
Schulinterne FortbildungThema

■■ Unterrichtsentwicklung im Team
Wie lernt ein Kollegium Individualisierung 	
durch gemeinsames Probieren?

Auch Fortbildung, die in ein schulisches Konzept eingebunden 

ist, garantiert nicht in jedem Fall erfolgreiche Entwicklungs-

arbeit; denn auch passend scheinende Fortbildungsangebote 

können scheitern. Der Beitrag zeigt, wie dennoch aus einem 

gelungenen externen Input erfolgreiche Entwicklungsarbeit 

wird. Und er zeigt, was das Konzept des »learning by doing« 

mit dem Gelingen von schulinterner Fortbildung zu tun hat.

Thomas Sievers

Lehrer stellen sehr hohe Ansprüche 
an Lehrerfortbildung. Sie muss vor al­
lem effektiv sein, d. h. nützlich für den 
Unterrichtsalltag – angesichts stän­
dig steigender Arbeitsbelastung nur 
zu verständlich. Die schärfste Kritik 
wird deshalb laut, wenn Fortbildungs­
veranstaltungen zu theoretisch sind, 
wenn der Weg bis zur praktischen 
Umsetzung zu lang ist und wenn die 
Inhalte abgehoben von den »wirkli­
chen« Problemen der Lehrer erschei­
nen. Die Kritik gilt also sowohl der 
mangelnden inhaltlichen wie auch 
methodischen Passung für die Un­
terrichtspraxis und zwar auch dann, 
wenn die Fortbildung schulintern, 
d. h. exklusiv für ein Lehrerkollegi­
um stattfindet und damit ja räumlich 
schon näher am Schulalltag dran ist.

Erste Variante durch 
interne Trainer

Am Carl-von-Ossietzky-Gymnasium 
in Hamburg ist über Jahre versucht 
worden, diese schwierige Passung 
durch verschiedene Varianten des 
Prinzips »learning by doing« herzu­
stellen. Die erste Variante soll hier nur 
kurz erwähnt werden. So haben wir 
zu verschiedenen Themen, die in der 
schulinternen Diskussion interessant 
und wichtig für uns erschienen, Kol­
legen zu einer Multiplikatoren- bezie­
hungsweise Trainerausbildung an das 
Landesinstitut geschickt. Ihre dort er­

worbenen Kompetenzen haben diese 
Kollegen dann an Teilgruppen oder an 
das gesamte Kollegium weitergegeben 
und zwar nicht in Form von Vorträgen, 
sondern wiederum als Training, also 
als praktische Arbeit an der Lehrkom­
petenz der Kollegen. Das größte Pro­
jekt in diesem Rahmen lautete: «Ko­
operatives Lernen im Klassenzimmer«. 
Learning by doing spielte hierbei inso­
fern eine zentrale Rolle, als die Kolle­
gen zunächst »als Schüler« diese Me­
thoden ausprobiert haben, um sie an­
schließend als didaktische Experten 
zu reflektieren. In der dann folgenden 
Transferphase haben die Kollegen sich 
dann darauf vorbereitet, diese koope­
rativen Unterrichtsmethoden in ih­
rem eigenen Unterricht anzuwenden. 
Ähnlich sind wir vorgegangen, um 
z. B. Kollegen als Experten für beruf­
liche Zielorientierungsseminare (ZOS) 
beziehungsweise Suchtprävention zu 
qualifizieren.

Der Vorteil dieser Variante (siehe 
Abb. 1) ist offenkundig: Die oben er­
wähnte Passung wird dadurch herge­
stellt, dass der Trainer »einer von uns« 
ist, der die Bedürfnisse der Kollegen 
und die gesamten schulischen Rah­
menbedingungen genau kennt. Die 
Gefahr, am Kollegium vorbei fortzubil­
den, ist deutlich geringer, und wenn 
es doch passiert, kann unkompliziert 
nachgesteuert werden. Mindestens 
genauso wichtig ist, dass die für jede 
Innovation entscheidende Praxispha­
se, in der es um Erprobung, Evaluati­
on und schließlich Implementierung 

geht, von den internen Trainern all­
täglich wahrgenommen, betreut und 
gesteuert werden kann. Dies setzt al­
lerdings einen ausdrücklichen Beglei­
tungs- und Evaluationsauftrag durch 
Kollegium und Schulleitung voraus.

