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Brigit Ulmann Stohler

Teamentwicklung —

entlastende Notwendigkeit

Die Basler Schulreform beinhaltet nicht nur eine strukturelle Verdnde-
rung, sie soll auch zu einer neuen Schulkultur fiihren. Teamarbeit und
Teamentwicklung sind zentrale Aspekte der Reform.

Auf dem Weg zum Team
In diesem Artikel will ich anhand von vier Thesen aufzeigen, dass Zusam-
menarbeit unter Lehrkriften in einer zeitgemissen Schule eine Notwen-
digkeit ist und fiir die einzelne Lehrerin entlastend wirkt.

Die Begleitungs- und Entwicklungsarbeit, die ich im Rahmen der Basler
Schulreform leiste, bildet meinen Erfahrungshintergrund. An mehreren
Stellen finden sich Verweise auf Lehrerinnen und Lehrer der neuen Orien-
tierungsschule (OS). An der OS werden alle Kinder des 5.—7. Schuljahres
gemeinsam unterrichtet. Im ersten und zweiten OS-Jahr gibt es keine dus-
sere Leistungsdifferenzierung, im dritten und letzten OS-Jahr werden in
den Fiachern Franzosisch, Deutsch und Mathematik ein Grundniveaukurs
und ein Erweiterungsniveaukurs gefiihrt. Nach der OS besuchen die Kin-
der die Weiterbildungsschule oder das Gymnasium. Die neue Schule lduft
nun im zweiten Jahr. Zur Zeit sind die Einteilung der zukiinftigen Dritt-
kldsslerinnen in Niveaugruppen und die Bildung der neuen Lehrerteams
die aktuellsten Themen.

Obwohl sich die Illustrationen dieses Artikels aufeine Schule beziehen, die
eine massive Strukturverdnderung hinter sich hat, gehe ich davon aus, dass
meine Ausfliihrungen auch aufandere Schulen angewendet werden kénnen.

Zusammenarbeit
unter Lehrkrdften ist
in einer zeitgemdssen
Schule eine
Notwendigkeit.

These 1: Schule braucht Kooperation
Eine zeitgemdsse Schule ist ohne Kooperation unter Lehrkriften nicht
funktionsfihig, und Kooperation entlastet die einzelne Lehrkraft.

Ich sehe folgende Elemente von Kooperation:

— Absprachen auf pragmatischer Ebene.

— Gemeinsame Kldrungsarbeit auf der Sach- und der Beziehungsebene.

Gemeinsame Planung und Reflexion des piddagogischen Alltagshan-

delns.

Gemeinsames Losen von auftretenden Problemen.

— Gemeinsames Festlegen von Normen und Regeln.

Ich skizziere im folgenden einige Aspekte einer zeitgeméssen Schule und

zeige den Bedarf nach Kooperation auf.

— Die Schule ist im Umbruch. Organisationsformen verdndern sich, neue
Lerninhalte treten auf, Lehr- und Lernformen sind im Wandel. Das alles
wirkt sich auf die Rolle der Lehrkrifte aus.
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Ist es maglich, mit
Kolleginnen ins
Gesprdch zu kommen
erhéht sich die
Freude am
Unterrichten.

Der Schule werden immer mehr Aufgaben iibertragen, und gleichzeitig

wird in der Offentlichkeit immer wieder Kritik laut. Viele Lehrer sehen

sich vor die unldsbare Aufgabe gestellt, gesellschaftliche Defizite ausglei-
chen zu miissen, und schwanken zwischen Allmachts- und Ohnmachtsge-
fithlen hin und her.

Noch sind Schulen und Lehrkrifte nicht so weit, dass sie von sich aus

definieren, welche Aufgaben sie erfiillen und welche nicht. Zahlreiche

Lehrerinnen werden krank, sind mit dem Beruf unzufrieden, gehen in die

innere Emigration.

Ich gehe davon aus, dass die vielfaltigen Aufgaben der Schule nur in Team-

arbeit 16sbar sind.

— Die Zusammensetzung der Klassen hat sich verdndert. Die Lehrer an
integrierten Schulen sehen sich mit einem breiten Spektrum von Bega-
bung und Vorwissen konfrontiert. Durch die gesellschaftlichen Verin-
derungen sitzen in einer Klasse Kinder aus unterschiedlichen Kulturen.
Nach meinen Beobachtungen gibt es immer mehr Kinder, die wenig
Regelverstandnis oder Fihigkeit zur Selbststeuerung mitbringen.

An die Differenzierungsfiahigkeit der Lehrkrifte werden dadurch hohe
Anspriiche gestellt. Soll das Prinzip der «Binnendifferenzierung» im Un-
terricht zum Tragen kommen, ist viel Vorbereitungsarbeit notig. Ist es
moglich, mit Kolleginnen ins Gespriach zu kommen, gemeinsam Ideen zu
generieren, Unterrichtsmaterialien auszutauschen und gemeinsam zu be-
nutzen, verringert sich der Druck. Unter Umstinden erhoht sich die Freude
am Unterrichten.

Auf dieser Ebene war Kooperation immer schon in Ansétzen vorhanden.

Nun gilt es, die Zusammenarbeitsformen zu systematisieren und zu insti-

tutionalisieren.

— Neben den «erweiterten Lehr- und Lernformen» ist die Anwendung
«erweiterter Beurteilungsformen» eine bedeutsame Aufgabe des Un-
terrichtsteams. Sollen diese neuen Verfahren wirklich eine Erweiterung
bringen, so reichen pragmatische Absprachen nicht aus. Wenn die neu-
en Beurteilungsformen mithelfen sollen, der Vielfdltigkeit der Kinder
besser gerecht zu werden, so miissen die Einstellungen und Haltungen
der einzelnen Lehrer geklart werden. Das Kollegium muss zu einem
Konsens kommen. Konsens hat nichts mit einer romantischen «Einig-
keit {iber alles» zu tun. In Anlehnung an die Ausfiihrungen von Kurt
Aurin in «Gemeinsam Schule machen» verstehe ich darunter eine ver-
nunftgeleitete Ubereinkunft, in der Ansichten geklért und transparent
gemacht werden. Dem einzelnen Lehrer ist klar, wo die Gemeinsamkei-
ten und Unterschiede zwischen den Positionen der Kollegen liegen. Auf
dieser Basis wird es moglich, Wertediskussionen zu flihren, die das
Team weiterbringen.

— Verdnderungen der Schule beziehen in der Regel den Umgang mit den
Eltern ein. Diese sollen vermehrt als Partnerinnen im Erziehungspro-
zess verstanden werden. Dafiir sind Formen nétig, die Austausch und
Auseinandersetzung ermoglichen.

An der OS haben die Eltern beispielsweise das Recht, iiber die weitere

Schulkarriere ihres Kindes zu entscheiden. Das Lehrerinnenurteil hat

bloss beratenden Charakter. Dies stellt eine einschneidende Verdnderung
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dar und verlangt eine neue Informations- und Gespriachskultur zwischen

Schule und Elternhaus. Es lisst sich beobachten, dass ein Verhandlungs-

prozess angelaufen ist dariiber, bei welchen Inhalten die Eltern bestimmen

oder mitbestimmen kénnen und bei welchen es bei ihrer Mitsprache bleibt.

Diese Aushandlungsprozesse miissen von ganzen Kollegien gefiihrt wer-

den und konnen nicht durch bilaterale Abkommen zwischen einzelnen El-

tern und einzelnen Lehrerinnen ersetzt werden. Im Rahmen der Teilauto-
nomie der einzelnen Schulhduser ist es denkbar und erwiinscht, dass die

Schulhduser zu unterschiedlichen, dem jeweiligen Schulhaus entspre-

chenden Verfahren kommen. Hinter diesen Verfahren muss das ganze Leh-

rerteam stehen.

— Im alten System trug der Klassenlehrer die Hauptverantwortung fiir die
Klasse und hatte damit verbundene Pflichten wahrzunehmen. In der OS
sind diese Aufgaben auf das ganze Unterrichtsteam einer Klasse aufge-
teilt. Beispielsweise muss jede Lehrkraft Kinder betreuen und mit deren
Eltern Gespriiche flihren. Damit dies moglich wird, muss tiber die ein-
zelnen Kinder, ihr Verhalten, ihre Leistungen im Unterrichtsteam ein
Austausch stattfinden.

These 2: Kooperation kann die Schule verbessern

Kooperation unter Lehrkrdften hilft auf dem Weg zur guten Schule, und
ohne Kooperation konnen sich Schulen nicht wesentlich verbessern.

Die Mehrheit der Lehrkrifte wollen in einer guten Schule arbeiten und
sind bereit, sich fur sie einzusetzen. Sie sind bemiiht, Kinder, Eltern und
Behorden zufriedenzustellen. Sie betrachten ihre Berufstitigkeit nicht
ausschliesslich unter dem Aspekt des Geldverdienens, sondern auch unter
dem Aspekt der Selbstverwirklichung.

Ich greife einige Kriterien heraus, die in der Diskussion um «gute Schu-

len» immer wieder auftauchen.

— Piddagogische Zielorientierung und entsprechende Umsetzung im

Schulalltag.
Pddagogische Zielorientierung lésst sich durch pragmatische Abspra-
chen nicht erreichen. Die Lehrerinnen miissen Gelegenheit bekommen,
thre Wertvorstellungen und piddagogischen Ziele auszutauschen und
einen padagogischen Konsens zu entwickeln. Soll dieser Austausch
nicht als abgehobene Diskussion stattfinden, muss das padagogische
Handeln reflektiert werden. Dabei entstehen Auseinandersetzungen,
und Konflikte konnen autbrechen. Diese Diskussionen brauchen Zeit
und Sorgfalt. Es kann dabei leicht zu Missverstindnissen, Verletzungen
und zum Abbruch von Prozessen kommen.

