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Teamarbeit - Zaubermittel oder Schreckgespenst?

Für eine realistische Einschätzung von Teamarbeit in der Schule



Was Teamarbeit leisten kann und was sie nicht leisten kann



Teamarbeit ist dabei, Traditionen in Schulen wie in Unternehmen in Frage zu stellen. Man spricht von Vertrauensmanagement statt Misstrauensmanagement, von Verantwortlichkeit und Effizienz statt Kontrolle: Vertrauen auf die Kompetenzen der MitarbeiterInnen soll hierarchische Führungsstrukturen der Kontrolle ablösen.  Anstelle von vertikalen Kommunikationsstrukturen der Anweisung, Ausführung und Berichtspflicht entstehen neue horizontale Kommunikationsstrukturen, die alle am Arbeitsprozess Beteiligten miteinander vernetzen. Hierarchien werden flacher oder lösen sich ganz auf. Teamfähigkeit gilt als  Schlüsselqualifikation, Unternehmen fordern von der Schule, SchülerInnen zur Teamfähigkeit auszubilden.  



Teamarbeit ruft Euphorie hervor und weckt zugleich Ängste. 



Große Erwartungen sprechen aus zahllosen Werbesprüchen wie „ Unser Team bringt Sie nach vorn“ oder „Im Team ist alles möglich“ (Deutsche Telekom). Jede Firma, die etwas auf sich hält, betont ihren Teamcharakter. Aber auch im politischen Raum knüpfen sich Erwartungen an eine bessere Zukunft an Teamarbeit. So schwor Prodi im Sommer 99 seine neugewählten EU-Kommissare, die den durch Skandale  beschädigten Ruf dieses Gremiums  aufbessern sollten, auf den künftigen Kurs ein: „Teamwork, Transparenz, Effizienz und Verantwortlichkeit.“ (Frankfurter Rundschau 19.7.99).  Für die amerikanischen Organisationsexperten  Jon R. Katzenbach und Douglas K. Smith ist das Team gar „Der Schlüssel zur Hochleistungsorganisation“. „In jeder Situation erbringt ein Team unweigerlich bessere Resultate als eine Gruppe von Einzelpersonen, die sich in genau eingegrenzten beruflichen Rollen und Verantwortungsbereichen bewegen... Die Verbindung von Team und Leistung ist unschlagbar.“( Katzenbach et al. 1993, S. 33)   Im Bildungsbereich haben Teamstrukturen Hochkonjunktur, vor allem im Berufsbildenden Bereich, weil hier die Betriebe auf die Ausbildung Jugendlicher zur Teamfähigkeit drängen.



Bei so viel Begeisterung ist es nicht verwunderlich, dass sich auch Teamgegner lautstark zu Wort melden. Ein Bestseller von Hedwig Kellner heißt „Die Teamlüge“ und beschreibt u.a.Teams als Orte von Mobbing. In der Zeitschrift  Psychologie Heute (8/99) wehrt sich Fredmund Malik gegen den Mythos, nur im Team seien Spitzenleistungen zu vollbringen und stellt geniale Einzelleistungen von Künstlern und Wissenschaftlern heraus. Es gibt auch Beispiele dafür, dass betriebliche Gruppenarbeit nicht so effizient ist, wie man sich erhofft hatte. Manche Schulen, die zu Teamarbeit übergegangen waren, klagen über zu starke Belastungen der Lehrkräfte und geben Teamarbeit wieder auf. 



In Fortbildungsseminaren zur Teamarbeit an Schulen haben wir immer wieder LehrerInnen gefragt, welche Hoffnungen und Befürchtungen sie mit Teamarbeit verbinden. LehrerInnen befürchten, dass Teamarbeit Mehrarbeit bedeutet, durch Zeit für Absprachen und fachfremden Unterricht. Teamarbeit heiße auch, nur Unterricht in einem Jahrgang zu geben. Auch die Möglichkeit der Zusammenarbeit wird skeptisch beurteilt, viele fragen sich, ob denn ihre KollegInnen fähig und bereit seien, im Team zu arbeiten, oder ob sie selbst Freude daran hätten, mit diesen KollegInnen enger zu kooperieren. Die Schulleitung befürchtet vor allem, die Kontrolle zu verlieren und trotzdem die Verantwortung zu haben ohne wie bisher durch Anweisungen steuern zu können. 

Auf der positiven Seite finden sich große Hoffnungen, endlich mit Problemen nicht mehr allein gelassen zu werden, offen über Probleme mit schwierigen SchülerInnen reden zu können, Unterstützung zu finden. Vor allem bei Disziplinschwierigkeiten erhoffen sich viele Lehrkräfte Hilfen durch Teamarbeit. 



Warum Teams heute in Wirtschaft und Schule eine so große Rolle spielen

oder: eine kleine Geschichte der Teamarbeit. 



