HSU

Hans-liirgen Lindemann (Hrsg.)

Kompetenzentwicklung
der Lehrerinnen und Lehrer Il



Hans-Jiirgen Lindemann (Hrsg.):
Kompetenzentwicklung der Lehrerinnen und Lehrer Il

Der dieser Veroffentlichung zugrunde liegende Modellversuch

Implementierung eines didaktischen Systems zur Forderung

der Lern- und Teamkompetenz mittels Personal- und

Organisationsentwicklung (I-LERN-KO)

in der Programmreihe SKOLA

wurde als BLK-Programm von Bund und Ldndern im Zeitraum vom 1. 4. 2005 —31. 12. 2006 gefordert.

MV I-LERN-KO

Helmut-Schmidt-Universitat Hamburg
Professur fiir Berufs- und Arbeitspadagogik
Prof. Dr. phil. Peter Dehnbostel
Holstenhofweg 85

22043 Hamburg

Lektorat: Marion Fleige, Berlin
Layout: Detlev Pusch, puschberlin.de
Umschlagfoto der Reihe: Uwe Boek
Druck: agit, Berlin

1. Auflage, Berlin im Dezember 2009
Alle Rechte vorbehalten
Printed in Germany

[
ot Inplementienng enes

- samiimm e o Ve
skola  miwio L

HELML SCHMIDT
UNIVERSITAT
reidt dar Bundacwshr Hamiurg



15
15

7
7

27

27

31

39

39
L0
42

46
66

70

Inhalt

Vorwort
I. Beratung und Begleitung in der Lehrerfortbildung:

Die Regionale Fortbildung der berufsbildenden Schulen in Berlin
1. Einfihrung

2. Die Struktur der Lehrer/innenfortbildung

3. Das Konzept der Lehrer/innenfortbildung

4. Schulische Entwicklungsprojekte - Beratung und Begleitung in den berufsbil-
denden Schulen

Il. Beratungs- und Begleitungskonzepte in der Qualifizierung der Lehrer/innen

1. Beratung und Begleitung im schulischen Entwicklungsprojekt
2. Das Entwicklungsprojekt und schuliibergreifende Fortbildungen
3. Begleitung und Beratung in der Berufs- und Arbeitswelt

lll Lehrer/innenteamentwicklung in berufsbildenden Schulen - Chance oder
Quadratur des Kreises?

1. Erfahrungen mit Lehrer/innenteamentwicklung in berufsbildenden Schulen
Berlins
2. Neun Thesen fiir eine erfolgreiche Einfiihrung von Lehrer/innenteamarbeit

IV Faktoren, Kriterien und Wirkungen von Lehrer/Innenteamarbeit an Berufs-
bildenden Schulen

1. Einleitung

2. Untersuchungsziele und Methoden der Datenerhebung

3. Fallinstitutionen, Durchfiihrung der Untersuchung und Methoden der
Datenanalyse

4. Untersuchungsbefunde

5. Schlussfolgerungen zum Entwicklungsstand und zu Entwicklungs-
herausforderungen der Lehrer/innenteamarbeit an berufsbildenden Schulen

6. Zusammenfassung






Vorwort

Die Lehrer/innenfortbildung wurde in Berlin vor 3 Jahren neu gestaltet. Es entstand
die sogenannte Regionale Fortbildung. Die Neugestaltung ging mit einer Debatte
einher, wie moderne Konzepte und Verfahren zur Kompetenzentwicklung aus der
betrieblichen Weiterbildung auch im schulischen Bereich integriert werden kénnen.

Die Herausbildung von Kompetenzen erfolgt durch lebens- und arbeitsbeglei-
tende individuelle und gemeinsame Lern- und Entwicklungsprozesse und in un-
terschiedlichen Formen des Lernens in der Arbeits- und Lebenswelt. Kompeten-
zentwicklung ist ein aktiver Prozess, der von den Individuen weitgehend selbst
gestaltet wird und in starkem MaRe selbstgesteuertes Lernen erfordert. Wichtige
Ansdtze in der Neugestaltung der Lehrer/innenfortbildung sind das Lernen in der
Arbeit, die Forderung der Kompetenzentwicklung durch Beratung und Begleitung
und die Lehrer/innenteamentwicklung zur Umsetzung von Innovationen in den be-
rufsbildenden Schulen.

Im ersten Teil dieser Broschiire wird das neue Konzept der Lehrer/innenfortbil-
dung, wie es ab 2007 fiir die berufsbildenden Schulen entwickelt wurde, vorge-
stellt. Der zweite Teil befasst sich mit Beratungs- und Begleitungsansdtzen in der
Lehrer/innenfortbildung.

Der dritte und vierte Teil befassen sich mit Beratung und Begleitung in der Lehrer/
innenteamentwicklung der berufsbildenden Schulen. Die Lehrer/innenteament-
wicklung wurde in einem Modellvorhaben an zwei Schulen besonders gefordert
und schlieRlich evaluiert. Der Evaluationsbericht wird im vierten Teil prasentiert.
Damit die Leserin/ der Leser sich ein Bild von der Beratung und Begleitung, die die
Lehrer/innenteams fiir ihre Entwicklung nutzen konnten, machen kann, wird im
dritten Teil die Perspektive der Beraterinnen noch einmal dargelegt. Dieser Teil ist
der Broschiire ,Kompetenzentwicklung der Lehrerinnen und Lehrer" entnommen,
die im Dezember 2008 erschienen ist.

Die Kompetenzentwicklung der Lehrerinnen und Lehrer wurde im Modellver-
such ,Implementierung eines didaktischen Systems zur Forderung der Lern- und
Teamkompetenz mittels Personal- und Organisationsentwicklung" (I-LERN-KO), der
im Rahmen des Modellversuchsprogramms ,Selbst gesteuertes und kooperatives
Lernen in der beruflichen Erstausbildung" (SKOLA) stattfand durch Beratung und
Begleitung gefordert. Die Teamberatung wurde von externen Beraterinnen durch-
gefiihrt. Wenn heute 10 Jahre nach TIMMS und PISA in Deutschland dariiber nachge-
dacht wird, warum bessere Ergebnisse der Schiiler/innen zumeist ausbleiben, kann
zu dem hier vorgestellten Veranderungsprozess eines festgestellt werden: An der
1. Staatlichen Fachschule fiir Sozialpadagogik haben die Lehrerteams die Qualitats-
verbesserung des Unterrichtes erreicht und die Ergebnisse der Auszubildenden ha-
ben sich signifikant verbessert. Auch die Schulinspektion hat der Schule eine sehr
gute Unterrichtsqualitdt bescheinigt. Wenn Lehrer/innen einige tradierte Konzepte
ablegen und neue Ansdtze lernen und im Team umsetzen sollen, braucht das viel
Zeit und es kostet Geld fiir Beratung und Begleitung, Geld fiir die Kompetenzent-
wicklung der Lehrer/innen, das allerdings gut angelegt ist. Die hohe Motovation der
Lehrer/innen an der Schule, eine innovativ denkende und handelnde Schulleitung,
der Dialog mit der Wissenschaft und die Organisation der Beratung und Begleitung
durch eine unabhdngige Agentur, den Modellversuch I-Lern-Ko, sind einige der
Elemente, die man fiir erfolgreiche Innovationsprozesse in Schule benétigt.

Ein Dank geht an die Beraterinnen Angelika Plett, Dorothea Schiitze und Sabine
Osvatic, die im Herbst 2008 leider viel zu friih gestorben ist. Sie haben in mehreren
Reflexionsworkshops mit mir die neun Thesen zur Lehrer/innenteamentwicklung
herausgearbeitet, die im Teil Il dargestellt sind. Ein Dank geht auch an viele Lehre-
rinnen und Lehrer der Modellversuchsteams, die neben der hohen Unterrichtsbela-
stung sich die Zeit ggnommen haben, ihre Kompetenzentwicklung und innovative
Arbeit zu dokumentieren und evaluieren zu lassen.

Die Evaluation, die im vierten Teil prasentiert wird, wurde von Pamela Buggen-
hagen und Klaus Hatwieger vom ITF-Schwerin durchgefiihrt.

Berlin, 1. Dezember 2009

Dr. Hans-Jiirgen Lindemann
Leiter des Modellversuchs I-Lern-Ko







Il LEHRER/INNENTEAMENTWICKLUNG IN BERUFSBILDENDEN SCHULEN- "!a“S‘JUfge"
Lindemann

CHANCE ODER QUADRATUR DES KREISES?

1 Erfahrungen mit Lehrer/innenteamentwicklung in berufsbildenden
Schulen Berlins

1.1 Ursachen und Bedeutung der Lehrer/innenteamentwicklung

Im Rahmen der Modernisierung beruflicher Ausbildung in schulischen Berufsbil-
dungszentren spielt die Lehrerteamentwicklung inzwischen eine groBe Rolle. Hin-
tergrund ist ein Wandel in der Berufs- und Arbeitswelt, der zu einer Modernisie-
rung und damit verbunden Umstrukturierung von Betrieben und ganzen Branchen
geflihrt hat. Dabei spielt mit Blick auf verdnderte Arbeitsprozesse und im Rah-
men der Globalisierung verdanderter Prozessketten die Organisationsentwicklung in
den Betrieben eine groRe Rolle. Mit Blick auf die Modernisierungen werden Aus-
bildungsberufe neu geschaffen bzw. bestehende grundlegend verdandert und auf
neue Anforderungen angepasst. Auf die auRerordentlich kurzen Innovationszyk-
len in nahezu allen Berufsfeldern miissen die Berufsbildungszentren flexibel und
schnell reagieren. Dabei lassen sich die gleichen Ursachen fiir die Arbeit in Gruppen
oder Teams — beide Bezeichnungen treffen zu — ausmachen, wie sie zu Beginn der
neunziger Jahre fiir die Modernisierung in Industrie und im Dienstleistungsgewerbe
festgestellt wurden. Es ging und geht um eine enorme Verknappung der Ressource
Zeit, eine Verknappung der Ressource Geld und eine dramatische Steigerung der
Komplexitdt (nach Doppler/Lauterburg 1994, S. 18 ff.).

Fiir die Berufsbildungszentren bedeutet
Hierarchisch-arbeitsteilige Organisation das: Schulen miissen immer schneller
versus Netzwerkorganisation auf Verdnderungen der Ausbildungssi-
tuation reagieren kdonnen sowie neue
Vorgaben und Curricula schneller im-
plementieren und im Unterricht umset-
zen. Auch die technischen Innovationen
flihren zu immer hdufigeren Aktualisie-
rungen der schulischen Curricula. Die
fiir konzeptionelle Arbeit zur Verfiigung
stehende Zeit und Ressourcen (Zur Ver-
fligung stehende ErmaRigungsstun-
den — Ressourcen bekommen Schulen
liberwiegend als Stellen und nur wenig
als Geldmittel) wurden auf Grund der
Sparpolitik in den Landeshaushalten
knapper.

nach Doppler / Lauterberg

Um diese Modernisierungsaufgaben [6-
sen zu konnen, halten sowohl Schullei-
tungen wie auch viele Lehrerinnen und
Lehrer das Team als Organisationsform
flir einen geeigneten Ansatz. Hinzu
kommt der Aspekt der Selbstdahnlich-
keit. Wenn in beruflichen Arbeitszusammenhdngen Kooperation und Kommuni-
kation im Team, wenn soziale und humane Kompetenzen einen Bedeutungsge-
winn erfahren, miissen Auszubildende auch in und mit der Kleingruppe lernen. Das
miissen Lehrerinnen und Lehrer selbst erst einmal lernen. Auch aus diesem Grunde
spielt die Lehrerteamentwicklung in Berufsbildungszentren eine so groRe Rolle.

1.2 Ziele eines Veranderungsprozesses am Lernort Schule der beruflichen Bildung,
die durch Lehrerteamarbeit realisiert werden

Im Kern geht es darum, innerhalb der in Schule nach wie vor bestehenden hier-
archischen Organisation horizontale Kommunikationsstrukturen systematisch ein-
zubinden und eine Team- und Netzwerkstruktur als tragendes Element von einer
neuen Unterrichtsorganisation aufzubauen.




1.3

Verdanderungen, die Lehrerteams in berufsbildenden Schulen vorantreiben, erfor-
dern folgende fiinf Faktoren:

. Kreativitdt, verbunden mit Pioniergeist und vor allem didaktischer Experimentier-

freude.

. Kommunikation und Kooperation als Basis einer gemeinsamen Entwicklung neuer

Konzepte, Verfahren und Organisationsformen. Fiir die Leitung bedeutet das gleich-
zeitig ein Management durch aktives Eingreifen und Teilnahme am Prozess, ein
Wandern umbher.

. Ein Zusammengehorigkeitsgefiihl und vor allem eine neue Schulkultur in den Be-

reichen, in denen neue Unterrichtsformen eingefiihrt werden sollen und in denen
die Teams tatig sind.

. Die Notwendigkeit einer erhohten Konfliktfahigkeit innerhalb der Teams und auch

der Teammitglieder im Kollegium, um Konflikte im Sinne einer positiven Streitkultur
auszutragen.

. Sinnvermittlung, damit die notwendige Verdnderung der Rollenidentitdt der Lehrer-

innen und Lehrer gelingt.

Konkret geht es darum, mit der Lehrer/innenteamarbeit vor dem Hintergrund der
oben beschriebenen Herausforderungen an eine Modernisierung beruflichen Ler-
nens folgende Ziele und Aufgaben zu verfolgen bzw. zu bewdltigen:

Komplexe Aufgaben curricularer und didaktischer Gestaltung durch Arbeitsteilung
in einem Lehrer/innenteam besser und effizienter gestalten,

Schul- und Lernorganisation hin zu mehr Eigenverantwortung der Auszubildenden
nachhaltig verandern,

Rollenverdnderung der Lehrkrdfte, die das Lehren ein wenig lassen und das Lernen
starker als bisher ermdglichen,

Qualitdtsverbesserung des Unterrichts durch eine hohe Kompetenz des Lehrer/in-
nenteams immer wieder neu erarbeiten,

Entlastung des einzelnen Lehrers in der erhdhten Planungs- und Evaluationstd-
tigkeit durch eine gezielt und gut organisierte Arbeitsteilung im Team und durch
effiziente Arbeitsstrukturen im Team und in der ganzen Schule.

0b Aufwand und Nutzen sich nach der Umstellung auf Lehrerteamarbeit jemals
decken, ist eine der offenen Fragen, die auch in der Evaluation im Teil IV von den
Lehrer/innen thematisiert wird. Zundchst bedeutet die Lehrer/innenteamarbeit
einen erheblichen Mehraufwand an didaktischer Gestaltung, Koordination, an
Teamtreffen, an Absprachen, an Verarbeitung auftretender Verunsicherung u.v.m.
Allerdings leisten die Teams zur Zeit etwas, was in der anwendungs- und verwen-
dungsorientierten Forschung nach wie vor ungeklart ist: Es geht um die Frage, was
kann im Lehrerteam besser und effizienter geleistet werden und was bleibt nach
wie vor an individueller Arbeit der einzelnen Lehrerin oder dem einzelnen Lehrer
mit Unterstiitzung des Lehrerteams vorbehalten? Wenn Lehrerteamarbeit in einem
Lernnetzwerk langfristig die Basis einer neuen Schulorganisation sein soll, muss die
Frage beantwortet werden, ob die Vorteile fiir die einzelne Lehrkraft die Nachteile
aufwiegen? Die Frage ist bis heute in der Forschung weitgehend unbeantwortet,
beantwortet ist sie in der Praxis durch das enorme Engagement vieler Lehrerinnen
und Lehrer, die gegen alle Widerstande bestehender Schulstruktur und eines oft als
innovationshemmend empfundenen Schulverwaltungshandelns Lehrerteamarbeit
als geeignete Arbeits- und Lernform behaupten.

Rahmenbedingungen der Lehrer/innenteamarbeit, hindernde und fordernde
Bedingungen

Wenn Teamentwicklung in der Schule erfolgen soll, trifft sie auf einige hindernde Be-
dingungen, die in ihrer storenden und entwicklungshemmenden Wirkung nicht un-
terschdtzt werden diirfen. Dies ist im Vergleich zu anderen Institutionen, Organisati-
onen und vor allem im Vergleich zu Unternehmen, aus denen viele Beratungsansatze
zur Teamentwicklung kommen, in der Institution Schule besonders zu beachten.

Wie die Erfahrung zeigt, wird dort, wo Lehrerteamarbeit in groReren Bereichen
berufsbildender Schulen eingefiihrt wird, im Prinzip die Einbindung der Teams in
die libergeordnete Organisation mitgedacht. Allerdings muss festgehalten werden,
dass das in der Schulverfassung bisher kaum eine Rolle spielt. Auch Schulgesetzes-
dnderungen wie die in Berlin aus dem Jahr 2004 und 2009/10 sehen Lehrerteams
nicht vor.
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Die Einfiihrung der Lehrer/innenteamarbeit muss sich folgenden hindernden Be-
dingungen stellen und diese immer und immer wieder zu iiberwinden suchen:

1. Die Stellung der einzelnen Lehrkraft ist einer der neuralgischen Punkte der Lehrer-
teamentwicklung. Friiher hieB es im § 10 des Berliner Schulverfassungsgesetzes
(Fassung von 1979, giiltig bis 2004): ,,Der Lehrer unterrichtet und erzieht die ihm
anvertrauten Schiiler und beurteilt ihre Leistungen gemdR seiner fachlichen Aus-
bildung und in eigener Verantwortung... *. Heute heiBt es im § 67 (Fassung des
Schulgesetzes von Berlin, Januar 2004 — bis heute giiltig): ,,Die Lehrkrdfte férdern
die persdnliche Entwicklung, das eigenstandige Lernen und das eigenverantwort-
liche Handeln der Schiilerinnen und Schiiler. Sie unterrichten, erziehen, beurtei-
len und bewerten, beraten und betreuen in eigener padagogischer Verantwor-
tung im Rahmen der Bildungs- und Erziehungsziele... und Rechtsvorschriften ..."
Es wird aufdie Lehrkrdfte (Plural ! — nicht mehr ,,der Lehrer...” ) und neue curriculare
und didaktische Ansdtze Bezug genommen, Kooperation ist erwiinscht, allerdings ist
der Kern der Lehrertatigkeit nach wie vor die eigene auf die einzelne Lehrkraft bezo-
gene pddagogischeVerantwortung, die nichtunzumutbareingeschranktwerden darf.
EineVerantwortungdes Lehrerteams gibtesin derSchulverfassung nach wievor nicht.
Als fordernde Bedingung fiir berufsbildende Schulen kann festgehalten werden,
dass viele Lehrer nicht die rein akademische Lehrerbildungskarriere haben, sondern
selbst eine einschldgige berufliche Ausbildung absolviert und zeitweise in berufli-
chen Zusammenhdngen ihrer Auszubildenden gearbeitet haben.

2. Die Schulhierarchie und der hohe Grad an Verrechtlichung in Deutschland ist ein
weiterer neuralgischer Punkt. Lehrer/innenteamentwicklung ist mit einer in hohem
Grade hierarchischen Struktur konfrontiert, die kurz- und mittelfristig unverriickbar
ist. Sie ist gegossen in hergebrachte Grundsdtze eines Berufsbeamtentums und der
daraus abgeleiteten Stellung einer jeden einzelnen Lehrkraft. Dass es inzwischen
eine Vielzahl unterschiedlich bezahlter angestellter und nicht verbeamteter Lehre-
rinnen und Lehrer gibt, die im zusammengewachsenen 0st- und Westberlin oft nur
die Halfte ihrer verbeamteten Kolleginnen und Kollegen verdienen, wirft in jeder
Teamsitzung die Frage nach belastbaren Arbeitszuweisungen gemeinsam verein-
barter Aufgaben auf.

3. Schule in alter Tradition, die als Organisation hier und heute durchaus fortwirkt,
funktioniert mit einem Stellenkegel einer Leitungshierarchie als Topdown-Modell
gestufter Verantwortung und Anweisung und so vielen Hierarchieebenen (Fachlei-
terlin, Fachbereichsleiter/in, Abteilungskoordinator/in, Abteilungsleiter/in, Koordi-
nator/in, Schulleiter/in, Schulaufsicht, Fachaufsicht) wie dies kaum irgendwo sonst
noch der Fall ist. Die Schule ist einmal dafiir gemacht worden, iiber Jahre und
Jahrzehnte immer das Gleiche zu tun. Der durch Stundentafel und den Stundenplan
organisierte Unterricht vermittelt liber die Schulleitung hat Verfassungsrang, wes-
halb eine verdanderte Lernorganisation auch hier an enge Grenzen stoRt. Eine auf
Lehrerteamarbeit basierende innovative und an emanzipatorischen Bildungszielen
orientierte Aufgabendidaktik in situierter, gemadRigt konstruktivistischer Perspek-
tive ist zundchst Gast, Schule war immer schon vorher da.

4. Die Fachstruktur der Schule ist iiber Stellenpldne und lebenslang besetzte Beam-
tenstellen der Fachbereichs- und Fachleiter/in mit gesetzlich und verordnungsma-
Rig zugewiesenen Aufgaben fest gefligt und nur im Einvernehmen mit diesen Stel-
leninhabern hin zu flexiblen Strukturen kurzfristig veranderbar. Dazu querliegende
Organisationsmodelle kleiner eigenstandiger Einheiten, der Lehrer/innenteams, ar-
beiten sich auch heute, zehn Jahre nach Einfiihrung lernfeldstrukturierter Curricula,
noch an der Fachstruktur ab. Viele Aufgaben sind in Stellen- und damit Kompe-
tenzzuweisungen der Fach- und Fachbereichsleitungen vorgeschrieben und verge-
ben, andere gar nicht erfasst’. Als fordernde Bedingung in berufsbildenden Schulen
ist hervorzuheben, dass inzwischen viele sogenannte Quereinsteiger in Prozessen
denken und Arbeitsprozesswissen und aktuelle Kenntnisse iiber Qualitatsmanage-
ment in die Teamsitzungen mitbringen. Unterschiedliche Qualifikationsprofile
der Lehrerinnen und Lehrer dieses Schultyps begiinstigen die Zusammenarbeit in
Lehrerteams.

1.4 Lehrer/linnenteamentwicklung in berufsbildenden Schulen Berlins:
Leistungsfahige Lehrer/innenteams — wer sind sie? Was kdnnen Sie?

Ein Lehrer/innenteam hat eine begrenzte Zahl von Mitgliedern, arbeitet relativ kon-
tinuierlich zusammen, hat gemeinsame Ziele und klar umrissene Aufgaben in einem

1 Dies gilt fiir das Bundesland Berlin. In Brandenburg ist die fachbezogene Hierarchie nie durch feste Stellen eingefiihrt worden, weshalb Schulen viel
flexibler auf veranderte normative Grundlagen der Curricula berufsbildender Ausbildungsgange reagieren kdnnen.
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Bereich der Schule oder einer Berufsgruppe, einem Bildungsgang. Es entwickelt ein
.Wir-Gefiihl", arbeitet in gegenseitiger Abhdngigkeit und Verantwortung und ist
Teil eines Netzwerkes. Jede/r kann sich direkt mit anderen im Team austauschen,
neben einem regelmdRigen (festen) Teamtreffen gibt es unterschiedliche Formen
informell geregelter Zusammenarbeit im Schulalltag und auch dariiber hinaus.

Ein Team hat keine Teamleitung, wie es aus der Wirtschaft bekannt ist. In schuli-
schen Lehrerteams gibt es Teamkoordinatoren, Teamsprecher oder Teammoderatoren.
Die Aufgabe wird meistens zeitlich befristet wahrgenommen und vom Team selbst fest-
gelegt. Die Rolle eines Teamkoordinators ist die der Moderation und Kommunikation.

Wesentliche Aufgaben eines Teamsprechers oder Teamkoordinators — beide Be-
griffe werden verwandt - sind die des Ansprechpartners fiir die Schulleitung, die
Teilnahme an koordinierenden Gremien innerhalb einer Team- und Schulstruktur,
die Zustdndigkeit fiir Kommunikation und fachlichen Austausch zwischen Teams
und in fest vereinbarten Lernnetzwerken, die Planung von Teamtreffen und die
Entscheidungsvorbereitung, die Regelung einiger Formalitdten. Weiterhin geht es
um die Abstimmung und Ermittlung des Fortbildungsbedarfes bzw. die Gestaltung
weiterer Lernschritte auf dem Weg der Kompetenzentwicklung des Teams.

Die Teambildung erfolgt in berufsbildenden Schulen meist mit der Ubernahme
neuer Aufgaben wie der Implementierung lernfeldstrukturierter Curricula, der
Schaffung neuer Bildungsgange bzw. der Einrichtung einer Steuerungsgruppe im
Rahmen der Schulprogrammarbeit und der Qualitatsentwicklung. Zu unterschei-
den ist zwischen dauerhaft arbeitenden Teams (Lernfeldimplementierung und
-umsetzung, Bildungsgangarbeit) und zeitlich befristet arbeitenden Teams wie
Planungsteams, Gruppen zur Erarbeitung eines schulischen Curriculums oder zur
Neufassung curricularer Grundlagen.

In der Teambildung ist ferner zu unterscheiden zwischen Bereichen oder Ab-
teilungen, in denen alle Kolleginnen und Kollegen in Lehrer/innenteams arbeiten
missen und solchen Bereichen und Abteilungen, in denen neben traditioneller
Unterrichtsorganisation Teamstrukturen entstehen.

Teamstrukturen haben sich an den meisten Schulen, an denen es eine ausge-
pragte Kommunikations- und Kooperationskultur gibt, nach und nach auf infor-
mellem Wege herausgebildet. Der Ubergang professioneller Lehr- und Lerngemein-
schaften hin zu Lehrerteams ist oft flieRend.

