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Innovationsprozesse
als SINUS-Koordinatorin oder SINUS-Koordinator
effektiv begleiten

Einfithrung
Projektmanagement als zentrale Aufgabe von Koordinierungspersonen

Das SINUS-Konzept fut auf der Grundannahme, dass die angestrebte Weiterentwick-
lung des mathematischen und naturwissenschaftlichen Unterrichts durch die am Pro-
gramm beteiligten Lehrkrafte als Experten fir Unterricht in verbindlicher Zusammen-
arbeit umgesetzt wird. Im Gegensatz zu anderen Ansétzen der Unterrichtsentwicklung
liegt SINUS weder ein festes »Innovationscurriculum« zugrunde, noch werden durch
»externe Experten« Unterrichtskonzepte fur Lehrkrafte erarbeitet. Daraus folgt, dass
der Erfolg von SINUS sowohl von anregenden inhaltlichen Impulsen als auch von einer
gelungenen Zusammenarbeit der beteiligten Lehrkrafte abhédngt.

Fir die Arbeit der Koordinatorinnen und Koordinatoren ergeben sich daraus zwei mit-
einander verbundene Aufgabenbereiche, die moglichst professionell gestaltet werden
mussen: die Ebene der inhaltlichen Gestaltung der Arbeit und die Ebene der Gestaltung
des Kooperationsprozesses.

Ebene der inhaltlichen Gestaltung

Zundchst geht es darum sicherzustellen, dass die spezifischen Fragestellungen und Pro-
bleme der Lehrkrafte der beteiligten Schulen auch tatsachlich den Ausgangspunkt fir
die Setzung von Zielen fiir die gemeinsame Arbeit bilden. Die sich daraus ableitenden
weiteren Aufgaben liegen in der Vermittlung geeigneter inhaltlicher Impulse durch Be-
reitstellung von Materialien, die Organisation von Treffen, Veranstaltungen und Work-
shops etc. Das IPN als Programmtrdger legt dariiber hinaus eine Reihe schriftlicher
Unterlagen vor (Modulbeschreibungen, Arbeitshilfen und Handreichungen), um Lehr-
krafte darin zu unterstltzen, bestimmte Problembereiche des Unterrichts zu bearbei-
ten. Dafiir stehen den am Programm Beteiligten zehn Module sowie Handreichungen
zu den neuen Schwerpunkten von SINUS an Grundschulen zur Verfligung. Darlber
hinaus werden regelmaBig zentrale wie dezentrale Fortbildungsveranstaltungen durch-
gefihrt, die sich an der Prozessentwicklung des Programms ausrichten.

Ebene der Gestaltung des Kooperationsprozesses

Der Erfolg des Projekts, den mathematischen und naturwissenschaftlichen Unterricht
weiterzuentwickeln, ist gleichermaBen von einer erfolgreichen Zusammenarbeit der
beteiligten Lehrkrafte abhédngig. Koordinatorinnen und Koordinatoren von SINUS an



Voraussetzungen innovativer Prozesse klaren

Grundschulen konnen Lehrkrafte dabei unterstiitzen, indem sie Prozesse der Zusam-
menarbeit angemessen vorbereiten, begleiten, auswerten und fortlaufend optimieren.
Dazu werden folgende Verfahren der Prozessteuerung vorgestellt, die geeignet sein
kénnen, die Wirksamkeit der Arbeit einer SINUS-Koordination zu erhéhen:

1. Voraussetzungen innovativer Prozesse klaren,

2. Lehrkréfte wirkungsvoll unterstiitzen,

3. den Gruppenprozess analysieren und gestalten,

4. die Rolle der Koordination angemessen wahrnehmen.