Zweite Variante:  
Externe Expertise integrieren

Die zweite Variante soll hier ausführli­
cher beschrieben werden. Es geht um 
den Versuch, externe Referenten pass­
genau in den Prozess der schulinternen 
Unterrichtsentwicklung zum Thema in­
dividualisiertes Lernen zu integrieren.

Individualisierung:  
Offene Fragen

Zum traditionellen Selbstverständnis 
des Kollegiums am Carl-von-Ossietzky-
Gymnasium gehört, sich um den ein­
zelnen Schüler zu kümmern, ihn zu 
fordern und zu fördern. Aus diesem 
Grund wurden schon vor zwanzig Jah­
ren zwei Fachprojektwochen jährlich 
eingeführt, später kooperatives Lernen 
implementiert (s. o.) und Binnendiffe­
renzierung in Teilungsstunden der Un­
terstufe praktiziert. Wie aber erfüllt 
man den Anspruch auf Individualisie­
rung von Lernprozessen im Normal­
unterricht? Wie verträgt sich lehrerge­
leiteter, effektiver Lehrgangsunterricht 
mit Lernen auf unterschiedlichem Ni­
veau oder Lernen nach individuellem 
Interesse? Ist Lehrgangsunterricht so 
gesehen überhaupt noch legitim, muss 
er nicht vielmehr als »Frontalunter­
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richt« auf den Müllhaufen der Päda­
gogik geworfen werden?

Orientierungsphase  
außerhalb der Schule

Die Konzeptgruppe Unterrichtsent­
wicklung suchte nach einem Konzept; 
also machten wir uns auf die Suche 
und nahmen an den im Rahmen der 
Robert-Bosch-Stiftung von Annema-
rie von der Groeben und Ingrid Kai-
ser durchgeführten Workshops zum 
Thema Individualisierung teil. Die­
se Workshops waren inhaltlich ein 
Glücksfall, passten sie doch genau zu 
unserer Konzeptsuche. Sie beruhten 
auf dem sinnvollen Wechsel von In­
put, praktischen Übungen während 
des Workshops und Ausprobieren 
im eigenen Unterricht zwischen den 
Workshops, es handelte sich aber um 
keine Trainerausbildung im eigentli­
chen Sinne. Wir konnten also nicht 
als Trainer in unser Kollegium zu­
rückkehren, sondern nur als »Bot­
schafter«. Die Botschaft lautete: Man 
kann individualisiert im Normalun­
terricht arbeiten, und es gibt jeman­
den, der uns das zumindest mit einem 
Impulsreferat nahe bringen kann.

Input und Workshop auf 
der Ganztagskonferenz

So wurde Annemarie von der Groe­
ben zur Ganztagskonferenz einge­
laden und hielt einen fulminanten 
Vortrag mit dem Tenor: Ich erinnere 
mich, warum ich Lehrerin geworden 
bin: Ich wollte nicht die Jugend oder 

Klassen unterrichten, sondern einzel­
ne Kinder und Jugendliche und sie 
voranbringen und begeistern. Und 
für dieses Ziel muss ich nicht alles 
über den Haufen werfen, was ich bis­
her gemacht habe, z. B. zielstrebigen 
Lehrgangsunterricht (große Erleich­
terung im Kollegium!), sondern nur 
einiges anders arrangieren, so dass 
dank einer offenen Aufgabenstruk­
tur Schüler ihre eigenen Lernwege ge­
hen können je nach erreichter Kom­
petenzstufe, Lerntyp oder subjekti­
vem Interesse (vgl. von der Groeben/
Kaiser 2011) . Es schloss sich ein kur­
zer Workshop an, in dem in kleinen 
Fachteams Skizzen für Unterrichts­
einheiten in diesem Sinne entworfen 
und gegenseitig vorgestellt wurden.

Ein Schritt vor, zwei 
Schritte zurück

Die kollegiale Zufriedenheit war groß, 
und dies hätte der Auftakt für ein 
produktives Jahr der Unterrichts­
entwicklung sein können. Leider ha­
ben wir in dieser Situation nicht ge­
nügend auf unsere eigene Kraft ge­
baut, sondern sind der Verlockung 
erlegen, uns der »Fortbildungsoffen­
sive« zum Thema Individualisierung 
anzuschließen, die die Hamburger 
Schulsenatorin 2008 ausgerufen hat­
te. Alle Hamburger Schulen lernen, 
individualisiert und kompetenzori­
entiert zu unterrichten. Dafür wur­
den vom Hamburger Landesinsti­
tut »Didaktische Werkstätten« ein­
gerichtet, an denen die Fachschaften 

teilnehmen konnten. Was so positiv 
angekündigt worden war, endete zu­
mindest für unsere Schule sehr un­
befriedigend. In einem internen Aus­
wertungspapier für die Lehrerkonfe­
renz heißt es: »Die Absicht und das 
Prinzip (Fortbildung und Erprobung/
Entwicklung) waren gut, die Umset­
zung nicht. In der Praxis unterricht­
licher Entwicklung und Erprobung 
von Unterrichtseinheiten mit indivi­
dualisierenden Phasen sind wir kaum 
vorangekommen.« Die Gründe waren 
vielschichtig. Vor allem haben Fach­
schaften aus mehreren Schulen an 
einer Werkstatt teilgenommen, da­
durch war die schulbezogene Pas­
sung kaum vorhanden. Die Termin­
folge war zu eng getaktet, so dass zu 

wenig Zeit für Erprobung blieb, und 
die schulinterne Begleitung (Refle­
xion, verbindliche Erprobung) fand 
kaum statt, da die Fachleiter auf diese 
Steueraufgabe nicht vorbereitet wa­
ren. Fairerweise muss man aber auch 
sagen, dass wir – letztlich wider bes­
seres Wissen – die Steuerungsverant­
wortung weitgehend an das Landes­
institut abgegeben haben nach dem 
Motto: Was so vielversprechend an­
gekündigt wird, dem kann man sich 
einfach mal anvertrauen.

Landesinstitut/Uni/
Boschstiftung u.  Ä.Schule

Bedarfsfeststellung

Delegation

Rückkehr

Trainerausbildung

1.	 Durchführung des schul-
internen Trainings

2.	Begleitung der Praxisphase:
•	 Erprobung
•	 Evaluation
•	 Implementierung im 

Schulprogramm

Abb. 1: SchiLF durch Arbeit mit internen Trainern

Ein Konsens in einem großen 
Kollegium erfordert einen angeleiteten 

und intensiven Arbeitsprozess.
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Fortbildung als Learning by 
doing – Gelingensbedingungen

An der Notwendigkeit, sich dem The­
ma Individualisierung zu stellen, hat­
te sich gleichwohl nichts geändert. 
Daran wurden wir auch »von außen« 
durch die Schulinspektion erinnert, 
die uns zwar in vielen Bereichen Ex­
zellenz bescheinigte, der aber die Bau­
stelle Individualisierung nicht entgan­
gen war. So unternahmen wir einen 
zweiten Anlauf und beschlossen auf 
der Ganztagskonferenz im Juni 2010:
•	 Jede Lehrkraft ordnet sich einem 

Fachteam aus zwei oder drei Kol­
legen zu, deren Aufgabe es ist, pro 
Halbjahr eine Unterrichtseinheit 
mit einer individualisierenden und 
möglichst kompetenzorientierten 
Phase zu entwickeln, zu erproben 
und zu dokumentieren.

•	 Die UEs beziehen sich auf die 
von der Fachkonferenz festgeleg­
te Stoffverteilung und die entspre­
chenden Kompetenzen.

•	 Die Teams tagen regelmäßig ein­
mal im Monat zu einem festgeleg­
ten Termin.

•	 Das Kontingent der 15 schulinter­
nen Fortbildungsstunden und eine 
zusätzliche Unterrichtsentlastung 
werden in die individuelle Entwick­
lungszeit investiert, eine zentrale 
Fortbildungsreihe als Input-Veran­
staltung wird dadurch ersetzt.

