Kooperation in der Schule:
Schulleitung ist Vorbild, schafft Rahmenbedingungen und
unterstiitzt die Umsetzung
STEPHAN HUBER, SIGRID HADER-POPP

Kooperation war und ist Maxime padagogischen Handelns. In der erziehungs- und
bildungstheoretischen Tradition ist zwar natiirlich nicht immer der Begriff , Kooperation”
benutzt worden, aber oft von Partnerschaft, von Gemeinschaft,
padagogischem Bezug, von sozialintegrativem, demokratischem Erziehungsstil usw.
gesprochen worden. Kooperation in Schulen muss unter einer piddagogischen
Perspektive gesehen werden, denn, anders als in der Wirtschaft, ist sie sowohl Mittel als auch
Ziel an sich. Aufgabe aller Lehrkrifte und besonders der Schulleitung ist,
Voraussetzungen und konkrete Méglichkeiten zu schaffen, durch Kooperation
Entwickiungsprozesse in Gang zu setzen, die die Problemlosungsfahigkeit und
Leistungsfahigkeit der Schiilerinnen und Schiiler und die der Schule insgesamt zu erhdhen
versprechen. Kooperation ist aber nicht nur intendierte Arbeitsform fiir Schiiler und
Lehrkrifte, sondern betrifft ganz maRgeblich auch die Schulleitung: Die Schulleitung schafft
Rahmenbedingungen und unterstiitzt die Umsetzung an der Schule und ist zudem Vorbild
fiir kooperatives Handeln.

Was versteht man unter Kooperation in der Schule? Wie Iisst sich Kooperation gerade an
Schulen begriinden? Was sind Kooperationspartner und -anlisse?

Was heifdt kooperatives Lernen? Was kann die Schulleitung tun? Mit welchen Hemmnissen
muss sie rechnen? Was bedeutet es, Kooperation in der Schule konsequent weiterzudenken?

Inhaltsverzeichnis

1 Basiswissen

1.1 Begriffsklirungen

1.2 Begriindung fiir Kooperation in der Schule

1.3 Kooperatives Lernen

1.4 Kooperationspartner und -anlisse der Schulleitung
1.5  Was kann die Schulleitung tun?

1.6 Kooperation in der Schule — konsequent

weitergedacht

2 Weiterfithrende Literatur
Arbeitshilfen

3.1 Informationen zu den Vorteilen kooperativen
Lernens

3.2 Diagnoselibung: Wie spit ist es in unserem Team?

3.3 Ubung: ,Die Teamkiller”

3.4 Fragebogen zur Teamprozessanalyse

3.5 Kooperationspartner aufRerhalb der Schule

3.6 Hemmnisse fiir Kooperation: Womit muss
Schulleitung rechnen?

3.7 Referenzliste

1 Basiswissen

1.1 Begriffskldrungen

Der Begriff ,Kooperation” bezeichnet ein so hohes
Erziehungsideal, dass es verstindlich ist, dass ko-
operatives Handeln und Arbeiten gerade in Schulen
durchgehend gefordert, geradezu beschworen wird.
Allerdings lasst sich gleichzeitig besonders an Schu-
len die Beobachtung machen, dass eine Diskrepanz
besteht zum Beispiel zwischen den Auferungen von
Lehrkrdften, sie seien fiir Teamarbeit aufgeschlos-
sen, einerseits und einem Defizit an tatsichlicher
Praxis von Teamarbeit im Kollegium andererseits.
Dabei setzen Lehrer Kooperationsmoglichkeiten
umso zurtickhaltender um, je mehr der eigene Un-
terricht davon tangiert ware (vgl. u.a. Esslinger-
Hinz, 2003). Kooperation als Austausch durch ein-
zelne Lehrkréfte gesammelter Informationen, z.B.
iiber Schiilerverhalten, von einzelnen Lehrkriften
getroffener Einschiatzungen und von ihnen indivi-
duell erstellter Materialien ist durchaus haufig, ent-
lastet und schont die Ressourcen der einzelnen
Lehrkraft. Esslinger-Hinz (2003) nennt dies ,struk-
turelle Kooperation”. Dariiber hinausgehende Ko-
operationshandlungen, die eher prozessorientiert
wiren und auf die Entwicklung von gemeinsamen
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Kooperation in der Schule

Ideen, Materialien, Profilen und Konzepten zielten,
sind hingegen eher selten. Esslinger-Hinz (2003)
nennt dies ,integrative Kooperation®.

Was sind nun haltbare Begriffsbestimmungen,
die nicht zu viel versprechen, aber auch nichts un-
terschitzen?

Rosenbusch (2005) fasst Kooperation auf als die
freiwillige gemeinschaftliche Biindelung von indi-
viduellen Erfahrungen, Wissen und Verantwortlich-
keiten und Gruppenaktivititen auf ein gemein-
sames Ziel hin. Dazu gehort, dass eine gemeinsame
Zielsetzung vorliegt und ein zielgerichtetes und
moglichst regelgeleitetes interaktives Miteinander
stattfindet nach dem Prinzip der Ubersummation:
,Das Ganze ist mehr als die Summe seiner Teile”.
An der Schule sollte dieses kooperative Arbeiten
vor allem auf den Erfolg der Zieltdtigkeit von Schu-
le, ndmlich Erziehung und Unterricht, hin aus-
gerichtet sein. Kooperation im schulischen Kontext
ist nicht nur ein Mittel der glinstigen Zielerrei-
chung, also eine Handlungsmaoglichkeit mit eher
instrumentellem Wert, sondern auch ein dezidier-
tes Erziehungs- und Bildungsziel fiir Schulen an
sich.

1.2 Begriindung fiir Kooperation in der Schule

Flir die Bedeutung von Kooperation kann man eine
eher effizienzorientierte und eine normative (vgl.
u. a. Kénig, 1991) Begriindung anfiihren:

1. Eine effizienzorientierte Begriindung argumen-
tiert, dass die Schule ihren zunehmend komplexe-
ren Anforderungen und Aufgaben nur durch Ko-
operation gerecht werden kann. Einzelkdmpfer-
tum bedeutet, dass jeder(r) ,das Rad neu
erfinden” miisste, und das wire eine Vergeudung
von Ressourcen. Es ist schlicht effizienter, koope-
rativ Unterricht zu konzipieren, Projekte zu pla-
nen und durchzufiihren, Konflikte mit Eltern aus-
zutragen und zu l6sen. Da sich Schulen mit ihrer
komplexen Hierarchie sich kaum von aufien, son-
dern nur von innen heraus gestalten und formen
lassen, setzen Innovationen mindestens die Ak-
zeptanz der Beteiligten voraus, besser noch: Inno-
vationen an Schulen entstehen durch die Aktivie-
rung der Potenziale aller von ihrer Ausbildung her
hoch qualifizierten Fachleute fir Unterricht und
Erziehung/Bildung, die in ihnen arbeiten. Koope-
ration ist also auch die einzig wirklich effektive
Methode, Schule zu gestalten.

2. