Personalentwicklung „on the job“: die Gestaltung des Berufseinstieges in die Lehrertätigkeit
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Personalentwicklung „on the job“: die Gestaltung des Berufseinstieges in die Lehrertätigkeit
von Stephan Reuthner
1 Personalentwicklung an Schulen – eine Situationsanalyse
Die Personalentwicklung hat die Schulen erreicht – dies scheint zumindest in der Schweiz so zu sein, wenn man dem grundlegenden Handbuch „Fokus Personalentwicklung. Konzepte und ihre Anwendung im Bildungsbereich“ von Christine Böckelmann und Karl Mäder glauben darf.
 In diesem wird nicht nur das Verhältnis zwischen Personal-, Team- und Organisationsentwicklung strukturiert aufgearbeitet, sondern auch die Verantwortung der Schulleitung für die pädagogischen Führungsaufgaben deutlich akzentuiert. Damit liegt diese neueste Publikation in einem seit Jahren feststellbaren Trend
, durch den auf Veränderungsdruck, der aufgrund der gewandelten Rahmenbedingungen von Lehren und Lernen auf den Schulen lastet, zu reagieren versucht wird.
 
Lag der Fokus der Schulentwicklung
 lange Zeit auf Organisations- und Unterrichtsentwicklung, ist inzwischen deutlicher geworden, dass Schulen von innen heraus nur erneuert werden können, wenn dies durch das sie tragende Kollegium und letztlich durch so viele Lehrer wie möglich geschieht; nur dann gelingt es, Strukturen nachhaltig zu verändern und Qualität zu verbessern.
 Die in den Schulen schlummernden Potenziale und Ressourcen müssen – so die Idee - durch ein gezieltes Personalmanagement geweckt werden, um den verknappten finanziellen sowie den ausgehenden personalen Ressourcen wegen eines akuten Lehrermangels entgegenzusteuern.
 Hinzu kommt noch die Notwendigkeit, einen Generationenwechsel der Lehrerschaft zu bewältigen.

Versteht eine Schulleitung Personalmanagement als strategisches und umfassendes Konzept innerhalb der Schulentwicklung, werden schnell dessen Vielfalt und Komplexität deutlich.
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Es geht um Personalgewinnung (Personaleinstellung), Personalbeurteilung, Personalhonorierung und Personalentwicklung im engeren Sinne, welche eine strategische wie operative Führung und Förderung der Ressource Lehrer meint.
 Böckelmann und Mäder definieren als Ziel dieses Bereiches ganz pragmatisch, „dass die Mitarbeitenden dazu befähigt werden, ihre Arbeiten erfolgreich und effizient zu bewältigen und sich neuen Herausforderungen möglichst selbstbewusst und motiviert zu stellen.“ Dies umfasst also „neben Fähigkeiten, Fertigkeiten und Kenntnissen der Beschäftigten auch deren Motivation, Einstellungen und Bindungen an die Organisation“.
 
Ohne ein schulisches Leitbild, an dem sich die Teilbereiche des Personalmanagements ausrichten, würden zudem eine Zielsetzung und ein Orientierung gebendes Selbstverständnis fehlen: „Personalmanagement ist dann integriert, wenn die personalpolitischen Ziele, Strategien und Instrumente aus einem ganzheitlichen  Schulleitbild hergeleitet werden.“
 

Gleicht man dieses Ideal mit der schulischen Wirklichkeit ab, wird sehr schnell deutlich, wie stark begrenzt z.B. an den Gymnasien Bayerns die Möglichkeiten eines konsequenten Personalmanagements sind: Personalgewinnung und –einstellung ist nach wie vor in den größten Teilen von den Zuweisungen des Kultusministeriums abhängig
, Personalbeurteilung erfolgt zyklisch in einem Rahmen von vier Jahren und wird altersabhängig ausgesetzt, Jahresgespräche und Zielvereinbarungen müssen noch immer als Seltenheit bezeichnet werden. Materielle Vergütungen, die zu einer Personalhonorierung genutzt werden können, sind trotz Leistungsprämie und Leistungsstufe in ihrem Umfang massiv beschränkt, damit wenig attraktiv, sie stehen in keinem Verhältnis zu der zu erbringenden Vorleistung und sie werden kaum transparent gehandhabt. 
Allenfalls im Bereich des schulischen Leitbildes wie der Personalführung und –förderung eröffnen sich klare Gestaltungsmöglichkeiten. Der Blick einer Schulleitung, die sich den Aufgaben eines Personalmanagements stellen möchte, wird also auf diese beiden letzten Bereiche besonders ausgerichtet sein. Doch was meint dies konkreter und welche Spannungsverhältnisse sind dabei zu beachten?
Den Bereich der direkten Personalförderung definiert Mentzel „als Inbegriff aller Maßnahmen, die der individuellen beruflichen Entwicklung der Mitarbeiter dienen und ihnen unter Beachtung ihrer persönlichen Interessen die zur optimalen Wahrnehmung ihrer jetzigen und künftigen Aufgaben erforderlichen Qualifikationen vermitteln“
. Hebt dieser Teil der Definition sehr stark auf die individuelle Entwicklung und persönliche Qualifizierung ab, ist das Wozu besonders am Bedarf der Einzelschule auszurichten, deren Organisationsaufgabe des Lehrens und Lernens zentraler Nutznießer der Maßnahmen bleiben muss. Entsprechend ergänzt Mentzel: „Die Personalentwicklung hat […] zu prüfen, welche Mitarbeiter im Hinblick auf aktuelle und zukünftige Veränderungen der Arbeitsplätze und Tätigkeitsinhalte der Unternehmung zu fördern sind“
. 
Damit ist ein zentrales Spannungsfeld der Personalförderung angesprochen. Hinzu kommt noch die Problematik, dass mit der Veränderung auch der schulischen Berufswelt berufliche Qualifikationen immer wieder angepasst werden müssen und die in der Berufsausbildung erworbenen Grundqualifikationen nicht mehr über ein Berufsleben hinweg genügen
 bzw. nicht einmal einen erfolgreichen Berufseinstieg garantieren. Der mit den ersten beiden Ausbildungsabschnitten „fertige“ Lehrer ist eine Utopie, über alle Phasen der beruflichen Tätigkeit hinweg bleibt er im Sinne eines lebenslangen Lernens notwendigen Anpassungen und Veränderungen unterworfen. 
 Nicht unbedacht wird die gesamte Phase der Berufstätigkeit des Lehrers als dritte Phase der Lehrerbildung umschrieben, die „der Erhaltung und Erweiterung der beruflichen Kompetenz der Lehrperson“ dient und dazu beiträgt, „dass Lehrerinnen und Lehrer den jeweils aktuellen Anforderungen ihres Lehramtes entsprechen und den Erziehungs- und Bildungsauftrag der Schule erfüllen können.“
 Dass eine zentrale Aufgabe der Personalentwicklung an Schulen sein muss, die dafür notwendigen Prozesse zu unterstützen und zu lenken, erklärt sich von selbst – auch wenn sich dies in der Schulwirklichkeit teils noch anders darstellt. Der Grund dafür liegt allerdings weniger in den Schulleitungen als in den bislang praktizierten Formen der Lehrerfortbildung.

Die Frage, wie eine Personalförderung konkret aussehen kann, wird entsprechend in der Darstellung von Buhren / Rolff sehr breit angegangen. Die Autoren zählen dazu, ganz nach dem Verständnis des Personalmanagements als zentrale Schulleiteraufgabe, 

· Jahresgespräche, Zielvereinbarungen, Rückmeldungen an Führungskräfte, Coaching, Potenzialanalyse und Laufbahnberatung, Job-Rotation, Job-Enrichment und Job-Enlargement als Mittel, das professionelle Handeln zu verbessern, 

· Mentorat, Lernpartnerschaften, Kollegiale Fallberatung, Teamentwicklung, professionelle Lerngemeinschaften und Fortbildungsplanung als Mittel, das Kollegium zu entwickeln. 

Selbstverständlich darf Personalentwicklung, wie es sich bei einer solchen Aufzählung anzudeuten scheint, zu keiner Abfolge von einzelnen Maßnahmen werden, es bedarf vielmehr eines langfristigen und systematischen Ansatzes mit einer klaren Zielsetzung und einer sorgfältigen Evaluation.
 Wie oben schon formuliert, müssen dabei neben den Zielen der Schule die – bezogen auf den einzelnen Lehrer oder bestimmte Gruppierungen innerhalb eines Kollegiums - personalen Gegebenheiten und Bedürfnisse berücksichtigt werden. Nur so kann eine Passung im Sinne eines Settings derjenigen Maßnahmen erreicht werden, das bezüglich des momentanen Gesamtstatus´ der Schule besondere Entwicklungschancen verspricht. Dies wird schnell am Beispiel zweier Gruppierungen deutlich, die in den letzten Jahren immer wieder in den Fokus der Diskussion um den Lehrberuf geraten sind: die Gruppe der Berufseinsteiger (Schlüsselsituation innerhalb der beruflichen Biographie) und die Gruppe der von Überforderung und / oder Stress betroffenen bzw. von Burnout bedrohten Lehrer (Fokussierung beruflicher Krisen). 
Personalentwicklung hat sich in diesem Zusammenhang die Frage zu stellen, welche Maßnahmen zu einer Professionalisierung und Entlastung beider Gruppen beitragen können. Gut erkennbar wird, wie schnell es bei ihr dann nicht mehr nur um die Entwicklung der Arbeitstätigkeit gehen kann, sondern auch um die Gestaltung eines berufsbiographischen Prozesses, der eng in Zusammenhang mit Entwicklungsaspekten der individuellen Lehrerpersönlichkeit steht, gehen muss. 

2 Die besondere Situation des Lehrers während der Phase des Berufseinstieges
2.1 Forschungsergebnisse zum Berufseinstieg

Die in den Beruf einsteigenden Lehrer sind zumeist qualifiziert und motiviert. Allerdings treffen sie – zum dritten Mal nach Studium und Referendariat - auf ein völlig neues Arbeitsfeld und eine zuvor in dieser Form nicht erfahrene Arbeitsbelastung. Sie sind – nach Terhart – zwar berufsfähig, aber nicht berufsfertig, das Handlungsrepertoire reicht für viele Situationen noch nicht aus. 
 Die von einem Teil der Berufsanfänger als einschneidend empfundene Situation – bemüht werden immer wieder die Begriffe des Praxisschocks oder der „natürlichen Nagelprobe“
 – ist inzwischen Gegenstand einer Reihe von Untersuchungen geworden, deren Credo darauf abzielt, dass eine Begleitung der Berufseingangsphase überfällig ist.
 
Neben den zu vermutenden und immer wieder berichteten pädagogischen und didaktischen Probleme scheinen sich besonders organisatorische, systembedingte und formale Aspekte der Lehrertätigkeit auszuwirken. So wird im Bereich des Zeitmanagements von jungen Lehrern beklagt, in einem „open-end-job“ zu arbeiten, der von Wochenendarbeit, chronischem Zeitmangel, Stress und Überforderung geprägt ist. Teils hat dies mit einem schulischen Arbeitstakt, einem bestimmten Tages-, Wochen- und Jahresrhythmus zu tun, der dem häuslichen und privaten Rahmen und Rhythmus gegenübersteht, in dem über (Arbeits-)Zeit frei verfügt werden kann und muss. 
Hinzu kommt die Erfahrung, während des beruflichen Neueinstiegs weder von den Kollegen noch von der Schulleitung ausreichend unterstützt zu werden. Vielmehr werden die Rahmenbedingungen als von überhöhten Ansprüchen, sich widersprechenden unterrichtlichen und erzieherischen Ansichten und einer Innovationsfeindlichkeit gekennzeichnet charakterisiert. Hinter der neuen Tätigkeit der Klassenführung, die auch organisatorische Probleme nach sich zieht, rangieren Disziplinschwierigkeiten und Konflikte als weiteres Belastungspotential. Die Eltern sind teils älter als die Junglehrer und stehen bestimmten Lehr- und Lernmethoden mit Vorbehalten gegenüber; andererseits suchen sie kompetenten Rat und Erziehungshilfe und wollen, dass der Lehrer ihrem Kind möglichst ganz gerecht wird.
 Gerade der Versuch, offenere Formen des Lernen zu praktizieren, die Berufseinsteigern das Leitbild ihres Lehrens und Lernens und ihrer Reformambitionen sind, führen zu so nicht erwarteten Belastungen und Konflikten.
 Vergessen werden dürfen nicht große Klassen, beengende dienstliche Vorgaben, die Fortsetzung des Beurteilungssystems … Manche Tätigkeitsfelder, für die beispielsweise sozialpädagogische Qualifikationen notwendig wären, sind nie Teil der durchlaufenen Ausbildung gewesen, auch kann die Gesamtheit der Anforderungen des Lehrberufes, selbst wenn die Ausbildung vor dem Berufseinstieg optimiert würde, nie erlebt und trainiert werden.

Vergessen werden darf zudem nicht, dass die Vorstellungen vom Lehrerberuf sich erst der schulischen Wirklichkeit angleichen müssen. Dies mag im ersten Moment befremdend klingen, da Junglehrer auf eine teils 20-jährige schulische Sozialisation zurückblicken. Mit der zu übernehmenden Lehrerrolle gilt es jedoch erstmals, ideale eigene Ansprüche, als Lehrer etwas bewirken zu können, am Schulalltag zu prüfen und sie auf ein realistisches Maß zu korrigieren.
 Als besonders schmerzlich wird immer wieder erlebt, wenn die Unerfahrenheit als Berufseinsteiger ausgenutzt wird und der Lehrer darauf in wenig hilfreiche und überwunden geglaubte Handlungsmuster zurückfällt.
 Während Referendare und Berufsanfänger ein breites Wissen über Reformkonzepte und Idealvorstellungen von Unterricht und Schule besitzen, ist kaum Methodenwissen für die Umsetzung dieses Wissens auch bei Widerständen und Rückschlägen vorhanden. Ein solches gilt es erst noch zu erwerben und auszubauen.
 Dass sich derartige Prozesse krisenhaft und in Form eines partiellen Scheiterns vollziehen können, darf teils sogar als Charakteristikum des Berufs und als Voraussetzung für eine Erweiterung der beruflichen Kompetenzen angesehen werden.
 

Die beschriebene Herausbildung der Lehrerkompetenzen nimmt ab dem Berufseinstieg etwa acht bis zehn Jahre in Anspruch. Sie entscheidet im Sinne einer zentralen Weichenstellung nach dem anfänglichen „Kampf ums Überleben“ („survival stage“), welcher Grundhaltung der Lehrer folgt: „entweder in Richtung auf die aktive Inangriffnahme neuer Lehr-Lern-Formen („Experimente“) und späterer Gelassenheit oder zu Resignation („man-kann-nichts-machen“), Konservativismus oder „Bitterkeit“ und burnout.“
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Neben der Gefahr eines reinen Stehenbleibens bei „Überlegensstrategien“ droht eine „Herausbildung problematischer methodisch-didaktischer Handlungsmuster“.
 Die Entwicklung der beruflichen Identität führt also zu grundsätzlichen Einstellungen gegenüber den Schülern und dem Beruf, was den weiteren berufsbiographischen Verlauf und die Bereitschaft, im Beruf kontinuierlich weiterzulernen, maßgeblich mitbestimmt.
 Daher kommt der bewussten Gestaltung der Berufseingangphase im Rahmen von Personalentwicklungsmaßnahmen eine so wichtige Rolle zu, sie muss so effektiv wie möglich ausgerichtet werden, da sie richtungsweisend für die spätere Orientierung des Lehrers sein kann und, dies wird gleich zu sehen sein, einen wichtigen Beitrag für die Lehrergesundheit leistet.
2.2 Exkurs: ein Blick auf die Problematik der Lehrergesundheit
Trotz eines gewandelten Verständnisses von Arbeit, die für viele nicht mehr unhinterfragt die zentrale Stellung im Leben einnimmt, kommt ihr nach wie vor eine wichtige psychosoziale Funktion zu:

· durch ihre Bewältigung entwickeln wir Fähigkeiten und Kenntnisse und vermitteln uns ein Gefühl von Handlungskompetenz;
· sie strukturiert unsere Lebensplanung und Lebensabläufe; 
· wir erfahren durch sie soziale Anerkennung, sie ermöglicht uns einen Eindruck eigener Nützlichkeit und persönlichen Sinns, sie hilft bei der Entwicklung einer Identität und eines Selbstwertgefühls. 
 
Erfüllen sich die beschriebenen positiven Aspekte in der Berufstätigkeit jedoch nicht, tritt vielmehr eine Überforderung des Arbeitenden ein, kann Arbeit beginnen, krank zu machen. Dies ist beispielsweise der Fall, wenn das Spektrum der einzelnen Tätigkeiten zu breit ist, die Arbeitsbedingungen unzulänglich geplant sind, die Anforderungen schnell wechseln oder durch den Arbeitenden selbst Stress erzeugt wird, da er für sich erlebt, die Anforderungen, die an ihn gestellt werden, nicht sinnvoll bewältigen zu können.
 
Das Handeln von Lehrern in Unterrichts- und Erziehungssituationen ist, so hat die Forschung zur Lehrergesundheit ergeben, häufig ein Handeln unter ungewissen Bedingungen, es hat experimentellen Charakter, findet unter Druck statt in Situationen, die schwer unterscheidbar sind. Geht ein Lehrer an diese mit unzweckmäßigen Bewältigungsstrategien, einem schlechten Konfliktmanagement, Rollenunsicherheit im Umgang mit Schülern, unterrichtsmethodischen „Kunstfehlern“, emotionalen Überreaktionen, mentaler Dauerbeschäftigung mit beruflichen Problemen, unrealistischen Erwartungen die eigene berufliche Wirksamkeit betreffend, unzweckmäßiger Arbeitsorganisation, einem unzweckmäßigen Zeitmanagement und ungenügenden Regenerationsphasen heran, droht nicht nur ein alltägliches Erleben beruflichen Scheiterns sondern mittelfristig eine Form von Erschöpfung und Burnout. 
 Betrachtet man sich diese Auflistung, so wird schnell deutlich, dass sie gerade für die Berufseingangsphase von Lehrern charakteristisch ist. 
Besonders die Desillusionierungserfahrungen und das Erleben von Unsicherheit
, die oben schon angesprochen wurden, führen laut Hirsch zu bestimmten Problemtypen von Lehrern, denen der Fatalismus gegenüber den beruflichen Kompetenzen und der eigenen Effektivität sowie ein zu anspruchsvolles Lehrerideal gemeinsam ist. Tritt dies in Kombination mit einer hohen Verausgabungsbereitschaft, geringer Distanzierungsfähigkeit, Resignationstendenzen und einem Mangel an offensiver Problembewältigung auf, sind die beschriebenen Konsequenzen fast voraussehbar
. 
Sieland verweist allerdings auch zurecht darauf, dass die Entwicklung eines eigenen Lehrerleitbildes mit normalem und alltagstauglichem Anspruchsniveau erst in der Berufseinstiegsphase möglich ist, da zuvor – etwa während des Studiums – eine Praxisnähe kaum besteht und auch im zweiten Abschnitt der Lehrerausbildung die Belastungen letztlich nicht den realen beruflichen Belastungen entsprechen und Bewertungsprozesse des Lehrerverhaltens stattfinden, die aufgrund der Standards der Seminarlehrer, die einem Ideal folgen, übersteigert sind.
 Herrmann und Hertramph sehen dies ähnlich, wenn sie formulieren: „Am Berufsbeginn, d.h. beim Antritt der ersten eigenverantwortlichen Berufstätigkeit in vollem Umfang, muss ein Lehrer mehr oder weniger „von vorne“ anfangen; denn er hatte nur ausnahmsweise die Gelegenheit, seinen Stil, seine Kompetenzen, seine Arbeitsformen – also all das, was ihn und nur ihn erfolgreich machen kann – herauszufinden und zu erproben.“

2.3 Der Berufseinstieg als zu bewältigende Entwicklungsaufgabe
Aus dem bisher zum Berufseinstieg Geschriebenen geht schlüssig hervor, dass ein berufsbiographischer Ansatz notwendig ist, um Lehrkräfte in der Bewältigung ihres beruflichen Lernens und ihrer beruflichen Krisen besser unterstützen zu können. Konzentriert man sich in einem solchen Ansatz auf die individuelle Fortentwicklung des Lehrers, muss man besonders die entscheidenden berufsbiographischen Wendepunkte in den Blick nehmen: „Knotenpunkte des Berufseinstiegs, Beginn des Routineprozesses, Aufbrechen von Routinen, Bewältigungen von Krisen und Berufsmüdigkeit, Interesse an zusätzlichen Qualifikationen […], neue Funktionen […].“
 
Dies ist auch der Ansatz, den die Bildungsgangforschung wählt: „Berufliche Entwicklungsaufgaben beschreiben die von jedem Lehrer im Verlaufe seines Berufslebens stets auf Neue zu erreichende subjektiv tragfähige Vermittlung zwischen den eigenen Berufsvorstellungen, Idealbildern und Kompetenzen auf der einen und den als objektiv wahrgenommenen Anforderungen des Lehrerhandelns auf der andere Seite. Entwicklungsaufgaben sind unhintergehbar […] Sie müssen wahrgenommen und bearbeitet werden, um die beruflichen Anforderungen subjektiv zufriedenstellend bewältigen zu können und in der beruflichen Entwicklung voranzuschreiten.“
 Sich selbst treu und authentisch zu bleiben und gleichzeitig die vielschichtigen Anforderungen des Berufes und Rollenwechsels zu erfüllen, kann so zu einer Gratwanderung werden. Eine Auseinandersetzung mit der eigenen Persönlichkeitsentwicklung und der eigenen Biographie wird unabdingbar.

Neben einer sozialen Identität, die die Erwartungen, die an den Lehrer von anderen herangetragen werden, angemessen bewältigt, ist für den Lehrberuf besonders die Entwicklung einer persönlichen Identität wichtig, „die aus ihrer biographischen Einmaligkeit, ihren Erfahrungen und ihren Begabungen resultiert“ und den Lehrer befähigt „mit eigenen Grenzen umzugehen, berufliche Enttäuschen zu bewältigen, aber auch Erfolge zu feiern und Lebensfreude zu genießen.“ Wacker gibt dabei einen bedenkenswerten Rahmen vor, innerhalb dessen die Identitätsfindung Erfolg verspricht: „Diese Charakterbildung gelingt mit dem Wissen um die stärksten eigenen Handlungsmotive, die eigenen Potentiale, mit der Bereitschaft zu Selbstkritik und in einem Prozess der Relativierung und Relationalisierung von Standpunkten.“ Damit geht es letztlich um die Frage der Stärkung eigener Handlungskompetenzen und Selbstwirksamkeitserwartungen
 sowie um produktive Routinen, die aus der Reflexion des eigenen Handelns heraus entstehen.
 Dazu sind praktische und handlungsorientierte Konzepte gefragt, über die eine professionelle Handlungskompetenz mit entsprechenden Haltungen und Handlungsmustern aufgebaut werden kann.
 
In diesem Zusammenhang fächert Hericks vier berufliche Hauptentwicklungs-aufgaben auf, bei denen er neben die Entwicklungsaufgabe „Kompetenz“, die Aufgaben „Vermittlung“, „Anerkennung“ und „Institution“ stellt. „Kompetenz“ umschreibt er weiter folgendermaßen: „Die eigenen Kompetenzen zur Bewältigung beruflicher Anforderungen einsetzen und ausweiten. Mit den eigenen Ressourcen haushalten, mit Schwächen und Grenzen umgehen können. Zwischen den eigenen Handlungskompetenzen und erfahrenen Handlungsnotwendigkeiten vermitteln können. Einen persönlichen Unterrichtsstil und Stil des Umgangs mit den Schülern kultivieren.“
 Die Art der Umschreibung macht schon die Vorrangstellung dieser Kompetenz vor den anderen deutlich. Die von Hericks skizzierte professionelle Lösung der Entwicklungsaufgaben bleibt aber noch zu wenig differenziert und zu wenig konkret.
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Wurde der Schwerpunkt der Betrachtung bisher auf die scheinbaren Defizite der Berufsanfänger gelegt, dürfen die Stärken und Impulse, die die Junglehrer setzen, nicht übersehen werden: Sie bringen neue Ideen und Anregungen – nicht nur bezogen auf die Unterrichtsgestaltung – mit, die bei einer entsprechenden Bereitschaft des Kollegiums aufgegriffen und integriert werden können. Damit können gerade auch Berufseinsteiger Impulse für die Schulentwicklung setzen, wenn ihnen Verantwortung übertragen wird und sie zur Übernahme von Aufgaben angehalten werden.
 Aus der Integrationsaufgabe der Neuen können also auch Vorteile gezogen werden, die der gesamten Schule zugute kommen, besonders wenn es gelingt, Kenntnisse und Motivation der jungen Kollegen mit der Erfahrung älterer zu verknüpfen.

Aus Sicht der Personalentwicklung ergibt sich damit ein breites Handlungsfeld, die beschriebenen Probleme wie die Chancen zielgerichtet aufzugreifen und zu einem umfassenden Konzept des Berufseinstiegs „on the job“weiterzuentwickeln.

3 Personalentwicklung „on the job“ und die Problematik von Trainings
3.1 Personalentwicklung „on the job“ – eine Begriffsklärung
Will man sich der Problematik des Berufseinstieges des Lehrers in die Schule systematisch durch Personalentwicklungsmaßnahmen stellen, ist eine nähere Definition der Art der durchzuführenden Maßnahmen notwendig. Letztlich muss es um Instrumente gehen, die sich durch eine starke inhaltliche, praktische und zeitliche Nähe zum Arbeitsplatz auszeichnen und die ihren Fokus auf die Entwicklung des Lehrers im Sinne einer qualifizierten Anpassung an die Anforderung, auf erweiterte Handlungsmöglichkeiten und auf persönliche Reifung legen. Damit sind die ebenso kostengünstigen wie wirkungsvollen Qualifizierungen „on the job“ gemeint, die durch ihr „Learning by doing“ zudem ein hohes Transferpotential aufweisen. Das in der Praxis Gelernte fließt gewissermaßen direkt in die Praxis zurück und bewährt sich dann durch seine hohe Qualität, wenn es systematisch mit angeleiteten Weiterbildungen verknüpft wird.
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Damit wird die Personalentwicklung „on the job“ mit Maßnahmen „near the job“, also Instrumenten, die im Umfeld des Arbeitsplatzes eingesetzt werden, verknüpft, wobei der enge Bezug zum Arbeitsplatz und der Arbeitstätigkeit gezielt erhalten bleiben muss.
 Gedacht sei hier an Maßnahmen wie Supervision, Coaching, Kollegiale Beratung, Fachberatung, Unterrichtsbesuche, Austausch von Wissen und Erfahrungen im Team, die neben einer Einarbeitung die Integration in das Berufsfeld und die Institution fördern können. Funk und Luoma weisen zurecht auf weitere Kriterien hin, die beachtet werden sollten:

· nicht alles aus dem Repertoire eines Mentors oder Trainers darf immer aktualisiert werden, sondern nur das, was in der Situation den Lernprozess auch wirklich unterstützen kann;

· die Dynamik sozialer Systeme, wie es Klassen oder Kollegien sind, bedürfen einer flexiblen Reaktion auf schnell wechselnde Problemstellungen;

· entsprechend kann ein hoher Teil der Lernprozesse nicht vorbereitet werden, was wiederum Sensibilität und Flexibilität vom Begleiter des Lehrers erfordert;

· die Lernprozesse brauchen ausreichend Zeit, Wiederholung und Nachhaltigkeit, damit sich der Kreislauf „Tun – Reflexion – Verbessern – Tun“ wirkungsvoll entfaltet.

3.2 Der begrenzte Effekt von Weiterbildungen und Trainings
Ein Bereich, der bislang als Kernstück der Personalentwicklung gegolten hat – die Durchführung von Fortbildungen – scheint inzwischen an den Rand gerückt zu sein.
 Dies beruht auf der verbreiteten Skepsis, ob die traditionelle Form der Fort- und Weiterbildung, die seitens der Schulleitung oder der Lehrerfortbildungseinrichtungen gestaltet wird, den Anforderungen einer modernen Personalentwicklung gerecht wird. Nach Buhren und Rolff hat die „angebotsorientierte Lehrerfortbildung die Nachhaltigkeit im Hinblick auf die Veränderung von Schul- und Unterrichtspraxis nicht immer berücksichtigt“
. Weiterbildungen qualifizieren Lehrer zudem häufig nicht für die Anforderungen, die sie ganz spezifisch für ihre Arbeitstätigkeit benötigen, und besonders der Transfer in das Kollegium, und damit die Folgewirkung für die gesamte Schule, wird laut einer Reihe empirischer Ergebnisse als sehr gering angesehen. Die wesentlichen Prozesse  der beruflichen Qualifizierung finden vielmehr durch die eigentliche Arbeitstätigkeit und deren Gestaltung statt.

Besser bewertet werden immerhin nachfrageorientierte Fortbildungen, das meint Fortbildungen, die auf der Grundlage eines Bedarfes des Kollegiums entstanden sind (z.B. SCHiLF). Sie werden als nachhaltiger gewürdigt, besonders wenn sie auf einer Team-Basis erfolgen. Einen weiteren Grund für die Zurückhaltung gegenüber Fortbildungen als Teil des Personalmanagements sehe ich in dem mangelnden Zugriff, den der Schulleiter letztlich auf deren Gestaltung und damit auf Verlauf und Ergebnis derselben hat. Besonders eine externe Personalentwicklung „off the job“ muss individuellen Entwicklungsprozessen vertrauen, die nicht gelenkt werden können und bei denen unsicher bleibt, ob sie der Entwicklung des schulischen Systems zugeführt werden – fast ein Paradoxon, wenn man Personalmanagement als zielgerichtete Gestaltungsaufgabe der Schulleitung begreift. 

Beklagt wird an Fortbildungskonzeptionen zudem eine fehlende Evaluation.
 Praxiserfahrungen zeigen, dass die fachliche und persönliche Fortbildung von Lehrern wenig systematisch angegangen wird und sich zu wenig an den konkreten Bedürfnissen der Schule wie des Lehrers ausrichtet. Teils bewegt sie sich auch in einem stark individualistischen Rahmen, da den Lehrern lange Zeit die Selbstverantwortung für die Planung ihrer professionellen Entwicklung überlassen worden ist. Eine (Selbst-)Verpflichtung zur Fortbildung, wie sie aus einer ethischen Position heraus auch von Ender und Strittmatter gefordert wird
, wird von Lehrern teils sogar als Übergriff der Schule und des schulischen Systems erlebt.

Eine weitere Gretchenfrage ist die nach dem Transfer. Sie berührt zentral die eben formulierte Kritik an der Effektivität der vorherrschenden Weiterbildungspraxis über Qualifizierungs- und Trainingsmaßnahmen. Unterbleiben Transfergespräche, findet kein Austausch mit dem Kollegium (Multiplikatoreneffekt) oder gar eine Einbindung der neu erworbenen Qualifikationen in das schulische System statt, bleibt der Fortbildungseffekt bestenfalls individualisiert auf die fortgebildete Lehrkraft begrenzt. 

3.3 Ein möglicher Ausweg aus dem Dilemma
Wie müssen dann aber Formen der Personalförderung konzipiert sein, dass der fortgebildete Lehrer sich die avisierten Kompetenzen überhaupt nachhaltig erwirbt, dass er befähigt wird, diese in sein berufliches Handeln zu integrieren und dass neben dem persönlichen Transfer ein allgemeiner Transfer in das schulische System ermöglicht wird?

