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Das Lehrerkollegium
als padagogische
Wirkungseinheit

Zusammenarbeit, Fortbildung
und Schulentwicklung im Schulhaus

Werner Heller, Anton Strittmatter

Kein Schulgesetz und kaum eine Verordnung
spricht von dem, was Uberall gut sichtbar in
der Landschaft herum steht: von Schulen und
vom Lehrerkollegium in diesen Schulen.
Zwei Schulentwicklungs-Fachleute halten
nachfolgend ein Pladoyer fiir diese verkannte
Grosse im schweizerischen Bildungswesen.

Das Schulhaus, die Schule im Ort, im Stadt-
quartier oder in der Talschaft als Einheit
(administrativ wie padagogisch) zu sehen, hat
in der Schweiz wenig Tradition. Vernehm-
lassungen zu neuen Schulgesetzen, zu Leit-
linien, etc. richten sich meist an Behorden
und kantonal organisierte Lehrerorganisatio-
nen und nicht an das Lehrerkollegium einer
Schule. Schulentwicklungsprojekte und
Schulversuche werden kantonal oder stufen-
bezogen organisiert.

Und doch erlebt der frischgebackene Lehrer
seine ersten «Freuden eines Schulmeisters»
oder seinen Praxisschock in «seinem» Schul-
haus, tragt der Kollege von einem kantonalen
Fortbildungskurs neue Ideen in «sein» Kolle-
gium, sind um den Lehrer, der Sorgen und
Note hat, Kollegen, die ihm helfen (oder
helfen konnten).

Wir glauben an die Kraft des Lehrerteams. Wir
meinen die Moglichkeiten der Schule als
erzieherische Einheit wiirden in der Schweiz
unterschatzt. Mit den folgenden Zeilen
mochten wir zeigen, welche Vorteile eine
Starkung der Grosse Schule hatte, unter

welchen Bedingungen und Voraussetzungen
eine intensivere, erzieherisch ausgerichtete
Zusammenarbeit im Schulhaus méglich sind.
Denn Lehrer im selben Schulhaus konnen ein
wirkungsvolles Team sein, das zusammenhalt
und das Bildung und Erziehung der Kinder als
gemeinsames Anliegen empfindet. Dafur
braucht es Anstosse und giinstige Bedingun-
gen, daran muss gearbeitet werden.

Wir nennen zuerst drei Hauptmotive fiir eine
verstarkt schulhausbezogene Sichtweise und
anschliessend einige inhaltliche Beispiele fiir
die «Schulhausarbeit». Die abschliessenden
Uberlegungen gelten der Schaffung nétiger
Anreize und glinstiger Bedingungen fir die
Forderung der Zusammenarbeit, Fortbildung
und Schulentwicklung im Schulhaus. Einge-
schoben sind die wichtigsten Erfahrungen aus
der Arbeit mit «<Kontaktschulen» im Projekt
SIPRI der Schweizerischen Erziehungsdirekto-
renkonferenz.

Ob er will oder nicht — der Lehrer ist in der
Schulgemeinschaft verkettet

Zu den am meisten beklagten Berufsbelastun-
gen des Lehrers gehort die Isolation des
Lehrers im Kollegium (1). Dabei gibt es den
isolierten Lehrer eigentlich gar nicht. Zu
zahlreich sind die tatséachlichen Verkettungen
unter Lehrerkollegen und zwischen dem
Lehrer und seiner weiteren Umgebung.
Isolationsgefiihle entstehen dann, wenn diese
Verkettungen missachtet werden, wenn sie
nur einschrankend statt als Chance der gegen-
seitigen Stiitzung erlebt werden:

— Viele junge Lehrer nehmen ihre Arbeit an
der ersten Schulklasse mit betrachtlichem
Enthusiasmus und grosser Reformfreudigkeit
in Angriff. Sie wurden wahrend ihrer Ausbil-
dungszeit mitdem neuesten Wissen in Metho-
dik und Didaktik ausgertstet und sind nun
darauf erpicht, diese neuen Ideen und Theo-
rien in der Praxis zu erproben. Nur wenige
Jahre spater ist festzustellen, dass von dieser
Innovationsfreude vieles verloren gegangen
ist. Der berthmte «Praxisschock» hat seine
Wirkung getan (2). Dabei liesse der sich
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zumindest mildern, wenn der junge Lehrer in
seinen Ideen und in seinen Noten und Anfan-
gerfehlern gestltzt und ermutigt statt alleinge-
lassen oder gar auf die «<bewahrten Rezepte»

der erfahrenen Kollegen verwiesen wirde.