Eine umfassende Lehrerteamentwicklung ist teuer und bedarf einer behutsamen
Planung und Gestaltung. Die Phasen des forming, storming, norming, performing
sind im schwierigen Umfeld einer hierarchisch strukturierten Schule unter Zuhilfe-
nahme einer professionellen Beratung zu durchlaufen. Die Erfahrung des Modell-
versuchs I-Lern-Ko zeigt, dass der externen OE-Beratung in jedem Falle der Vorzug
zu geben ist. Ein Zeitraum von ca. drei Jahren ist eine gute Basis — in der Regel ist
damit auch ein neuer Ausbildungsgang einmal durchlaufen, sind umfassende di-
daktische Projekte geplant, erprobt, reflektiert und dokumentiert.

Wenn Ideenvielfalt und Innovationen zunehmen sollen, wenn eine Motivations-
steigerung durch gegenseitige Unterstiitzung angestrebt wird, wenn Handlungsspiel-
rdume erweitert werden, Teams Verantwortung auch in der Organisation von Unter-
richt eines Bereiches libernehmen, Teamentscheidungen die Basis vieler innovativer
Entwicklungsprozesse werden und die Leitung dadurch spiirbar entlastet wird, miis-
sen fiir die Unterrichts- und die Kompetenzentwicklung der Teammitglieder Raum
und angemessene Ressourcen vorhanden sein. Beratung und Begleitung wirken
dann, wenn die in allen mir bekannten Lehrer/innenteamentwicklungsprozessen auf-
tretende Uberlast nicht dauerhaft die Nachteile der Teamarbeit iiber die Vorteile und
den Nutzen stellen. Ein Nutzen muss fiir alle Teammitglieder nach und nach spiirbar
sein, sonst ist der Teamentwicklungsprozess nicht nachhaltig und eine Qualitatsver-
besserung dauerhaft nicht zu erreichen. Ein Nutzen stellt sich nach einer Entwick-
lungsphase zum einen durch eine spiirbare Arbeitsentlastung ein. Zum anderen sind
der Sinn des erzieherischen Tuns und der Kompetenzgewinn im Lehrer(innenteam
wichtig und beides fiihrt zu einer befriedigenderen Arbeit und hohen Identifikation.

Wie dies erreicht werden kann, wird im Folgenden aus der Perspektive dreier Bera-
terinnen dargestellt. Die neun Thesen zur Lehrerteamentwicklung wurden in meh-
reren Reflexionsworkshops mit Berater/innen gemeinsam erarbeitet.

Literatur:

Doppler, K/ Lauterburg, CH.: Change Management. Frankfurt/ Main und New York 1994, S. 43

Gairing, Fritz: Organisationsentwicklung als Lernprozess von Menschen und Systemen, 3. Auflage, Beltz Wissenschaft, Weinheim und Basel 1996 32002
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2.

Neun Thesen fiir eine erfolgreiche Einfiihrung von Lehrerteamarbeit

Als Ergebnis des begleiteten Organisationsentwicklungsprozesses zur Einfiihrung
von Lehrer/innenteamarbeit haben Beraterinnen auf der Grundlage von Reflexi-
onsgesprachen mit den einzelnen Teams sowie der Auswertung durch die Begleite-
rinnen und die Projektleitung Modellvorhabens neun Thesen zum Gelingen dieses
Verdnderungsprozesses formuliert. Diese Thesen leiten sich her aus den konkreten
Erfahrungen im modellvorhaben, kénnen aber als allgemeine, hilfreiche Richt-
bzw. Leitlinien solcher Entwicklungsprozesse betrachtet werden:

Sabine Osvatic 1,
Dorothea Schiitze
und Angelika Plett

Dieser Text entstand
nach mehreren Re-
flexionsworkshops im
Laufe des Modellvorha-
bens I-Lern-Ko. Es ist
ein Nachdruck aus der
Broschiire Kompeten-

Lehrerteamarbeit (LTA) muss systematisch eingefiihrt werden, wenn es um die

Umstellung auf Themenfeldarbeit (TF) geht

Insgesamt wurden vier von sieben Lehrerteams sowie ein
teamiibergreifendes Gremium (,PAULE") bestehend aus
Schulleitung und Teamvertreter/innen bzw. Teamkoordinator/
innen von externen Beraterinnen begleitet und fortgebildet.
Die Teambegleitungen starteten zeitversetzt, kein Team
konnte von seiner Entstehung an begleitet werden. Die Be-
gleitung begann erst nachdem die Teammitglieder schon eine
Weile zusammen gearbeitet hatten. Die Begleitungsprozesse
liefen weitgehend unabhdngig voneinander. Dies ist in Bezug
auf die individuellen Begleitaspekte eines jeden Teams und
die darauf zugeschnittenen Interventionen durch die exter-
nen Beraterinnen unproblematisch. Allerdings waren durch
den zeitversetzten Begleitungsbeginn und die unterschiedli-
chen Zeitabstande zwischen den begleiteten Teamtreffen und
-fortbildungen in den einzelnen Teams keine aufeinander
abgestimmten Entwicklungsprozesse moglich. So konnten die
Entwicklungsphasen und dazugehdrigen Fortbildungsinhalte
nicht systematisiert werden. Dies erschwerte einerseits den
teamiibergreifenden Austausch, denn die Teams arbeiteten
parallel an sehr unterschiedlichen Themen. Vor allem aber
wurde versaumt, zentrale Aspekte der Arbeit in den einzelnen
Teams (sowohl! Gelingensbedingungen als auch kritische Fak-
toren) zusammen zu tragen und auf Gemeinsamkeiten sowie
Unterschiede hin zu iiberpriifen, um davon mdgliche Inter-
ventionen auf iibergreifender schulischer Ebene abzuleiten.
Hinzu kam, dass die Terminfindung fiir halb- oder ganztda-
gige Teambegleitungen stets problematisch war und Teambe-
gleitungen in sehr unregelmdRigen Abstanden stattfanden.
Termine fiir Teamentwicklungsprozesse waren nicht im Stun-
den- und Arbeitsplan vorgesehen, sondern mussten jedes
Mal neu verhandelt und angesichts der Arbeitsfiille regel-
recht ,freigeschaufelt" werden. Dadurch kam es zu langeren
Begleitungspausen, die ein kontinuierliches Dranbleiben an
Entwicklungsthemen und -schwerpunkten kaum ermoglich-
ten. So waren vereinbarte Themen und Fortbildungsschritte

zentwicklung der Leh-
rerinnen und Lehrer,
[Hans-liirgen Linde-
mann (Hrsg.), Berlin im
Dezember 2008,

S. 43-149].

Die neun Thesen im Uberblick:

1. Lehrerteamarbeit (LTA) muss systematisch

eingefiihrt werden, wenn es um die
Umstellung auf Themenfeldarbeit (TF) geht.

2. LTA ist dort, wo sie in einen ganzen
Bildungsgang eingefiihrt wird, Teil eines
umfassenden Schulentwicklungsprozesses.

3. Die ganze Schule bzw. alle von
Verdnderungen Betroffenen sind in
Entscheidungsprozesse einzubeziehen.

L. Die praktische Umsetzung ist notwendig
verbunden mit externer Begleitung.

5. Die Basis fiir einen
Teamentwicklungsprozess von Lehrerinnen
und Lehrern ist ein gut strukturierter
Veranderungsprozess des didaktischen
Profils.

6. Teamiibergreifender Austausch iiber inhalt-
liche und organisatorische Fragen ist unab-
dingbar.

7. Es geht um Rollen-, Kultur- und

Identitatsveranderungen. Dies sind tiefgrei-
fende Verdnderungen, die verunsichern und
viel Zeit (mehrere Jahre) und Kraft kosten.

8. Die Rahmenbedingungen (gesetzlich, poli-
tische, strukturell) verdndern sich nicht so
schnell (oder auch gar nicht) wie die
Schule/Lehrerinnen und Lehrer/Unterricht
selbst.

9. Ressourcen miissen in ausreichendem MaRe
bereitgestellt werden: Finanzen, Zeit,
Rdume, Material.

Wochen oder Monate spdter zumeist gar nicht mehr relevant, sondern iiberlagert
von neuen Themen, Aufgabenstellungen oder aktuellen Konflikten. Einige notwen-
dige Teamentwicklungsschritte wurden dadurch verschleppt oder latente, schwe-
lende Konflikte blieben iiber [dngere Zeiten unbearbeitet.

Uberdies kamen auf einzelne Teammitglieder immer wieder kurzfristig anbe-
raumte Termine oder Anforderungen zu, wodurch das Team selten vollstandig bei
einem vereinbarten Begleitungs- oder Fortbildungstermin vertreten war.

Abgesehen davon, dass die Begleitung jedes einzelnen
Teams unbedingt auf die individuellen Bedarfslagen ab-
gestimmt sein muss und daher nicht in allen Teams nach
dem gleichen Schema ablaufen kann, ist eine libergreifende
Systematisierung der Teamentwicklungsprozesse innerhalb
einer Schule vonnodten, um den Veranderungsprozess als
einen gesamtschulischen Prozess zu konzipieren, zu strukturieren und zu orga-
nisieren. Hierzu bietet sich ein eindeutiger gemeinsamer Beginn (,,Kick 0ff") an,
bei dem es um die gemeinsame Zielsetzung und gemeinsame zentrale Aspekte der
Teamentwicklung sowie die Einbettung in die gesamtschulische Entwicklung geht

angesetzt.

In den Teamarbeitszeiten, donnerstags von 12
bis etwa 15 Uhr werden keine anderen Termine
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2,

(z. B. Kriterien fiir die Zusammensetzung der Teams,
notwendige Entwicklungsphasen und grundlegende
Fortbildungsinhalte fiir alle Teams, Moglichkeiten des
Erfahrungs- und Materialaustauschs unter den Teams,
schulorganisatorische Fragen, etc.). Von Beginn an
sollten verbindliche Zeitfenster fiir Teamentwicklungs-
zeiten vereinbart und in der libergreifenden Schulor-
ganisation Berlicksichtigung finden, um Termin-Kolli-
sionen mit z. B. kurzfristig anberaumten Konferenzen
0. d. zu vermeiden und eine kontinuierliche Teil-
nahme aller Teammitglieder zu gewdhrleisten.

Lehrerteamarbeit ist dort, wo sie in einen ganzen
Bildungsgang eingefiihrt wird, Teil eines umfassen-
den Schulentwicklungsprozesses

Wie schon bei den Ausfiihrungen zur 1. These erwdhnt,
sollte die Einfiihrung von Lehrerteams in einen ge-
samtschulischen  Entwicklungsprozess eingebettet
sein. So waren Teammitglieder der Fachschule bereits
im Vorfeld in die Formulierung der neuen Ausbil-
dungsverordnung und die damit verbundenen Ver-
dnderungen der schulischen Arbeitsstrukturen sowie
Lehr- und Lernsituationen einbezogen. Ebenso haben
sich vier der bereits bestehenden sieben Teams fiir
ihre Teilnahme am Modellvorhaben ausgesprochen.

Eine gemeinsame, teamiibergreifende Reflexion
der inzwischen gemachten Erfahrungen mit der neuen
Ausbildungsordnung und den veranderten Arbeits-,
Lehr- und Lernbedingungen hat allerdings nicht sys-
tematisch stattgefunden.

Es gab in einzelnen Teams durchaus (voneinander
unabhdngige) Reflexionsprozesse, in denen riickbli-
ckend auf die urspriinglichen Ideen die Umsetzung in
die Praxis ausgewertet wurde. Diese Reflexionspro-
zesse fanden allerdings nicht systematisch und team-
libergreifend statt, wodurch wertvolle Potenziale fiir die
Weiterentwicklung und Optimierung der Themenfeld-
und Lehrerteamarbeit ungenutzt blieben.

Die Einfiihrung von Themenfeld- und Lehrerteamar-
beit sollte wesentliche Entwicklungsschritte durchlau-
fen (dhnlich der Schritte in der Schulprogrammarbeit).
Dazu gehdoren:

. Zielbestimmung mit allen Beteiligten
. Gemeinsame Festlegung von Indikatoren fiir die Errei-

chung der Ziele sowie dazugehdrigen Qualitdtskriterien

. Bestandsaufnahme (bzw. Ist-Soll-Analyse) im Hinblick

auf die formulierten Ziele

. Feststellung von Entwicklungsbedarf auf der Grund-

lage der Ist-Soll-Analyse inkl. Weiterbildungsbe-
darfsanalyse

. Konkrete Feinziele sowie entsprechende Entwick-

lungsvorhaben
MaBnahmenplanung und MaRnahmendurchfiihrung

g. RegelmiRige Evaluation (Uberpriifung der Zielerrei-

chung/Gelingensbedingungen und kritische Faktoren)

. Gegebenenfalls Anpassung/Veranderung/Optimierung

der MaBnahmen
Fortschreibung des Plans

Elke Wasserberg- Ruebel
Gelingensbedingungen fiir Lehrer/innenteamarbeit
Wie alles anfing: Mit Beginn des Schuljahres 2003/04
trat die neue Ausbildungsverordnung fiir die Ausbil-
dung von Erzieher/innen in Kraft. Die Gesamtkonferenz
der 1. Staatlichen Fachschule fiir Sozialpddagogik in
Berlin beschloss, dass in sdmtlichen Semestergrup-
pen die unterrichtenden Kolleginnen und Kollegen
in Teams zusammenarbeiten. Die Teams bildeten sich
im Wesentlichen eigenstdndig; einzige Maf3igabe, die
die Schulleitung gab, war die Préisenz aller fachlichen
Kompetenzen, orientiert an den bisherigen Fichern der
alten Stundentafel. Schon zuvor hatte sich eine Gruppe
gebildet, die widhrend der Erarbeitung der neune Aus-
bildungsverordnung erste Ideen fiir die schulische Um-
setzung entwickelte. Aufgrund der Erfahrungen wurde
folgendes deutlich:
- es miissen wochentliche Teamzeiten ermaglicht werden
- es muss gelernt werden, mit Konflikten umzugehen,
die sich aus der Kooperation ergeben kénnen
- es gibt grof3en Bedarf, sich mit neuen Lernformen zu
befassen
- es miissen exemplarische Lernsituationen entwickelt
werden
- das Selbstverstdndnis der bisherigen Lehrerrolle muss
sich dndern

Gelingensbedingung: Eine den schulischen Verdnde-
rungsprozess begleitende Qualifizierung der Lehrer/
innen ist zwingend erforderlich.

Aus den Erfahrungen der ersten Gruppen heraus ergab
sich ein hoher Fortbildungsbedarf fiir die Themen Team-
entwicklung, Konflikt- und Zeitmanagement, didak-
tisch-methodisches Arbeiten unter Anwendung des
Situationsansatzes und SOL (Selbst Organisiertes Lernen
nach Herold und Landherr).

Fiinf Jahre spater: Um den Teamprozess dauerhaft zu
starken ist eine teambegleitende Unterstiitzung uner-
lasslich. Die Teams nehmen diese Unterstiitzung durch
externe Berater/innen zwar unterschiedlich, aber im
GroRen und Ganzen positiv wahr.

Gelingensbedingung: Eine zentrale Bedeutung in
einem Veranderungsprozess nimmt die Schulleitung
ein: Sie muss die Strukturen schaffen, die neue Ar-
beitsformen erst ermdglichen, sie muss einen kolle-
gialen Flihrungsstil zeigen, muss von der Richtigkeit
liberzeugt sein, muss Vertrauen haben und zeigen,
muss Verantwortung abgeben sowie tragen, muss gut
zuhoren und Ideen aufgreifen kdnnen und ein feines
Gespiir fiir die Stimmung im Kollegium haben. Biswei-
len muss sie auch ein dickes Fell haben und ein groBes
MaR an Abenteuerlust und Optimismus offenbaren.

Jedoch war bereits nach wenigen Wochen eine Uber-
forderung sichtbar: Eine komplett veranderte Unter-
richtsstruktur, eine neue Art der Zusammenarbeit in
Lehrer/innenteams und vieles andere mehr zwangen
die Schulleitung zu schnellem Handeln, sollte das Pro-
jekt nicht scheitern. Die Schulleitung zog Hilfe hinzu,
indem sie externe Beratung in die Schule holte. Sie
griindete eine Kriseninterventions- und Koordinie-
rungsgruppe, in der die Probleme benannt und Lo-
sungen gefunden werden konnten: PAule (Problem-
Analyse-und-Lésungsentwicklung).
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3.

Die ganze Schule bzw. alle von Veranderungen Betroffenen sind in Entschei-
dungsprozesse einzubeziehen

Die Einflihrung von Themenfeld- und Lehrerteamarbeit hat Auswirkungen auf die
gesamte Schule und ihre Organisation. Damit Entscheidungen gemeinsam getra-
gen und umgesetzt werden kdnnen, sollten moglichst alle davon Betroffenen an
diesen Entscheidungen beteiligt sein. Neben der Identifikation mit den daraus re-
sultierenden Verdnderungen und MaBnahmen birgt die Einbeziehung aller Betrof-
fenen ein nicht zu unterschdtzendes Potenzial bei der Suche nach Losungen und
kreativen Ideen. Denn unbenommen sind die Schwierigkeiten, mit denen Schulen
durch Rahmenvorgaben und immer wieder neue Auflagen von Schulverwaltungs-
seite konfrontiert sind. Und umso wichtiger ist es, gemeinsam die besten Wege zu
finden, was alle Beteiligten mit in die Verantwortung nimmt, Selbstwirksamkeit
beférdert und die verantwortliche Schulleitung enorm entlasten kann. Dies betrifft
sowohl inhaltliche wie auch organisatorische Fragen (siehe auch These g).