Seit dem Schuljahr 2010/11 verfahren 
wir so. Die Hälfte der Hamburger Fort­
bildungsverpflichtung von 30 Stun­
den benutzt jede Lehrkraft weiterhin 
nach individueller Entscheidung. Für 
die andere Hälfte haben wir also auf 
Fortbildung im klassischen Sinn ver­
zichtet und diese durch Selbstfortbil­
dung beim Entwickeln und Erproben 
von Unterrichtseinheiten ersetzt. Nach 
den bisherigen, sehr positiven Erfah­
rungen kann man sagen, dass Lear­
ning by doing auch hier funktioniert, 
allerdings nur unter einer Reihe von 
Gelingensbedingungen.

Konsens über Sinn und 
Ziel herstellen

Ohne Einsicht in den Sinn des Ler­
nens findet kein Lernen statt. Dies gilt 
für Schüler, dies gilt für Lehrer. Die­
ser Konsens ergibt sich in einem gro­
ßen Kollegium nicht spontan und zu­
fällig, sondern erfordert einen, wie im 
Beispiel geschildert, vielstufigen durch 
Schulleitung und Steuergruppe ange­
leiteten Prozess: Kritische Bestandsauf­
nahme – Aufgreifen von internen und 
externen Impulsen – gezieltes Suchen 
nach externer Expertise – theoretischer 
und praktischer Input für das Kolle­
gium – Ausprobieren im Workshop – 
Entwicklung eines schulinternen Orga­
nisationsplans – Einbeziehung der Gre­
mien der Fachkonferenzleiter und des 
Personalrats und schließlich Beschluss 
auf der Lehrerkonferenz.

Konzeptionellen  
Rahmen festlegen

Wenn Lehrkräfte Unterrichtseinhei­
ten mit einer Individualisierungspha­

se entwickeln sollen, dann müssen sie 
dafür großen inhaltlichen Entfaltungs­
spielraum haben, aber es braucht auch 
ein gemeinsames Gerüst mit bestimm­
ten Essentials, die beachtet werden sol­
len. Deshalb haben wir, in Anlehnung 
an den Vortrag von Annemarie von der 
Groeben, einen weiteren Vortrag von 
Michael Fröhlich über Kompetenzori­
entierung und unsere Erfahrungen 
mit Kooperativem Lernen, eine ideal­
typische Unterrichtsskizze zu Grunde 
gelegt, die folgende Essentials enthält: 
Zielklärung beziehungsweise Trans­
parenz der zu erwerbenden Kompe­
tenzen, Lehrgangsphase mit den Ele­
menten Information, Verarbeitung und 
Transfer, zwischengeschalteter Kom­
petenztest (Selbsttest, Partnerdiagno­
se o. Ä.) und anschließende Individua­
lisierungsphase mit verschiedenen von 
der Lehrkraft auszuwählenden, Aufga­
benformaten (s. Abb. 2).

Teamsitzungen durch  
Ressourcen finanzieren

In Zeiten steigender Arbeitsbelas­
tung kann Fortbildung nicht auf Ap­
pellen an den Idealismus der Lehr­
kräfte basieren. Deshalb haben wir 
einen festen und verbindlichen Ta­
gungsrhythmus durch entsprechen­
de Entlastungsstunden und die indi­
viduelle Entwicklungsarbeit durch 15 
Stunden aus dem Fortbildungskon­
tingent finanziert.

Prioritäten setzen
Diese Ressourcenentscheidung war 
auch gleichzeitig eine Prioritätenent­
scheidung, womit (hoffentlich) ein 
Kardinalfehler der Schulentwicklung 

Die Baustelle »Individualisierung« ist 
der Schulinspektion nicht entgangen.

Unterricht 

Einstieg Lehrgangsphase 
(ca. zwei Stunden/

drei Wochen)

Kontrolle Individualisierungsphase 
(ca. eine bis drei Wochen)

Kontrolle

1. Ziele/ 
Kompetenzen ankündigen

	 oder

2. an Vorwissen anknüpfen

	 oder

3. Problemorientierung

Info

Verarbeitung (indiv./koop.)

Anwendung (indiv./koop.)