1 Voraussetzungen innovativer Prozesse kldren

»Wenn es eine Hauptregel fiir den Wandel im mensch-
lichen Dasein gibt, ist es die, dass man Menschen nicht
zu geistigen Verdnderungen zwingen kann.«

(M. Fullan, 1999)

Verdnderungen sind immer abhédngig von der Motivation und dem Streben jeder Lehr-
kraft nach einer standigen Verbesserung der eigenen Arbeit. Diese Voraussetzung gilt
insbesondere fiir das Programm SINUS an Grundschulen, das von der inneren Bereit-
schaft der beteiligten Lehrkrafte zur Weiterentwicklung des Unterrichts getragen wird.
Dabei ist zu berlicksichtigen, dass jede Lehrkraft darauf angewiesen ist, fiir den Unter-
richtsalltag bestimmte Routinen in Form vertrauter Unterrichtsskripts auszubilden. Nur
auf diese Weise lassen sich die umfangreichen Anforderungen, die mit dem Lehrerbe-
ruf verbunden sind, tagtdglich bewdltigen. Der Vorteil dieser Routinen verkehrt sich
jedoch ins Gegenteil, wenn es im Laufe der professionellen Entwicklung bei sich stdndig
andernden Herausforderungen nicht gelingt, eine angemessene Balance zwischen der
notwendigen Routine einerseits und der erforderlichen Weiterentwicklung des beruf-
lichen Handlungsrepertoires andererseits zu finden.

Erweiterungen vertrauter Unterrichtsskripts unterstiitzen

Nicht selten fiihrt das Verharren auf vertrauten Unterrichtsskripts, ein » Mehr-desselben,
bei sich verdndernden Gegebenheiten zu wachsenden beruflichen Problemen von
Lehrkraften und, damit verbunden, zu einer unzureichenden Lernentwicklung bei
den Lernenden.

Koordinatorinnen und Koordinatoren von SINUS an Grundschulen kénnen Verdnde-
rungen vertrauter Unterrichtsskripts bei den beteiligten Lehrkraften weder selbst be-
wirken noch vorgeben oder gar vorschreiben. Aufforderungen nach dem Tenor »Du
sollst Dich dndern!« kommen den bekannten Paradoxien menschlicher Kommunikati-
on gleich, z.B. »Sei spontanl« (Watzlawik 1999), und |6sen in der Regel Widerstand
bei Lehrkréften aus. Eine zentrale Aufgabe von SINUS-Koordinierungspersonen liegt
deshalb darin, die Motivation und das Streben nach Erweiterung vertrauter Unter-
richtsskripts bei den beteiligten Lehrkraften zu férdern, ohne dabei selbst einen Veran-
derungsdruck aufzubauen.



Lehrkrafte wirkungsvoll unterstutzen

Professionelle Lerngemeinschaften

Das Programm SINUS an Grundschulen stellt neben der Klarung komplexer inhaltlicher

Fragen hohe Anforderungen an die Bereitschaft der Lehrkrafte, den Unterricht als »pri-

vaten Raum« fiir andere zu &ffnen, Hospitationen zu ermdglichen, Riickmeldungen zu

empfangen und zu geben sowie Neues zu wagen. Im Idealfall gleichen SINUS-Arbeits-
gruppen so genannten professionellen Lerngemeinschaften (Philipp, Rolff 1998), die
sich durch fuinf Elemente auszeichnen:

* Eine gemeinsame Arbeitsaufgabe, die von geteilten Normen und Werten in Bezug
auf den Umgang mit Lernenden, Schulgestaltung, Unterrichtsentwicklung getragen
wird,

* Konzentration auf die Lernférderung der Schiiler als gemeinsames Ziel aller Uberle-
gungen,

e Deprivatisierung des Berufs, indem Unterricht nicht als Privatangelegenheit angese-
hen, sondern Kollegiumsmitglieder als kritische Quelle eines weiterfiihrenden Feed-
backs genutzt werden,

* verbindliche Zusammenarbeit als Grundlage, um den vielfaltigen Herausforderungen
des Berufs begegnen zu kénnen,

» reflektierender Dialog mit den beteiligten Kolleginnen und Kollegen, um die Professi-
onalitat eigenen Handelns zu erhéhen.

