rahmenbedingungen und Kommunika-
tionsregeln sind ebenfalls notwendige Vor-
aussetzungen fir diese Art der Selbsthilfe.
Erleichtert werden kann dieser Lernprozess
dadurch, dass die selbstorganisierte gegen-
seitige Beratung und Unterstitzung zumin-
dest in der Anfangsphase oder von Zeit zu
Zeit durch professionelle Supervision be-
gleitet wird.

Die Fahigkeit und Bereitschaft, sich in der
Gruppe oder im Team gegenseitig zu unter-
stitzen, Hilfe zu geben und Hilfe in An-
spruch zu nehmen, ist ein wesentliches
Merkmal offener und partnerschaftlicher
Kommunikation.

Regelmassige Intervision kann die Arbeits-
qualitat und Arbeitszufriedenheit steigern.
Sie wirkt gleichzeitig der Vereinzelung in
der Berufs- und Funktionsausiibung entge-
gen. Die Gruppe muss sich eine Struktur er-
arbeiten und erproben, die es ihr mit der
Zeit ermoglicht, sich ohne professionelle
Begleitung gegenseitig zu unterstiitzen und
zu beraten. Mit Hilfe eines externen Bera-
ters kdnnen zundchst die Bedingungen er-
folgreicher und befriedigender Beratung er-
fahrbar gemacht werden. Dabei geht es im
Wesentlichen darum, spezifische Phasen
der Problembearbeitung kennen und an-
wenden zu lernen, aber auch darum, wie ei-
genes Verhalten und das Verhalten der
Gruppe zu reflektieren ist. Denn die nétigen
Kompetenzen, Erfahrungen und
Ressourcen sind vorhanden, um sich in
selbstorganisierten Lehrergruppen gegen-
seitig zu bereichern, zu unterstitzen, zu be-
gleiten und zu helfen.
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