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Teamarbeit und Unterrichtsentwicklung

B Teamarbeit und
Unterrichtsentwicklung

Klarungen der Grundlagen und Hilfen fiir die Praxis

JOHANNES BASTIAN/OTTO SEYDEL

Wer »gute Schulen« besucht, der be-
merkt neben ihrer jeweiligen pada-
gogischen Besonderheit recht schnell
eine Gemeinsamkeit all dieser Schu-
len. Keine dauerhafte padagogische
Neuerung ware vorstellbar ohne
eine ausgepragte Fahigkeit zur Zu-
sammenarbeit des Kollegiums. Es ist
nicht so sehr die Originalitat der pad-
agogischen Ideen, sondern die Konse-
quenz der gemeinsamen Umsetzung
dieser Ideen, die iiberraschend und
iiberzeugend wirkt.

Diese Beobachtung wirft die Frage
auf: Wie gelingt es den Beteiligten
dieser Schulen, bei allen individu-
ellen Profilierungen, so iiberzeugend
»an einem Strang zu ziehen«?

Wir fragen deshalb in diesem The-
menschwerpunkt: Wie konnen in
einer Schule wirksame Formen der
Teamarbeit zur Entwicklung von Un-
terricht und Schule aufgebaut und ge-
fordert werden?

Dabei sollen die folgenden vier Fra-
gen diskutiert werden:

° Was verstehen wir unter einem
Team und was wissen wir iiber
Lehrerkooperation?

* Welche Voraussetzungen und
Schwierigkeiten sind bei Teamar-
beit zu beachten?

°* Welche Formen der Teamarbeit
helfen bei der Unterrichtsentwick-
lung?
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Viele engagierte Lehrer(innen) wiinschen sich ein gutes Koope-

rationsklima fiir eine gemeinsame Entwicklung des Unterrichts.

Wie verbreitet aber ist eine solche Einstellung? Was wissen wir

tiber Voraussetzungen und Formen von Teamarbeit? Wie muss

Teamarbeit und Unterrichtsentwicklung unterstiitzt werden?

Ein Fazit: Wenn Teamarbeit in der Sache nutzbringend und auf

Dauer entlastend ist, wird sie akzeptiert, erprobt und gelernt.

° Welche professionellen Strukturen
sind zur Unterstiitzung von Team-
arbeit notig?

Teamarbeit und Lehrerkooperation

»Teamarbeit« haben wir in der PAD-
AGOGIK zuerst im Jahr 2000 zum
Thema eines Heftes gemacht (Heft
6/00). Dabei ging es um einen Er-
fahrungsaustausch zu Fragen der
kollegialen Zusammenarbeit: um
Jahrgangsteams, um gemeinsame Un-
terrichtsplanung, um Schulleitung im
Team und andere Formen der Koo-
peration von Erwachsenen in der
Schule.

Im Jahr 2007 hat Hans Werner Hey-
mann erneut das »Lernen und Arbei-
ten im Team« zum Thema gemacht
(4/07) und dabei auf drei Dimen-
sionen der Zusammenarbeit ausge-
dehnt: Lehrer-Teams, Schiiler-Teams
und Lehrer-Schiiler-Teams. An-
liegen des Heftes war, den Begriff
Team auf Formen der Kooperation
von Schiiler(inne)n auszuweiten und
Teamarbeit damit zu einer gemein-
samen Entwicklungsperspektive von
Schule zu machen (Heymann 2007).

Dabei wird auch die Frage geklirt,
was unter Teams verstanden wird —
beispielsweise in Abgrenzung zur
»Gruppe«. Eine Gruppe ist nicht per
se ein Team; sie wird erst dann als
Team angesehen, wenn bestimmte Be-
dingungen erfiillt sind. (ebd., S. 6):

Bereitschaft und Fahigkeit zur

* Orientierung an gemeinsamen Zie-
len

Bewiltigung einer gemeinsamen
Aufgabe

¢ Aufbau von arbeitsteiligen Struk-
turen

offenen Kommunikationund zum Aus-
gleich von Interessengegensitzen
Entwicklung eines Zusammengeho-
rigkeitsgefiihls

Interaktion zwischen Team und
»AuRenwelt«.