Die Geschichte der Teamarbeit in der Wirtschaft beginnt eigentlich mit ihrem Gegenteil: Der Arbeitsteilung. Im Verlauf der industriellen Revolution wurden in den Fabriken komplexe Arbeitsaufgaben immer mehr in kleinste Teilaufgaben zergliedert, die ArbeiterInnen am Band sahen nur den Produktionsschritt, den sie in endlosen Wiederholungen durchführten. Die Namen von Frederick Winslow Taylor und Henry Ford sind mit dieser Entwicklung verbunden. Das Fließband steigerte Produktion und Effektivität und machte die Produkte billiger, es isolierte aber auch die ArbeiterInnen und entfremdete sie ihrer Arbeit.



Seit den 70-er Jahren dieses Jahrhunderts kehrt sich dieser Trend zur Arbeitsteilung wieder um. Die Gründe sind vielfältig: immer leistungsfähigere Maschinen haben einen großen Teil der Arbeitsschritte übernommen, die früher ArbeiterInnen am Band ausführten.; die Komplexität der Arbeit nimmt ständig zu; die traditionelle Industriegesellschaft wandelt sich zu einer Dienstleistungs-, Wissens- und Kommunikationsgesellschaft; die Globalisierung zwingt zu  neuen Produktionssteigerungen, die vor allem durch höhere Arbeitszufriedenheit und -motivation der Mitarbeiter erreichbar ist. 



Wieder war die Auto-Industrie Vorreiterin: Volvo ließ  schon in den 70er Jahren Teams von Arbeitern ganze Autos bauen. Der Erfolg gab Volvo recht, Teamarbeit förderte sowohl die Qualität der Arbeit wie die Zufriedenheit der Mitarbeiter. Hier begann eine Veränderung, ja Revolution der Arbeitsorganisation, die zunächst weitere Autofirmen, bald aber auch andere  Industriezweige erfaßte. 



Von daher ist es nicht verwunderlich, dass wir im Schulbereich Teamarbeit zuerst an den Gesamtschulen mit ihrer komplexen Zielsetzung und Struktur und ihrer ungewohnt heterogenen Schülerschaft finden. Zwar gab es schon 

Anfang der 70-er Jahre Gerüchte über eine amerikanische Teamschule in New York, die Professoren-Brüder David und Roger Johnson forschten und lehrten bereits über Cooperative Learning in Minneapolis und New York, aber in der Bundesrepublik war Teamarbeit als Organisationsform einer Schule unbekannt. In den neuen Gesamtschulen gab es von Anfang (1968) an teamteaching, fachübergreifende Arbeit und curriculare Planung in Fachgruppen, auch über die einzelne Schule hinaus. Ab 1975 führten Gesamtschulen pädagogische Teams als Strukturelement ein. 

Die zunehmende Verankerung von Teamarbeit in der Wirtschaft unterstützte die Akzeptanz von Teamarbeit in der Lehrerschaft, auch über die Gesamtschulen hinaus, und schließlich sogar bei der Schulaufsicht. Immer mehr Schulen, vor allem Gesamtschulen und Berufsschulen, stellten ihre Struktur auf Teams um und entwickelten verschiedene Modelle. Neue Richtlinien und Lehrpläne in NRW für Berufsschulen und Gesamtschulen erfordern geradezu kooperative Organisationsformen. Trotzdem überwiegt noch Skepsis in den Schulen, denn 

Teamarbeit ist Neuland für Lehrerinnen und Lehrer.



Was ist ein Team?



Was Teamarbeit nicht ist:



Über Teamarbeit gibt es viele Missverständnisse. Zwei möchte ich zitieren, aus einer Schulleiterfortbildung: 



Schulleiter A sagt: „Ich rede ständig mit Kollegen, auf dem Flur, im Lehrerzimmer. Ich mache ständig Teamarbeit.“



Schulleiter B meint: „Ich habe bisher keine Fehler gemacht. Ich habe auch nicht vor, in Zukunft Fehler zu machen. Wozu brauche ich ein Team?“









Verschiedene Bedeutungen von Teamarbeit und: was ist der Unterschied zwischen Gruppe und Team?



Der Begriff  Teamarbeit ist in der Alltagssprache sehr vielschichtig. Gelegentlich wird er gleichbedeutend mit Gruppenarbeit gebraucht, in anderen Zusammenhängen aber auch deutlich von Gruppenarbeit unterschieden.



Teamarbeit wird als Arbeitseinheit verstanden im Sinne der engen Zusammenarbeit einer überschaubaren Gruppe über einen längeren Zeitraum. In der Industrie wird hierfür oft bedeutungsgleich der Begriff Gruppenarbeit verwendet



Teamarbeit bezeichnet auch eine  kooperative, partnerschaftliche und partizipative Organisations- und Führungsform in einem Unternehmen



In der Schule spricht man von Gruppenarbeit als Sozialform des Unterrichts im Unterschied zum Frontalunterricht oder zur Einzelarbeit oder Partnerarbeit, wenn die Lehrkraft einer Gruppe von SchülerInnen eine gemeinsame Aufgabe stellt. Die Gruppenarbeit kann arbeitsteilig oder arbeitsgleich durchgeführt werden. 

 

Ein Lehrerteam ist eine organisierte Gruppe von Lehrerinnen und Lehrern mit unterschiedlichen Fakulten, sozialen und methodischen Kompetenzen, die eine feste Schülergruppe über einen längeren Zeitraum begleitet. Die Organisation, Koordination und Reflexion der pädagogischen und fachlichen Arbeit findet gemeinsam im Team statt. Im Unterricht selbst sind die LehrerInnen  in der Regel allein. 



Projektteams gibt es in Schule und Betrieb. Das Projektteam hat die Aufgabe, ein bestimmtes Projekt durchzuführen und zum Abschluss zu bringen. Dann löst sich dieses Team meist wieder auf. Projektteams in der Schule können sein: Steuergruppen für die Entwicklung des Schulprogramms oder auch einzelner komplexer Bereiche eines solchen Programms; Fachteams - im Unterschied zu herkömmlichen Fachkonferenzen - die sich komplexe inhaltliche und organisatorische Aufgaben wie die Verknüpfung von Fächern oder die Umsetzung neuer Lehrpläne  und curriculare Neuentwicklungen  vorgenommen haben und dazu eng kooperieren. 



Gruppe  wird oft auch als Vorstufe zum Team defininiert. Nach einem vielzitierten Schema von Francis und Young (Literaturangabe  s. Werkstatt)  entwickelt sich das Team aus der Gruppe, indem es vier Phasen durchläuft:



Die vier Phasen der Teamentwicklung.

(vgl. auch Philipp 1996, S. 29)











l. Orientierungsphase



Aufgabenebene:

- Informationen sammeln

- Ziele klären / definieren

- Aufgaben definieren / zuordnen

- Methoden entwickeln / festlegen





Beziehungsebene:

- Suche nach Akzeptanz / nach der ange-

  messenen Rolle

- Abhängigkeit von mitgebrachten Normen / 

  Standards

- unpersönliches, vorsichtiges Abtasten



FORMING

�

2. "Kampfphase"



Aufgabenebene:

- Ausgestaltung / Konkretisieren von 

  Aufgaben

- Zuständigkeitsabgrenzung

- Widerstände gegen Aufgaben und 

  Methoden abbauen



Beziehungsebene:



- unterschwellige Konflikte

- Cliquenbildung

- Kampf um Territorien / Freiräume / Status

- Profilierungsversuche



STORMING

��

3. Organisierungsphase



Aufgabenebene:



- Spielregeln für den Umgang miteinander

- offene Klärung der Standpunkte

- kooperative Suche nach Alternativen

- langsame Fortschritte / Kleinarbeit



Beziehungsebene:



- Entspannung

- Harmonietendenz / Konfliktvermeidung

- Idealisierung der eigenen Gruppe /

  Elitedarstellung nach außen





NORMING

�

4. Integrationsphase



Aufgabenebene:



- flexible Arbeitsweise / Selbstorganisation

- Ideenreichtum / Effizienz

- gegenseitige Unterstützung / Teamwork





Beziehungsebene:



- Übernahrne von Verantwortung füreinander 

  (Wir-Gefühl)

- Reflexion über Zusammenarbeit

- Feedback

- geklärte Rollen / Verhaltensstandards



PERFORMING

��





Die Team-Definition: 

Ein Team besteht auf jeden Fall aus mehr als zwei Personen. (Der eingeführte Begriff „Teamteaching“für eine Zusammenarbeit von zwei LehrerInnen im Unterricht ist eher irreführend). Eine Team-Größe von 5 bis 8 Personen ist optimal. Sie verbindet die Menge der Ideen und Erfahrungen, die durch mehrere Team-Mitglieder eingebracht werden, mit der Möglichkeit sich schnell zu treffen, effektiv zu arbeiten und eine Gruppen-Identität zu entwickeln. Bei größeren Teams kann es nützlich sein, thematische Untergruppen zu bilden, um Aufgaben gezielter zu bearbeiten. Von Zeit zu Zeit müssen Ergebnisse mit dem Gesamtteam rückgekoppelt werden. 



Das Team sollte heterogen sein und unterschiedliche Erfahrungen und Kompetenzen umfassen. Frauen und Männer sollten etwa gleich stark vertreten sein.  Solche Teams gewinnen Lockerheit und Lebendigkeit durch sich ergänzende Kommunikationsstile von Männern und Frauen und verbinden erfolgreich Sacharbeit und Beziehungsarbeit.



