
Was Lehrkr�fte davon abh�lt zusammenzuarbeiten –
Bedingungen f�r das Gelingen von Kooperation

STEPHAN GERHARD HUBER, FREDERIK AHLGRIMM

Eine Zusammenarbeit zwischen den Lehrkr�ften einer Schule ist aus vielen
Gr�nden sinnvoll, hilfreich und daher auch notwendig. Dass trotz zahlreicher gut

gemeinter Appelle und Anregungen diese Kooperation in vielen Schulen noch nicht in
w�nschenswertem Maß realisiert wird, mag daran liegen, dass wichtige

Bedingungen f�r erfolgreiche Zusammenarbeit nicht erf�llt werden.
Wissen �ber Hindernisse und Bedingungen f�r Kooperation unter Lehrkr�ften ist

f�r Schulleitungen unabdingbar, um Zusammenarbeit in der Schule zu unterst�tzen
und zu gestalten. Im Folgenden sollen solche Bedingungen benannt sowie

Ver�nderungsmçglichkeiten aufgezeigt werden.
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1 Basiswissen

Vor allem drei wichtige Gr�nde sprechen f�r ver-
st�rkte Kooperation in Schulen: Zum einen kçnnen
die komplexen Anforderungen, die an Schulen ge-
stellt werden, durch Kooperation ressourcenscho-
nender, also effizienter als durch „Einzelk�mpfer-
tum“ bew�ltigt werden. Zusammenarbeit ermçg-
licht dar�ber hinaus durch die Aktivierung der Po-
tenziale mehrerer hoch qualifizierter Fachleute
eine Qualit�tssteigerung der schulischen Prozesse.
Nicht zuletzt ist Kooperation in einer Schule, die
auf M�ndigkeit und Verantwortlichkeit hin erzie-
hen soll, selbst ein Ziel an sich: Die Schule soll
durch eigenes kooperatives Handeln ihren Sch�lern
ein Vorbild sein (vgl. Huber/Hader-Popp, Koope-
ration in der Schule, Kennzahl 81.12).

1.1 Bedingungen in drei Bereichen

Es gibt in einer komplexen Organisation wie der
Schule zahlreiche Bedingungen, die �ber das Zu-
standekommen und Gelingen, ggf. auch �ber das

Misslingen von Zusammenarbeit zwischen Lehr-
kr�ften entscheiden. Im Folgenden sollen For-
schungsergebnisse zusammenfassend dargestellt
werden.

Zur �bersicht sollen wichtige Voraussetzungen
f�r Kooperation in der Handlungs- und Organisa-
tionseinheit der Einzelschule drei Bereichen zuge-
ordnet werden (siehe Abb. 1), und zwar dem insti-
tutionellen, dem personellen und dem umfassende-
ren organisationskulturellen Bereich:
l Der institutionelle Bereich umfasst z. B. formale

Organisationsstrukturen und Prozessabl�ufe, or-
ganisatorische Rahmenbedingungen der Schule,
Aufgaben und Verantwortlichkeiten der schuli-
schen Akteure.

l Der personelle Bereichumfasst z. B. Wissen, F�hig-
keiten und Fertigkeiten, Einstellungen und
(Wert-)Haltungen sowie Lebensumst�nde und
(berufs-)biografische Hintergr�nde (auch Erfah-
rungen) der schulischen Akteure.

l Zum organisationskulturellen Bereich gehçren
zudem alle Aspekte der Schulkultur bzw. des
Schulklimas, der kollektiven Erfahrungen, Nor-
men, Werte und Verhaltenskodizes einzelner
Schulen mit den ungeschriebenen Gesetzm�ßig-
keiten, den informellen Strukturen und Prozes-
sen.

Nat�rlich steht die Handlungs- und Organisa-
tionseinheit der Einzelschule nicht im luftleeren
Raum, sondern ist eingebettet in das Schulsystem,
welches zus�tzlich Bedingungen f�r das Gelingen
bzw. die Machbarkeit von Zusammenarbeit schafft.
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Abb. 1: Voraussetzungen f�r Kooperation in der Handlungs- und Organisationseinheit der Einzelschule

Institutionelle Bedingungen

Unter institutionellen Bedingungen f�r Zusammen-
arbeit von Lehrkr�ften sind Festlegungen (vgl. La-
teinisch „instituere“, festlegen) gemeint, die Ein-
fluss auf die Art und Weise haben, wie in Schulen
gearbeitet wird. Dazu gehçren die formellen Orga-
nisationsstrukturen und -prozesse, im klassischen
Sinne die Aufbau- und Ablauforganisation.

Dazu z�hlt auch die Struktur der Aufgaben der
Lehrkr�fte: In den meisten Schulen ist jeweils ein
Lehrer/eine Lehrerin f�r eine Unterrichtsstunde ver-
antwortlich. Diese zellul�re Struktur bedingt eine
vorwiegend individuelle Verantwortung f�r den
Unterricht. Deshalb ist es naheliegend, dass Lehr-
kr�fte ihren Unterricht auch allein planen, durch-
f�hren und nachbereiten und dabei nicht zusam-
menarbeiten, solange sich kein zus�tzlicher Nutzen
der Zusammenarbeit in diesem Bereich erkennen
l�sst.

