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Vorwort

Hiermit legt die regionale Fortbildung der berufsbildenden Schulen die zweite, 
völlig neu bearbeitete Auflage der Broschüre zu Lern- und Arbeitsaufgaben bzw. 
Projekt- und Arbeitsaufgaben vor. 

Die KMK hat mit der Forderung nach beruflicher und gesellschaftlicher Handlungs-
kompetenz und dem Konzept lernfeldstrukturierter Curricula darauf hingewirkt, in 
der beruflichen Erstausbildung stärker als bisher neben der Fachkompetenz sozi-
ale und humane Kompetenzen zu fördern. Lernfeldunterricht ist kompetenzori-
entierter Unterricht. Berufsbildende Schulen stehen vor der Aufgabe, die Curricula 
in didaktische Jahresplanungen umzusetzen und Lernarrangements zu gestalten, 
die Schülerinnen und Schülern problemorientiertes, ganzheitliches, eigenständiges 
und kooperatives Lernen ermöglichen. Die KMK-Vorgabe gilt in den Grundzügen 
auch als Bildungsauftrag für die Neugestaltung vollschulischer Bildungsgänge einer 
beruflichen Erstausbildung. Schülerinnen und Schüler sowie Auszubildende lernen, 
eine zunehmende Verantwortung für ihr eigenes Lernen und Handeln in einer sich 
dynamisch entwickelnden Arbeits- und Lebenswelt zu übernehmen. Zugleich müs-
sen sie sich über vorrangig selbstgesteuertes und kooperatives Lernen einen syste-
matischen Aufbau von grundlegenden Kompetenzen aneignen, um die zunehmen-
de Selbständigkeit und Selbstverantwortung überhaupt erst zu ermöglichen. Dazu 
bieten sich Lern- und Arbeitsaufgaben bzw. Projekt- und Arbeitsaufgaben an. Das 
Lernen in und mit der Gruppe, das kooperative Lernen spielt in den Lernarrange-
ments (Lernsituationen) der Lernfeldarbeit eine wichtige Rolle, weshalb die Aufga-
benbearbeitung vornehmlich in Partnerarbeit und im Schülerteam umgesetzt wird. 
In dieser Handreichung stellen wir nach einem einführenden Beitrag zur Lern- und 
Arbeitsaufgabe am Lernort Schule unterschiedliche Lernarrangements vor. Die die-
sen Arrangements zu Grunde liegenden Lern- und Arbeitsaufgaben wurden im 
Rahmen des Modellversuches I-Lern-Ko an den Modellversuchsschulen, dem OSZ 
Industrie und Datenverarbeitung und der Martin-Wagner-Schule (OSZ Bautechnik 
II) erarbeitet und erprobt. 

Weiterhin stellen wir ein von Christina Kleinschmitt und Matthias Hauer entwickel-
tes Konzept der Projekt- und Arbeitsaufgaben vor. Inzwischen ist eine je unter-
schiedliche Kultur einer Aufgabendidaktik an den Schulen entstanden. Das können 
Sie den unterschiedlichen Beispielen der an den Schulen in den letzten beiden 
Jahren entwickelten, durchgeführten und einer Revision unterzogenen Projektauf-
gaben entnehmen. Die Broschüre zeigt die Vielfalt der Unterrichtsentwicklung. In 
konzeptioneller Hinsicht geht es um Lernen in und neben der Arbeit in Schule und 
Betrieb. Lern- und Arbeitsaufgaben werden auch in der betrieblichen Berufsausbil-
dung angewandt. Dazu im dritten Kapitel ein Beispiel aus dem Modellvorhaben des 
BIBB zur betrieblichen Ausbildungsqualität. Einige weitere Beispiele für Konzepte 
und Verfahren zur Qualitätsverbesserung am Lernort Betrieb werden vorgestellt. Sie 
eigenen sich gut für eine Lernortkooperation.