So viel lässt sich aus der bisherigen Untersuchung zumindest formulieren: Einem Schulleiter stellt sich die Aufgabe, wenn er Personalentwicklungsmaßnahmen für Berufseinsteiger platzieren will, erst einmal den Bedarf an seiner Schule zu erfassen, die Bedürfnisse und Interessen der entsprechenden Lehrer einzubeziehen sowie auf Konzeptionen achten, die passgenau bezüglich des beruflichen Alltags sind, einen hohen Praxistransfer beinhalten und die Persönlichkeitsentwicklung des Lehrers und dessen Einstellung zum schulischen Lehren und Lernen mit einbeziehen.

Bei den Personalentwicklungsmaßnahmen „on the job“ und „near the job“ müssen die beruflichen und individuellen Vorerfahrungen der Berufsanfänger beachtet werden. Das meint nicht nur ein Arbeiten mit deren vorhanden Kompetenzen und Ressourcen, sondern auch mit deren handlungsleitenden Überzeugungen. Diese bewusst zu machen und zu modifizieren, stellt die Voraussetzung für eine Veränderung des beruflichen Handelns dar.
 Erkennbar sollte an den Maßnahmen sein, dass sie in ihrer Konzeption nicht im „trägen Wissen“ hängen bleiben, sondern zu „kompetentem Handeln“ überleiten und ein reflexibles Bewusstsein gefördert wird, um einen Transfer zu garantieren.
 Neben Fertigkeiten geht es dabei um das Arbeiten an Zielen, um emotionale Veränderungen und um den Aufbau neuer handlungsleitender Strukturen.  
Wahl formuliert dies so: 
„Wichtig ist es dabei, die automatisch in Gang kommenden Reflexionsprozesse durch metakommunikative Phasen zu unterstützen, in denen die Teilnehmenden ihr Erleben aus der Perspektive beider Rollen systematisch thematisieren. Und genau das ist der Begegnungspunkt von Theorie und Praxis: was eben praktisch erlebt wurde, wird theoretisch reflektiert und auch begründet (vom Handeln zum Wissen). Und umgekehrt: das, was die Teilnehmer künftig selbst beim Lehren praktizieren möchten, resultiert aus einer Verknüpfung von Eigenerfahrung und theoretischer Reflexion.“

4 Die Gestaltung des Berufseinstiegs durch Personalentwicklungs-maßnahmen
Die Notwendigkeit von Unterstützungsmaßnahmen für Berufsanfänger ist inzwischen auch auf europäischer Ebene erkannt worden.
 Die Frage bleibt, welches Modell einer Berufseinführung den oben formulierten Anforderungen und Kriterien an eine professionelle Personalentwicklung durch die Schulleitung gerecht wird. Ein „Anpassungsmodell“
, das auf ein reibungsloses Funktionieren von Schule abzielt, für das die Berufsanfänger „passend“ gemacht werden sollen, wirkt vor dem Hintergrund zu bewältigender beruflicher Entwicklungsaufgaben, die von einem handelnden Subjekt ausgehen, anachronistisch. Auch ein „Unterstützungsmodell“ (Ausgleichen von Überforderungs- und Belastungserfahrungen) und ein „Modell der verlängerten Ausbildung“ (Verbesserung der Theorie-Praxis-Verknüpfung) sind eher auf Defizite ausgerichtet, die der Idee der Entwicklung einer beruflichen Identität und handlungsleitender Überzeugungen nicht gerecht werden. 
Ausgangspunkt ist für Hericks eher ein „Modell professioneller Entwicklung“, das von der Berufsfähigkeit des Berufseinsteigers ausgeht, auf dessen Bereitschaft zu kollegialer Kooperation und Praxisreflexion aufbaut und das um eine bedürfnisorientierte Erweiterung der Handlungskompetenzen sowie um Formen der Entlastung ergänzt wird.
 Praxis kann in diesem Sinne durch das eigene „Machen“ erfahren und zum Ausgangspunkt dafür werden, eigene passende Haltungen und Handlungsformen zu finden, die auf den schon erworbenen und vorhandenen Kompetenzen beruhen, das „Fallwissen“ systematisch erweitern und ergänzen und Wahrnehmungsstrukturen ausdifferenzieren.
 Ein solches, an den Bedürfnissen und Möglichkeiten des einzelnen Lehrers ansetzendes Konzept würde zudem ein Menschenbild der Personalentwicklung repräsentieren, in dem nicht nur „Grundbedürfnisse nach sinnvoller Tätigkeit, nach Anerkennung und Zuwendung und nach sozialer Zugehörigkeit“ beachtet werden, sondern auch „die Vielfalt der Interessen, Talente und Stärken wie Schwächen“.

Trotz dem werden Personalentwicklungsmaßnahmen für Berufseinsteiger zweigleisig vorgehen müssen: mit einer Serviceleistung für den Novizen, damit sich dieser nach seinem Neubeginn möglichst schnell an der Schule zurechtfindet und  sich auf die anstehenden Entwicklungsaufgaben konzentrieren kann, und mit einem Paket an mittelfristigen Maßnahmen, das die oben beschriebenen Anforderungen erfüllt.
4.1 Die „Erstversorgung“: Hilfestellungen für die ersten Tage
Für einen Berufseinsteiger an einer neuen Schule geht es zuerst ganz konkret um die Bewältigung der Alltagsanforderungen der ersten Tage und Wochen. Neben dem Einstieg in die Klassen und den Aufgaben des Klassenleiters
 sind Kenntnisse über die administrativen und pädagogischen Abläufe der Schule notwendig, die normalerweise nur durch einen mühsamen Prozess des Erfragens erfahren werden. Hier ist die Schulleitung besonders in der Pflicht, nicht nur einen persönlichen Begleiter des Schuleinsteigers für die ersten Tage zu benennen, sondern selbst die Einführung der neuen Lehrperson zu koordinieren und alle wesentlichen Informationen zusammenzustellen. Eine solche Einarbeitungsmappe könnte beinhalten:
· Schlüssel und Parkkarte;

· Kollegiumsliste mit Fächern, Telefonnummern, E-Mail-Adressen, falls dies von den Datenschutzbestimmungen gedeckt wird; 

· Lageplan und Raumplan;

· (Arbeitsplatz und) Fach im Lehrerzimmer;

· Übersicht über Stunden- und Pausentakt;

· Liste der Klasslehrer und ihrer Aufgaben;

· Stundenplan;

· Kurs- und Klassenlisten;

· Informationen zum Führen von Absentenheften und Klassenbüchern;
· Vorgehen bei Vertretungen und ausfallenden Stunden;

· Übersicht über Aufsichtsbereiche und Beschreibung der Aufgaben der Aufsichten;
· Hausordnung;
· prägnante Formulierung der Schulkultur und der Leitideen;
· Jahrsbericht des vorhergehenden Schuljahres; 

· Jahresterminplanung;

· Art des Informationsflusses an der Schule;

· Art der Kooperation an der Schule;

· Handhabung der Leistungserhebungen;

· Informationspflicht an Schulleitung (besondere Aktivitäten, Elternbriefe, schwerwiegende Vorfälle);
· Vorgehen bei disziplinarischen Verstößen;

· Aufstellung der innerschulischen Funktionen und der Personen, die sie wahrnehmen;
· Zusammenstellung der wichtigsten schulischen Formulare und Gepflogenheiten (fehlende Hausaufgaben, Nacharbeit …);
· vorhandene Spezialräume, Materialien und deren Nutzung;

· Schulbücherei, lernmittelfreie Bibliothek, Medienausleihe;

· Zusammenstellung der wichtigsten Beschlüsse der Lehrerkonferenz und Fachsitzungen.

Eine solche Einarbeitungsmappe kann längerfristig schon im Vorfeld erstellt und dem Junglehrer in einem Vorbereitungs- und Einführungsgespräch vor Schuljahresbeginn übergeben werden
. Für das Gespräch ist ausreichend Zeit einzuplanen, um ersten Nachfragen gerecht werden und eine wertschätzende und ruhige Atmosphäre schaffen zu können. Selbstverständlich sollte zudem zu Schuljahresbeginn ein Vorstellen des neuen Lehrers bei Kollegium, Personalrat, Schulpsychologe, Beratungslehrer, Sekretariat und Hausmeister sein. Nach relativ kurzer Zeit während des Schuljahres ist es dann sinnvoll, dass der Schulleiter sich in einem ersten Auswertungsgespräch eine Rückmeldung über die Qualität der Mappe geben lässt, um aus der Sicht des Neulings Fehlendes zu eruieren. Am Schuljahresende kann dies aus einer zeitlich größeren Perspektive heraus nochmals geschehen. Ziel ist, dass auch auf dieser Ebene der Schulentwicklungsprozess Impulse erhält und der Lernweg ein offensichtlich wechselseitiger bleibt (Einbezug einer Außensicht). 
4.2 Mittelfristige Personalentwicklungsmaßnahmen „on the job“
Die „Ratgeberliteratur“, die einem Berufseinsteiger Hilfestellungen an die Hand geben möchte, ist inzwischen breit gestreut. Dies macht nicht nur den offensichtlichen Bedarf deutlich, sondern auch das offensichtliche Problem, dass Junglehrer während ihres Berufsbeginns immer wieder auf sich selbst zurückgeworfen werden und meist ohne Unterstützung auf ihren Selbstreflexionsprozess angewiesen bleiben.
 Greift man das obige Modell von Hericks auf, ist bei Personalentwicklungsmaßnahmen seitens der Schulleitung an der kollegialen Kooperation und der Praxisreflexion anzufangen. Um diese zu ermöglichen, sind jedoch mittelfristige Vorbereitungen im Vorfeld notwendig, sodass innerhalb des Kollegiums erfahrene und kompetente Kollegen für ein Mentorat ausgebildet und ihrerseits professionalisiert werden. In diesem Zusammenhang hat die Schulleitung darauf zu achten, dass die Weiterbildungsmaßnahmen die oben formulierten Kriterien erfüllen und an die potentiellen Mentoren Haltungen und Handlungskompetenzen vermitteln, die sie nicht nur für die Betreuung von Berufseinsteigern geeignet machen, sondern die sie auch befähigen, diese zu einem reflektierten praxisorientierten Lernen anzuregen, das frei von Gängelung und einem die berufliche Selbstfindung blockierenden dominierenden Modell ist. Gedacht werden muss in diesem Zusammenhang an Beratungs- und Interaktionswissen sowie an fach- und methodenspezifische Kompetenzen.
Während es die Aufgabe der Schulleitung im Sinne einer festgeschriebenen Entwicklungsmaßnahme ist, das Mentorat zu etablieren und, wenn möglich, zeitliche Ressourcen für Mentor wie für Junglehrer bereitzustellen, kann der Mentor neben der anfänglichen Begleitung in den Schulalltag menschliche Unterstützung, erster Ansprechpartner bei Fragen und Problemen, Berater bei Elterngesprächen und Elternabenden, bei Korrekturen und Benotungen, bei der Planung von Exkursionen und Fahrten sein. 