Dar�ber hinaus h�ngt von der schulinternen Or-
ganisation von Unterrichts- und Arbeitszeiten ins-
gesamt viel ab: Erlauben die zeitliche Planung und
die verf�gbaren R�umlichkeiten �berhaupt die
Zusammenarbeit von Lehrerinnen und Lehrern?
Wenn es keine gemeinsamen Zeitfenster und keine
geeigneten R�ume gibt, wird eine mçgliche Koope-

ration erheblich erschwert. Dazu gehçrt auch die
Ausstattung mit geeigneten Materialien (Mobiliar,
Flipcharts, Computer etc.).

Als Gelingensbedingungen f�r Kooperation kçn-
nen u. a. folgende Aspekte stichpunktartig benannt
werden, wobei rasch deutlich wird, dass die Eintei-
lung in die oben genannten Bereiche nicht immer
trennscharf mçglich ist:
l die Beteiligung des Kollegiums an Entscheidungs-

und Gestaltungsprozessen, ein F�hrungsstil der
Schulleitung, der dies aktiv anstrebt,

l das Vorhandensein (oder die Bildung) von Team-
strukturen im Lehrerkollegium, zum Beispiel
Klassenteams (die gemeinsam f�r die Erziehungs-
arbeit in einer Klasse verantwortlich sind), Jahr-
gangsteams (bestehend aus Lehrkr�ften von Pa-
rallelklassen), Arbeitskreisen f�r die Projekte der
Schulentwicklung etc.,

l ein „echtes Thema“, ein sinnvoller Anlass, der die
Notwendigkeit und Zweckhaftigkeit der Zusam-
menarbeit erkennen l�sst, einekonkrete, von allen
Beteiligten akzeptierte Aufgabe, an deren erfolg-
reicher Bew�ltigung alle Beteiligten interessiert
sind,

l ein erkennbarer Nutzen der Zusammenarbeit f�r
alle Beteiligten,

l gemeinsam getragene Zielvorstellungen,
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l Zielklarheit mit Transparenz,
l „Freiwilligkeit“,
l die �bertragung einer gemeinsamen Verantwort-

lichkeit f�r das Gelingen der Zusammenarbeits-
prozesse und f�r das Ergebnis,

l Anerkennung und Bewahrung der Autonomie des
Einzelnen,

l Verbindlichkeit, klare Regeln der Zusammenar-
beit,

l gemeinsame Zeitfenster,
l geeignete R�umlichkeiten,
l „Freir�ume“ auch im �bertragenen Sinn,
l Ausstattung, Ressourcen (z. B. geeignetes Mobi-

liar, Arbeitsmaterial, EDV-Technik),
l interne Unterst�tzung (etwa durch die Schullei-

tung), gegebenenfalls auch externe Beratung,
l Transparenz der Vorgehensweise (dazu gehçrt

auch Aufgabenklarheit bzw. eine klare Rollen-
aufteilung, die von der zusammenarbeitenden
Gruppe getragen wird),

l eine gerechte Arbeitsaufteilung innerhalb der zu-
sammenarbeitenden Gruppe,

l R�ckkopplung aller Partner bei der Erreichung
von Teilzielen bzw. dem Endziel,

l regelm�ßiges Feedback,
l eine durchdachte Ergebnissicherung,
l Mçglichkeit zur Pr�sentation von Ergebnissen,
l W�rdigung und Anerkennung,
l Entlastung an anderer Stelle.

Personelle Bedingungen

Kooperation wird nat�rlich auch stark von den be-
teiligten Personen gepr�gt, die unterschiedliche
Kompetenzen, Erfahrungen und Einstellungen be-
sitzen. Erfolgreiche Zusammenarbeit setzt bei den
Beteiligten kommunikative und soziale Kompeten-
zen voraus, die auch bei Lehrkr�ften keineswegs
selbstverst�ndlich vorhanden sein m�ssen. Dazu ge-
hçren Toleranz gegen�ber anderen Meinungen und
Arbeitsweisen, Kritikf�higkeit, die F�higkeit genau
zuzuhçren, die F�higkeit zur Zur�ckhaltung und
angemessenes Verhalten in Konfliktsituationen.

Besonders wichtig sind auch Kooperationstech-
niken, die bei der Planung, Strukturierung und
Durchf�hrung gemeinsamer Projekte helfen (vgl.
Arbeitshilfen 801201: Was sind wir f�r ein Team?,
801202: Teamdiagnose-Bogen, 811104: Arbeitsver-
teilung im Team, 811105: Konfliktbehandlungssti-
le, 811106: Merkmale gelingender Teamarbeit).
Wenn diese fehlen, steigt die Gefahr, dass Zusam-
menarbeit misslingt und von den Teilnehmern als
unfruchtbar empfunden wird. So haben die meisten
Lehrkr�fte bereits Erfahrungen mit der Zusammen-

arbeit mit Kollegen – h�ufig jedoch auch schlechte,
was mçglicherweise zu einer verst�ndlichen kriti-
schen Einstellung f�hrt.