Teamarbeit bedeutet durch ihre grundsätzliche Veränderung der Arbeitsstruktur auch einen „Paradigmenwechsel“ in der Kommunikation. Statt vertikaler Anweisungs und Kommunikationstrukturen kann man die Kommunikationsstruktur in Teams horizontal oder besser räumlich als Netz darstellen. 
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Hierarchische 

��Struktur:
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Wann Teams sinnvoll sind und welche Bedingungen sie brauchen



Erfolge von Teams hängen ganz wesentlich von drei Bedingungen ab: 

Teams sind dann sinnvoll, wenn komplexe Aufgaben gelöst werden müssen, die unterschiedliche Fähigkeiten erfordern. Beispielsweise ist nicht jede Aufgabe für Teamarbeit geeignet. Die von Malik zitierten Künstler, Schriftsteller und Maler haben keine gemeinsame Aufgabe, sondern erbringen kreative Einzelleistungen. Andererseits werden sich viele wirtschaftliche, ökologische und städtebauliche Probleme nur lösen lassen, wenn Fachkräfte aus Naturwissenschaft, Technik, Ökonomie, Psychologie, Medizin, Soziologie, Architektur und natürlich auch Politik zusammenarbeiten. Darauf weist der Münchner Psychologie-Professor und Gruppenforscher Heinz Mandl in der gleichen Ausgabe von Psychologie Heute  hin, wo er sich mit den Thesen von Malik auseinandersetzt.  Er ist überzeugt,  „Die Blütezeit für Teamarbeit wird erst noch kommen!“ ( Huber, 1999, S. 36)

Eine teamorientierte Unternehmenskultur oder Schulkultur ist Voraussetzung für  den Erfolg von Teamarbeit. Inwieweit wird Teamarbeit als Wert angesehen und getragen? Oder wird in einem Unternehmen Teamarbeit nur als Vorwand für Rationalisierung und downsizing benutzt? Glaubt ein Schulleiter durch Teamarbeit Lehrkräfte einsparen  oder seine Schule durch Anweisungen an Teamsprecher straffer führen zu können? Der Dreh- und Angelpunkt bleibt die Einstellung, die man den Menschen gegenüber hat, was man ihnen zutraut. Nur wenn Vertrauen  vorhanden ist und nicht zerstört wird, z.B. durch Entlassungen infolge von Teamarbeit, kann sich Teamarbeit entfalten.Wenn Teams keine Unterstützung erfahren, keine Zeitressourcen erhalten, andere Termine wichtiger sind als Teambesprechungen, wenn in Schulen Teammitglieder von der Schulleitung noch in vielen anderen Jahrgängen außerhalb ihres Teams eingesetzt werden, wenn Teams Kompetenzen verwehrt werden nach dem Motto „Seid selbstständig - aber nicht zu sehr“, dann ist es für ein Team schwer, seine Leistungsfähigkeit zu entfalten. 

Es kommt auf das Fachwissen und die Fähigkeit zur Zusammenarbeit der Mitglieder an. „Wir haben nur dann eine Chance, wenn wir sowohl den individuellen als auch den kooperativen Aspekt stärker kultivieren.“ (Mandl S.38)  Sinnvolle Teamarbeit hat immer viel mit der persönlichen Arbeitszufriedenheit zu tun. Sie ist damit eine Art „Trojanisches Pferd“, das dem Unternehmen dient und gleichzeitig menschliches Wohlbefinden fördert.  Human resource development als die allseitige Förderung der individuellen Potentiale der Mitarbeiter ist dabei absolut ernst zu nehmen, meint Mandl. Er bringt als Beispiel Bill Gates, der sein Geld nicht mit Kapital, Häusern oder Produktionsmitteln verdient, sondern mit dem Wissen seiner Mitarbeiter. „Da das Wissen geteilt ist, muss man sinnvoll kooperieren und synergetisieren.“ (S.38)



Die eigentliche Teamkompetenz entwickelt sich durch Learning by doing,

durch eigene Erfahrung am Arbeitsplatz. Fortbildungen und Seminare können unterstützend wirken, indem sie sensibilisieren und Anregungen weitergeben. 











Wie arbeitet ein LehrerInnenteam ?



In einer Teamschule sind alle LehrerInnen grundsätzlich in Teams organisiert. Für die Arbeit der Lehrerinnen und Lehrer hat Teamarbeit weitreichende Veränderungen der traditionellen Rolle zur Folge: Teams  erhalten Kompetenzen, die erheblich über die bisherigen Aufgaben hinausgehen. 

Teamarbeit wird umso ernster genommen und ist umso erfolgreicher, je mehr Kompetenzen die Teams haben. Wichtig sind Entscheidungskompetenz und Verantwortung für die pädagogische Organisation: das Team macht seine Unterrichtsverteilung selbst, entscheidet, wer was in welcher Klasse unterrichtet.  Auch der Stundenplan und die Vertretung können weitgehend vom Team bestimmt werden. So ist das Team für die Organisation der eigenen Arbeit verantwortlich und bestimmt über den Arbeitsplatz der Teammitglieder mit. Zugleich muss aber das Team auch in das Organisationsnetz und das Schulprogramm der Schule eingebunden sein. Bewährt hat sich die TeamsprecherInnenkonferenz, die regelmäßige Besprechungen mit der Schulleitung durchführt. Fachbereichskonferenzen, die von den FachvertreterInnen aller Teams gebildet werden, koordinieren die Facharbeit über die Teamgrenzen hinweg und je nach den Bedürfnissen der Schule kann es weitere teamübergreifende Konferenzen oder Arbeitsgemeinschaften geben.  In gewissen Grenzen, die die Schulkonferenz festlegt, entscheidet das Team selbstständig über Unterrichtsinhalte und -formen: z.B. über Freiarbeit, Projekte, Epochenunterricht und die Elternarbeit.