Reflexion

Info

Verarbeitung

…

Selbstkontrolle/
Test (kompetenz
orientiert)

»Blütenaufgabe«

Präsentation
und/oder
Klassenarbeit bezie-
hungsweise Klausur

Rampenaufgabe

Basisaufgabe

Lehrergesteuert, Schüler aktiviert durch kooperatives Lernen Schülergesteuert, Lehrkraft in Beratungsrolle
Abb. 2: Entwicklung einer Unterrichtseinheit mit Individualisierungsphase

»ich darf«

»ich kann«

»ich muss«
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vermieden wurde, nämlich zu viele 
Innovationsprojekte gleichzeitig an­
zugehen, so dass eine nervenzehren­
de und letztlich destruktive Konkur­
renz dieser Projekte entsteht.

Gemeinsamer Auftakt
Ein Fortbildungskonzept, das der­
art auf dezentrale Strukturen baut, 
bedarf einer verbindlichen gemein­
samen Auftaktkonferenz, in der an 
den beschlossenen Ablauf der Team­
sitzungen erinnert wird, der konzep­
tionelle Rahmen (siehe Skizze Abb. 2) 
noch mal erläutert wird und für je­

den Fachbereich eine prototypische 
Unterrichtseinheit – erstellt von der 
Konzeptgruppe Unterrichtsentwick­
lung – vorgestellt wird, an der sich 
die einzelnen Fachteams orientieren 
können.

Kollegiale Struktur festlegen: 
Auftrag an kleine Fachteams

Gerade für Neuentwicklungen ist der 
Wechsel aus anregender Teamarbeit 
und Einzelarbeit unverzichtbar. Fol­
gender Ablauf hat sich als fruchtbar 
erwiesen:
•	 Team: Grobentwurf, Einigen auf 

Inhalte und Kompetenzen, Aufga­
bensammlung skizzieren. 

•	 Einzelarbeit: Material erstellen, im 
Unterricht erproben.

•	 Team: Gemeinsame Evaluation, Ei­
nigung auf verbesserte Version für 
die Dokumentation. 

•	 Einzelarbeit: Herstellung der Do­
kumentation für das schulinterne 
Netzwerk

Geben und Nehmen: Produkt­
orientierung und Präsentation

Die gegenseitige kollegiale Verpflich­
tung, nicht nur für sich, sondern für die 
anderen Fachkollegen etwas Brauch­
bares zu entwickeln und im Gegenzug 
von den anderen mehr zu bekommen 
als man gegeben hat – das erhöht ent­
scheidend die Sinnhaftigkeit des Un­

ternehmens: Der praktische Nutzen ist 
offenkundig und die geleistete Arbeit 
wird bei der Präsentation auf der Halb­
jahres-Fachkonferenz durch die Kolle­
gen gewürdigt, Kritik und Verbesse­
rungsvorschläge inbegriffen.

Wahrnehmung/Würdigung 
durch die Schulleitung

Mindestens so wichtig wie die Wahr­
nehmung durch die Fachkollegen ist 
die Wahrnehmung und Würdigung 
durch die Schulleitung. Die fängt mit 
der Ausschüttung der notwendigen 
Ressourcen an, schließt die Beteili­
gung des Schulleitungsteams an den 
Fachteams mit ein und hört mit einer 
öffentlichen Würdigung der geleiste­
ten Arbeit am Ende des ersten Halb­
jahres auf.

Gemeinsame Prozessevaluation
Ein Blick in die nahe Zukunft: Ein 
Jahr, nachdem wir beschlossen haben, 
Schilf in der Form kollegialer Unter­
richtsentwicklung durchzuführen, 
wird es auf der Bilanzkonferenz dar­
um gehen müssen, zu prüfen, ob der 
von uns gewählte Ansatz die Erwar­
tungen erfüllt hat und ob er so oder 
modifiziert fortgesetzt werden soll.

Fazit

Ohne dem vorgreifen zu wollen, kann 
aber aus den Eindrücken der Halb­
jahrespräsentationen ein vorläufiges 
Fazit gezogen werden: Kollegiale Un­
terrichtsentwicklung hat gegenüber 
herkömmlicher, eher kognitiv ori­
entierter Fortbildung den entschei­
denden Vorteil, dass es einen erheb­
lichen Lernfortschritt durch Kennen 
und Können gibt – unter anderem des­
wegen, weil die eingangs diskutierte 
Passung zwischen Neuem und prak­
tischer Anwendbarkeit in der Hand 
der einzelnen Lehrkraft und des Ent­
wicklungsteams liegt.
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