Nicht zuletzt ist es wichtig, dass Einzelne die Ini-
tiative ergreifen – was keineswegs zwangsl�ufig die
Schulleitung selbst sein muss, wozu die Schullei-
tung aber Unterst�tzung bieten sollte.

Als Gelingensbedingungen f�r Kooperation in
diesem Bereich kçnnen u. a. folgende Aspekte stich-
punktartig benannt werden:
l inhaltliche Kompetenzen (f�r das Thema der Zu-

sammenarbeit),
l kommunikative und soziale Kompetenzen mit

den dazugehçrigen F�higkeiten/Fertigkeiten und
Einstellungen/Haltungen (z. B. die Kompetenz,
Feedback zu geben und anzunehmen, Kritik
konstruktiv zu formulieren und auch selbst zu ak-
zeptieren, aber auch das Verf�gen �ber Koopera-
tionstechniken, Prozess- und Moderationskom-
petenzen etc.) (vgl. die Arbeitshilfen 831203: Mo-
derationsmethoden, 831206: Feedbackregeln
sowie den Beitrag 69.11: Eine Feedbackkultur an
unserer Schule aufbauen),

l die Bereitschaft zur Reflexion der eigenen Rolle,
l die Bereitschaft zur Vereinbarung von Regeln und

Ritualen,
l das Erleben von Zufriedenheit, Effektivit�t und Ef-

fizienz durch konkrete Ergebnisse,
l positive Einstellungen, Mut und Kreativit�t (die

Bereitschaft, anderen zu vertrauen),
l Initiative,
l ein grunds�tzliches Interesse an Austausch und

Verbesserungsmçglichkeiten,
l eine grunds�tzliche Haltung der Anerkennung

und des Respekts gegen�ber den Kollegen,
l Selbstdisziplin (z. B. im eigenen Zeitmanagement,

im Einhalten von Vereinbarungen, auch von Ge-
spr�chsregeln) und Verl�sslichkeit.

Organisationskulturelle Bedingungen

Die Organisationskultur oder Schulkultur umfasst
Werte, Normen und Verhaltensweisen, die als „un-
geschriebene Gesetze“ eine Schule pr�gen und die
kollektiv wirksam sind. Die Organisationskultur
ist schwer zu erfassen, hat aber nichtsdestotrotz er-
heblichen Einfluss auf die Prozesse innerhalb einer
Schule. Verstehen sich die Lehrkr�fte vorrangig als
autonome, unabh�ngige Experten oder als großes
Team, das gemeinsam an einer Aufgabe arbeitet?

Sicher treten sie nat�rlich ihren Sch�lern als In-
dividuen gegen�ber, sowohl als Experten f�r ihre
F�cher und f�r Lehren und Lernen wie auch als in-
dividuelle Persçnlichkeiten. Sch�ler kommunizie-
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ren mit einzelnen Erwachsenen und nicht mit
einem „Kollektiv“; Sch�ler brauchen auch durch-
aus unterschiedliche, individuell verantwortliche
Erwachsene als Ansprechpartner und nicht aus-
schließlich eine Gruppe. Aus diesem Selbstver-
st�ndnis der Lehrkr�fte muss aber nicht eine „Ein-
zelk�mpferhaltung“ resultieren, die die Unterrichts-
und vor allem die Erziehungsaufgabe nur schwerer
macht.

Aus einer solchen Haltung resultiert ein eher
privates als ein professionelles Rollenverst�ndnis:
Wenn ein privates Verst�ndnis dominiert, wird
jede Lehrkraft sowohl ihre St�rken und Kompeten-
zen als auch ihre Schw�chen und Probleme f�r sich
behalten und kaum mit Kollegen dar�ber sprechen.
Statt Kollegialit�t und Vertrauen treten Konkurrenz
und Unsicherheit in den Vordergrund, die Aus-
tausch und Zusammenarbeit erschweren. Um ge-
winnbringend zu kooperieren, ist jedoch eine Kri-
tik- und Fehlerkultur notwendig, die es jedem Betei-
ligten ermçglicht, eigene Schwierigkeiten zu benen-
nen, ohne sein Gesicht zu verlieren. Bei enger Zu-
sammenarbeit werden St�rken und Schw�chen der
Beteiligten offensichtlich.

Die Organisationskultur bestimmt mit dar�ber,
ob daraus eher Konkurrenz oder gegenseitige Unter-
st�tzung resultiert. Letztlich werden Kooperationen
nur dann erfolgreich sein, wenn alle Beteiligten di-
rekt oder indirekt davon profitieren.

Als Gelingensbedingungen f�r Kooperation kçn-
nen u. a. folgende Aspekte stichpunktartig benannt
werden:
l ein professionelles Rollenverst�ndnis im Kollegi-

um,
l ein Klima der Unterst�tzung statt der Konkurrenz,
l eine solide Kritik- und Fehlerkultur sowie ein

konstruktiver Umgang mit Konflikten im Kollegi-
um,

l eine F�hrungskultur der Schatzsuche statt der
Fehlerfahndung,

l gemeinsam getragene grunds�tzliche Wert- und
Zielvorstellungen �ber die Art kollegialer Arbeit,

l eine konstruktive Kultur der Kollegialit�t mit Res-
pekt, Anerkennung und Vertrauen (gegenseitige
Akzeptanz und Toleranz),

l ein Klima der Offenheit f�r Innovationen und der
Ver�nderungsbereitschaft.