Die praktische Umsetzung ist notwendig verbunden mit externer Begleitung

Ankniipfend an obige Ausfiihrungen, sind fiir die systematische Einfiihrung von
Themenfeld- und Lehrerteamarbeit, deren Einbettung in gesamtschulische Ent-
wicklungsprozesse sowie die Einbeziehung aller Betroffenen intensive Auseinan-
dersetzungen innerhalb der einzelnen Lehrerteams, aber auch im gesamten Kolle-
gium notig. Hierflir miissen einerseits geniigend Zeiten und Raume zur Verfiigung
stehen, was angesichts der Fiille an Anforderungen und Terminen im ,,normalen”
Schulalltag schon hdufig eine Schwierigkeit darstellt. Hinzu kommt, dass entspre-
chende Veranstaltungen (Teamtreffen, Konferenzen, Versammlungen, etc.) so ge-
staltet sein sollten, dass sie ein moglichst effektives und strukturiertes, aber auch
kreatives Vorgehen ermdglichen und sich dabei gleichzeitig am Prozess der Teil-
nehmenden orientieren. Hierfiir ist die professionelle Unterstiitzung durch externe
Begleitung duferst hilfreich, insbesondere bei Themen, die sehr unterschiedlich
betrachtet bzw. kontrovers diskutiert werden.

Gerade in solch umfassenden Veranderungsprozessen wie der Umstellung auf
Themenfeld- und Lehrerteamarbeit, die ganz grundsatzliche Fragen aufwerfen und
groRe Entwicklungsleistungen von Einzelnen verlangen, gibt es immer auch Skepsis
und Bedenken der (potenziell) Betroffenen. Ist nur wenig Raum oder Méglichkeit
zur Auseinandersetzung vorhanden, kdnnen wichtige kritische Punkte aber nur un-
zureichend bearbeitet werden und schnell in Frustration, Demotivation oder sogar
kompletten Riickzug bis hin zu mehr oder weniger offenen Boykott der Betroffenen
miinden. Gleichzeitig gehen wertvolle Potenziale innerhalb kritischer Sichtweisen
(z. B. Hinweise auf mogliche Verbesserungen bzw. Qualitdtssteigerungen) verloren.
Kritiker und Bedenkentrager miissen soweit wie moglich in die Entwicklungen ein-
bezogen werden, einerseits, um den bestmdglichen Riickhalt fiir Verdanderungspro-
zesse zu erlangen, vor allem aber auch, um kritische Sichtweisen anzuerkennen und
zu nutzen. Zumeist wird erst in einer konstruktiven inhaltlichen Auseinandersetzung
deutlich, worum es Einzelnen geht, und externe Begleitung kann dabei behilflich
sein, die dahinter liegenden Beweggriinde fiir Kritik und Bedenken herauszuarbeiten
und in den Entwicklungsprozess zu integrieren. So kdnnen gemeinsam Probleme ana-
lysiert und Losungen gefunden werden, die genannte kritische Aspekte beriicksich-
tigen und so die Qualitdt von Entscheidungen und MaRRnahmen erheblich steigern.

Die Basis fiir einen Teamentwicklungsprozess von Lehrerinnen und Lehrern ist ein
gut strukturierter Veranderungsprozess des didaktischen Profils

Bei der Einfiihrung von Themenfeld- und Lehrerteamarbeit spielen Fortbildun-
gen im Bereich von Methodik und Didaktik eine groRe Rolle. Wichtig ist hierbei,
dass sich die einzelnen Fortbildungsangebote auf den Bedarf der Teilnehmenden
beziehen sowie praxisrelevant und zeitnah umsetzbar sind. Standardisierte Fort-
bildungsinhalte und -module laufen Gefahr, an den konkreten Bedarfslagen der
Teilnehmenden vorbei zu gehen. Dem entgegen ist eine systematische Fortbil-
dungsplanung auf der Grundlage einer Weiterbildungsbedarfsanalyse (siehe These
2) unbedingt zu empfehlen.
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6.

7.

Teamiibergreifender Austausch iiber inhaltliche und organisatorische Fragen ist
unabdingbar

Teamiibergreifender Austausch ist aus vielerlei Hinsicht nicht nur wiinschenswert,
sondern unbedingt erforderlich. Hierfiir sind institutionalisierte Strukturen sinn-
voll, wie in der Fachschule in Form der Gruppe der Teamkoordination (,TINA"), die
sich in regelmdRigen Abstdnden trifft. Dort sind alle einzelnen Teams durch ihre

Teamsprecher/innen oder Koordinator/innen vertreten.

Neben der Notwendigkeit von verbindlichen Zeiten und Raumen fiir ,TINA" ist
ein gut funktionierender Informationsfluss in dieses Gremium wie auch zuriick in

die Teams ganz entscheidend.

Welche Aufgaben dieses Austauschgremium im Einzelnen libernimmt, sollte sich
am Bedarf der Teams orientieren, der in Abstanden immer wieder iiberpriift werden
muss, da er sich im Zuge der Entwicklungen verandern kann. Inhaltlich sinnvoll

ist auf jeden Fall der Austausch tber Praxiserfahrungen, bei
denen voneinander gelernt und sich gegenseitig angeregt
werden kann.

Uber diese teamiibergreifenden Treffen hinaus kann es zu-
satzlich sehr gewinnbringend sein, punktuell die komplet-
ten Teams miteinander in Kontakt zu bringen, um sich mit
anstehenden Themen oder Vorhaben auseinanderzusetzen,
sich iliber die Erfahrungen mit unterschiedlichen Methoden
auszutauschen, gemeinsam didaktisches Material bzw. Vor-
gehensweisen zu entwickeln oder auch erarbeitete Materi-
alien untereinander auszutauschen. Ebenso fiir Fragen des
Umgangs mit Zeiten, Rahmenbedingungen und Personalein-
satz konnen gemeinsam Losungen erarbeitet bzw. von an-
deren iibernommen werden, und miissen nicht von jedem
einzelnen Team neu und individuell ,,erfunden” werden.

.PAULE" war, vor Beginn des Modell-
vorhabens eingerichtet, eine Form der
Krisenintervention am Beginn der
Teamenwicklung und der Themenfeld-
arbeit. ,,PAULE" hatte eine enorm
grolRe Bedeutung die Kolleginnen und
Kollegen zu motivieren und zu unter-
stiitzen, auf dem eingeschlagenen Weg
zu bleiben. ,,Er" verdiente hinsichtlich
des notwendigen Krisenmanagements
eine eigene These. , TINA" ist entstan-
den in der Phase der Konsolidierung
und Weiterentwicklung, in der wir uns
jetzt befinden.

Es geht um Rollen-, Kultur- und Identitdtsveranderungen. Dies sind tief greifende
Verdnderungen, die verunsichern und viel Zeit (mehrere Jahre) und Kraft kosten.

Die Rollenverdanderung bezieht sich auf den Wechsel von der Lehrerln als Wissende,
die lber Input, Materialien und Lernarrangements den Lernprozess verantwortet
- hin zu der Verantwortung fiir den Rahmen des Lernens und der Ermunterung
der Schiilerinnen und Schiiler bzw. Studierenden zu eigenverantwortlichem Lernen.
Weg und Ergebnis werden von den Schiileriinnen und Schiiler bzw. Studierenden
verantwortet, Rahmen und Ressource von der Lehrkraft.

Dies fiihrt zu dem Gefiihl von weniger Kontrolle iber den Gesamtprozess. Erfolg
und Scheitern gehort in die Erfahrung der Schiilerinnen und Schiiler, und Lehrerin-
nen und Lehrer miissen dies zulassen kdnnen.

Die Kulturverdanderung ergibt sich daraus, dass in einer gegebenen Organisation,
der Schule, sich neue Formen der Zusammenarbeit unter den Lehrerinnen und Leh-

sichtbare Organisationsstrukturen und -
prozesse
(schwierig zu entziffern)

Artefakte

Strategien, Ziele, Philosophien
(unterstiitzte Rechtfertigungen)

unbewusst, als gegeben hingenommene
Uberzeugungen, Gedanken, und Gefiihle
(letztlich Quelle von Werten und Aktio-
nen)

Grundannahmen

Aus Schein, Ed, Organizational Culture and Leadership, ins Deutsche libersetzt
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rern wie auch unter den Schiilerinnen und Schiilern ergeben.
Nach Ed Schein (1989) setzt sich Kultur aus Grundannahmen,
unterstiitzten Werten (espoused values) und Artefakten zu-
sammen. Wie bei der Rollenverdnderung schon beschrieben,
werden Grundannahmen dariiber, was die Rolle der Lehre-
rinnen und Lehrer ist, neu definiert. Arbeitsformen im Unter-
richt, Stundentafel, Bearbeitung von Lehrinhalten verdndern
sich und bekommen auch einen anderen organisatorischen
Rahmen: Projekte, Themengebiete 16sen die alte Facher-
kombination ab. Schon von aulRen, an den Artefakten, ist zu
sehen, dass hier etwas anders geworden ist. Wochentliche
oder 14tdgige Teamsitzungen werden abgehalten. Die eigene
Arbeitsorganisation ist von Veranderung betroffen.