Solche Qualititsanspriiche an Zu-
sammenarbeit sind durchaus be-
kannt, werden z.B. in zahlreichen
Katalogen fiir die Ziele sozialen Ler-
nens von Schiilern vielfaltig variiert,
—man kann sie aber bei der konkreten
Lehrerarbeit keineswegs als selbstver-
stindliche Praxis voraussetzen. Des-
halb ist es wichtig, fiir den Lehrer-
beruf typische Voraussetzungen und
Schwierigkeiten bei der Entwicklung
von Teamarbeit zu kennen.

Was wissen wir iiber
Lehrerkooperation und
Entwicklungsbereitschaft?

Zusammenarbeit von Lehrer(inne)n
gilt als eine wesentliche Vorausset-
zung von erfolgreicher Unterrichts-
entwicklung. Oder anders ausge-
driickt: Der Grad der Verbreitung
von Lehrerkooperation ldsst Riick-
schliisse auf den Grad der moglichen



Verbreitung von systematischer Un-
terrichtsentwicklung zu.

Die folgenden Informationen tiber
Einstellungen von Lehrkriften zu
Fragen der Kooperation und der Ent-
wicklungsbereitschaft basieren auf
Ergebnissen einer Befragung von
Lehrerinnen und Lehrern durch das
IFS der Universitit Dortmund (vgl.
Kanders/Rosner 2006).

Immer noch gelten Lehrer(innen)
tendenziell eher als »Einzelkdmp-
fer«. Als harter Indikator fiir ein am
Bild des Einzelkdmpfers orientiertes
Berufsverstandnis gilt die Aussage:
»In den Unterricht redet mir niemand
hinein.« Diese Aussage bestitigen 62
Prozent der Befragten. Umgekehrt be-
deutet dieser Befund aber auch, dass
im Mittel fast 40 Prozent und in ein-
zelnen Schulformen sogar iiber die
Hilfte der Befragten den Unterricht
inzwischen als eine Tatigkeit ansieht,
in den andere im positiven Sinne
»hineinreden« diirfen. Interessant ist
in diesem Zusammenhang, dass es in
38 Prozent der Schulen eine eindeu-
tige Verpflichtung der Lehrkrifte zur
Abstimmung der Unterrichtsinhalte
gibt, in 17 Prozent gilt dieses Abstim-
mungsgebot auch fiir Unterrichtsme-
thoden (ebd., S.37). Kooperations-
formen, die als iiblich und verbreitet
im Sinne von »monatlich« und »wo-
chentlich« genannt werden, sind der
regelmaBige Austausch von Unter-
richtsmaterialien (66 Prozent), tiber
padagogische Ziele (51 Prozent) sowie
iiber die Leistungsentwicklung von
Schiiler(inne)n (48 Prozent).

Bei diesen Daten ist zu beachten,
dass die Werte von Hauptschulen
oder Gesamtschulen deutlich iiber
denen von Realschulen und Gymna-
sien liegen, wobei das Bild der Lehr-
kraft als Einzelganger in Gymnasien
besonders ausgepragt ist.

Diese Daten differenzieren das Bild
vom »Einzelkdmpfer«, lassen aber
keinen Schluss auf die Qualitit der
Kooperation zu und zeigen auch nicht,
wie sich Unterrichtsentwicklung im
Team erreichen lisst.

Als Hiirde fiir gemeinsame Unter-
richtsentwicklung wird haufig ein
Mangel an Entwicklungsbereitschaft
in Kollegien angefiihrt. Die dazu vor-
liegenden Daten zeigen, dass auch hier
eine Differenzierung mdoglich ist.

Zusammenfassend stellen die Auto-
ren fest, dass »die Auskiinfte hierzu
insgesamt auf eine gro3e Bereitschaft