1.2 Interventionsmçglichkeiten

Bei aller Zunahme der Eigenverantwortlichkeit sind
Schulen keineswegs autonome Einheiten. Sie sind
gebunden an die rechtlichen Rahmenbedingungen
des jeweiligen Bundeslandes und angewiesen auf

die personellen und finanziellen Ressourcen, die ih-
nen zur Verf�gung gestellt werden. Schulinterne
Modifikationen der Bedingungen (aus den oben be-
schriebenen drei Bereichen) sind vor diesem Hinter-
grund zu sehen, sonst bleiben sie eine pure
Wunschliste. Trotzdem ist es f�r Schulleitungen
mçglich, mit ihren Kollegien zusammen in gewis-
sem Umfang die Weichen st�rker auf Zusammen-
arbeit zu stellen. Die Arbeitshilfe 81 10 01 bietet
ein Diagnoseinventar zur Analyse des Ist-Stands ko-
operativer Arbeitskontexte wie auch Reflexions-
anstçße f�r die Ableitung von Interventionsmçg-
lichkeiten in der Schule unter Ber�cksichtigung
von Fragen der Machbarkeit und Dringlichkeit.

Arbeitshilfe 81 10 01:
Diagnose- und Reflexionsinventar zu den Be-
dingungen f�r Kooperation im Kollegium

Modifikation institutioneller Bedingungen

Die Schulleitung sollte alle Mçglichkeiten nutzen,
innerhalb der Schule Rahmenbedingungen zu
schaffen, die kooperationsfreundlich sind, indem
sie die Zusammenarbeit unter den Lehrkr�ften
strukturell erleichtern, wo immer das geht. Dazu ge-
hçren erstens die Bereitstellung von Ressourcen:
l Zeitressourcen (durch eine teamfçrdernde Stun-

denplangestaltung, so schwer das insbesondere
an großen Schulen auch ist, durch das Bem�hen
um zeitliche Entlastung, indem z. B. �berfl�ssige
Aufgaben und Routinen identifiziert und mçg-
lichst verringert werden),

l R�ume (die Gruppenarbeit ermçglichen),
l und Arbeitsmaterial (ganz konkret: ein Modera-

tionskoffer etc.) und
zweitens die Unterst�tzung, Anregung und Fçr-
derung von Teamstrukturen im Lehrerkollegium
(vgl. den Beitrag 81.11: Erfolgreiche Lehrerkoope-
ration in Teams bereichert und verbessert die Ar-
beitssituation sowie die Arbeitshilfe 60 11 02: Mo-
delle der Unterrichtsverteilung und ihre Folgewir-
kungen), zum Beispiel:
l Klassenteams (die gemeinsam f�r die konkrete Er-

ziehungsarbeit in einer Klasse verantwortlich
sind),

l Fachschaftsteams (Fachkonferenzen, Fachgrup-
pen),

l Jahrgangsteams (bestehend aus Lehrkr�ften von
Parallelklassen),

l einer Steuergruppe, Arbeitskreise f�r die Projekte
der Schulentwicklung etc.

Es m�ssen durchaus nicht immer konkrete (wo-
mçglich finanzielle) Anreize gegeben werden, um
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Lehrkr�fte zu motivieren. Viel wichtiger ist, dass
Kooperation nicht als belastende Zusatzaufgabe
empfunden wird, die „auch noch“ erledigt werden
muss, sondern als womçglich anfangs etwas ar-
beitsintensivere, aber mittel- und l�ngerfristig ent-
lastende Arbeitsform.

Modifikation personeller Bedingungen

Positive Ver�nderungen bei den Lehrkr�ften kçnnen
durch folgende Aspekte unterst�tzt werden, die im
Einzelfall zu pr�fen und zu erg�nzen sind, z. B.:
l das Thema Zusammenarbeit inder Schule explizit

ansprechen mit dem Ziel, Verbesserungspoten-
ziale zu entdecken und umzusetzen,

l Widerst�nde gegen Formen von Zusammenarbeit
ernstnehmen,

l Personalentwicklungsgespr�che, die auch St�rken
und Defizite hinsichtlich Kooperation und kom-
munikativer Kompetenzen thematisieren,

l Fortbildungen im Bereich kommunikativer Kom-
petenzen und zur Gestaltung von Zusammenar-
beit, die Einzelnen und vor allem Gruppen von
Lehrkr�ften ermçglichen, die vorhandenen Kom-
petenzen ausbauen,