— Der Lehrer ibernimmt eine Klasse von
einem andern Lehrer und gibt sie wieder an
einen anderen Lehrer weiter. Er ist in seinen
Moglichkeiten mitbestimmt durch den Zu-
stand der Klasse, die er vom Kollegen tber-
nimmt; und seinem Nachfolger ist es nicht
gleichgiiltig, in welchem Zustand (beziiglich
Kenntnissen, Fahigkeiten, Arbeitsgewohnhei-
ten, Beziehungsstil, etc.) er seinerseits die
Klasse tibernehmen wird. Die Lehrer lassen es
einander mehr oder weniger wissen oder
splren, was sie an «Vorleistungen» von ihren
Kollegen erwarten.

— Wer als Lehrer mit seinem Stoffprogramm,
seiner Unterrichtsmethodik und seinem
Unterrichtsstil «<aus dem Rahmen fallt», hat
mit mehr oder weniger offenen Sanktionen
von seiten der betroffenen Kollegen im Schul-
haus zu rechnen.

— Die lokale Schulbehérde stellt Vergleiche
zwischen den Lehrern im Schulhaus an. Sie
entwickelt gewisse Normvorstellungen und
lasst abweichende Lehrer ihr Abweichen von
dieser Norm spuiren.

— Auch Eltern stellen Vergleiche an und
lassen Normvorstellungen (iber «den guten
Lehrer» durchblicken. Das kann zum massi-
ven Druck auf den einzelnen Lehrer werden,
wenn er in seinen Auffassungen und Praktiken
isoliert da steht.

— Lehrer, welche Neuerungen erproben,
machen Fehler oder stossen an Hindernisse
und ungeloste Probleme. Sie konnten und
wiirden sich in diesem Moment vom Kollegen
im Schulhaus helfen lassen, wenn dieser
bekanntermassen die gleichen Anliegen
vertritt und dartiber auch sprechen kann und
will. Andernfalls versucht man, sich irgend-
wie mihsam selbst zu helfen oder gibt bald
einmal resigniert auf.

— Gewisse didaktische Neuerungen verlan-
gen vom Lehrer, dass er neue Programme und

Unterrichtsmaterialien entwickelt oder
beschafft. Es wiirde ihm vielleicht helfen,
wenn er dabei auf die Mitarbeit von Kollegen
zdhlen darf, wenn nicht jeder sein eigener
«Lehrmittelverlag» sein muss, welcher sich
von der Konkurrenz nicht in die Karten gucken
l&sst.

— Gewisse didaktische Arrangements

(z.B. fachertbergreifender Projektunterricht,
Lehrausflige, etc.) sprengen den Rahmen des
eigenen Schulzimmers und des Stunden-
planes. Sie tangieren dabei oft den Rahmen,
indem sich Kollegen mitihren Klassen bewe-
gen. Kommt ein Raumaustausch, eine Stun-
denverschiebung, ein Facherabtausch oder
eine Zusammenlegung von Klassen nicht
zustande, dann ist das Unterrichtsvorhaben
oft kaum mehr durchfihrbar.

Das Schulhaus ist nicht bloss eine administra-
tive und raumliche Versammlung von Einzel-
lehrern. Wer trotzdem tut, als ob das so waére
—und das ist leider sehr haufig der Fall —, der
verpasst die Chance der positiven, produkti-

Anton Strittmatter, 1948, Dr. phil. Studium in
Padagogik, Psychologie, Philosophischer Anthro-
pologie, Germanistik und Geschichte. 1970-75
Mitarbeiter und Leiter der «Freiburger Arbeitsgrup-
pe fur Lehrplanforschung FAL ». Seit 1974 Lehrtitig-
keit an Universitéten, in der Lehrerbildung und in
der Ausbildung von Erwachsenenbildnern. Seit
1975 in Luzern als Leiter des «Zentralschweizeri-
schen Beratungsdienstes fiir Schulfragen ZBS» der
Innerschweizer Erziehungsdirektorenkonferenz.
Leitung oder Mitarbeit in Schulentwicklungs- und
Bildungstorschungsprojekten auf nationaler,
kantonaler und lokaler Ebene. Prasident der
Schulpflege Sempach.
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ven Nutzung dieser Schulgemeinschaft und
zementiert die hemmenden und belastenden
Isolationserscheinungen.