»jahrgangsteams« —
Vier notwendige Gelingensbedingungen

Vorrangige Ziele der Jahrgangsteambildung
sind: Starkung des individuellen Kontakts
des Lehrers zum einzelnen Schiiler, Ab-
stimmung der Unterrichtsinhalte zwischen
den Fichern, Koordinierte Jahresplanung,
Entlastung des Einzellehrers bei der Unter-
richtsplanung und -auswertung, Aufbau
eines gemeinsamen padagogischen Schule-
thos, Vereinfachung der Unterrichtsorgani-
sation (Vertretungen etc.), strukturierte Er-
fahrungsweitergabe an den nachfolgenden
Jahrgang. Erfolgreiche Schulen haben dies
erreicht, indem ihr Schulentwicklungspro-
zess darauf angelegt war, dass die Ressour-
cenverteilung primar durch die folgenden
vier Prinzipien bestimmt wird:
* Personell: Die Kollegen haben aus-
schlieRlich oder jedenfalls mit klarem
Schwerpunkt ihren Unterricht in einem
Jahrgang mit vier bis sechs Parallel-
klassen. Das schlieBt gegebenenfalls
fachfremden Unterricht mit fachlicher
Betreuung im Team ein. Hoch spezia-
lisierte Lehrer — z. B. Musik — haben
als Wanderer zwischen verschiedenen
Teams zumindest eine »home-group«.
Entsprechendes gilt fiir kleine Schulen mit
weniger als drei parallelen Klassen. Dort
organisieren sich die Teams jahrgangs-
tibergreifend (z. B. iiber zwei Jahrgange).
Zeitlich: Der Konferenzrhythmus des
Teams mit wochentlichen Teamsitzungen,
Jahresendauswertungen, Jahresanfangs-
planungen, Ubergabekonferenzen, Klau-
surtagungen etc. ist obligatorisch. Team-
tibergreifende Gesamtkonferenzen, fron-
tale Dienstberatungen etc. dagegen sind
auf ein Minimum reduziert.
* Organisatorisch: Es gibt stabile jahrgangs-
tibergreifende »vertikale« Strukturen, die
den Informationsfluss zwischen den Jahr-
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gangen sichern (Steuergruppe der Jahr-

gangssprecher, Fachkonferenzen etc.).

° Rdumlich: Die rdumliche Gliederung der
Schule ist auf die Bediirfnisse der Jahr-
gange abgestimmt. Jedes Team hat in un-
mittelbarer Nihe seiner Klassen einen
eigenen Teamraum mit Besprechungs-
bereich, Materiallager, festen Arbeits-
platzen fiir jeden Lehrer mit Internet-
anschluss sowie, Prasentationsfliche und
Differenzierungsraum, eigenem Sanitar-
bereich fiir die beteiligten Klassen.

Diese vier Organisationsmerkmale sind
nicht beliebig. Damit die mit einer Jahr-
gangsteambildung verbundenen Ziele er-
reicht werden, bedarf es klarer Prioriti-
ten der Schulleitungsentscheidungen tiber
den Ressourceneinsatz in diesem Sinne.
Dabei kann oft nicht jede dieser vier Be-
dingungen von Anfang an vollstandig er-
fiillt werden. In der Anfangsphase braucht
es libergangsweise Kompromisse, die aber
mittelfristig absehbar zugunsten einer kla-
ren Struktur aufgelost werden miissen.

In der Umstellungsphase (z. B. bei einem
Beginn mit einem ersten 5. Jahrgang) darf
die Teambildung nicht ausschlieBlich auf
der Basis personlicher Kooperationswiin-
sche erfolgen. Es muss der zukiinftige End-
zustand einbezogen werden, damit am
Ende nicht ein Team von teamunwilligen
Kollegen »tibrigbleibt«!

Schulen, die versuchen eine Teamorga-
nisation ohne diese vier »Ecksteine« ein-
zufiithren. miissen feststellen, dass sich die
erwunschten Effekte nicht oder nur kiim-
merlich zeigen. Vor allem der verspro-
chene Entlastungseffekt fiir die Kollegen
tritt nicht ein — im Gegenteil, der Stress
nimmt zu!

Otto Seydel

der Kollegien (verweisen), sich den

Herausforderungen an eine verin-

derte padagogische Praxis zu stellen

und dabei kooperativ mitzuwirken«

(Kanders/Rosner 2006, S. 29).
Festmachen lidsst sich die posi-

tive Einschiatzung der Innovations-

offenheit des eigenen Kollegiums an
folgenden Aussagen der befragten

Lehrer(innen) (ebd., S. 29):

* 76 Prozent stimmen der Aussage zu,
dass die meisten Lehrkrifte an der
Schule neuen padagogischen Ansit-
zen gegeniiber aufgeschlossen seien.

e 81 Prozent stimmen der Aussage
zu, dass man im Kollegium inten-
siv darum bemiiht sei, in zentralen

pddagogischen Zielen einen Kon-

sens zu finden.