l schulinterne Fortbildung (i. S. eines p�dagogi-
schen Tages mit Fortsetzungscharakter), die f�r
Zusammenarbeit sensibilisiert, Anregungen f�r
kooperative Arbeitskontexte bietet, den Einstieg
in solche Formen ermçglicht, die Vorteile f�r die
Schule und den Einzelnen erleben l�sst sowie die
Bedingungen inklusive der Regeln daf�r transpa-
rent thematisiert (vgl. den 2008 erscheinenden
Beitrag von Stephan G. Huber und Sigrid Hader-
Popp: Unterrichtsentwicklung durch Methoden-
vielfalt im Unterricht fçrdern: das „Methodenate-
lier“ als schulinterne Fortbildung),

l Anerkennung und Wertsch�tzung der Arbeit von
Teams im Kollegium,

l taktvolles, kontextangepasstes internes Bekannt-
machen und Werben („internes Marketing“) f�r
erfolgreiche Zusammenarbeit anhand von vor-
handenen Beispielen im Kollegium,

l Reflektieren von Erfolgen und Misserfolgen bei
Zusammenarbeit und Nutzbarmachen der Erfah-
rungen f�r weitere Entwicklungen,

l eine Vorbildfunktion der Schulleitung, was Kom-
petenzen zur Gestaltung von Teamarbeit betrifft,
die durch ihr eigenes Verhalten (als Schulleitungs-
team) die Kooperation innerhalb des Kollegiums
mit pr�gt (vgl. den Beitrag 81.12: Kooperation in
der Schule: Schulleitung ist hier Vorbild, schafft
Rahmenbedingungen und unterst�tzt die Umset-
zung).

Zudem kann bei Personaleinstellungsverfahren
dort, wo Schulleitung Mitsprache bzw. Entschei-
dungskompetenz hat, auf Kooperationserfahrun-
gen und Nachweise kommunikativer Kompetenz
als eines der Einstellungskriterien geachtet wer-
den.

Modifikation oganisationskultureller Bedingungen

Organisationskulturelle Bedingungen sind nicht di-
rekt zug�nglich. Die Organisationskultur l�sst sich
nicht einfach ver�ndern. Sie unterliegt einem kom-
plexen Zusammenspiel von zahlreichen Wirkfak-
toren. Zudem sind die Schulkultur bzw. das Schul-
klima relativ robust und bez�glich Einzelversuchen
der Ver�nderung relativ stabil. In der Organisations-
forschung zeigen sich gew�nschte Ver�nderungen
eher, wenn Modifikationen systematisch geplant,
aufeinander in einem systemischen Zusammen-
hang abgestimmt und gezielt – auch an den Bed�rf-
nissen der Akteure ausgerichtet – verfolgt werden.
Ver�nderungen der Organisationskultur haben be-
sonders tiefgreifende und nachhaltige Wirkungen.

Relevant ist demzufolge das bewusste Gestalten
von institutionellen und personellen Bedingungen
sowie das Arbeiten an g�nstigen informellen Struk-
turen und Prozessen.

1.3 Fazit

Selbstverst�ndlich gibt es an allen Schulen Zusam-
menarbeit. Es existiert eine Vielzahl von Gremien
und Aussch�ssen sowie Konferenzen innerhalb
des Kollegiums, nicht zu vergessen sind die allt�g-
lichen, zahlreichen Kooperationskontexte mit an-
deren schulischen (etwa dem dem nicht unterrich-
tenden Personal, den Eltern, den Sch�lervertretun-
gen) und außerschulischen Partnern. Lehrkr�fte
kooperieren in informellen Gruppen, auf der Basis
von kollegialen Freundschaften, auch �ber diese
formalen Formen hinaus.

Wenn es darum geht, noch einen Schritt weiter
zu gehen und Formen der Zusammenarbeit breiter
zu etablieren, ist allerdings aufgrund unserer Erfah-
rungen in der Unterst�tzung von Schulen ein gewis-
ses Paradoxon zu beobachten: Lehrkr�fte empfin-
den Kooperation als wichtig, kçnnen nat�rlich
auch gut Bedingungen f�r erfolgreiche Zusammen-
arbeit benennen, arbeiten aber nach ihren eigenen
Aussagen �ber die oben angedeuteten Kontexte hi-
naus nicht unbedingt mit Kollegen zusammen.
Meist geben sie als Gr�nde daf�r eigene „schlechte
Erfahrungen“ an, die aber bei genauerem Blick da-
rauf allesamt im Zusammenhang stehen mit der
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Nichteinhaltung von Gelingensbedingungen f�r er-
folgreiche Kooperation.

So ist innerschulische Kooperation zwar sicher
nicht die alleinige Voraussetzung, wohl aber eine
w�nschenswerte Begleiterscheinung positiver
Schulentwicklung, die sich auch auf die Arbeits-
atmosph�re einer Schule und letztendlich auf die
Mitarbeiterzufriedenheit auswirkt. Zusammen-
arbeit innerhalb von Schulen zu fçrdern soll dabei
keinesfalls ein Selbstzweck sein; alle Vorschl�ge sol-
len der Entwicklung von Schule und Unterricht und
damit letztlich den Sch�lerinnen und Sch�lern die-
nen. Die Bem�hung lohnt also, Kooperationen von
Lehrkr�ften zu fçrdern, einerseits um ihrer selbst
willen, um persçnliche Ressourcen angesichts stei-
gender Anforderungen an diesen Beruf zu schonen,
und andererseits im Interesse der Sch�ler, die die
Chance bekommen, Modelle gelingender Koope-
ration zu erleben.