Dies würde dem oben formulierten Anspruch allerdings noch nicht gerecht werden und müsste durch Impulse zur Arbeit an der Persönlichkeit des Berufseinsteigers ergänzt werden. Denkbar ist beispielsweise das Erstellen eines persönlichen Entwicklungsplans, der gemeinsam mit dem Mentor entworfen wird.
 Ausgehend von einer Standortbestimmung (Wo stehe ich am Beginn meiner Berufstätigkeit? Welche Grundlagen bringe ich mit? Wie tragfähig ist meine persönliche und fachliche Ausbildung? Wo liegen meine Stärken und Schwächen?) würden Entwicklungsperspektiven und Entwicklungsziele festgelegt (Wohin möchte ich in meiner Arbeit kommen? Was ist dazu erforderlich? Wer kann mich dabei unterstützen? Woran erkenne ich, dass ich das Ziel erreicht habe?), operationalisiert und nach einem festgesetzten Zeitraum überprüft. Neben zielgerichtet durchgeführten Hospitationen kann die reflektierte Arbeit an der eigenen Entwicklung über Unterrichtsaufzeichnungen, Tagebucheintragungen, audio-visuelle Aufzeichnungen (Tonband, Video), Schülerarbeiten, Fragebögen … dokumentiert werden. Besonders bietet sich in diesem Zusammenhang ein Portfolio
 an, das Grundlage des Austausches mit dem Mentor und Referenz der Selbstreflexion ist. 

Wird mit dem Mentor an Unterrichtssituationen gearbeitet, könnten neue Strategien unter seiner Begleitung erprobt und in ihrer Wirksamkeit überprüft werden. Mögliche Arbeitsbereiche sind fachspezifische sowie methodisch-didaktische Fragestellungen, die pädagogische Haltung und die Interaktionsebenen im Klassenzimmer, die Organisation der Arbeit bis hin zur persönlichen Situation der Lehrperson. Da Veränderungsprozesse Zeit brauchen und über Jahre eingeübte Verhaltensmuster nicht einfach durch neue ersetzt werden können, ist zudem eine eher mittelfristige Perspektive in den Blick zu nehmen, bei der immer neu Zielvereinbarung gesetzt und revidiert werden.

Schnell werden Gefahren einer solchen Vorgehensweise deutlich: Da der Mentor wohl nur eingeschränkt gewählt werden kann, andererseits aber nur durch einen kompetenten Begleiter nachhaltige Prozesse angestoßen werden, kann ein Spannungsverhältnis zwischen Offenbarung und Vertrauen auf der einen Seite und Selbstzensur und Selbstschutz auf der anderen Seite entstehen. Besonders dürfte dies zum Problem werden, wenn der Mentor zur Beurteilung des Berufseinsteigers herangezogen, das Portfolio beurteilungsrelevant und der Prozess nicht in einem gewissen Rahmen wechselseitig abläuft, also auch der Mentor von seiner Seite eine hohe Offenheit und Transparenz (z.B. Wechselseitigkeit der Hospitationen) herstellt. In diesem Bereich driften die Ziele der Schulleitung (Pflicht zur Beurteilung, Potenzanalyse, Positionierung neuer Lehrer an passenden Stellen innerhalb des schulischen Systems, Karriereplanung) und die Entwicklungsziele des Berufseinsteigers auseinander. Nimmt man die gesundheitsfördernden Faktoren im organisatorischen Bereich ernst, stellt sich zudem die Frage, inwiefern der Neueinsteiger fähig bleibt, die Situation nach seinen eigenen Vorstellungen zu beeinflussen, seine Mitsprache und Beteiligung einzubringen und weiterhin über Spielräume in seiner Arbeit zu verfügen.
Die Handlungskompetenzen durchaus erweiternd, aber den Bereich der Persönlichkeitsentwicklung nicht so gravierend betreffend, ist es, wenn sich das Mentorat als „fachdidaktisches Coaching“
 oder als „didaktische Supervision“
 versteht. Mit der Fokussierung auf die Unterrichtsqualität und die Veränderung handlungsleitender Vorstellungen über den Unterricht wird ein behutsamerer Weg beschritten, in Tandems eine Professionalisierung anzustoßen. Im Sinne einer Prozessberatung, die nach dem Kreislaufmodell Wahrnehmen der Situation – Bewertung im Hinblick auf die pädagogischen Ziele – Auswahl einer Handlung aus einem Repertoire – Ausführung der Handlung – Überprüfung des Ergebnisses abläuft
, könnte der Junglehrer darin unterstützt werden, selbst zu besseren Lösungen für die beruflichen Aufgaben zu gelangen und die pädagogische Prozessqualität wie die pädagogische Ergebnisqualität zu steigern. 

Könnte eine derartige Personalentwicklungsmaßnahme seitens der Schulleitung noch zielgerichtet geplant und eingefordert werden, wandelt sich die Personalentwicklungsmaßnahme „on the job“ zu einer Maßnahme „near the job“, wenn im Sinne von Hericks eine didaktische Supervision über kollegiale Fallbesprechungen und eine Fallbesprechungsgruppe angestrebt wird. Auch hier würden die (psychologischen) Aspekte einer beruflichen Persönlichkeitsentwicklung eher zurücktreten und die berufspraktischen Aspekte im Vordergrund stehen. Kann eine entsprechend kompetente Anleitung einer derartigen Gruppe ermöglicht werde, eröffnet sich zudem die Perspektive, eine regionale Gruppe von Berufseinsteigern zusammenzuführen (durchaus auch: Kooperation über Schularten hinweg), die ausgehend von der gleichen berufsbiographischen Situation in einen intensiven Austausch tritt. Auf das bewährte und erfolgreiche Instrument der (psychologischen) Supervision soll hier nicht weiter eingegangen werden, da es sich – jenseits möglicher finanzieller Unterstützung durch die Schule und jenseits des Impulses, eine solche Gruppe an der Schule zu implementieren – einer Einflussnahme und Mitgestaltung durch die Schulleitung völlig entzieht und auch entziehen muss.
 Weiterhin ist das Kriterium einer Schulentwicklung „on the job“ nicht mehr erfüllt.
Näher am thematischen Rahmen bleibt die Förderung einer Teamentwicklung
, bei der auf eine Durchmischung der Teams mit älteren und neuen Lehrern zu achten ist. Wie oben schon angedeutet, beinhaltet dies die Chance, die Innovationsbereitschaft, neue Methoden und ein aktuelles Faktenwissen der Jungen mit der Berufs- und Lebenserfahrung der Älteren in einem konstruktiven Sinne zusammenzuführen. Dieser wechselweise Wissens- und Erfahrungstransfer findet dann besonders „on the job“ statt, wenn gemeinsam Konzepte, Materialien und Projekte entwickelt werden, die direkt in der Unterrichtspraxis wirksam werden, sowie Hospitationen durchgeführt werden.
 Neben einer Verbesserung der horizontalen Kooperation und Kommunikation könnten so die Professionalität, Qualität und Arbeitszufriedenheit innerhalb des Lehrberufes verbessert werden. Die Berufsanfänger würden zudem in den schulischen Entwicklungsprozess integriert. Besonders attraktiv an dieser Form der Personalentwicklung ist, dass sie nicht einseitig bei den Berufseinsteigern ansetzt, sondern primär deren Kompetenzen würdigt und erst in einem zweiten Schritt über die Kooperation auch Haltungen und Handlungskompetenzen weitervermittelt werden. In der Praxis lässt sich dies durch die Bildung von Tandems oder Lerngemeinschaften
 verwirklichen, deren Zusammenarbeit über das Beschriebene hinaus in einem bewusst reflektierten Teamteaching mündet. Die Stärke gegenüber dem Mentoren-Modell liegt hier in der Freiwilligkeit (der Wahl) der „Partnerschaften“ und Arbeitsgruppen sowie in der ausgeprägten Kultur der Unterstützung und gegenseitigen Hilfe. Empirisch belegt ist das Lernen neuer Unterrichtstechniken, die Erweiterung professionellen Wissens, eine vertiefte Auseinandersetzung mit der Lehrerrolle, ein differenzierteres Reagieren auf die Bedürfnisse der Schüler und, daraus resultierend, eine höhere Berufszufriedenheit und Motivation auf der Seite der Lehrer.
Schafft es die Schulleitung, eine allgemeine Atmosphäre eines vertrauensvollen Feedbacks über alle Ebenen der Schule hinweg zu installieren, kann sich das wirkungsvolle Instrument wechselweiser Hospitationen besonders bewähren.
 Bezüglich der Förderung eines Berufseinstiegs würden sich (alters- und erfahrungsmäßig) gemischte Lehrergruppen anbieten. Voraussetzung ist eine Verständigung über und Einübung der Feedbackregeln, eine Terminplanung mit zeitlicher Nähe der Besprechung der Stunde, die vorbereitende Vorlage einer Stundensequenz, die Formulierung eines klaren Beobachtungsauftrages, der zudem nicht in einer Bewertung der Stunde bzw. des Lehrers münden darf.

Die Schulleitung selbst, hier allerdings weniger in einer Maßnahme „on the job“, kann ihren Beitrag zu einem Feedback über (Halb-)Jahresgespräche und Zielvereinbarungen leisten. Besonders für Berufseinsteiger ist eine frühe Rückmeldung und erste Bilanz wichtig (Standortgespräch), um Orientierungspunkte bezüglich der eigenen Position und Entwicklung zu erhalten. Zielvereinbarungen bilden dabei einen wichtigen Anhaltspunkt für die Ausrichtung des Selbstmanagements des Junglehrers, besonders wenn schon frühzeitig Entwicklungsrichtungen eröffnet werden (Perspektivengespräch). Ist das Feedback ein wechselseitiges und gelingt in den Gesprächen wirkliche Offenheit und Transparenz (Gesprächsleitfaden), was eine eigene hohe Professionalisierung des Schulleiters in Gesprächsführung voraussetzt, wird zudem die Planung weiterer Unterstützungsmaßnahmen und eventuell auch von Weiterbildungen möglich.

Im Sinne der oben angesprochenen Außenperspektive können gerade Junglehrer für die Schulleitung ein Korrektiv der etablierten Sichtweise auf die eigene Schule sein.