Nur die , Artefakte", also duBerlich erkennbare Strukturen,
Verfahren etc. zu verdndern, wird auf Skepsis und sogar Ab-
lehnung stoRen, wenn nicht auch die Werte in dem Prozess
zum Thema werden und man die Zeit und Miihe aufwendet,
sich iiber (gemeinsame?) Grundannahmen zu verstandigen.

Identitdtsveranderung wird erkenntlich durch den schon
beschriebenen Wechsel der Rolle. Es entsteht ein Spannungs-
verhdltnis zwischen gelernter Rolle durch die Referendarzeit
und die langjahrige Schulpraxis, in die man hineingewach-
sen ist, und zwischen den neuen Anforderungen als Orga-
nisatorinnen und Organisatoren des Lernens. Hinzu kommt
die neue Form der Zusammenarbeit im Team. Hier werden
individuelle Arbeitsformen, Rituale, Vorlieben, Starken und
Schwdchen plétzlich offentlich und im Zusammenspiel mit
den anderen im Team u. U. zu einem Hindernis. Es geht um
Vergemeinschaftung von bisher fast ausschlieBlich individu-
ell arbeitenden und diese Arbeit auch individuell verantwor-
tenden Pddagoginnen und Pddagogen.

Fiir Lehrkrafte bedeutet diese Veranderung der Arbeits-
weise nicht nur, neue Methoden der Zusammenarbeit zu ler-
nen, um das Team erfolgreich zu machen. Weitaus schwie-
riger ist es, den Paradigmenwechsel vom Einzelkdmpfertum
zur Teamorientierung zu vollziehen. Statt Einzelziele zu ver-
folgen, gilt es, gemeinsame Ziele zu formulieren und sich
dafiir zu engagieren. Eigene Vorlieben miissen eingeordnet
werden in das Teambestreben. Es ist sehr viel mehr Kommu-
nikation untereinander notwendig.

Derart umfassende und grundsdtzliche Entwicklungen in-
nerhalb schulischer Systeme brauchen viel Zeit, viel Geduld
und einen langen Atem. Die uiblicherweise mit Veranderun-
gen verbundenen Verunsicherungen miissen dabei Gehor
finden und ernst genommen werden, was Zeiten zur Ausein-
andersetzung und Reflexion notwendig macht (siehe vorge-
nannte Thesen).

Aus der Praxis:

In einer Frankfurter Grundschule verbrachte
das Kollegium einen Tag damit, sich dariiber
zu verstandigen, wie sie selbst aufgewachsen
sind und wie ihre Schiilerinnen und Schiiler
heute leben und aufwachsen. Zu ihrem groRen
Erschrecken stellten sie fest: sie selbst waren
mehrheitlich in einem mittelschichtsorientier-
ten Familienverband aufgewachsen, in dem
flir sie gesorgt wurde. Ihre Schiilerinnen und
Schiiler kamen aber in ihrer Mehrheit aus Un-
terschicht-Familien, waren tagsiiber auf sich
allein gestellt, kamen oft ohne Friihstiick in
die Schule. Beide Elternteile waren berufstatig,
was heilt, dass nach Ende der Schulstunden
die Kinder unbeaufsichtigt waren, keine Be-
gleitung bei den Schulaufgaben hatten etc.
Die Kolleginnen und Kollegen waren schockiert
dariiber, dass sie selbstverstandlich von ihren
Kindheitserlebnissen ausgegangen
waren und diese als iibertragbar auf ihre Schii-
lerinnen und Schiiler angesehen haben, ohne
dieses zu hinterfragen.

Als sie sich die Frage beantworteten: ,,Welche
Funktion muss Schule fiir diese Kinder haben?"
flihrte dies zu einer Veranderung dieser Schule,
an der fast alle Kolleginnen und Kollegen An-
teil hatten. Die Schule wurde ein Teil der sie
umgebenden Kommune mit fiir die Kinder
wichtigen Angeboten (,verldssliche Grund-
schule”) bis hin zu der Maoglichkeit, in der
Schule zu friihstiicken.

In diesem Prozess wurde klar, dass es der Be-
wusstwerdung der Grundannahmen bedurfte,
die das Verhalten der Lehrerinnen und Lehrer
bisher geleitet haben, um gemeinsam Veran-
derungen einzuleiten und ein zu dieser Schule
passendes Konzept zu finden. Erst iiber eine
Wertediskussion kam es dann zu den Ent-
scheidungen, was diese Schule fiir die Kinder
und ihre Familien bedeuten soll. Die Verande-
rungen wurden fast ohne Ausnahme von den
Kolleginnen und Kollegen akzeptiert und aktiv
betrieben.

eigenen

Angesichts der hohen Anforderungen an die einzelnen Teammitglieder, verbun-
den mit Zeitdruck und Stress, kann es iiberdies schnell passieren, dass Lehrerinnen
und Lehrer, die in Teamarbeit einsteigen, diese iiberwiegend als zusatzliche Belas-

tung wahrnehmen und sich nicht selten die friihere Arbeit als
nEinzelkdmpfer" zurilick wiinschen. Diese Wiinsche sind nicht
verwunderlich, da die Anfangsphase in der Lehrerteament-
wicklung tatsachlich zundchst mehr Zeit und Anstrengung
erfordert, bis sich alle an die neuen Lehr- und Lernformen
sowie die damit verbundenen Vorbereitungen und Abspra-
chen gewdhnt haben, sich das Team ,eingespielt" hat, auf
die gemachten Erfahrungen zurlickgreifen und davon dau-
erhaft profitieren kann. Nicht zuletzt ist eine externe Beglei-
tung bei dieser Entwicklung von grofRer Bedeutung, um die
Abldufe und die Zusammenarbeit im Team moglichst effektiv
und gewinnbringend fiir alle Beteiligten zu gestalten.

Ein wesentlicher belastender Faktor ist allerdings auch
die hdufig fehlende Anerkennung des Engagements Einzel-
ner und mangelnde Wertschdatzung des bisher Geleisteten.
Anerkennung und Wertschatzung als ,Energielieferanten”

Elke Wasserberg-Ruebel:
Gelingensbedingung: Zweifel zulassen,
Fehler als Erfahrung nutzen

Auch wenn Zweifel und Widersténde in dieser
Zeit als unangenehm erlebt wurden, so hatten
beide eine wichtige Aufgabe, denn sie waren
die Indikatoren fiir Uberforderungssituationen.
Sich sachlich mit Argumenten, mit Einwanden
und Veranderungsvorschldgen zu befassen, hat
immer dann Friichte getragen, wenn es der
Schulleitung gelang, sie als konstruktive Ener-
gie zu verstehen und als solche zu nutzen. Dies
war nicht immer leicht, denn die Sachlichkeit
war haufig von Emotionalitdt tiberdeckt.
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kommen im stressigen Schulalltag haufig zu kurz, sollten in
ihrer Bedeutung aber nicht unterschatzt werden. Anerken-
nung und Wertschdtzung konnen z. B. ihren Platz finden als
regelmdRige positive Feedbackrunde in den einzelnen Teams,
»gute Nachrichten" und Anerkennungsrituale in Konferenzen
und Versammlungen, das Begehen bzw. Feiern von Erfolgen
(z. B. eingebettet in Auswertungen/Bilanzen) oder auch ge-
meinsame Aktivitaten zu Erholungs- und Belohnungszwe-
cken! Bleiben Anerkennung und Wertschdtzung aus, neigen
die an schulischen Veranderungsprozessen Beteiligten dazu,
nur die schwierigen und negativen Aspekte der Arbeit zu fo-
kussieren und sich gegenseitig Energie abzuziehen.