So unterschiedlich die Voraussetzungen von
Schule zu Schule sein mçgen, wichtigste Vorausset-
zung f�r erfolgreiche Kooperation innerhalb der
Schule ist, dass konkrete Aufgaben in gemeinsamer
Verantwortung �bernommen werden. Zun�chst ist
allerdings Klarheit dar�ber herzustellen, welche
Aufgaben kooperativ und welche individuell bear-
beitet werden sollen. Dabei sollten Ressourcen mçg-
lichst gezielt eingesetzt werden, denn es ist keines-
wegs so, dass alle Aufgaben am besten von Teams
gelçst werden kçnnen. Wenn kooperative Arbeits-
kontexte f�r bestimmte Themen und Anl�sse hilf-
reich sind, ist zu fragen, ob sie im Team besser ar-
beitsteilig oder zusammen bearbeitet werden. F�r
solche Fragen schließt sich neben dem Thema der
„Teamentwicklung“ das Thema des „Projektmana-
gements“ nahtlos an (vgl. die Beitr�ge 80.01: Team-
arbeit und Teamentwicklung, 80.12: Teamentwick-
lung: Was brauchen Teams und wie kçnnen sie
einen Selbst-Check machen?, 68.11: Projektmana-
gement: Den Projektstart erfolgreich gestalten,
68.12: Projektmanagement: Das Projekt erfolgreich
durchf�hren).

Selbstverst�ndlich ist, dass Vorschl�ge zur Ver-
besserung der Bedingungen f�r Zusammenarbeit je
nach Situation ausgew�hlt, ggf. modifiziert und
durch andere Maßnahmen erg�nzt werden m�ssen.

Betont sei abschließend zweierlei:
1. Um mehr positive Erfahrungen mit Kooperation

zu ermçglichen, muss ein persçnlicher Nutzen
der Zusammenarbeit sp�rbar sein, sie „muss was
bringen“! Der Nutzen kann in einer Arbeitsentlas-
tung stecken, aber vor allem in einer grçßeren Zu-
friedenheit mit dem eigenen Unterricht bzw. mit

dem f�r die einzelne Lehrkraft wahrnehmbaren
Nutzen f�r die Sch�lerinnen und Sch�ler.

2. Kooperation in der Schule w�rde – konsequent
weitergef�hrt – in eine breite Verteilung von Ver-
antwortung, auch von F�hrungsverantwortlich-
keit, m�nden, also in kooperative F�hrungsstruk-
turen (vgl. Beitrag 10.42: Kooperative F�hrung in
der Schule: Entlastung oder Entmachtung von
Schulleitung?). Soll Schule eine lernende Organi-
sation werden, impliziert dies die aktive, mitbe-
stimmende und mitarbeitende Beteiligung aller.

2 Weiterf�hrende Literatur

2.1 Erg�nzende Beitr�ge aus PraxisWissen
SchulLeitung

l Adolf Bartz, Organisationsgestaltung sorgt f�r
Klarheit, Effizienz und Lehrerkooperation, 60.11

l Walther Krçner, Erfolgreiche Lehrerkooperation
in Teams bereichert und verbessert die Arbeits-
situation, 81.11

l Stephan G. Huber, Kooperative F�hrung in der
Schule: Entlastung oder Entmachtung von
Schulleitung?, 10.42

l Stephan G. Huber/Sigrid Hader-Popp, Von Kolle-
gen lernen: professionelle Lerngemeinschaften,
81.15

l Stephan G. Huber/Sigrid Hader-Popp, Koope-
ration in der Schule: Schulleitung ist Vorbild,
schafft Rahmenbedingungen und unterst�tzt
die Umsetzung, 81.12

2.2 Literatur

Einschl�gige B�cher zum Thema Kooperation in
Schulen gibt es im deutschsprachigen Raum bis-
lang nicht. In den folgenden Artikeln wird das
Thema jedoch intensiv diskutiert:

l Bauer, K.-O.: Lehrerinteraktion und -koope-
ration. In: Helsper, W./Bçhme, J. (Hrsg.): Hand-
buch der Schulforschung (S. 813–831). Wiesba-
den, Verlag f�r Sozialwissenschaften, 2004

In diesem Handbuchkapitel wird der Stand der
Forschung zum Thema dargelegt. Dabei werden
auch Forschungsl�cken benannt.
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l Little, J. W.: Kollegialit�t und Reformbereitschaft.
In: Terhart, E. (Hrsg.): Unterrichten als Beruf
(S. 85–98). Kçln, Bçhlau, 1991

Die Autorin untersucht und beschreibt Formen
und Ausmaß von Zusammenarbeit von Lehrern
und untersucht ihre Bedeutung f�r die Wirksamkeit
und Entwicklung der Schule.

l Terhart, E.: Kommunikation im Kollegium. Die
Deutsche Schule, 79(4), 440–450, 1987

In dem Beitrag werden die Schwierigkeiten der
innerschulischen Kommunikation und daraus re-
sultierende Belastungen dargestellt und Schritte
zur Verbesserung vorhgeschlagen.

l Weingardt, M.: Beziehungen in Entwicklungs-
prozessen in Schulen. In: Schulentwicklung
durch Kooperation und Vernetzung. Schule ver-
�ndern (S. 169–188). Bad Heilbrunn/Obb.,
Klinkhardt, 2002

Die Autorin betont die Bedeutung guter Bezie-
hungen f�r Innovationsprozesse und stellt Hand-
lungsmçglichkeiten f�r Lehrkr�fte und Schullei-
tung dar.