Auch wenn diese Daten Innovations-
und Entwicklungsbereitschaft signa-
lisieren, so kann daraus nicht direkt
geschlossen werden, dass die Mehr-
heit eines Kollegiums in der Mehrzahl
der Fille ohne weiteres fiir eine team-
orientierte Unterrichtsentwicklung
Zu gewinnen sei.

Denn gleichzeitig geben 71 Pro-
zent der Lehrkrifte an, dass sie mit
ihrem Unterricht zufrieden seien.
Sie sehen also gar keine Notwen-
digkeit, ihn — mit kollegialer Unter-
stiitzung — zu verdndern! Auch hier
lasst sich das pauschale Bild von
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Teamarbeit und Unterrichtsentwicklung
Vor der Sitzung

Vorldufige Tagesordnung mit Anfangszeit, Endzeit und Ort an alle Mitglieder. Die Tagesordnung sollte
in der Regel 48 Stunden vor der Sitzung an die Mitglieder gehen (gegebenenfalls Kopie an Leitung und
»Satelliten).

Der Tagesordnungsentwurf muss zeitlich realistisch sein, Themen die wichtig, aber nicht vordringlich
sind, kommen in einen »Themenspeicher« im Anhang.

e Direkt vor der Sitzung: Sitzordnung sicherstellen (Kreis oder Quadrat, Arbeitsflache)

e Flipchart/Moderationskarten oder Tafel/bei Bedarf Beamer sicherstellen

Am Anfang der Sitzung

e Blitzlicht: zum Ankommen

o Festlegung des Protokollanten (eventuell fiir ein Life-Prokoll wéhrend der Sitzung direkt in den Laptop)

e Endgiiltige Fixierung der Tagesordnung

e Gemeinsame Festlegung der Zeiten pro Tagesordnungspunkt (sichtbar fiir alle an Tafel od. Flip-
chart!)

Wahrend der Sitzung

o Der »Hiiter der Tagesordnung« sichert den Zeitplan und stellt mégliche Anderungen dieses Zeit-
plans zur gemeinsamen Entscheidung

e Der »Hiiter der Tagesordnung« (und alle anderen Teammitglieder) haben die Pflicht, langatmige »Ex-
kurse« abzubrechen und bei Bedarf in einen neuen Tagesordnungspunkt mit Terminvorgabe umzu-
wandeln.

* Nach gemeinsamen Beschliissen: Festlegung des Verantwortlichen und des Wiedervorlagetermins

Nach der Sitzung
e Protokoll an alle Teilnehmer (gegebenenfalls Kopie an Leitung und »Satelliten«)

Abb. 1: Hilfen zur Leitung einer Teamsitzung I. Arbeitshilfe zur Vorbereitung einer Teamsitzung (Otto Seydel)

Beziehung als Voraussetzung von

Unterrichtsarbeit idealisiert.
Zum anderen gibt es eine Reihe struk-
tureller Rahmenbedingungen, die
den Aufbau echter Teamarbeit im
Kollegium verhindern oder aueror-
dentlich erschweren. Es fehlen Orte,
Zeiten und Regeln: von unzurei-
chenden Arbeitsplitzen fir die Leh-
rer in der eigenen Schule bis hin zu
Erfahrungen und Einstellungen, die
gemeinsame Besprechungszeiten nur

der mangelhaften Entwicklungs-
bereitschaft differenzieren. Bei al-
ler Differenzierung verweisen die
Daten aber auch darauf, dass die
Einsicht in die Notwendigkeit zur
Entwicklung weiterhin eine Ent-
wicklungsaufgabe ist.

Schwierigkeiten und
mogliche Griinde

Die mangelnde Bereitschaft, das Klas-

senzimmer zu 6ffnen und die Unter-

richtsarbeit kooperativ zu gestalten,

hingt zum einen an individuellen

Faktoren. An erster Stelle steht si-

cherlich der Sachverhalt, dass kon-

ventionelle Unterrichtsformen per se
vereinzeln: Der Lehrer steht allein vor
der Klasse.