Lehrer/-innenteamarbeit ist geboten, um komplexe Unterrichtsvorhaben zu pla-
nen, zu entwickeln und umzusetzen. Unsere Erfahrungen zur Lehrer-/innenteam-
arbeit sind im vierten Kapitel niedergelegt.

Ein Dank geht an viele Lehrerinnen und Lehrer, die sich neben der hohen Unter-
richtsbelastung die Zeit genommen haben, Lern- und Arbeitsaufgaben bzw. Pro-
jekt- und Arbeitsaufgaben zu entwickeln und ihre innovative Arbeit im Unterricht 
zu dokumentieren. Daraus wurden die vorliegenden Beiträge gestaltet. 

Berlin, 1. November  2013
Hans-Jürgen Lindemann (Hrsg.)
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	 IV.	  Teamarbeit der Lehrerinnen und Lehrer

Das Problem: Das Ding muss in den Bau. Es passt aber so nicht.
Die Aufgabe ist zu groß, als dass sie jemand allein stemmen könnte.
Eine Ameise übernimmt die Initiative, geht in den Bau und stellt ein Team zusammen. 
Sie führt das Team zur Baustelle, eine Straße im Netzwerk entsteht.
Die Aufgabe (im Bild die Ressource Holz) wird in Teilstücke zerlegt und einzeln in den Bau getragen. 
Das Team kann die Aufgabe bewältigen und nachher über alle Einzelteile sowie die Gesamtheit aller 
Teilaufgaben verfügen.

Quelle: 

COLOURBOX6847531 von 

www.colourbox.de
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Lehrer/-innenteamarbeit

Lehrer/-innenteamarbeit kann die Unterrichts- und Schulentwicklung voran brin-
gen, wenn einige Gelingensbedingungen beachtet werden. Teamarbeit gelingt,

– 	wenn das Team klar ausgehandelte Ziele hat und wenn das Team in der Schule 
verankert ist,

– 	wenn lernförderliche Arbeitsbedingungen gegeben sind, 
– 	wenn es eine fest eingeplante Teamstunde im Plan gibt,
– 	wenn sich das Team über einige Jahre kontinuierlich entwickeln kann und 
– 	wenn die Schulleitung das Team über alle Krisen hinweg stützt. 

Eine externe Beratung und Begleitung ist für schwierige Teamentwicklungsprozesse 
unentbehrlich. Die Mühe lohnt, denn der Unterricht verbessert sich und die Schule 
kann die Früchte der Mühen konsequenter Teamentwicklung ernten: Die Auszu-
bildenden lernen besser und last but noch least werden auch die Ergebnisse der 
Abschlussprüfungen besser. Dafür gibt es einige Belege. Good-Practice, Beispiele an 
den Berliner Oberstufenzentren aus den letzten Jahren können sich sehen lassen.

Hier werden die Zeile, Bedingungen, die Nachhaltigkeit und einige positive Bei-
spiele dargestellt. Die Erfolge konnten wir, die Leiter/-innen der regionalen Fort-
bildung, durch systematische Forschung belegen. Ich stelle dies der eher kritischen 
Sichtweise unserer Beraterin Dr. Ilse Nilshon gegenüber. Sie teilt die positiven 
Ergebnisse, weist aber dennoch in Ihrem Beitrag auf die vielen Stolpersteine hin, 
die auf dem Wege liegen und die nur zu oft im schulischen Alltag und vor allem 
von den Schulleitungen unzureichend gesehen und nicht immer konsequent weg-
geräumt werden.

In diesem Sinne stehen sich die beiden Seiten durchaus kontrovers gegenüber. Es 
bleibt den Leser/-innen überlassen, daraus ihre eigenen Schlussfolgerungen zu zie-
hen. 

Wenn im Folgenden von Lehrerteams gesprochen wird, sind immer auch die 
Lehrer/-innenteams gemeint.