Voraussetzungen professioneller Lerngemeinschaften

Nicht jede Arbeitsgruppe wird sich zu einer professionellen Lerngemeinschaft entwi-
ckeln, dazu missen bestimmte Bedingungen selbst gesteuerter Innovationsprozesse
gegeben sein, die von den Koordinierungspersonen beachtet und auch geférdert wer-
den koénnen:

e die Motivation und das Interesse einer ausreichend groBen Gruppe von Lehrkréaften
an einer Schule, den Unterricht zu verdndern, um bestimmte Herausforderungen
zu bewaltigen und offenkundige Probleme zu l6sen,

e die Bereitschaft einer ausreichend grofRen Gruppe von Lehrkrdften an einer Schule,
verbindlich zusammenzuarbeiten,

e die aktive Unterstlitzung des Innovationsvorhabens durch eine Schulleitung, die
Qualitatsmanagement und Unterrichtsentwicklung als zentrale Aufgaben wahr-
nimmt,

e das Vorhandensein von ausreichenden ideellen und materiellen Ressourcen.

2 Lehrkrafte wirkungsvoll unterstiitzen

SINUS an Grundschulen ist als mehrjahriges Programm angelegt, um den fir die Wei-
terentwicklung des Unterrichts notwendigen zeitlichen Rahmen zu gewdhrleisten. Da
Lehrkrafte in Innovationsprojekte neben ihrer laufenden Unterrichtsarbeit zusatzliche
Zeit und Energie investieren, bendtigen sie persénliche Anreize und ausreichende Un-
terstlitzung, auch um Durststrecken zu Gberwinden.



Den Gruppenprozess analysieren und gestalten

Koordinierungspersonen kénnen Lehrkrdfte wirkungsvoll unterstiitzen, indem sie da-
rauf achten, dass ...

e sich die Zielsetzung des Projekts tatsdchlich an den konkreten Problemen und He-
rausforderungen der beteiligten Lehrkréfte ausrichtet und SINUS auch als »person-
liches« Losungsangebot verstanden wird,

e in den Schulsets ein gemeinsamer » Arbeitsvertrag« geschlossen wird, der die Pro-
jektziele positiv, praxisorientiert und realistisch umsetzbar festhélt,

e die Zielerreichung regelmaBig Uberprift wird,

e schrittweise Losungen erarbeitet und erste Erfolge kurzfristig sichtbar werden,

 SINUS einen Beitrag zur Erhohung der Arbeitszufriedenheit leistet (hdhere Wirk-
samkeit der Arbeit, vermehrte Zuwendung und stdrkere Identifikation mit der Rolle
als Lehrkraft),

e gute Unterrichtsmaterialien und Handreichungen bereitgestellt werden, die Teil-
nahme an qualifizierten Fortbildungen ermdglicht wird, finanzielle Mittel fur die
Anschaffung von Lehr- und Lernmaterial etc. bereit gestellt werden.

3 Den Gruppenprozess analysieren und gestalten

Jede Arbeitsgruppe, die Uber eine langere Zeit zusammenarbeitet, entwickelt ihre ei-
gene Kultur und durchlauft bestimmte Phasen der Entwicklung. Ebenso wie Menschen
»nicht nicht kommunizieren« kénnen (Watzlawik 1999), kann sich eine Arbeitsgruppe
»nicht nicht entwickeln«. Dabei lassen sich fiinf idealtypische Phasen beschreiben, die
jedoch nicht von jeder Arbeitsgruppe bewéltigt werden. Gelingt es nicht, die zweite
Phase zu Uberwinden, I6sen sich Arbeitsgruppen in der Regel auf. Koordinatorinnen
und Koordinatoren kénnen Lehrkréfte unterstiitzen, indem der Entwicklungsstand des
Gruppenprozesses von Zeit zu Zeit analysiert wird, um daraus gemeinsam Folgerungen
fir die Gestaltung der weiteren Zusammenarbeit abzuleiten.

Phase Inhaltliche Fragen Prozessfragen

Wer sind die Menschen, mit
denen ich zusammenarbeiten
soll?