Teamarbeit gilt auch für die Schulleitung. Soweit in größeren Schulen eine kollegiale Schulleitung besteht, arbeitet auch diese als Team zusammen. Ich habe es aber selbst als Schulleiterin als großen Vorteil empfunden, zusätzlich in einem Lehrerteam zu arbeiten und damit alle Fragen der Teamarbeit und der gemeinsamen Arbeit mit den SchülerInnen unserer drei Klassen hautnah mitzuerleben und mitzugestalten. Jedenfalls verändert eine Teamschule auch die Rolle der Schulleitung, weg von der Hierarchie, hin zu mehr Kollegialität . In diesem Zusammenhang wird heute gerne ein interessanter Begriff eingeführt, der aus der Wirtschaft kommt, die „Vertrauensorganisation“. (vgl. Göndör1996) Ohne Vertrauen der Schulleitung und Schulaufsicht in die Kompetenzen und das Engagement der Teams kann eine Teamschule nicht erfolgreich arbeiten. Wenn wir uns bewusst machen, dass die Hierarchie in der Schule, die meisten Vorschriften und Kontrollen, auf einem grundsätzlichen Misstrauen gegenüber den LehrerInnen beruhen, dann wird deutlich, wie groß die Veränderungen durch Teamarbeit sein können. Schulleitung muss also die traditionelle Aufgabe der Kontrolle - die „Misstrauensorganisation“ - zum großen Teil aufgeben. Das heißt zugleich, dass die gemeinsame Verantwortlichkeit der MitarbeiterInnen für ihre Arbeit an ihre Stelle tritt. 





 Es hat sich in erfolgreichen Teamschulen bewährt, dass LehrerInnen etwa 

70% bis 80% ihrer Unterrichtsverpflichtung ins Team einbringen und dort ihren fachlichen und pädagogischen Schwerpunkt setzen. Versuche, dass LehrerInnen nur mit einigen Stunden im Team arbeiten und sonst wie bisher in mehreren Jahrgängen unterrichten, erwiesen sich als Überforderung und sind überall gescheitert. Gescheitert sind auch Versuche, innerhalb einer Schule nur ein oder zwei Teams arbeiten zu lassen und sonst nichts zu verändern; da es keine teamorientierte Schulkultur gab, blieben die Teams beäugte Exoten und verkümmerten. Bei der Zusammensetzung der Teams ist es wichtig, dass möglichst viele Fächer vertreten sind und damit wenig fachfremder Unterricht nötig wird. Notfalls kann man mit einem zweiten Team zusammenarbeiten, um fachliche Engpässe auszugleichen - dies sollte aber auf ein Minimum reduziert werden, um sich nicht zu verzetteln. 





Probleme mit der Teamarbeit



Viele Probleme, die LehrerInnen in der Teamarbeit erfahren, haben mit der Zusammensetzung und der Aufgabenverteilung der Teams zu tun. Deshalb lohnt es sich, darauf besonderes Augenmerk zu richten. Die Debatte wird oft zwischen den Polen Schmuse/Frühstücksteam und Arbeitsteam geführt - doch das ist eine scheinbare Polarität. Beides ist wichtig: man muss sich verstehen, die „Chemie“ muss stimmen, ebenso wie die fachlichen Kompetenzen. Das Team sollte immer auch bedacht sein die eigene Professionalisierung voranzutreiben.



Die möglichst gut ausbalancierte Zusammensetzung nach Fächern verhindert unnötige zusätzliche Arbeit durch fachfremden Unterricht. Allerdings mag es manchmal sinnvoll erscheinen, ein weiteres Fach in einer Klasse zu übernehmen, um z.B. als KlassenlehrerIn dort mehr Stunden zu haben.  Ebenso wichtig wie die Fächer sind Kompetenzen für Methoden und Arbeitstechniken und soziale Kompetenzen. Je reicher ein Team an solchen Kompetenzen ist, desto vielfältiger und interessanter kann dies für die Teamarbeit sein. Das Team sollte für die ganze Zeit, die seine SchülerInnen an der Schule verbringen, eine fest zusammenarbeitende Gruppe sein; Wechsel sollten nur in Ausnahmefällen und möglichst nur mit Einverständnis des ganzen Teams vorgenomen werden. Ein solcher Ausnahmefall ist allerdings auch der erzwungene Wechsel durch (Fach)-Lehrermangel in anderen Teams. Ein Wechsel kann für das Team ein Rückschlag sein - jedenfalls muss sich das Team neu ausbalancieren, und das kostet Energie und Arbeitskapazität. 