Auf die Problematik von Weiterbildungen und Trainings als Personalentwicklungsmaßnahmen wurde oben schon hingewiesen. Sie können allenfalls sinnvoll sein, wenn sie direkt an der aktuellen Arbeitstätigkeit ansetzen, handlungsorientiert sind und auf einen hohen Praxistransfer abzielen. Damit sind Fortbildungsformen angesprochen, die in ihrem Setting eine Mischung aus Praxisberatung und Weiterbildung darstellen. Bezüglich der Berufseinsteiger müsste eine Schulleitung deren besondere Bedürfnisse bei Planung und Durchführung der Maßnahmen einfordern und deren Beachtung evaluieren. 
Im Sinne eines modularen Systems haben sich besonders die folgenden Themenbereiche bewährt:

· Rollenklärung bezüglich des Lehrerberufes: Erwartungen, Belastungen, Entlastungsmöglichkeiten; die Auseinandersetzung mit Macht und Autorität
;
· eine Klasse führen (Aufgaben und Möglichkeiten als Klassenlehrer; Kommunikationsfähigkeiten verbessern; classroom-Management);
· der Umgang mit schwierigen Schülern (Fallbesprechungen, Supervision);
· Elternarbeit (Beratung, Kooperation, Elternabende)
;
· Konfliktgespräche führen;
· Zeit- und Stressmanagement; sich von Problemen distanzieren lernen.

Eine Auswahl aus den benannten Modulen ist an der Qualität des Angebots, den aktuellen Bedürfnissen der Berufseinsteiger und natürlich an den Bedürfnissen der Schule auszurichten. Auch hier ist wieder eine fruchtbare Zusammenarbeit auf regionaler Ebene wünschenswert, um Synergien zu nutzen und den Austausch zu intensivieren. In diesem Sinne können Fortbildungsmaßnahmen den engeren Rahmen der Maßnahmen „on the job“ sinnvoll ergänzen.
5 Abschließende Bemerkung
Das also kann die Zielsetzung eines Berufseinstieges sein: Schwerpunkte in der Arbeit setzen (Was macht Freude? Was kann ich? Was ist mir wichtig?), einen methodisch abwechslungsreichen Unterricht halten, gezielt mit den Kollegen kooperieren, sich Teams anschließen und dabei die Schule weiterzuentwickeln, eigene Erfolge wahrnehmen lernen und einen sinnvollen Lebensbereich neben der Schule pflegen.
 Was sich so einfach liest, kann durch eine unterstützende Personalentwicklung sicherlich auch einfacher gelingen, als wenn der Neue wie viele andere vor und neben sich das Einzelkämpfertum kultiviert, die Klassentür hinter sich zuschließt und mehr und mehr der verengten Wahrnehmung anheim fällt, als einziger die Anforderungen, die an ihn gestellt werden, nicht wirklich zu erfüllen. 
Eine Personalentwicklung „on the job“ für Berufseinsteiger wird von der Schulleitung sicherlich nicht als integriertes Konzept implementiert werden können. Die strukturellen Voraussetzungen an der Schule (Ist das Kollegium überhaupt in einer Umbruchsphase oder wird es für einen überschaubaren Zeitraum kaum mehr durch Neueinstellungen bereichert?), die personalen und materiellen Ressourcen sowie die Bereitschaft, solche Maßnahmen offen anzunehmen, entscheiden an jeder einzelnen Schule anders darüber, ob und welche Konzepte einen Erfolg versprechen können. Auch das beste Konzept der Personalentwicklung wird aber an Lehrkräften scheitern, deren Möglichkeiten begrenzt sind und die sich in einem Berufsfeld wiederfinden, das ihnen fremd und für sie ohne Erfüllung bleibt. 
Gelingt eine zielgerichtete Personalentwicklung und trifft sie auf offene Lehrer, die ihre eigene Person und ihre Kompetenzen weiterentwickeln wollen, besteht die Chance, dass es diesen Lehrern gelingt, eine langfristig robuste Berufsmotivation aufzubauen, zu erfahren, wie erfüllend es sein kann, wirksam zu sein, wie ein der Lehrertätigkeit immanentes Scheitern durch neue, passende Ziele überwunden werden kann und wie hilfreich ein kollegiales und privates Stützsystem ist. Vielleicht werden sie sogar dazu befähigt, sich in einer gesunden Weise von der beruflichen Tätigkeit distanzieren zu können und achtsam mit der eigenen Gesundheit umzugehen. Aus dieser Perspektive bewährt sich Personalentwicklung dann als Beitrag zur Lehrergesundheit, da sich eine Steigerung der beruflichen Kompetenz als Schutzfaktor vor Burnout erweist.
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� Andere Bundesländer sind hier deutlich weiter. Siehe beispielsweise M. Rothland, E. Treptow, „The right man on the right job“? Befunde zur Praxis und Wirkung neuer Auswahlverfahren bei der Besetzung von Lehrerstellen. In: Pädagogische Führung 16 (2005), H. 4, S. 179-182. Misstrauisch muss allerdings machen, wenn solche Verfahren in einer Zeit an die Einzelschule delegiert werden, wenn die Möglichkeit zur Auswahl von passenden Lehrpersonen aufgrund eines Mangels an Angebot eigentlich gar nicht gegeben ist. Dies wirkt dann eher wie eine Problemverlagerung von oben nach unten.


� W. Mentzel: Unternehmenssicherung durch Personalentwicklung. Freiburg 71997, S. 15 zitiert nach Buhren, Rolff (2002), S. 19. Siehe ähnliche Lehmeier (2003). S. 34-35.


� Mentzel (1997), S. 15, zitiert nach Buhren, Rolff (2002), S. 19. Das Spannungsfeld zwischen Individualkompetenzen und Organisationsanforderungen thematisiert besonders auch Brohm (2005). In diesem Zusammenhang muss auf den ausgezeichneten Artikel von Lehmeier (2003) verwiesen werden. Ausgehend vom Bildungsbegriff akzentuiert er besonders den möglichen Beitrag einer Personalentwicklung für die Humanisierung von Schulen, wenn Personalentwicklung einen Beitrag zu einer umfassenden Bildung aller an der Schule Beteiligten leistet. Dies meint besonders auch die Selbstbestimmung des sich Fortbildenden, die sich einer direkten „Verwertung“ und „Benutzung“ durch das schulische System erst einmal entzieht. Zudem dürfe nicht linearkausal bezüglich der Personalsentwicklung gedacht und argumentiert werden, da die Schule als dynamisches System und komplexes Bedingungsnetz sich Veränderungsprojekten, die auf einem Aktivismus beruhen, entziehe. Auch Ender, Strittmatter (2001), S. 9-11, heben als zentrale Frage das Menschenbild hervor. 


� Böckelmann, Mäder (2007), S. 10.


� Ein Paradigmenwechsel wurde schon vor Jahren mit der Forderung vollzogen, dass der Lehrer nicht mehr alleine Fachmann für Unterricht bleiben darf, sondern zu einem Fachmann für Lernen wird: „es geht um die organisierte systematische Optimierung von (Selbst-)Lernprozessen in optimierten Lernarrangements unter Anleitung von Instruktoren und Trainern, die sich als gelernte Lernberater verstehen.“ Um dies zu erreichen, bedarf es eines gestuften und nachhaltigen Kompetenzerwerbs seitens des Lehrers, die zu einem jeweils eigenen „Stil“ führen. Dies hat allerdings auch zur Voraussetzung, dass überkommene Fortbildungskonzepte verlassen und die Idee einer steten Fortentwicklung des Lehrers aufgegriffen wird. Siehe dazu: U. Herrmann, H. Hertramph: Der Lehrer als Lerner. Ein Paradigmenwechsel für die Qualifizierung und Professionalität von Lehrern. In: Pädagogik 52 (2000a), S. 38-41; Zitat S. 38.


� P. Daschner: Dritte Phase an Einrichtungen der Lehrerfortbildung. In: S. Blömeke u.a. (Hrsg): Handbuch Lehrerbildung. Bad Heilbrunn 2004 (Klinkhardt), S. 290-301. Zitat S. 291. Bei H.P. Henecka, F. Lipowsky: Berufseinstieg von Lehramtsabsolventen. Ergebnisse einer Längsschnittstudie an Pädagogischen Hochschulen in Baden-Württemberg. In: H. Melenk u. a. (Hrsg.): Perspektiven der Lehrerbildung – das Modell Baden-Württemberg. Freiburg 2002 (Fillibach Verlag), S. 251-266; hier S. 264, wird zurecht darauf verwiesen, dass die Lehrerbildung ein „spiralförmiger Prozess“ ist „mit Schleifen und Wiederholungen auf unterschiedlichen Niveaus, bei dem sich wissenschaftliches Wissen, Einstellungen, Wahrnehmungen sowie Können gegenseitig beeinflussen und ergänzen.“


� Siehe dazu die Ausführungen S. 14 ff.


� Böckelmann, Mäder (2007), S. 62-71, verweisen nachdrücklich auf die Notwendigkeit, dass die Aktivitäten in ein Gesamtkonzept integriert werden müssen und Personalentwicklung zu keiner Art Reparaturbetrieb verkommen darf. Entsprechend umfassend ist die Übersicht über die Handlungsebenen der Personalentwicklung auf S. 67.


� Böckelmann, Mäder (2007), S. 19-20. Der Begriff der Lehrerpersönlichkeit wird von mir in diesem Zusammenhang in einem allgemeinen Sinne, also nicht vor dem Hintergrund des pädagogischen Diskurses über dessen Definition verwendet.


� M. Dammann, Schulstart für Lehrer. Ein Praxisbuch. Darmstadt 2006 (WBG), S. 22-24.


� M. Schratz: Ausstieg oder Einstieg? Die Berufseingangsphase als Inszenierung professioneller Erschütterung. In: Pädagogik 54 (2002), H. 2, S. 30.33. Als legendär kann inzwischen die „Konstanzer Wanne“ bezeichnet werden, die bildhaft den ablaufenden Prozess charakterisiert. Siehe U. Hericks: Den Anfang gestalten. Begründungen, Forschungen und Konzepte für eine begleitete Berufseingangsphase von Lehrerinnen und Lehrern. In: H. Beck, K.-H. Jahn: Personalentwicklung im Berufseinstieg. Frankfurt a. M. 2004 (Verlag der Gesellschaft zur Förderung arbeitsorientierter Forschung und Bildung), S. 13-48; hier S. 20-22.


� Wurde 2002 noch von Henecka, Lipowsky (2002), S. 251-266, beklagt, dass empirische Belege fehlen, hat U. Hericks: Professionalisierung als Entwicklungsaufgabe. Rekonstruktionen zur Berufseinstiegsphase von Lehrerinnen und Lehrern. Wiesbaden 2006 (Verlag für Sozialwissenschaften) eine umfassende Studie vorgelegt. Eine kürzere Zusammenfassung seiner Ergebnisse ist zu finden in: U. Hericks (2004), S. 13-48. 


� M. Böhmann, K. Hoffmann: Berufseinstieg als Grenzerfahrung. Zwischen Traumjob und Trauma. In: Pädagogik 50 (1998), S. 8-10; hier S. 10.


� M. Böhmann, M. Hirn, K. Hoffmann: Den Berufseinstieg gestalten. Reform-Ambitionen, Erwartungen und Anregungen. In: Pädagogik 53 (2001), S. 14- 17.