1. Kennenlernen (forming) Worum geht es eigentlich bei
SINUS? Womit beginnen wir,

welche Ziele setzen wir uns?

2. Klarung/ Auseinanderset- ~ Wie wollen wir die Ziele Welche Rolle nehme ich,

zung um Normen und Regeln
(storming)

3. Vereinbarung von Normen
und Regeln der Zusammen-
arbeit (norming)

4. Produktive Phase (perfor-
ming)

5. Auflésung

erreichen? Sind die Ziele
realistisch beschrieben, ist das
Ganze zu bewdltigen?

Welche inhaltlichen Verab-
redungen treffen wir? Wann
wird was gemacht?

Wie sichern wir unsere Ar-
beitsergebnisse, was nehmen
wir als ndchstes in Angriff?

Was habe ich inhaltlich
gelernt? Was haben wir
zusammen aufgebaut? Wie
tragen wir unsere Ergebnisse
weiter?

nehmen die anderen in dieser
Gruppe ein? Wie sichere ich
meinen Einfluss?

Welche Regeln sollen fir un-
sere Zusammenarbeit gelten,
was soll nicht geschehen?

Wie sichern wir unsere Ar-
beitsproduktivitat?

Was hat mir die Begegnung
mit den Kolleginnen und Kol-
legen bedeutet? Wie mache
ich nach Ende des Projekts
weiter?
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4 Die Rolle als Koordinierungsperson angemessen wahrnehmen

Aufgaben von Koordinierungspersonen

Die Mitwirkung von Koordinatorinnen und Koordinatoren ist unerldsslich, wenn es da-

rum geht, dass eine groBere Anzahl von Lehrkréften innerhalb und zwischen Schulen

nach vereinbarten Zielen verbindlich zusammenarbeitet, um den Unterricht auf der

Grundlage bestimmter konzeptioneller Vorstellungen gemeinsam weiterzuentwickeln.

Koordinatorinnen und Koordinatoren kénnen Lehrkrafte im Sinne eines »Lernbeglei-

ters« dabei wirksam unterstiitzen, indem sie insbesondere folgende Aufgaben wahr-

nehmen:

* Fur eine Ubergreifende Programmplanung fiir ein Land bzw. ein Set (Gruppe (be-
nachbarter) Schulen, die am SINUS-Programm teilnehmen) sorgen, die Zusammen-
arbeit von Schulen oder Sets effektiv organisieren,

e Schul- bzw. Settreffen moderieren; Beratung anbieten, um Kooperationsprozesse zu
klaren,

e das Programmkonzept vertreten und vermitteln, fur die Einhaltung vereinbarter Vor-
gaben sorgen,

* die Erarbeitung, Festlegung und Uberpriifung gemeinsamer Ziele sicherstellen,

e fir eine kontinuierliche Reflexion des Arbeitsprozesses sorgen,

» geeignete Fortbildungsveranstaltungen anbieten,

e Schulen in methodisch-didaktischen Fragen beraten, Lehrkréfte in ihren Aktivitaten
gezielt unterstiitzen,

e das Projekt bekannt machen und flr eine moglichst breite Unterstiitzung sorgen,

o weitere Lehrkréafte fiir die Mitarbeit interessieren, das Programm schrittweise um
neue Schulen erweitern.

Transparenz der Arbeit sicherstellen

Die damit verbundenen Aufgaben sollten in aller Transparenz wahrgenommen und
auf gleichberechtigter Basis mit den beteiligten Lehrkrédften abgesprochen werden. Als
Leitlinie gilt, dass Lehrkréafte zwar unterstiitzt und angeregt, die von ihnen festgelegten
Ziele der Unterrichtsentwicklung aber nur von den Lehrkraften selbst umgesetzt wer-
den koénnen.