Die Folien, die wiedergegeben werden, bringen die Erfahrungen der letzten Jahre 
auf den Punkt. Sie entstammen einem Vortrag, den ich im Herbst 2012 auf einer 
Tagung der Fachhochschule Nordwest-Schweiz zum Thema Lehrer/-innenteament-
wicklung gehalten habe. 

1.	 Warum befassen wir uns mit der Teamentwicklung?

Hans-Jürgen 
Lindemann
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2.	 Team – Arbeitsgruppe – Vernetzte Struktur

Wann sprechen wir von einem Team? Ein Team hat eine begrenzte Anzahl von Mit-
gliedern, arbeitet relativ kontinuierlich zusammen, hat gemeinsame Ziele und klar 
umrissene Aufgaben in einem Bereich der Schule oder einer Berufsgruppe, einem 
Bildungsgang. Ein Team hat einen Teamsprecher oder –koordinator, in der schöpfe-
rischen Organisation Schule keinen Teamleiter. Hier liegt ein deutlicher Unterschied 
zur Wirtschaft. Die Aufgaben werden meistens zeitlich befristet wahrgenommen 
und vom Team in Absprache mit der Schulleitung selbst festgelegt. Die Summe der 
genannten Faktoren macht das Team aus, Arbeitsgruppen hingegen sind zeitlich 
befristet und werden in der Regel für die Wahrnehmung einer Aufgabe gebildet. 
Es gibt dann noch vernetzte Strukturen, die den Prinzipien eines Lernnetzwerkes 
folgen. Das ist in Schule allerdings bis heute wenig erforscht. Ein gutes Bild für 
vernetzte Strukturen gibt das unterirdische Geflecht eines Pilzes ab. Es ist ständig in 
Veränderung begriffen, transportiert Ressourcen und Energie auf unterschiedlichen 
Wegen, baut diese aus und wieder ab und fördert Knoten da, wo Pilze wachsen 
können. Nur - und das gilt auch für vernetzte Strukturen in der Schule - entzieht 
sich das unterirdische Geflecht der systematischen Entwicklung und Förderung. 
Auf die Schule übertragen bedeutet das, dass die indirekte Förderung vernetzter 
Strukturen erforscht werden muss, damit der Nutzen von Lernnetzwerken für die 
Unterrichts- und Schulentwicklung sichtbar und größer wird. Vernetzte Strukturen 
sollten zukünftig systematisch durch gezielte Förderinstrumente und Maßnahmen 
der Personalentwicklung gefördert werden. Vernetzte Strukturen, meist informell 
entstanden und gepflegt, sind an Berliner Oberstufenzentren allgegenwärtig. Sie 
werden auch von der Regionalen Fortbildung punktuell unterstützt, z.B. durch die 
Plattform BSCW-Server zum Austausch von didaktischen Konzepten und Verfahren. 
Es geht dabei auch um intendierte Qualifizierungsprozesse der Lehrerfortbildung. 
In diesem Sinne ist der Begriff eines Kompetenzentwicklungsnetzwerkes mit dem 
eines Lern- und Qualifizierungsnetzwerkes synonym. Letzteren verwende ich mit 
Bezug auf die Organisation des Netzwerkes. Lernen ist dabei auf einen kontinuier-
lichen Prozess der Aneignung von Kompetenzen in „Comunities of practice“ und auf 
gezielten Erfahrungsaustausches unter Netzwerkakteuren gerichtet.

Hier geht es im Folgenden um die Teams an den berufsbildenden Schulen. 
Zunächst ist zu klären, wo überhaupt Teams anzutreffen sind.
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3.	 Ein Team braucht klare und für alle transparente Ziele. Welche Ziele können erreicht 
werden? Mit gut arbeitenden Teams können auch komplexe Aufgaben gelöst wer-
den.