«Unternehmenskultur der Schule»: Gute
Schulen besitzen ein deutliches «Schulklima»

Offenbar weniger lang kann es sich die
Wirtschaft leisten, Chancen brachliegen zu
lassen. Seit rund zehn Jahren wird Literatur
zur Unternehmensentwicklung und die Praxis
der Unternehmensberatung von einem
Schlagwort dominiert: Unternehmenskultur.
Forschungen tiber Merkmale erfolgreicher
Unternehmen haben ergeben, dass der nicht
in Organigrammen, Technologien und
Betriebsreglementen fasshare «Geist» einer
Firma eine der wichtigsten Erfolgsgrissen
wenn nicht die wichtigste ist (3). Die wirk-
same Unternehmenskultur setzt sich u.a.
zusammen aus einem bestimmten Fiihrungs-
stil (straff-locker, kooperativ, konsultativ), aus
ein paar starken «Glaubenssitzen», d.h. allen
Mitarbeitern wichtigen Zielen und Grund-
sdtzen (Firmenethos, Firmenleitbild), aus
Ritualen, aus informellen Beziehungen und
Zusammenarbeitsformen quer durch die
Hierarchie, aus dem besonderen und kriftig
gepflegten dusseren Erscheinungsbild der
Firma und aus der Aktivierung der Mitverant-
wortung auf allen Stufen (z.B. durch teilauto-
nome Arbeitsgruppen).

Werner Heller, geboren 14.2.1943; Ausbildung
zum ziircherischen Primarlehrer, dann Reallehrer;
Schuldienst an der Realschule in Ossingen, spdter
in Riiti; seit 1972 Mitglied der Pidagogischen
Kommission der EDK (Prasident Ausschuss
Mathematik, Projektleiter Sipri); ab 1982 vollamtli-
cher Mitarbeiter im Sekretariat der EDK.

Interessant ist flir uns, dass Forschungen tber
die Wirkung von Schulen, zur Frage «Was
charakterisiert gute Schulen?» (gemessen an
Schulleistungsprifungen, Arbeitsverhalten
und Disziplin, Delinquenz usw.) zu ganz
ahnlichen Entdeckungen gelangt sind (4).

Es gibt — so der Gbereinstimmende Befund —
sehr wohl Unterschiede zwischen ganzen
Schulen, Unterschiede, welche grosser sind
als die zufalligen und sich ausgleichenden
Unterschiede zwischen guten und weniger
guten Lehrern. Uberdurchschnittlich gute
Schulen weisen ein erkennbares Schulklima
auf, welches — auf die Schule tbertragen —
sich aus grundsatzlich denselben Elementen
zusammensetzt, wie sie oben fir die Unter-
nehmenskultur beschrieben worden sind. Im
einzelnen werden solche Elemente im nach-
folgenden Aufsatz von Elmar Osswald be-
schrieben.

Ein ausgepragtes, positives und von den
Lehrern, Schilern, Eltern und lokalen Behor-
den bewusst gepflegtes Schulklima hat an
unseren schweizerischen Volksschulen
wenig Tradition. Es entsteht auch nicht «von
selbst», sondern lebt einerseits vom Gestal-
tungswillen der ortlichen Schulleitung und
anderseits von dusseren Anreizen. Wie diese
Anreize aussehen konnten, wird weiter
hinten gezeigt.

Dezentrale, (teil-)autonome Gemeinschaften
als Zukunftschance

Glaubt man den Zukunftsforschern, so diirfte
als ein ausserer Anreiz der gesellschaftliche
«Zeitgeist» die hier vertretene Idee der ver-
mehrt schulhausbezogenen Schulentwick-
lung unterstlitzen. Studien tGber gesellschaftli-
che «Megatrends» (5) weisen darauf hin, dass
grosse, biirokratische und zentralistische
Organisationen den Herausforderungen der
Zukunft nicht mehr gerecht werden kénnen.
Die geforderten innovativen Problemldsun-
gen wirden vielmehr durch Gberschaubare,
dezentrale und weitgehend autonome Einhei-
ten geleistet, welche tiberdies die im high-
tech-Zeitalter bedrohte gefiihimassige Gebor-
genheit des einzelnen Menschen anzubieten
hatten.
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So verwundert es nicht, dass auch Studien
tber die Zukunft des Bildungswesens die
Grosse «Schule» als autonome Einheit in
einem zurlickhaltend Eckwerte bestimmen-
den Staatsschulwesen betonen (6). Fachleute,
welche sich mit den Erfolgsbedingungen
schulischer Innovationen befassen, stellen
fest, dass sich unter herkémmlichen Bedin-
gungen, d.h. mit zentral und biirokratisch
angelegten Reformprojekten trotz neuer
Lehrpldanen, Lehrmitteln und Schulstrukturen
im Unterricht selbst allzu wenig andert.