Dariiber hinaus gibt es eine Reihe
weiterer Faktoren:

* die Scheu, sich vor den Kollegen in
seinen Schwichen und Stirken zu
»outen«, obwohl alle wissen, dass
es bei jedem Lehrer misslingende
Stunden gibt;

e das Bediirfnis, trotz struktureller
Uberforderung und hohem sozialen
Stress die Fassade zu wahren;

e die Verinnerlichung von Pri-
fungsingsten und Referendariats-
traumata;

* ein berufliches Selbstverstindnis,
das Vorstellungen von pidagogi-
scher Autoritit und padagogischer
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als Belastung erscheinen lassen. Im
Folgenden soll tiberlegt werden, wie
sich jene Rahmenbedingungen her-
stellen lassen, in denen Teamarbeit
erfolgreich werden und in ihrem Nut-
zen erfahren werden kann.

Ziele, Formen und Strukturen
von Teamarbeit

Frei schwebende, gruppendyna-
mische Trockeniibungen in Sachen
Forderung der »Teamfaihigkeit« ha-
ben sich als ebenso unwirksam erwie-
sen wie die »Verordnung« von mehr
Kollegialitit, die anonym an die Ge-
samtkonferenz adressiert wird.
Kooperation im Kollegium kann
nicht abstrakt geiibt und anschlie-
Bend iibertragen werden. Der indi-
viduelle »soziale« Lernprozess des
einzelnen Lehrers muss immer wie-
der neu gebunden werden an die zen-
trale Aufgabe »Unterricht« in sei-

nem realen kollegialen Kontext. Erst

dann, wenn Teamarbeit fiir die Er-

reichung eines Ziels als in der Sache
nutzbringend und fiir den einzelnen

Lehrer auf Dauer als entlastend er-

kannt wird, wird sie von den Beteilig-

ten auch akzeptiert und erprobt und
damit »gelernt«.

Der piadagogische Nutzen liegt auf
der Hand: Durch eine effektive Zu-
sammenarbeit kann
e der Unterricht besser,

e die pidagogische Betreuung ge-
fihrdeter Schiiler intensiver, weil
abgestimmt,

e die Segmentierung der Bildung in
isoliertes Ficherwissen iiberwun-
den und

* die Vorbildwirkung der Lehrer
auf die Schiiler positiv sichtbar
werden.

Die kollegiale Kooperation in einer

Schule kann sehr unterschiedliche

Formen annehmen, z.B.:

* die Umstrukturierung der Schule
in einflussreiche Klassen- und Jahr-
gangsteams (vgl. zu diesem wirk-
samsten Instrument einer »Team-
schule« Kasten S. 7);

* die Nutzung der Fachkonferen-
zen fiir eine gemeinsame Unter-
richtsplanung;

e die Entwicklung facheriibergrei-
fender Strukturen fiir facheriiber-
greifenden Unterricht;

e die Bildung von Hospitations-
teams zur kollegialen Unterrichts-
reflexion;

* die Gestaltung des Unterrichts im
Tandem (»Teamteaching«);

* die Unterstiitzung von Schulent-
wicklungsprozessen durch eine
»Steuergruppe«.

Die beschriebenen Formen und Vor-
haben entstehen nicht aus der Forde-
rung an den Einzelnen, sein profes-
sionelles Selbstverstindnis und sei-
ne Berufsroutinen zu indern. Die
Forderung nach einer neuen Form
der Zusammenarbeit im Kollegium
muss planvoll in konkrete Struktu-
ren iibersetzt werden, die eine Zu-
sammenarbeit erméglichen und be-
fordern, zum Beispiel durch

* Unterstiitzung professio—
nellen Konferenzmanagements (vgl.
Abb. 1),

e Aufbau von kleinen arbeitsfi-
higen Einheiten (Tandems oder
echten »Teams« mit — in der Re-
gel — vier bis sechs Mitgliedern,
die sich bei Bedarf zu einem Grof3-

eines



team mit 12 bis 15 Mitgliedern
zusammenschlieBen),

o verldsslichen Verabredungen tiber
Zeitablaufe und Zustindigkeiten
(vgl. Abb. 2),

* Sicherung von Lehrerarbeitsplat-
zen und Besprechungsraumen.