� G. Kallenberg: Sozialpädagogische (Zusatz-)Qualifizierung im Referendariat. In: Wirtschaft und Erziehung 56 (2004), H. 9, S. 309-314. Genannt werden u.a. Qualifikationen wie problemzentrierte Erziehungs- und Beratungsarbeit, Bedarfsermittlung materieller, persönlicher und finanzieller Unterstützung, Koordination sozialer Einrichtungen und das Entwickeln von Netzwerken. M. Keller-Schneider: Entwicklungsaufgaben im Berufseinstieg von Lehrpersonen. Aktuelle Ergebnisse einer Studie aus dem Kanton Zürich. In: PH-Akzente (2007), H. 1, S. 48-50.


Weniger fruchtbar sind die in allgemeiner und theoretischer Form abgehandelten Kompetenzkataloge, die für den Lehrerberuf entworfen werden: W. Plöger: Was ist Kompetenz? Ein theoretischer Rahmen mit Blick auf die beruflichen Fähigkeiten von Lehrerinnen und Lehrern. In: Pädagogische Rundschau 60 (2006), H. 3, S. 255-270, oder B. Bucher, M. Nicolet: Leitbild Lehrerberuf. Thesenpapier der Task Force „Lehrberufsstand“ der Schweizerischen Konferenz der kantonalen Erziehungsdirektoren (EDK), Bern 2003 (Generalsekretariat EDK). M. Krüger: Lehrerleitbilder und Berufsbiographie: vom Wunschbild zum Leitbild. In: Schulverwaltung. Ausgabe Hessen und Rheinland-Pfalz 12 (2007), H. 2, S. 59-61, formuliert in diesem Zusammenhang die Kritik, dass idealistische Erwartungen und Wunschbilder entworfen werden, die mit der beruflichen Alltagsrealtität kollidieren. Unterrichten als „Kerngeschäft“ komme dabei zu wenig vor, die Ziele, auf die die Leitbilder abheben, blieben zu diffus.


� Besonders der zweite Ausbildungsabschnitt trägt dazu einen bedeutsamen Teil bei: „Ausbildung idealisiert, und dies in mehrfacher Hinsicht. Sie unterstellt nicht nur den perfekten Lehrer und mit ihm die Beherrschbarkeit jeder Situation, sondern auch den willigen Schüler, der nur darauf wartet, jeden Tag unterrichtet zu werden, und der nichts lieber tut als das …“ Oelkers (2002) zitiert nach: Krüger (2007), S. 60.


� Böhmann, Hoffmann (1998), S. 9, und Böhmann, Hoffmann (1999), S. 493-494. Siehe hier die tabellarische Gegenüberstellung von idealen Vorstellungen und der „Worst-case-Wirklichkeit“. Anschauliche Alltagsberichte sind zu finden bei: J. Siewert: „An meiner Freundlichkeit wäre ich beinahe gescheitert …“ Bericht über den schmerzhaften Lernprozess vom Berufsanfänger zum gestandenen Lehrer. In: Pädagogik 58 (2006), H. 2, S. 14-17; M. Kleinknecht: „Fassen Sie mich nicht an!“ Der alltägliche Umgang eines Junglehrers mit schwierigen Schülern. In: Pädagogik 54 (2002), H. 2, S. 20-21.


� Böhmann, Hoffmann (1999), S. 494.


� Hericks (2005), S. 172; Böhmann, Hirn, Hoffmann (2001), S. 17. Besonders gefährdet sind dabei Lehrer, die auf die Zuneigung der Schüler angewiesen sind und Auseinandersetzungen sowie fehlende Wertschätzung als kränkend und beschämend erleben, wenn also der Wunsch nach Anerkennung der persönlichen Bemühung nicht erfüllt wird. Siehe dazu M. Schmitz: Die Angst des Lehrers vor dem Liebesentzug. Konsequenzen der Selbstpsychologie für den pädagogischen Alltag. In: Pädagogik 57 (2005), H. 5, S. 40-43.


� F. Bohnsack: Persönlichkeitsbildung von Lehrerinnen und Lehrern. In: S. Blömeke u.a. (Hrsg): Handbuch Lehrerbildung. Bad Heilbrunn 2004 (Klinkhardt) , S. 152-162. Zitat S. 157. Skizze des Modells von Fuller und Brown (1975) aus Hericks (2004), S. 23. Hericks verweist zudem darauf hin, dass es sich dabei um ein „heuristisches Idealmodell der Entwicklung beruflicher Handlungskompetenz“ handelt, nicht also die „durchschnittliche Realentwicklung einer Lehrkraft“ charakterisiert.


� G. Dincher: Berufseinstieg im Lehrerberuf. Fortbildungsreihe für „Junglehrer“. In: Schulverwaltung. Ausgabe Niedersachsen und Schleswig-Holstein (2004), H. 4, S. 109-111.


� K. Hoffmann, M. Böhmann, P.E. Kalb: Hilfen für den Berufseinstieg. In: Pädagogik 54 (2002), H. 2, S. 6-8. Siehe auch Hericks (2004), S. 19, der die Bedeutung der begleiteten Berufseinstiegsphase für die spätere Qualität der beruflichen Entwicklung als höher einschätzt als die berufliche Erstausbildung.


� Böckelmann, Mäder (2007), S. 38-47.


� Eine differenzierte Zusammenstellung der in der Forschung beschriebenen Belastungen des Lehrberufes ist zu finden bei: H. G. Ebner, D. Zimmermann: Forschung zur Belastung von Lehrpersonen: Ein Überblick über Befunde und Bearbeitungsstrategien. In: Erziehungswissenschaft und Beruf 54 (2006), S. 185-201.


� Die Ausführungen orientieren sich an dem Artikel von B. Sieland: Lehrerbiographien zwischen Anforderungen und Ressourcen im System Schule. In: A. Hillert, E. Schmitz (Hg.): Psychosomatische Erkrankungen bei Lehrerinnen und Lehrern. Stuttgart 2004 (Schattauer), S. 143- 160.


� So auch: M. Affeldt, E. Greve: Die Prävention beginnt in der Ausbildung. Erfahrungen mit „Lehrertraining“. In: Pädagogik 54 (2002), H. 2, S. 30-34; besonders S. 30 und S. 33; M. Böhmann: Wohin mit meinem Stress? Strategien und Anregungen für junge Kolleg(inn)en zur Belastungsverarbeitung. In: Pädagogik 54 (2002), H. 2, S. 25-28.


� Dies ist durch Schaarschmidts Potsdamer Studien zur Lehrergesundheit inzwischen breit abgesichert und hat mit dem AVEM (Arbeitsbezogene Verhaltens- und Erlebensmuster) zu einem diagnostischen Verfahren geführt, in dem Risikomuster erkannt und von gesunden Verhaltens- und Erlebensmustern abgegrenzt werden können. Eine prägnante Darstellung ist zu finden bei N. Hirschmann: Gemeinsam geht´s besser. Teamenergie gegen leere Akkus. In: Lehrerinfo (2003), H. 4, S. 5-8. Siehe auch: U. Schaarschmidt, A.W. Fischer: Bewältigungsmuster im Beruf. Persönlichkeitsunterschiede in der Auseinandersetzung mit Arbeitsbelastung. Göttingen 2001 (Vandenhoeck & Ruprecht).


� Sieland (2004), S. 159. Jenseits der Frage der Berufseinstiegsphase sei zumindest darauf verwiesen, dass auch die allgemeinen Rahmen- und Arbeitsbedingungen von Schule stressfördernd sein können und der Schulleitung die Aufgabe zukommt, diese so zu gestalten, dass sie für das gesamte Kollegium und die Schule förderlich sind. Siehe dazu die umfassende Auflistung bei: D. Smolka: Stressberuf Lehrer: Ausgepowert oder voll motiviert? In: Pädagogische Führung 12 (2001), H. 1, S. 2-7. Eine Konkretisierung der Handlungsmöglichkeiten eines Schulleiters ist zu finden bei: C. Kaniak-Urban, K. Schlampp: Der Schulleiter als Regenschirm über dem Kollegium. Wie kann der Schulleiter die Professionalität seiner Lehrer fördern und damit das Konfliktpotenzial in der Schule verringern? In: Schulverwaltung Spezial 3 (2004), S. 44-47.


� U. Herrmann, H. Hertramph: Zufallsroutinen oder reflektierte Praxis? Herkömmliche Wege in den Berufseinstieg von Lehrern und notwendige Alternativen. In: Beiträge zur Lehrerbildung 18 (2000b), H. 2, S. 172-191; Zitat S. 175.


� Herrmann, Hertramph (2000a), S. 40. Ähnlich formuliert Brückel (2003), dass es besonders um die Punkte geht, an denen Entwicklungsbedarf zu erwarten ist


� U. Hericks: Die Professionalisierung von Berufsanfängern als Teil von Schulentwicklung. In: E. Eckert (Hrsg.): Schulbegleitungsforschung. Münster u.a. 2005 (Waxmann), S. 167-182. 


� Böhmann, Hoffmann (1998), S. 8-10. Siehe auch Keller-Schneider (2007), S. 48-50.


� Personen mit einer hohen Selbstwirksamkeitserwartung fühlen sich signifikant weniger beansprucht, äußern weniger  psychophysische Beschwerden sowie Angst und sind weniger von Burnout bedroht. Siehe dazu Ebner, Zimmermann (2006), S. 190.


� E. Wacker, Was hält Lehrer fit? Wert und Selbstwert der neuen Pädagogen. In: W. Huber (Hrsg.): Neue Lehrer? Neue Schüler? Neue Aufgaben? Antworten auf die neuen Anforderungen in der Lehrerbildung und Schulpraxis. Donauwörth 2007 (Auer), S. 61-79; Zitate S. 63. Ganz ähnlich verdeutlicht Bohnsack (2004), dass es bei der Persönlichkeitsbildung, die für die Bewältigung des Lehrberufes notwendig ist, nicht nur um berufs- und schulspezifische Entwicklungsvorgänge gehen darf, sondern dass die „gesamtmenschliche Lernbiographie“ (S. 153) einbezogen werden muss.


� Henecka, Lipowsky (2002), S. 261-265.


� Hericks (2004), S. 27. Skizze aus Hericks (2006), S. 94.


� Autor(inn)enteam der Grundschule Voslapp: Junge Kolleg(inn)en – aus der Sicht eines erfahrenen Kollegiums. In: Pädagogik 54 (2002), H. 2, S. 22-24. Ähnlich argumentiert U. Hericks: Die Professionalisierung von Berufsanfängern als Teil von Schulentwicklung. In: E. Eckert (Hrsg.): Schulbegleitungsforschung. Münster u.a. 2005 (Waxmann), S. 167-182.