— Gemeinsames Unterrichten und gegenseitige Unterrichtsbesuche.
Wird dies praktiziert, so kann durch den Autfbau einer Feedback-Kultur
die Qualitidt der schulischen Angebote gesichert und verbessert werden.
Die Lehrer profitieren vom Wissen und Koénnen der Kollegen. Damit
dies moglich wird, muss das Tabu des «Schulzimmers als Intimsphére»
gebrochen und das Thema «Vergleich und Konkurrenz» bearbeitet wer-
den.
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Die Lehrerinnen
miissen Gelegenheit
bekommen einen
pddagogischen
Konsens zu
entwickeln.



Dies ist nur in einer Atmosphdre des Vertrauens und der Offenheit mog-
lich, die durch kontinuierliche Aufbauarbeit entwickelt werden muss.
— Ordnungen und Regeln als Orientierungshilfe.
Die Tagespresse berichtet immer wieder von Disziplinlosigkeit und Ge-
walttatigkeit von Jugendlichen. In manchen Schulen ist ein beachtlicher
Anteil der Schiilerschaft nicht gewohnt, sich an Regeln zu halten.
Abhilfe kann nur geschaffen werden, wenn das ganze Kollegium seine
Fiihrungsverantwortung den Schiilerinnen gegeniiber wahrnimmt.

These 3: Kooperation veriandert die Lehrerinnenrolle

Damit aus einem
Kollegium ein Team
wird, braucht es
regelmdssige
Zusammenkiinfte von
ganzen Kollegien.

Kooperation unter Lehrkrdften bedingt eine grundsdtzliche Neudefinie-
rung der Lehrerrolle. Bei dieser Verdnderungsarbeit brauchen Lehrkrdfte
Unterstiitzung.

Damit aus einem Kollegium ein Team wird, braucht es regelmissige Zu-
sammenkiinfte von ganzen Kollegien, aber auch von Unterrichtsteams
(Lehrkrifte, die dieselben Kinder unterrichten) oder Fachlehrergruppen.
Der Prozess wird erschwert, wenn fiir jedes Treffen die Rahmenbedingun-
gen neu ausgehandelt werden miissen. Da nach dem alten Paradigma die
Lehrkraft nur wihrend der Unterrichtszeit zur Priasenz verpflichtet war, ist
es schwierig bis unmoglich, Zeitgefdasse zu finden. Viele Lehrerinnen ha-
ben den Eindruck, sie missten inihrer Freizeit bzw. in der Zeit, tiber die sie
bisher verfligen konnten, zu Sitzungen kommen. Durch den steigenden
Anteil von Teilzeitunterrichtenden, die in der Regel noch andere Ver-
pflichtungen ausserhalb der Schule wahrzunehmen haben, wird diese
Schwierigkeit verscharft.

Ein Losungsansatz auf organisatorischer Ebene ist die Verpflichtung zur
Konferenzzeit, die im Pensum ausgewiesen wird. An der OS muss pro
Monat eine Schulhauskonferenz und eine Konferenz des Unterrichtsteams
durchgefiihrt werden. Alle Lehrkrafte miissen sich ein definiertes Zeitge-
fass dafiir reservieren.

Selbstverstindlich ist damit noch nicht die Effizienz der Konferenz ge-
wihrleistet. Diese Zusammenkiinfte miissen so ablaufen, dass méglichst
alle Kollegiumsmitglieder davon einen Nutzen haben. Meinungsaus-
tausch soll moglich werden, und alle Beteiligten sollen Einfluss nehmen
konnen. Die Lehrer sollen aber auch Verantwortung fiir den Schulbetrieb
libernehmen und nicht bloss fiir ithre Klasse.

Damit dies mdglich wird, brauchen die Lehrkrifte Hinweise zur Leitung
und Moderation von Sitzungen, effiziente Verfahren zur Meinungsbildung
und Entscheidungsfindung. Auch ist es fiir Lehrerinnen bisweilen schwie-
rig, die Diskussionsleitung zu iibernehmen, weil sie dann Miihe haben,
thre Meinung als Kolleginnen einzubringen.

An der OS libernehmen Berater diese Aufgaben. Es handelt sich dabei um
externe Personen, die nicht im Kollegium unterrichten, die Schulverhalt-

nisse kennen und etwas von Prozessbegleitung verstehen.
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Unterstiitzung von aussen scheint mir noch aus anderen Griinden bedeut-
sam: Wie oben erwahnt wurde, miissen zur Erarbeitung eines Konsenses
tiber piadagogische Fragen Diskussionen tiber Wertvorstellungen gefiihrt
werden. Dabei kann es «ans Eingemachte» gehen. Es ist nicht zu vermei-
den, dass alte oder neue Konflikte aufbrechen, Verletzungen und Missver-
stindnisse vorkommen. Die Beraterin muss verhindern, dass dadurch im
Kollegium Graben aufgerissen werden oder einzelne Mitglieder des Kol-
legiums stark verletzt werden.

Es versteht sich von selbst, dass das Anforderungsprofil der Berater zu
diskutieren ist. Dies kann aber nicht Thema meines Beitrags sein.

These 4: Kooperation braucht Unterstiitzung
Lehrerinnen haben so viele drdangende Alltagsprobleme zu losen, dass sie
in der Regel nicht in der Lage sind, ihre Bediirfnisse zu analysieren und
Unterstiitzung anzufordern.

Dies gilt besonders fiir Umbruchsituationen. Es darfauch nicht vergessen
werden, dass teambildende oder -entwickelnde Massnahmen Zeit und
zusitzliche Anstrengungen erfordern. Dazu kommt, dass der Ruf nach
Beratung oder Unterstiitzung nach dem herkdmmlichen Selbstbild der
Lehrkraft ein Eingestdndnis von Schwiche darstellt. Nur wer schwach,
sprich unfihig ist, braucht Hilfe. Fiir Viele ist es ein neuer Gedanke,
dass die Reflexion der Praxis zur Verbesserung derselben beitragen
kann.

Ich bin aus diesem Grund der Ansicht, dass es nicht hilfreich ist, ein Kolle-
gium zur Zusammenarbeit aufzufordern und es der Lehrergruppe zu tiber-
lassen, ob sie diesen Prozess alleine geht oder Beratung anfordert. Das
ganze Kollegium muss Gelegenheit erhalten, mit externer Unterstiitzung
Erfahrungen zu machen. Erst dann konnen die Lehrkrifte entscheiden, in
welcher Form sie die Teamentwicklung angehen wollen.

An der OS sind Veranstaltungen zur Teambildung ein obligatorischer Be-
standteil der Fortbildung. Auf diese Weise hatten die Lehrerinnen Gele-
genheit, Erfahrungen zu machen mit Kollegiumsdiskussionen unter exter-
ner Leitung. In vielen Kollegien hat dies zu einem geschirften Be-
wusstsein in bezug auf Teambediirfnisse gefiihrt. Zahlreiche Kollegien
oder Teile von ihnen nehmen nun die externen Beraterinnen fiir verschie-
denste Aufgaben in Anspruch. (z.B. Leiten von Sitzungen, Unterstiitzung
bei Elterngesprichen, Beratung bei unterrichtlichen Problemen, Interven-
tion bei Konflikten im Team). Ich konnte beobachten, dass die Kollegien
zuerst eine «Durststrecke» hinter sich bringen miissen, in der zusatzlicher
Zeit- und Energicaufwand erforderlich ist, ohne dass sofort ein Nutzen
sichtbar wird. Bald aber kommen sie zur Einschitzung, dass Kooperation
ihnen bei der Bewiltigung ihres pddagogischen Auftrags hilft und ihre
Berufszufriedenheit erhoht.
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Fiir Viele ist es ein
neuer Gedanke, dass
die Reflexion der
Praxis zur Verbesse-
rung derselben
beitragen kann.



Kooperation unter Lehrkriften ist in einer zeitgeméssen Schule notwen-
dig. Durch angemessene Gestaltung der Rahmenbedingungen und viel
Einsatz der einzelnen Lehrer kann sie erreicht werden.
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Kinder mit einer Epilepsie zeigen haufiger Schulschwierigkeiten als andere Kinder. Die Ur-
sachen sind nichtimmer klar zu erkennen und verlangen eine vertiefte Auseinandersetzung
mit dem Thema. Diese neuartige Publikation informiert sachlich richtig Gber Epilepsien und
deren Auswirkungen im Schulalltag und méchte auf diese Weise Lehrkrafte in einer schwie-
rigen Aufgabe unterstiitzen. Es kommen die Schwerpunkte Medizin, Psychologie und Pad-
agogik zur Sprache. Sie werden erganzt durch ein personliches Informationsblatt, einen
Anhang mit Literatur- und Adresslisten sowie ein Stichwortverzeichnis.

Ab sofort fUr Fr. 12.— im Buchhandel erhéaltlich in den Sprachen Deutsch, Franzésisch und
ltalienisch.

RECOM  Recom Verlag Basel

Epilepsien im Schulalltag

Fragen, Antworten, Informationen

Herausgegeben von der Schweizerischen Vereinigung der Eltern
epilepsiekranker Kinder (SVEEK)
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