3 Arbeitshilfen

Folgende Arbeitshilfen finden Sie in unserem Online-An-
gebot unter www.praxiswissen-schulleitung.de (in
Klammern finden Sie die jeweilige Nummer der Arbeits-
hilfe):

3.1 Diagnose- und Reflexionsinventar zu den Be-
dingungen f�r Kooperation im Kollegium
(Nr. 81 10 01)! abgedruckt
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Arbeitshilfe 81 10 01: Diagnose- und Reflexionsinventar zu den Bedingungen f�r Kooperation im
Kollegium

Stephan G. Huber/Frederik Ahlgrimm, Was Lehrkr�fte davon abh�lt zusammenzuarbeiten – Bedin-
gungen von Kooperation, 81.10

Diagnose- und Reflexionsinventar zu den Bedingungen
f�r Kooperation im Kollegium

Institutionelle Bedingungen f�r Kooperation

Bedingungen Ist-Stand Soll-Stand Interven-
tionsmçg-
lichkeiten

Analyse von
Hemmnis-
sen

Einsch�t-
zung Mach-
barkeit

Einsch�t-
zung Dring-
lichkeit

Was ist notwendig, da-
mit Zusammenarbeit
erfolgreich stattfinden
kann?

Inwieweit
ist diese Be-
dingung er-
f�llt?

Wie sollte es
an der eige-
nen Schule
sein?

Wie l�sst
sich das ver-
bessern?

Was fehlt
oder stçrt,
ggf. wo lie-
gen Stolper-
steine?

Wie leicht
ist diese
Ver�nde-
rung her-
beizuf�h-
ren?

Wie dring-
lich ist diese
Ver�nde-
rung?

Die Beteiligung des Kol-
legiums an Entschei-
dungs- und Gestaltungs-
prozessen, ein F�hrungs-
stil der Schulleitung, der
dies aktiv anstrebt

Das Vorhandensein (oder
die Bildung) von Team-
strukturen im Lehrerkol-
legium, zum Beispiel
Klassenteams (die ge-
meinsam f�r die Erzie-
hungsarbeit in einer
Klasse verantwortlich
sind), Fachschaftsteams,
Jahrgangsteams (beste-
hend aus Lehrkr�ften von
Parallelklassen), Arbeits-
kreisen f�r die Projekte
der Schulentwicklung
etc.)

Ein „echtes Thema“, ein
sinnvoller Anlass, der die
Notwendigkeit und
Zweckhaftigkeit der Zu-
sammenarbeit erkennen
l�sst, eine „konkrete von
allen Beteiligten akzep-
tierte Aufgabe“, an deren
erfolgreicher Bew�lti-
gung alle Beteiligten in-
teressiert sind

Ein erkennbarer Nutzen
der Zusammenarbeit f�r
alle Beteiligten
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Bedingungen Ist-Stand Soll-Stand Interven-
tionsmçg-
lichkeiten

Analyse von
Hemmnis-
sen

Einsch�t-
zung Mach-
barkeit

Einsch�t-
zung Dring-
lichkeit

Gemeinsam getragene
Zielvorstellungen

Zielklarheit mit
Transparenz

Freiwilligkeit (auf der
Grundlage von Verbind-
lichkeit f�r alle Lehrkr�fte
einer Schule, zur Ent-
wicklung von Schule und
Unterricht beizutragen)

Die �bertragung einer
gemeinsamen Verant-
wortlichkeit f�r das Ge-
lingen der Zusammenar-
beitsprozesse und f�r das
Ergebnis

Anerkennung und Be-
wahrung der Autonomie
des Einzelnen

Verbindlichkeit, klare Re-
geln der Zusammenar-
beit

Gemeinsame Zeitfenster

Geeignete R�umlich-
keiten

Freir�ume (auch im
�bertragenen Sinn)

Ausstattung, Ressourcen
(z. B. geeignetes Mobili-
ar, Arbeitsmaterial, EDV-
Technik)

Interne Unterst�tzung
(etwa durch die Schullei-
tung), gegebenenfalls
auch externe Beratung
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Bedingungen Ist-Stand Soll-Stand Interven-
tionsmçg-
lichkeiten

Analyse von
Hemmnis-
sen

Einsch�t-
zung Mach-
barkeit

Einsch�t-
zung Dring-
lichkeit

Transparenz der Vorge-
hensweise (dazu gehçrt
auch Aufgabenklarheit
bzw. eine klare Rollen-
aufteilung, die von der
zusammenarbeitenden
Gruppe getragen wird)