Anregungen der
Erfahrungsberichte

Immer wieder wird die Frage nach
der Bereitschaft zur Teamarbeit ge-
stellt; dabei geht es um die Uber-
windung von eingefahrenen Ein-
zelkdmpferroutinen und die dabei
entstandenen Hiirden im Kopf des
Einzelnen. Dazu haben wir erfah-
rene Teamarbeiter(innen) befragt.
Mike Zehrgiebel — ein junger Kollege
— spricht in seinem Beitrag iiber Pro-
bleme des Anfangs, Potentiale von Zu-
sammenarbeit und Voraussetzungen
fiir die Entwicklung von Teamarbeit
und Unterrichtsentwicklung.

Der Erfahrungsbericht einer Haupt-
und Realschule stellt die Frage, wie
Teamarbeit bei der systematischen
Entwicklung einer Individualisie-
rung des Lernens helfen kann. Viele
Schulen haben den Eindruck, dass sie
diese Herausforderungen ohne Team-
arbeit nicht bewiltigen kénnen. Ge-
nau dies ist der Ausgangspunkt ei-
ner Ideensammlung fiir Einsteiger
und Fortgeschrittene.

In einer besonderen Situation sind
Schulen in sozialen Brennpunkten.
Sie haben in der Regel zwei Moglich-
keiten: Entweder sie versinken mit
den Schwierigkeiten ihrer Klientel im
Sumpf der Probleme oder sie nehmen
diese Probleme als eine gemeinsam zu
gestaltende Aufgabe an. Dass dabei
Teamarbeit und die Herausbildung
einer starken Identitdt zum Beispiel
in Jahrgangsteams sehr hilfreich sein
kann, davon berichtet ein Beitrag aus
Bremen im Anschluss an ein Projekt
der Robert Bosch Stiftung.

Ein heikles Thema in Entwick-
lungsprozessen ist die Erméglichung
von kollegialen Hospitationen; sie
werden gerne als Moglichkeit des
Erfahrungsaustauschs genannt, ha-
ben aber mit starken Vorbehalten zu
kampfen. Zwei Experten zeigen Wege,
wie diese Form der Kooperation auf-
gebaut werden kann.

Nicht leicht zuganglich fiir Team-
arbeit ist die gymnasiale Oberstufe.
Anregungen dazu bietet ein Beitrag,

Formalia fiir die Tagesordnung und den Konferenzverlauf

e Sitzungen werden zu dem vereinbarten Zeitpunkt gemeinsam begonnen und beendet. Unvermeid-
liche Verspatungen oder Abwesenheiten werden angekiindigt.
e Zustandigkeiten werden verbindlich festgelegt: Sitzungsvorbereitung und -leitung, Protokoll, Ar-

chiv, Sprecherfunktion etc.

Halbjahreswechsel.

wenn dieses Mitglied wieder dabei ist.
e Protokolle werden zeitnah erstellt.

Strittige oder komplexe Themen werden

nen neuen Tagesordnungspunkt.

Konferenzform.

der den Prozess der Einfithrung von
facheriibergreifenden Teams zur
Entwicklung des Oberstufenunter-
richts in so genannten Profilteams
darstellt.

Fiir fast alle Schulen ist die Sprach-
bildung aller Schiilerinnen und Schii-
ler eine starke Herausforderung, die
oft eingeklagt aber selten systema-
tisch umgesetzt wird. Eine solche
Arbeit kann nur gelingen, wenn sie
iiber die Grenzen der Ficher und der
Jahrginge hinaus geplant und umge-
setzt wird. Der Beitrag einer Berliner
Schule zeigt, wie Teamarbeit dafiir
Voraussetzung ist.
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Bewdhrt haben sich dafiir Rotationsverfahren im Epochen- oder
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Abb. 2: Hilfen zur Leitung einer Teamsitzung Il. Spielregeln fiir die Arbeit in einem Lehrerteam (Otto Seydel)
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Ein Link zu mehr als zwanzig
Schulen mit Teamerfahrungen

Barbara Kopfer hat teamerfahrene
Schulen angeschrieben und die Be-
sonderheiten und Kontaktadressen
dieser Schulen in einer sortierbaren
Exceltabelle zusammengestellt.

Wir danken Frau Kopfer und ganz
besonders den Schulen, die sich fiir
diese Form des kollegialen Austauschs
zur Verfiigung gestellt haben.

Download: http://www.beltz.de/?
id=1690
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