Die Rahmenbedingungen (gesetzlich, politische, struktu-
rell) verdndern sich nicht so schnell (oder auch gar nicht)
wie die Schule/Lehrkrafte/Unterricht selbst

Haufig werden ungiinstige Rahmenbedingungen, Vorgaben
und Einschrdankungen von Schulverwaltungsseite oder bil-
dungspolitische Entscheidungen als Hemmnisse fiir inno-
vative Entwicklungen in Schulen angefiihrt. Diese Aspekte
sollen keineswegs verharmlost werden und kénnen tatsach-
lich Entwicklungen storen oder sogar zunichte machen. Al-
lerdings kann das Beklagen der schwierigen, von ,aufien”

Gelingensbedingung: Sich freuen kdnnen,
Erfolge sichtbar machen und leben

. Mittlerweile arbeitet die Schule seit fiinf
Jahren in Teams, sieben Teams betreuen je-
weils sechs Lerngruppen in drei Jahrgangen.
Dahinter verbirgt sich eine komplexe Unter-
richts- und Organisationsstruktur, die zum
groRen Teil jedes Team selbststdndig verant-
wortet. Der Aufgeregtheit der ersten drei Jahre
ist Routine gewichen, alle Teams konsolidieren
ihre Arbeit und ziehen Konsequenzen fiir das
weitere pddagogische Vorgehen. Die Studie-
renden sind orientiert und reagieren positiv
auf die fiir sie neue Unterrichtsstruktur indem
sie in wachsendem MaRe eigenstdndig lernen
und die Unterrichtszeit als Lernzeit erleben -
ein zentrales Ziel der Bemiihungen wird zu-
nehmend sichtbar!
Die Schulleitung sahe es gern, wenn sich die
Teams viel ofter anerkennend auf die Schulter
klopften und sich an den Erfolgen ihrer Arbeit
freuten, denn die Ergebnisse sind durch die
Leistungen der Studierenden deutlich sichtbar.

herbei gefiihrten Umstdande duRerst negative Auswirkungen auf Motivation und
Kreativitdt der Beteiligten haben und den Blick auf vorhandene Spielrdaume und
eigene Gestaltungsmaoglichkeiten verbauen.

In der Begleitung von Teams bzw. Schulentwicklungsprozessen ist es daher stets
wichtig zu trennen zwischen dem, was von auBen vorgegeben ist und dem, was
die Beteiligten in den Schulen selbst in der Hand haben. Bei den schulinternen
Entwicklungen sollten sich die Beteiligten auf den zweiten Bereich konzentrie-
ren und die Spielrdaume moglichst groRziigig ausschopfen, um kreativ und hand-
lungsfdahig zu bleiben. Dies schlieBt keineswegs aus, parallel zu den schulinternen
Bemiihungen auch auf politischer oder Schulverwaltungsebene aktiv zu werden.
Gleichzeitig ist hier die Schulleitung gefordert, mutig zu sein und beizeiten , An-
forderungen von oben" in der Prioritdt zuriickzustellen sowie dies ggf. auch nach
oben hin zu vertreten und transparent zu machen.

Ressourcen miissen in ausreichendem MaBe bereitgestellt werden: Finanzen,
Zeit, Rdume, Material

Die wichtigste Ressource ist Zeit. Lehrkrdfte, die im Team arbeiten, brauchen we-
nigstens eine Doppelstunde im Stundenplan als Anrechnungs- oder ErmaRigungs-
stunden, fiir alle zur selben Zeit durch entsprechende Sperrung in die Stundenplédne
eingebaut. In dieser Zeit muss das Team sich zusammensetzen und miteinander
arbeiten kénnen. Die Praxis zeigt, dass das an Schulen nur schwer, bei entspre-
chender Prioritdtensetzung aber durchaus zu realisieren ist. Weiterhin bendtigen
Lehrerteams einen Raum mit Arbeitspldtzen, PC, Moderationsmaterial, Flipchart
u.e.m.

Zu einer erfolgreichen Teamarbeit gehdren lernforderliche Arbeitsbedingungen,
in jedem Fall eine Grundausstattung an Literatur, Handreichungen und vor allem
die Einbindung in Lernnetzwerke, die Lehrerfortbildung und universitare Zusam-
menhadnge der jeweiligen Didaktiken.

Beachtenswertes | Empfehlungen
Hier noch einmal zusammengefasst die Aspekte, die auf der Grundlage der ge-

machten Erfahrungen in der staatlichen Fachschule fiir Sozialpdadagogik (Berlin) fiir
die beschriebenen Verdanderungsprozesse von Bedeutung sind:
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Thesen

1. Lehrerteamarbeit (LTA) muss systematisch eingefiihrt werden, wenn es
um die Umstellung auf Themenfeldarbeit (TF) geht.

2. Lehrerteamarbeit ist dort, wo sie in einen ganzen Bildungsgang einge-
flihrt wird, Teil eines umfassenden Schulentwicklungsprozesses.

3. Die ganze Schule bzw. alle von Verdnderungen Betroffenen sind in
Entscheidungs-prozesse einzubeziehen.

4. Die praktische Umsetzung ist notwendig verbunden mit externer Be-
gleitung.

5. Die Basis fiir einen Teamentwicklungsprozess von Lehrerinnen und
Lehrern ist ein gut strukturierter Verainderungsprozess des didaktischen
Profils.

6. Teamiibergreifender Austausch iiber inhaltliche und organisatorische
Fragen ist unabdingbar.

7. Es geht um Rollen-, Kultur- und Identitdtsveranderungen. Dies sind
tief greifende Verdnderungen, die verunsichern und viel Zeit (mehrere
Jahre) und Kraft kosten.

8. Die Rahmenbedingungen (gesetzlich, politisch, strukturell) verandern
sich nicht so schnell (oder auch gar nicht) wie die Schule/Lehrkrafte/Un-
terricht selbst.

9. Ressourcen miissen in ausreichendem MaRe bereitgestellt werden: Fi-
nanzen, Zeit, Raume, Material.

Beachtenswertes /| Empfehlungen

+ Gemeinsamer Auftakt fiir die Einfiihrung der Lehrerteamarbeit (,Kick
0ff*)

« Zeitgleicher Beginn der Arbeit in allen Teams

» RegelmaRigkeit bei Teamsitzungen und Fortbildungen

« Verbindliche Zeitfenster fiir Teamentwicklung (Teamsitzungen und Fort-
bildungen) im Stunden- und Arbeitsplan

+ Zusammenfiihrung der Auswertungs- und Entwicklungsergebnisse der
einzelnen Teams zwecks Beriicksichtigung teamiibergreifender Aspekte
und entsprechender Konsequenzen auf Schulentwicklungsebene

« Schulprogrammarbeit zwecks Zielfindung, Bestandsaufnahme und Iden-
tifikation von Entwicklungsfeldern

» Weiterbildungsbedarfsanalyse

+ Gemeinsame systematische Reflexion der gemachten Erfahrungen nach
der Einfiihrung der Themenfeld- und Lehrerteamarbeit (Selbstevaluation)

+ Auseinandersetzung mit inhaltlichen und organisatorischen Fragen
durch alle Betroffenen (in einzelnen Teams und im gesamten Kollegium)
* Gemeinsame Problemldsungen und Entscheidungsfindungsprozesse

+ Verantwortungsiibernahme aller bei der Umsetzung von getroffenen
Entscheidungen

« Effektive, strukturierte und kreative Gestaltung von Entwicklungsprozes-
sen mithilfe von externer Prozessbegleitung (bei Veranstaltungen Team-
treffen, Konferenzen, Versammlungen)

+ Einbindung von Kritikern und Bedenkentragern

- Bedarfsorientierte Fortbildungsangebote (anhand einer Weiterbildungs-
bedarfsanalyse)
* Praxisnahe und zeitnah umsetzbare Fortbildungsinhalte

« Verbindliche Zeiten und Raume fiir den teamiibergreifenden Autausch/
Institutionalisierung in der Schulorganisation (Austauschgremium)

+ Gut funktionierender Informationsfluss zwischen den Teams und dem
Austauschgremium

+ Bedarfsgerechter Austausch

» Punktuelle Veranstaltungen mit den Mitgliedern aller Teams

+ Austausch von Erfahrungen, entwickelten Materialien, Problemlésungen
und Entwicklungsideen

« Verstandigung liber Werte und Grundannahmen aller Beteiligten

« Erlernen neuer Methoden der Zusammenarbeit und Kommunikation

« Zeit, Geduld und langer Atem bei allen Beteiligten

» Anerkennung des Engagements Einzelner/Wertschdtzung des bisher Ge-
leisteten

+ Feiern von Erfolgen

+ Gemeinsame Aktivitaten zu Erholungs- und Belohnungszwecken

« Bei schulinternen Entwicklungen trennen zwischen dem, was von auRen
vorgegebenen ist und dem, was die Beteiligten selbst in der Hand haben
+ Konzentration auf die schulischen Spielrdume und groRziigiges Aus-
schopfen der Potenziale

» Mut der Schulleitung, Anforderungen von Schulverwaltungsebene zuriick
zu stellen, Prioritdten setzen

+ Verbindliche Zeitfenster fiir Teamtreffen und -fortbildungen im Stun-
denplan

* Teamrdume mit Arbeitspldtzen, PC's, Moderationsmaterial, Flipchart, etc.
+ Lernforderliche Arbeitsbedingungen (Grundausstattung an Literatur,
Handreichungen, etc.)

+ Einbindung in Lernnetzwerke, Lehrerfortbildung und universitdre Zu-
sammenhdnge

* Ausstattung der Schule mit nichtpddagogischem Personal, Medienwart,
Bilbliotheksangestellte/r und Drucker

37



38



