
SCHWERPUNKTTHEMA „KOLLEGIALES ARBEITEN“

11IRP-IMPULSE     Frühjahr 2009

Das Referendariat ist nach der Freiburger
Lehrerstudie wie nach einer Untersuchung der
Universität Göttingen jene Zeit in der Berufsbio-
grafie einer Lehrerin/ eines Lehrers, die mit den
meisten Belastungen, Anforderungen und Stress
auslösenden Faktoren konfrontiert. Häufig ver-
suchen Anwärter/innen, sich durch Kooperation
vor allem bei der in der Anfangszeit oft aufwän-
digen Stundenvorbereitung gegenseitig zu entla-
sten. Material wird ausgetauscht, Stunden wer-
den gemeinsam geplant und bisweilen finden
gegenseitige Besuche im Unterricht statt. Ande-
rerseits können verschärfte Einstellungsbedin-
gungen und Stellenknappheit, von der wir in Ba-
den-Württemberg momentan (noch) weit
entfernt sind, aber auch schnell dazu führen,
dass in der Prüfungsphase Berufsanwärter/in-
nen zu Konkurrenten im Kampf um Berufsplätze
werden und die Zusammenarbeit dem Einzel-
kämpfertum weicht.
Dass Klassen-, Jahrgangs- Fach- oder Steue-
rungsteams an Schulen hocheffektiv, nutzbrin-
gend, entlastend und gesundheitsförderlich sein
können, wird in der Theorie nicht bestritten.
Vielfach wird betont, dass „die Herausforderun-
gen, vor denen Schulen heute stehen, nur ge-
meinsam im Team, in der Aktivierung aller vor-
handenen Ressourcen und Potentiale bewältigt
werden können“ (Elmar Philipp). Dennoch steht
dieser Einschätzung die Erfahrung entgegen,
dass – vermutlich besonders am Gymnasium –
Zusammenarbeit und effektive Teamarbeit im-
mer noch selten sind. Der Züricher Psychologe
Allan Guggenbühl reflektiert in seinem Buch
„Die PISA-Falle“ (Freiburg 22003, 104ff.) diesen
Tatbestand und findet folgende drei Ursachen: 
1. Teamarbeit setzt voraus, dass sich die Mit-
glieder mit der Gruppe identifizieren – ein Leh-
rerteam kann zumeist aber nicht darüber ent-

scheiden, wer zum Team gehören soll. 
2. Für die Teambildung ist es wesentlich, dass
gemeinsam Aufgaben gelöst werden – die Haupt-
arbeit von Lehrerinnen und Lehrern findet aber
hinter verschlossenen Türen statt (die seltene
Konstellation des Teamteaching einmal ausge-
nommen). „Im Gegensatz zu Bauarbeitern oder
den vielen Arbeitsstellen in der Wirtschaft wird
der Kernbereich des Berufes nicht geteilt ... Die
überwiegende Mehrzahl der Lehrer und Lehre-
rinnen weiß gar nicht, wie der Kollege oder die
Kollegin arbeitet, welche Macken sie oder er ent-
wickelt und welche professionellen Stärken sie
oder er vorzuweisen hat“ (105f.). 
3. Teamarbeit verlangt ein „Wir-Gefühl“ –  da die
Kernmitglieder eines Kollegiums oft sehr lange
zusammen bleiben, verhalten sich Lehrerinnen
und Lehrer aber häufig bedeckt und diploma-
tisch. Weder möchte man sich eine Blöße geben
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noch eine Kollegin/ einen Kollegen beleidigen.
Dies führt zur Tendenz, sich abzuschotten. Refe-
rendare/innen, die darauf angewiesen sind, zu Be-
ginn ihrer Ausbildung hospitieren zu dürfen, wis-
sen ein Lied davon zu singen, wie häufig sie bei
entsprechenden Anfragen auf Widerstand oder
Ablehnung stoßen. 
Wenn solche Gründe eine Kultur der Zusammen-
arbeit erschweren, ist es umso dringlicher, Unter-
stützung anzubieten und zu helfen, dass Teamfä-
higkeit entwickelt werden kann. 

Modul „Arbeiten im Lehrerteam“

„Während wir für komplexe Maschinen ganz
selbstverständlich viel Geld für Wartung und In-
spektion ausgeben, die Maschinen in festen Inter-
vallen stilllegen und Produktionsausfall in Kauf
nehmen, gehen wir in der Regel davon aus, die
viel komplizierteren und deshalb für Störungen im
Prinzip viel anfälligeren sozialen Systeme würden
ohne Aufwand und Unterhalt funktionieren.“
(Doppler/Lauterburg)

Der Aspekt der Zusammenarbeit im Lehrerteam
spielt in der Ausbildung künftiger Gymnasiallehrer
bislang nur eine marginale Rolle. In einer halbtä-
gigen Modulveranstaltung biete ich das Thema
„Arbeiten im Lehrerteam“ an. Leitend dabei ist für
mich der Gedanke, dass Zusammenarbeit unter
Lehrerinnen und Lehrern notwendig ist, in der Re-
gel der gute Wille allein noch kein Erfolgsgarant ist
und kollegiales Zusammenarbeiten im Team des-
halb gelernt (und eigentlich auch eine gewisse Zeit
professionell begleitet) werden muss. 
Konzeption und Material des Moduls wurden auf
der Grundlage einschlägiger Literatur erarbeitet
(u.a. N. Green, Kooperatives Lernen, Seelze-Velber
22006; H. Klippert, Lehrerentlastung, Weinheim/
Basel 2006; R. Miller R., Lehrer lernen, Weinheim/
Basel 21999; E. Philipp, Teamentwicklung in der
Schule, Weinheim/ Basel 42006); eingebracht wer-
den u.a. auch Unterlagen, die Fr. Dr. Heisig (Ber-
lin) als Lehrgangsmaterial für eine Ausbildung in
Teamentwicklung entworfen hat. Der Nachmittag
ist neben der Theorie vor allem von Praxisübun-
gen bestimmt ist, wobei u.a. folgende Bereiche zur
Sprache kommen und geübt werden:

Wie möchte Ich unterrichten?

Konkurrierend:  Ich anstatt du (Wenn ich mein
Ziel erreiche, kannst du deines nicht erreichen
und umgekehrt - mein Erfolg hängt davon ab, dass
ich besser bin als du - Konkurrenten sollen nicht
so gut sein wie ich - ich kümmere mich mehr um
mich selbst und vergleiche immer wieder - Aus-
wertungen erfolgen normenbezogen - Gewinner
werden belohnt.). Individualisierend: Ich allein
(Das Erreichen meines Zieles ist unabhängig da-
von, ob du deines erreichst - mein Erfolg ist unab-
hängig vom Erfolg bzw. Misserfolg anderer - ich
allein bin verantwortlich - Auswertungen erfolgen
kriterienbezogen.). Kooperierend: Wir anstatt ich
(Ich kann mein Ziel nur erreichen, wenn wir alle
unseres erreichen - der Gruppenerfolg hängt vom
Erfolg aller ab - jede/ jeder nimmt teil am Erfolg
und den Bemühungen der anderen - ich sorge
mich um andere - es gibt sowohl eine individuelle
wie eine Gruppenverantwortlichkeit - Auswertun-
gen erfolgen kriterienbezogen.).

Vorteile von Zusammenarbeit im Team

Teamarbeit bedeutet Wissensaddition (Das Wissen
der Beteiligten addiert sich: 2 + 2 = 4), Fehleraus-
gleich (Schwächen und Stärken gleichen sich aus:
-2 +2 = 0) und Synergieeffekt („Das Ganze ist mehr
als die Summe der Teile“: 2 + 2 = 5). Allerdings
kann die durch Kooperation bezweckte Auswei-
tung der Entscheidungs- und Handlungsspiel-
räume auch deren Einengung anderswo zur Folge
haben.
Zusammenarbeit in einem Team ist dann sinnvoll,
wenn unterschiedliche Fähigkeiten benötigt wer-
den, wobei die Teamleistung wesentlich von der
fachlichen Kompetenz und der Fähigkeit für eine
gute Zusammenarbeit bestimmt ist. Deshalb ist es
wichtig, sich mit den hochkomplexen Rahmenbe-
dingungen der Teamarbeit zu beschäftigen.

Was kennzeichnet ein Team?

Team und Teamarbeit sind gekennzeichnet durch
Hierarchiefreiheit (autonome Organisation, Selbst-
verwaltung, keine Rangunterschiede), geringe An-
zahl von Mitgliedern, die sich selbst finden, fachli-
che Vernetzung, Unterstützung und
Zusammenarbeit, Rotationsprinzip (z.B. bei der
Wahl einer Sprecherin/ eines Sprechers), durch
den gemeinsamen Prozess der Zielfindung, durch
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