87

4.	Good-Practice – Zwei Beispiele gelungener Teamentwicklung.

Das erste Beispiel stammt aus der Schulentwicklung der Erzieherfachschule – heute 
Ruth-Cohn-Schule. Zur Umstellung auf den Themenfeldunterricht wurden sieben 
Teams gebildet, die die Klassen betreuen. Zunächst drei, dann vier Teams wur-
den über drei Jahre von externen Beraterinnen begleitet. Die Schule schloss in der 
1. Runde der Schulinspektion sehr gut ab. Ein Ergebnis der Forschung: Auch die 
Teams, die nicht begleitet wurden, lernten schnell, meist informell, da die Lehrer/-
innen ja in anderen Kontexten mit den Kollege/-innen aus den Teams mit externer 
Beratung zusammenarbeiten. Auch ergänzende Lernnetzwerke förderten die Kom-
petenzentwicklung. Das zweite Beispiel stammt aus einem Projekt zur Förderung 
des Deutsch- Englisch- und Mathematikunterrichtes in der einjährigen Berufsfach-
schule (POF-Projekt).
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5.	 Das schulische Entwicklungsprojekt

Das schulische Entwicklungsprojekt der regionalen Fortbildung vereint die Tea-
mentwicklung in Teams mit meist innovativen Entwicklungsaufgaben und einem 
Lernnetzwerk der Multiplikatoren aus der Fortbildung. Eine Multiplikatorin / ein 
Multiplikator koordiniert die Arbeit und nimmt die Rolle einer Teamsprecherin, 
eines Teamsprechers ein. Eine Grundqualifizierung zum Projektmanagement dient 
der Einführung effizienter Arbeitsstrukturen.
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6.	Lehrer/-innenteamentwicklung

Zur Einführung von Lehrerteamarbeit sind folgende Punkte zu beachten und sys-
tematisch abzuarbeiten. Dies ist das Ergebnis aus der Handlungsforschung, einer 
Anwendungs- und Verwendungsforschung, die die Teamentwicklung an der Ruth-
Cohn-Schule begleitet hat. Die vorgestellten Thesen von Frau Dr. Ilse Nilshon sind 
das Ergebnis weiterer Forschungsarbeiten.
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7. 	Wie gelingt Lehrer/-innenteamentwicklung?
Hier sollen zwei Aspekte besonders hervorgehoben werden: Lehrer/-innenteams 
entstehen oft mit neuen Aufgaben in der Schule. Die Teamentwicklung gelingt gut, 
wenn eine externe Beratung und Begleitung hinzugezogen wird. (Die Äußerung – 
s.u. - stammt aus einem Gruppeninterview mit Teamarbeiterinnen der Ruth-Cohn-
Schule.) Eine Unterstützung sollte vorab vereinbart werden, denn die Zusammen-
setzung des/der Teams ist von entscheidender Bedeutung – auch dazu ist externe 
Beratung hilfreich. 
Weiterhin ist die Unterstützung der Schulleitung unumgänglich, sollen Teament-
wicklung und Teamarbeit nachhaltig in der Schule verankert werden.



95

8.	Nachhaltige Unterrichts- und Schulentwicklung

Diethelm Wahl hat in seiner Habilitation 1989 eindrucksvoll dargelegt, warum 
Veränderungsprozesse bei Lehrer/-innen so langwierig sind und nur mit han-
delndem Lernen bewältigt werden können. Es geht darum, tief verankerte kom-
primierte Kognitionen, Handlungsmuster, die schnelles Handeln im Klassenraum 
steuern, sichtbar zu machen, zu erkennen und durch mentales Training sich selbst 
in Stresssituationen – Unterricht ist fast immer Stress – zu kontrollieren. Es geht 
dann darum, nach und nach neue Verfahren und Reaktionsmuster zu entwickeln, 
zu erproben und als neue Handlungsmuster (neue komprimierte Kognitionen) zu 
verankern. Neue Handlungsmuster treten an die Stelle der alten, aber der Rückfall 
ist unter Stress allgegenwärtig. Der weite Weg vom Wissen zum Handeln, die Arbeit 
an sich und mit anderen, all das ist im Team am besten zu bewerkstelligen.
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