Teamschulen machen die Erfahrung, dass es in einem Kollegium nicht nur Ideal-Teams geben kann; es wäre auch nicht gut, Ideal-Teams auf der einen Seite mit Rest-Teams auf der anderen Seite zu erkaufen. Doch Probleme mit fachlichen und methodischen Kompetenzen lassen sich in der Zusammenarbeit verringern und auch durch gezielte Fortbildung und Kompetenzerweiterung beheben. Mit  Hilfe einer Matrix kann in einer Teamsitzung das Profil des Teams erhoben werden; dieses dient nicht nur dazu, die Ausgangslage zu bestimmen, sondern kann auch auf anstehende Aufgaben bezogen werden. 

Ungerechte oder ungleichgewichtige Aufgabenverteilung im Team kann Ursache von Kooperationsproblemen sein. Es empfielt sich, gemeinsam eine Liste der Aufgaben zu erstellen, die das Team wahrzunehmen hat und danach eine Aufgabenverteilung durchzuführen. Diese Aufgabenverteilung sollte einmal im Jahr auf ihre Aktualität überprüft werden und zugleich sollte Teammitgliedern Gelegenheit gegeben werden, auch Aufgaben zu wechseln. Der Wunsch nach einem Wechsel, um eine neue Aufgabe kennenzulernen, ist legitim, um nicht in Routine zu erstarren. Einerseits  leuchtet es ein, dass Teammitglieder Aufgaben übernehmen, für die sie besonders kompetent sind und die sie gerne tun, weil dies effiziente Aufgabenerledigung fördert, andererseits muss das Team darauf achten, dass sich nicht alle Aufgaben, die Macht beinhalten (z.B.TeamsprecherIn, ProtokollantIn) bei einer Person häufen. Dann gibt es Aufgaben, die getan werden müssen, die aber keiner übernehmen möchte. Dafür hat sich eine sog. Zitronenliste bewährt: Wer gerade in eine saure Zitrone gebissen hat, braucht nicht in die nächsten zu beißen. 





Die Zusammensetzung der Teams muss, das hat die Erfahrung gezeigt, von einer Institution vorgenommen werden , die alle anerkennen und der die Entwicklung der ganzen Schule ein Anliegen ist. Am besten ist dazu ein Teambildungsausschuss aus TeamsprecherInnen und Schulleitung geeignet., wie er z.B. in Göttingen-Geismar und in der Friedensschule Hamm existiert. Dieses Gremium trifft auch bei Veränderungswünschen einzelner Teammitglieder nach Beratung mit den Teams die Entscheidung. 



Ein wesentlich schwerer wiegendes Problem sind die KollegInnen, die es grundsätzlich ablehnen, im Team zu arbeiten. Werden sie trotzdem gezwungen, sich einem Team anzuschließen, kann ihr deutlich zur Schau getragener Unwille die Arbeit im Team lähmen. Mitarbeiterorientierung in der Schule heißt aber auch, für diese KollegInnen ebenfalls einen Platz zu finden. Grundsätzlich ist es möglich, dass einzelne KollegInnen in der Schule eine zuarbeitende Rolle übernehmen, wenn sie nicht in einem Team arbeiten wollen. Sie vereinbaren, in Klassen bestimmte Fächer zu unterrichten, die ein Team nicht selbst besetzen kann, Themengebiete oder Aufgaben in Projekten zu übernehmen, die in den Teams durchgeführt werden, ohne selbst in ein Team eingebunden zu sein. Es ist denkbar, dass dann diese „Teamverweigerer“ selbst wieder eine Gruppe  bilden, um an den Mitwirkungsstrukturen einer Teamschule (Teamsprecherkonferenz, Vertretung in der Schulkonferenz etc. ) beteiligt zu sein. Für diese Struktur gibt es Beispiele aus Betrieben, die auf Gruppenarbeit umgestellt haben; einzelne gruppenunwillige Mitarbeiter haben dann Einzelarbeitsplätze und arbeiten den Gruppen zu. In Schulen ist diese Struktur meines Wissens noch nicht erprobt worden. Sie könnte hilfreich sein für Schulen, die mehrheitlich zu einer Teamstruktur übergehen wollen, aber für  einige Miglieder des Kollegiums eine Alternative brauchen. 



Auch die Unerfahrenheit vieler Lehrkräfte mit Teamarbeit kann bei allem guten Willen zu Kooperationsproblemen führen. So haben Teams oft Schwierigkeiten damit, ihre Teamsitzungen effektiv und für alle befriedigend zu gestalten. Da ja nur eine beschränkte Zeit zur Verfügung steht, ist es wichtig, pädagogische, inhaltliche und organisatorische Themen und die Beziehungsebene in ein ausgewogenes Verhältnis zu bringen und vor allem genügend Zeit einzuplanen, um über Unterricht, Probleme mit SchülerInnen und Förderkonzepte miteinander zu sprechen. Dazu haben sich Vereinbarungen im Team bewährt, wie Sitzungen vorbereitet und gestaltet werden sollen. Manche Teams beginnen z.B. mit einer Viertelstunde „Plaudern“ vor der Tagesordnung, haben „Zeitwächter“, um Diskussionen nicht ausufern zu lassen und legen Wert auf Protokoll und Beschlusskontrolle. Über die Fortbildung sollten hier auch im Schulbereich Seminare zu Arbeitstechniken für Teambesprechungen  angeboten oder TeamberaterInnen benannt werden, die von Teams gerufen werden können, wenn Arbeitsschwierigkeiten auftreten. Ich verstehe dies unterhalb der Schwelle von Supervision.