Sie sehen die Probleme wie dies Tangerud
und Wallin (7) formulieren:

— in den ausserordentlichen Schwierigkeiten
zur Konsensbildung Gber Ziele und Methodik
in einer pluralistischen Gesellschaft, wo
Konsens hochstens auf lokaler Ebene zu
erreichen sei, und

— im Mangel an Theorie und praktischer
Erfahrung Giber lokale, schulhauszentrierte
Schulentwicklung.

Sie fordern vermehrte Anstrengungen fr
Begleitung und Auswertung dezentralisierter,
lokaler Reformprojekte.

Fazit: Mehr als eine Renaissance der
«Dorfschulidylle»

Es ist nicht die Neuauflage der romantischen
«Dorfschulidylle», die hier gefordert wird,
sondern die Anpassung der betrieblichen
Strukturen des Schulwesens an veranderte
gesellschaftliche Verhaltnisse, an erkennbare
Zukunftsherausforderungen und an das
heutige Wissen um erfolgversprechende
Schulfiihrung und Schulentwicklung. Die
Einheit Schulhaus als Brennpunkt und Kataly-
sator der Schulentwicklung ins Auge zu
fassen, wird kleine und grosse Schritte auf den
verschiedenen bildungspolitischen Ebenen
erforderlich machen. Mit den kleinen Schrit-
ten kann sofort begonnen werden, wie die
nachfolgenden Beispiele und die Erfahrungs-
auswertung aus dem SIPRI-Projekt zeigen
(Siehe folgende Doppelseite!)

Inhalte der Zusammenarbeit

Natdrlich drangen sich zuerst jene Themen
zur schulhausinternen Zusammenarbeit auf,
die seit eh und je in irgend einer Weise den
Bereich der einzelnen Klasse tiberschreiten:

— Stundenplane

— Sporttag

— gemeinsame Schulausfliige

— Angebote an freiwilligen Kursen und
Wabhlfachern

— klassenibergreifender Projektunterricht
— USW.

Es bieten sich aber noch viel mehr Themen
zur Zusammenarbeit an:

— gemeinsame Jahresplanung und Unter-
richtsvorbereitung

— gemeinsame Bestimmung von besonderen
Normen und Werten zur Schaffung des
gewinschten Schulklimas

(Wirdenken daran, dass eine Schule versucht,
sich ein eigenes Profil zu geben, damit Lehrer
und Schiiler, Eltern und Schulbehorden sich
mit «ihrer» Schule identifizieren konnen.
Damit meinen wir nicht nur die «Schulord-
nung» im herkdbmmlichen Sinn; im Rahmen
des geltenden Lehrplanes kann auch versucht
werden, schulhauseigene «Leitideen» zu
entwickeln (8).

— gemeinsame Anstrengungen zur Zusam-
menarbeit mit den Eltern (9)

— Entwicklung schulhausinterner Richtlinien
zur formativen Schiilerbeurteilung

— gemeinsam erlebte Lehrerfortbildung
(siehe dazu den Aufsatz (iber Arbeitsplatzbe-
zogene Lehrerfortbildung von Elmar Osswald
in diesem Heft)

— etc.

Entscheidend bei der Frage nach den
moglichen Inhalten der Zusammenarbeit sind
die lokalen Bediirfnisse der Schule, die unter
den Kollegen gemeinsam definiert werden
sollten (10).

Eine Moglichkeit der Analyse des «Schul-
klimas» am eigenen Schulort und der Findung
gemeinsamer Ansatzpunkte fiir die Verbesse-
rung mag der auf den Seiten 14/15 abgedruck-
te Diagnosebogen aufzeigen.
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