Eine gerechte Arbeitsauf-
teilung innerhalb der zu-
sammenarbeitenden
Gruppe

R�ckkopplung aller Part-
ner bei der Erreichung
von Teilzielen bzw. dem
Endziel

Regelm�ßiges Feedback

Eine durchdachte
Ergebnissicherung

Mçglichkeit zur Pr�sen-
tation von Ergebnissen

W�rdigung und
Anerkennung

Entlastung an anderer
Stelle

Weitere schulbezogene Bedingungen:
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Personelle Bedingungen f�r Kooperation

Bedingungen Ist-Stand Soll-Stand Interven-
tionsmçg-
lichkeiten

Analyse von
Hemmnis-
sen

Einsch�t-
zung Mach-
barkeit

Einsch�t-
zung Dring-
lichkeit

Was ist notwendig, da-
mit Zusammenarbeit
erfolgreich stattfinden
kann?

Inwieweit
ist diese Be-
dingung er-
f�llt?

Wie sollte es
an der eige-
nen Schule
sein?

Wie l�sst
sich das ver-
bessern?

Was fehlt
oder stçrt,
ggf. wo lie-
gen Stolper-
steine?

Wie leicht
ist diese
Ver�nde-
rung her-
beizuf�h-
ren?

Wie dring-
lich ist diese
Ver�nde-
rung?

Inhaltliche Kompetenzen
(f�r das Thema der
Zusammenarbeit)

Kommunikative und so-
ziale Kompetenzen mit
den dazugehçrigen F�-
higkeiten/Fertigkeiten
und Einstellungen/Hal-
tungen (z. B. die Kompe-
tenz, Feedback zu geben
und anzunehmen, Kritik
konstruktiv zu formulie-
ren und auch selbst zu
akzeptieren, aber auch
�ber Kooperationstech-
niken, Prozess- und Mo-
derationskompetenzen
etc. zu verf�gen)

Die Bereitschaft zur Re-
flexion der eigenen Rolle

Die Bereitschaft zur Ver-
einbarung von Regeln
und Ritualen

Das Erleben von Zufrie-
denheit, Effektivit�t und
Effizienz durch konkrete
Ergebnisse

Positive Einstellungen,
Mut und Kreativit�t (die
Bereitschaft, anderen zu
vertrauen)

Initiative

Ein grunds�tzliches Inte-
resse an Austausch und
Verbesserungsmçglich-
keiten
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Bedingungen Ist-Stand Soll-Stand Interven-
tionsmçg-
lichkeiten

Analyse von
Hemmnis-
sen

Einsch�t-
zung Mach-
barkeit

Einsch�t-
zung Dring-
lichkeit

Eine grunds�tzliche Hal-
tung der Anerkennung
und des Respekts gegen-
�ber den Kolleginnen
und Kollegen

Selbstdisziplin (z. B. im
eigenen Zeitmanage-
ment, im Einhalten von
Vereinbarungen, auch
von Gespr�chsregeln)
und Verl�sslichkeit

Weitere schulbezogene Bedingungen:

Organisationskulturelle Bedingungen f�r Kooperation

Bedingungen Ist-Stand Soll-Stand Interven-
tionsmçg-
lichkeiten

Analyse von
Hemmnis-
sen

Einsch�t-
zung Mach-
barkeit

Einsch�t-
zung Dring-
lichkeit

Was ist notwendig, da-
mit Zusammenarbeit
erfolgreich stattfinden
kann?

Inwieweit
ist diese Be-
dingung er-
f�llt?

Wie sollte es
an der eige-
nen Schule
sein?

Wie l�sst
sich das ver-
bessern?

Was fehlt
oder stçrt,
ggf. wo lie-
gen Stolper-
steine?

Wie leicht
ist diese
Ver�nde-
rung her-
beizuf�h-
ren?

Wie dring-
lich ist diese
Ver�nde-
rung?

Ein professionelles
Rollenverst�ndnis im
Kollegium

Ein Klima der Unterst�t-
zung statt der Konkur-
renz
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Bedingungen Ist-Stand Soll-Stand Interven-
tionsmçg-
lichkeiten

Analyse von
Hemmnis-
sen

Einsch�t-
zung Mach-
barkeit

Einsch�t-
zung Dring-
lichkeit

Eine solide Kritik- und
Fehlerkultur sowie ein
konstruktiver Umgang
mit Konflikten im Kolle-
gium

Eine F�hrungskultur der
Schatzsuche statt der
Fehlerfahndung

Gemeinsam getragene
grunds�tzliche Wert- und
Zielvorstellungen �ber
die Art kollegialer Arbeit

Eine konstruktive Kultur
der Kollegialit�t mit Res-
pekt, Anerkennung und
Vertrauen (gegenseitige
Akzeptanz und Toleranz)

Ein Klima der Offenheit
f�r Innovationen und der
Ver�nderungsbereit-
schaft

Weitere schulbezogene Bedingungen:
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