Wenn Schulen neu gegründet werden, sollten sie überlegen, ob sie nicht mit einer Teamstruktur beginnen wollen. Teams in einer neuen Schule einzurichten ist jedenfalls viel einfacher, als eine bestehende Schule umzugestalten, wo die Lehrkräfte in so vielen verschiedenen Arbeitszusammenhängen eingebunden sind, dass die Umstellung sehr schwierig erscheint. Bei Umstellungen sollte man jedenfalls in der Jahrgangsstufe 5 anfangen und Jahr für Jahr aufbauen. 



Eine wichtige Hilfe ist eine systematische Lehrerfortbildung für Teams, etwa ein halbes Jahr, bevor sie den Unterricht beginnen. Im Saarland liegen mehr als 10 Jahre Erfahrung dazu vor, und auch in Schleswig-Holstein gibt es eine Vorbereitung und spätere Begleitung von Teams durch die staatliche Lehrerfortbildung. 





Was bringt die Teamarbeit ?



Wenn neue Aufgaben auf Lehrer und Lehrerinnen zukommen, insbesondere bei der Änderung von Schulorganisation, wie z.B. der Förderstufe, oder bei neuen Unterrichtsformen wie fächerübergreifendem Unterricht, Projekt, Freiarbeit und Offener Unterricht bietet die Zusammenarbeit im Team große Vorteile.



Das Team besteht aus Menschen mit unterschiedlichen Erfahrungen, Kompetenzen und Fähigkeiten. Indem die neuen Aufgaben besprochen und gemeinsame Lösungswege überlegt werden, tragen unterschiedliche Vorgehensweisen und Ideen zu einer gemeinsamen Problemlösung bei. Sowohl in der Schule als auch in der Wirtschaft hat sich herausgestellt, dass Teams mehr Ideen entwickeln und kreativer an neue Aufgaben herangehen als Einzelne. Durch Meinungsaustausch und Einbringen der unterschiedlichen Kompetenzen findet eine pädagogisch-psychologische Weiterqualifizierung statt. Auch Probleme, die bei der Arbeit in neuen Aufgabenfeldern auftreten, können im Team besser gelöst werden; Voraussetzung ist allerdings, dass es ein Grundverständnis über die Zusammenarbeit gibt und die Teammitglieder einander vertrauen. Dann können sie z.B. auch ungeschützt , wie im brainstorming, Ideen aussprechen, ohne befürchten zu müssen, dass jemand dies gegen sie verwendet. 



In einem Team, das zwei, drei oder vier Klassen betreut, sind die LehrerInnen nur für eine überschaubare Anzahl von SchülerInnen verantwortlich, die sie durch die lange Zusammenarbeit gut kennen. Probleme mit den SchülerInnen, Lernprobleme wie Verhaltensprobleme, kann man mit KollegInnen besprechen, die dieselben Kinder und Jugendlichen kennen und vielleicht mit ihnen dieselben Probleme haben - oder auch nicht. Die Teams treffen sich in der Regel jede Woche, vor allem in den Jahrgängen 5 und 6, und diese Teambesprechungen sind meist in den Konferenzplan der Schule eingebaut. In einigen Bundesländern wird den LehrerInnen in ihrem Stundendeputat eine Kooperationsstunde für diese Treffen angerechnet. Aber auch in den Teamschulen in Nordrhein-Westfalen, wo eine solche Regelung nicht gilt, halten die TeamlehrerInnen diese Besprechungen für so hilfreich, dass sie an Ganztagsschulen manchmal sogar abends, privat zuhause, stattfinden. 



Die Sicht auf SchülerInnen wird ganzheitlicher. Zwei Beispiele mögen dieses verdeutlichen: Ein Junge in einer 5. Klasse ist äußerst aggressiv; doch eine Teamlehrerin beobachtet, dass das Kind montags, wenn die anderen vom Wochenende mit ihrer Familie erzählen, besonders ausrastet. Eine weitere Teamkollegin weiß von Gesprächen mit der allein erziehenden Mutter, dass der Vater des Jungen neu verheiratet ist und sich seitdem um seinen Sohn überhaupt nicht mehr kümmert. Andere Team-Mitglieder tragen ihre Beobachtungen und Informationen bei. Das Team beschließt nun, mit dem Vater Kontakt aufzunehmen. Es erreicht, dass der Vater den Jungen über das Wochenende in die neue Familie einlädt. Das Verhalten des Jungen bessert sich deutlich, nachdem auch er nun seinen Freunden von seinem Vater erzählen kann. Ein anderes Beispiel: Der Techniklehrer spricht sich sehr lobend über einen Schüler aus, den ich im Englischunterricht als lernschwachen und wenig motivierten Schüler kennen gelernt habe. Als ich einmal die Klasse im Technikunterricht besuche, sehe ich diesen Schüler auf einem Tisch sitzen, die ganzen Gruppe andächtig zu seinen Füßen, und er erklärt die Herstellung eines Werkstücks. Diese Möglichkeit, im Team die SchülerInnen aus vielen Blickwinkeln kennen zu lernen, erhöht die Chancen, Verhaltensänderungen zu bewirken und auch die Prognosesicherheit, wenn es um Kurszuweisungen und Abschlüsse geht. 