Unrealistische Erwartungen vermeiden

Die Rolle als Koordination wird jedoch nicht selten mit bestimmten unrealistischen Er-
wartungen der Lehrkréfte wie auch eigenen Anspriichen verbunden, die diesem Grund-
satz zuwiderlaufen. Dies ist besonders dann der Fall, wenn die genannten Vorausset-
zungen selbstgesteuerter innovativer Prozesse nicht oder nur unzureichend erfillt sind
und die am Programm Beteiligten zu sehr unter Stress stehen. In diesen Fallen fehlt es
Lehrkraften hdufig an der notwendigen Energie und positiven Einstellung, etwas Neues
zu wagen und vertraute Unterrichtsskripts in Frage zu stellen. Besonders fiir engagierte
Koordinierungspersonen liegt darin die Versuchung, das Gelingen des Programms al-
lein von den eigenen Aktivitaten abhdngig zu machen und die alleinige Verantwortung
fur den gemeinsamen Arbeitsprozess zu Gbernehmen.
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Rollenkonstellationen im so genannten »Drama-Dreieck«:

Zuviel Verantwortung und Widerstand

Nicht selten geraten Koordinatorinnen und Koordinatoren in schwierige Situationen,
die sich anhand typischer Rollenkonstellationen (Retter, Opfer, Verfolger) des so ge-
nannten » Drama-Dreiecks« (Steiner, 1998) anschaulich beschreiben lassen.

Im »Drama-Dreieck« reagieren Koordinatorinnen und Koordinatoren auf die Passivitat
oder Unzufriedenheit von Lehrkrdften mit einem tberhéhten Engagement, verbunden
mit der Ubernahme der gesamten Verantwortung fiir das Wohl und Wehe des
Projekts. Auf diese Weise werden die eigenen Moglichkeiten stark Uberschatzt und
die Kompetenzen der Lehrkréafte sowie deren unverzichtbare Verantwortung fir die
Programmgestaltung ebenso unrealistisch abgewertet. Dadurch wird ein sich selbst
verstarkender Prozess in Gang gesetzt, der immer mehr Aktivitdten bei der Koordinie-
rungsperson bindet und zu immer weniger Engagement auf Seiten der Lehrkréfte fuhrt.
Diese Haltung dufert sich in zwei Varianten, die auf das Gleiche hinauslaufen:

a) In der scheinbar hilfreichen Form des so genannten »Retters «: »Ich wei3, wie das
SINUS-Programm gestaltet werden muss! Machen Sie einfach mit und vertrauen Sie
mir.«

b) In der kritisierenden Form des so genannten »Verfolgers «: »Sie haben keine Ah-
nung von einem modernen Unterricht in Mathematik und den Naturwissenschaften!
Tun Sie am besten, was ich lhnen sagel«

Beide Positionen weisen den Lehrkraften eine unterlegene Position zu, die darauf in der
Regel mit zwei typischen Rollenmustern reagieren:

a) Lehrkréfte reagieren als so genannte »O pfer «: »Sie haben Recht, ich habe tatsach-
lich keine Ahnung!«, werten ihre Kompetenzen ab, verhalten sich immer passiver und
bringen keine eigenen Ideen mehr fur die Gestaltung des Projekts ein.

b) Lehrkrafte konkurrieren um die Rolle des Uberlegenen und versuchen ihrerseits, die
»Verfolger-« oder die »Retter-Rolle« zu besetzen: »Ich werde Ihnen beweisen, dass
Sie vom Mathematikunterricht nichts verstehen!« — »Ich kenne mich mit Projekten
viel besser aus als Sie; ich erzdhle Thnen einmal, wie Sie Ihre Aufgabe am besten l6sen
kdnnen!«

Allen drei Rollen des so genannten »Drama-Dreiecks« ist gemein, dass sie jederzeit und
hdufig unerwartet wechseln kénnen:

a) Das passive »Opfer« mutiert nach einiger Zeit zum »Verfolger«: »Ich habe jetzt das
finfte SINUS-Treffen mitgemacht und noch immer ist fir mich nichts herausgekom-
men!«

b) Koordinatorinnen und Koordinatoren als »Retter« wie »Verfolger« verstehen sich
als »Opfer«: »Sie haben Recht, ich habe das Projekt schlecht geplant und bin meiner
Aufgabe eigentlich nicht gewachsen. «