� W. Geisler: Natürlich brauchen wir junge Lehrer ... aber keinen neuen pädagogischen Jugendwahn. In: Pädagogik 53 (2001), H. 2, S. 18-22; Böhmann, Hoffmann (1999), S. 495. Dies darf aber nicht bedeuten, dass die Innovationslast auf die jungen Lehrer abgewälzt wird, denn auch Schulentwicklung und Innovation können neue Belastungen nach sich ziehen. Siehe dazu: S. Seitz: Berufsbelastung und Innovation – die „totale“ Überforderung?. In: Schulverwaltung Bayern 27 (2004), H. 10, S. 333-338.


� R. Funk, M. Luoma: Qualifizierung „on the job“. Wie steigende Anforderungen an Qualifizierung in der fachübergreifenden Weiterbildung wirkungsvoll und kostengünstig realisiert werden können. In: Q-magazin (1997), H. 4, S. 16-21. Skizze S. 19.


� Böckelmann, Mäder (2007), S. 110-114.


� Funk, Luoma (1997), S. 19-20.


� Dubs (2005), S. 316-332 bewegt sich in einem sehr viel traditionelleren Rahmen. Er führt als individuelle Maßnahmen die Selbstentwicklung, gegenseitige Schulbesuche, Mentoring und Supervision an, als kollektive Maßnahmen externe wie interne Fortbildungen und als Schulentwicklungsmaßnahmen Workshops sowie organisationelles Lernen.


� Buhren, Rolff (2002), S. 146.


� Böckelmann, Mäder (2007), S. 10.


� Noch pointierter formuliert dies Dubs (2005), S. 315: Seine Kritik verweist auf „Konzeptionslosigkeit der Massnahmen, auf Lerninhalte, die für den Unterricht nicht besonders relevant sind, auf ungenügende Massnahmen zum Transfer (Übertragen der Erkenntnisse in die Schulpraxis), auf mangelnde Lerndisziplin und auf die Zufälligkeit vieler Fördermassnahmen“.


� Ender, Strittmatter (2001), S. 32-33.


� Auch Dubs (2005), S. 315, wirft die Frage auf: „Wie sind die Fördermassnahmen für Lehrkräfte zu gestalten, damit alle Lehrerinnen und Lehrer für das lebenslange Lernen motiviert und dazu auch befähigt sind? Wie sind die Fördermassnahmen für Lehrkräfte zu gestalten, damit sie wirksam sind (zur Qualitätsverbesserung und zu Schulinnovation beitragen)? […] Die Wirkung der Förderung könnte wesentlich erhöht werden, wenn in einer Förderungskonzeption einer jeden Schule die Ziele der Förderungsmassnahmen genauer umschreiben wären und besser überlegt würde, mit welchen Massnahmen für welche Lehrkräfte welche Ziele erreicht werden sollen.“


� Siehe dazu G. Krause: Trainings in der Lehrerbildung. Entwicklung, Konzepte und Perspektiven. In: Die Deutsche Schule. Beiheft 7: Professionalisierung der Lehrerbildung. Weinheim 2003 (Juventa); hier S. 214.


� D. Wahl: Mit Training vom trägen Wissen zum kompetenten Handeln? In: Zeitschrift für Pädagogik 48 (2002), 2, S. 225-241. Neu und umfassend ausgearbeitet in: D. Wahl: Lernumgebungen erfolgreich gestalten. Vom trägen Wissen zum kompetenten Handeln. Bad Heilbrunn 22006 (Klinkhardt). Die folgenden Punkte orientieren sich an dem Aufsatz.


� Wahl (2002), S. 234.


� Lehrerausbildung und Massnahmen für den Übergang in das Berufsleben. Luxemburg 2002 (Eurydice). Siehe besonders die Seiten 101-109.


� Die folgenden Ausführungen orientieren sich an Hericks (2004), S. 37-41.


� Verwiesen sie auf den ausgezeichneten Aufsatz von: U. Herrmann, H. Hertramph (2000b), S. 172-191.


� B. Koch-Priewe: Der routinierte Umgang mit Neuem. Wie die Professionalisierung von Junglehrern und Junglehrerinnen gelingen kann. In: Jahrbuch für Lehrerforschung und Bildungsarbeit 3 (2002), S. 311-324. 


� K.-O. Bauer: Pädagogische Basiskompetenzen. Theorie und Training. Weinheim /München 2005 (Juventa), S. 76.


� Heide Sauer, Jochen Lottermoser: Berufseinsteiger – junge Lehrkräfte – Berufsanfänger. Was kann Schulverwaltung, Schulleitung, ein Kollegium tun, damit der Berufsanfang zu einer positiven Erfahrung wird. In: Lehren und lernen 28 (2002), H. 3, S. 65-71.


� Dammann (2006), S. 31-32. Praxisnahe Materialien auf den Seiten 123-128; Böckelmann, Mäder (2007), S. 115-120; S. 225.


� G. Grimme, P. Prevel: Neue Kollegen kommen an die Schule – Konzept „Einführung neuer Lehrkräfte“. In: Schulverwaltung. Ausgabe Bayern 29 (2006), H. 7/8, S. 252-256.


� K. de Jong: Die ersten Schulwochen. Hilfen für den selbständigen Unterricht. Tips für Lehreranwärter/innen und Junglehrer/innen. Villingen-Schwenningen 1995 (Neckar-Verlag); U. Handke: Der Mutmacher. Ratgeber für den pädagogischen Berufseinstieg. Berlin 1997 (Cornelsen Scriptor); K. Hoffmann, M. Böhmann: Kursbuch Berufseinstieg. Basiswissen, Tipps und Trainingsbausteine für die ersten Jahre im Lehrberuf. Weinheim / Basel 2002 (Beltz); U. Moser, S. Tresch: Best Practice in der Schule. Von erfolgreichen Lehrerinnen und Lehrern lernen. Buchs 2003 (Lehrmittelverlag des Kantons Aargau); H. Mittelstädt: Basics für Junglehrer. Der optimale Einstieg in den Arbeitsplatz Schule. Mühlheim (Verlag an der Ruhr) 2006; H. Klippert: Lehrerentlastung. Strategien zur wirksamen Arbeitserleichterung in Schule und Unterricht. Weinheim / Basel 2006 (Beltz).


� Böckelmann, Mäder (2007), S. 115-120.


� Siehe dazu die Ausführungen bei Schratz (2002), S.32-33. Skizze S. 32.


� K. Tschegg: Das Portfolio als zeitgemäßes Beurteilungsinstrument. Ein Praxisbericht. In: Pädagogische Führung 12 (2001), H. 3, S. 124-126. Schade ist, dass die Möglichkeiten des Portfolios, einen persönlichen Entwicklungsprozess zu beschreiben und zu reflektieren, noch zu sehr unter dem Blickwinkel der Bewertung gesehen wird. Besonders die persönlichkeitsbildenden Aspekte, die fruchtbar für die Berufseingangsphase sein können, können so kaum frei und unbelastet einer Selbst- und Fremdreflexion zugänglich gemacht werden.


� Böckelmann, Mäder (2007), S. 125- 159; zur Form des Feedbacks siehe S. 229.


� P. Zedler, H. Fischler, S. Kirchner: Fachdidaktisches Coaching – Veränderungen von Lehrerkognitionen und unterrichtlichen Handlungsmustern. In: J. Doll (Hrsg.): Bildungsqualität von Schule. Münster u.a. 2004 (Waxmann), S. 114-132. Hier wird exemplarisch ein derartiger Coachingprozess vorgestellt.


� Hericks (2006), 458-462. Damit bewegt er sich nahe an einer Fachberatung (Expertenberatung mit Fokus auf der Weitergabe von Expertenwissen).


� Siehe dazu besonders auch Bauer (2005).


� M. Körndl: Kollegiale Praxisberatung. Methodisch angeleitete Hilfestellung für die Probleme des Berufsalltags. In: Unterrichten, erziehen 16 (1997), H. 1, S. 57-60. K. Obermeyer: Der Faktor Mensch. Supervision als Instrument der Personalentwicklung. In: Schulmanagement 36 (2005), H. 4, S. 33-35; M. Sporleder: Supervision und Lehrerfortbildung. In: Schulverwaltung. Ausgabe Brandenburg u.a. 15 (2005), H. 3, S. 104-110; Stephan Reuthner: Angeleitete kollegiale Supervision mit Schulpsychologen. In: Astrid Scheyögg, Heinz Lehmeier (Hg.): Personalentwicklung in der Schule, Bonn 2003 (dpv), S. 138-153.


� V. Weiss: „Es scheint euch auch noch Spaß zu machen!“ Erfahrungen mit Teamarbeit im Berufseinstieg. In: Pädagogik 54 (2002), H. 2, S. 9-13.


� Böckelmann, Mäder (2007), S. 11, 34-36 und S. 165.


� M. Bonsen, H.-G. Rolff: Professionelle Lerngemeinschaften von Lehrerinnen und Lehrern. In: Zeitschrift für Pädagogik 52 (2006), H. 2, S. 167-184.


� Böckelmann, Mäder (2007), S. 115-120; S. 225. Siehe auch die Anregungen bei Sauer, Lottermoser (2002).


� Böckelmann, Mäder (2007), S. 74-84. H.-P. Kirsten-Schmidt, Hanka Mühe: Wie können Schulen ihr eigenes Personal rekrutieren? Integration von neuen Lehrerinnen und Lehrern. In: Pädagogische Führung 16 (2005), H. 2, S. 78-80 präferieren dabei ein Verfahren, bei dem die schulinternen Maßnahmen durch Tagesseminare ergänzt werden, in denen thematische Schwerpunkte im Sinne von Fortbildungen aufgegriffen werden. Die Stärke eines solchen Ansatzes liegt in den sich daraus entwickelnden schul- und fachübergreifenden Kooperationsmöglichkeiten.


� Siehe dazu den Basisartikel von: H.W. Heymann: Autorität im Schulalltag. In: Pädagogik 58 (2006), H. 2, S. 6-9, und seine Anregungen zu einer praktischen Umsetzung: H.W. Heymann: „Wie schaffe ich es, dass die Schüler mich ernst nehmen?“ In: Pädagogik 58 (2006), H. 2, S. 32-36.


� A. Cohrs: Mit Eltern kooperieren. Tipps und Ideen für gelingende Elternarbeit. In: Pädagogik 54 (2002), H. 2, S. 17-18.


� Dammann (2006), S. 24-28. Böhmann (2002), S. 26-28.


� Böhmann, Hirn, Kirsten (2001), S. 17


� R. Kretschmann: Präventive Selbsthilfe von Lehrern: Stressmanagement, Zeitmanagement, berufsbezogene Supervision. In: A. Hillert, E. Schmitz (Hg.): Psychosomatische Erkrankungen bei Lehrerinnen und Lehrern. Stuttgart 2004 (Schattauer), S. 207-222.
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