Im Team arbeiten, heißt auch, dass der Unterricht grundsätzlich für die anderen Teammitglieder offen ist, und auch, dass man Teammitglieder zu Hilfe holen kann, wenn man in einer Klasse nicht mehr weiterkommt. So habe ich es als sehr hilfreich erlebt, dass ich in meiner Anfangszeit an der Gesamtschule eine Hauptschulkollegin meines Teams in meinen Unterricht einladen konnte, als ich mit meinem „gymnasialen“ Englischunterricht keinen Erfolg hatte. 

Bei Projektunterricht läßt sich fächerübergreifender Unterricht ohne großen Aufwand im Team planen und durchführen, weil die Absprachen unter TeamkollegInnen geschehen und der Projektunterricht nicht über die ganze Schule, sondern nur in einem Team organisiert werden muss. Da fächerübergreifender Unterricht in den kommenden Jahren mehr und mehr zunehmen wird, ist die Organisation in Teams geradezu eine Voraussetzung, um einen solchen Unterricht kräfte- und zeitsparend zu organisieren. Selbst die Vorbereitung auf die leidigen Vergleichsarbeiten und Tests, von denen sich neuerdings die KultusministerInnen eine „Qualitätssicherung“ versprechen, kann im Team mit weniger Stress und Ängsten erfolgen. 



Organisatorische Kompetenzen der Teams haben zwei Seiten; einerseits können organisatorische Absprachen so überhand nehmen, dass kaum noch Zeit für pädagogische Absprachen und Diskussionen übrig bleibt. Andererseits ermöglichen sie Autonomie bei der Gestaltung von Unterricht, von Elternarbeit, von Vorhaben wie Epochenunterricht oder Zusammenarbeit mit außerschulischen Institutionen. Ganz besonders entlastend kann sich die teaminterne Organisation des Vertretungsunterrichts auswirken: Vertretung findet nur in Klassen statt, die ich gut kenne, und für KollegInnen, die ich gut kenne. Meist rufen KollegInnen sich vorher gegenseitig an und vereinbaren, woran gearbeitet werden soll. Wenn sich allerdings Krankheitsfälle häufen, braucht das Team Hilfe von außen, über die Schulleitung. 



Ziele der Teamarbeit



Schule ist für die SchülerInnen da, und Schule ist zugleich der Arbeitsplatz der Lehrerinnen und Lehrer. Von beiden her muss sich Teamarbeit legitimieren. 



Wenn Lehrerinnen und Lehrer ihre Arbeit stressfreier, effektiver und mit größerer Sicherheit und Zufriedenheit bewältigen können, kommt das zuerst ihnen selbst zugute. Teamarbeit dient aber auch der besseren fachlichen und sozialen Ausbildung der SchülerInnen. Die Kooperation im Team ist ja auf die Arbeit mit den Schülerinnen und Schülern gerichtet. Sie ist Voraussetzung für fächerübergreifenden Unterricht und Projekte, gut abgestimmte Förderprogramme für alle Leistungsgruppen, für erfolgreiche Binnendifferenzierung, und sie ist geradezu Bedingung für Gruppenunterricht, der Hinführung der SchülerInnen zur Teamarbeit. Gruppenunterricht in Tischgruppen, der mehr ist als gelegentliche Gruppenarbeit und auf soziales Lernen, Lernen von Verantwortung für den eigenen Lernprozess und für die Gruppe und auf Selbstständigkeit zielt, muss von den LehrerInnen eines Teams gemeinsam vorbereitet, durchgeführt und begleitet werden. Teamarbeit, so zeigt sich, ist eine gute Basis für die Weiterentwicklung einer Schule: Die Schule gewinnt eine überschaubare, klare Struktur, die allen eine direkte Beteiligung an wichtigen Entscheidungen ermöglicht. Die gemeinsame Beratung im Team hilft den Einzelnen, komplexe Aufgaben zu bewältigen und die Unterrichts- und Erziehungsarbeit miteinander abzustimmen. Schließlich, und das ist in der heutigen Zeit ein großer Vorteil, ermöglicht sie Offenheit und gegenseitige Hilfe und Unterstützung, die LehrerInnen wie SchülerInnen gleichermaßen zugute kommt. 
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