Eine besondere Form der »Einladung« zu Interaktionen im »Drama-Dreieck« liegt in
Formen des Widerstandes. Lehrkréfte zeigen dabei in verdeckter Form, dass
sie mit bestimmten Entscheidungen, MaBnahmen oder Entwicklungen im Verlauf eines
Projekts nicht einverstanden sind, ohne sich jedoch direkt dazu zu duBern, wo das ei-
gentliche Problem liegt. Dies ist nicht selten der Fall, wenn Handlungsroutinen in Frage
gestellt werden, die im beruflichen Alltag Sicherheit vermitteln. Tiefgreifende Verande-
rungen sind daher in der Regel mit Widerstand verbunden, der immer eine »verschlis-
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selte Botschaft« enthélt, die zur Sprache gebracht werden sollte. Die Nichtbeachtung
von Widerstand fuihrt zu Blockaden, wenn nicht zum Ausstieg aus der gemeinsamen
Arbeit. Die folgende Ubersicht zeigt Formen und Symptome von Widerstand (nach
Doppler, Lauterburg 2008):

schweigen, blédeln, Unwich-
tiges ansprechen, ins Lacher-
liche ziehen, Allgemeinplatze

Modus Verbale Reaktion Verhalten

Aktiv Widerspruch: Vorwirfe, Aufregung: Verbreitung von
Polemik, Formalismus, Dro- Unruhe, Stérungen, lautes
hungen, endlose Debatten Stéhnen, Augenrollen

Passiv Ausweichen: Nichts tun, Lustlosigkeit: Mudigkeit, Un-

aufmerksamkeit, Fernbleiben,
innere Emigration, Unpuinkt-
lichkeit, Ablenkungen suchen

verbreiten

Die Rolle als Koordinierungsperson realistisch wahrnehmen

Eine realistische Rollenwahrnehmung entlastet Koordinatorinnen und Koordinatoren

und fordert die gemeinsame Verantwortung wie die Aktivitat aller Teilnehmenden fiir

den gemeinsamen Arbeitsprozess. Sie wird abgesichert durch

* eine klare Vereinbarung von gemeinsamen Zielen und Arbeitsschritten im Sinne eines
»Arbeitsvertrages«,

* regelmiRiges Feedback mit einer Reflektion des Prozesses und einer Uberpriifung der
Zielerreichung,

* eine gemeinsam verantwortete, transparente Gestaltung des Arbeitsprozesses.

Ausstiege aus dem »Drama-Dreieck« sind méglich, indem die eigene Befindlichkeit

wahrgenommen wird (»Ich strenge mich zu sehr an«) und als Orientierung fiir das

weitere Handeln gilt. Mangelndes Engagement, Passivitdt oder Unzufriedenheit von

Lehrkraften mit dem Programm sind zunachst Probleme der Lehrkrafte, die auch nur

mit deren Hilfe gelost werden kénnen. Um sich dies zu verdeutlichen, ist es hilfreich,

der Frage »Wer hat das Problem?« auf den Grund zu gehen.

Eine Feedback-Kultur entwickeln

Koordinierungspersonen kénnen durch ihr persénliches Feedback oder das Angebot,
den Arbeitsprozess gemeinsam zu reflektieren, dazu beitragen, dass sich Lehrkréfte
offen dazu dufBern, wo »der Schuh driickt« und welche Veranderungen notwendig
erscheinen. (»Ich merke, dass ich mich heute sehr anstrenge, um die Arbeit voranzu-
bringen und nehme Sie als wenig engagiert wahr. Ist da etwas dran?«). Fruchtbare
Interventionen zielen darauf ab, dass sich alle Teilnehmenden flir das Gelingen eines
Projekts verantwortlich fiihlen und das Maf an Aktivitat sich mehr oder weniger gleich-
maRig auf alle Beteiligten verteilt. Kiel, im November 2009
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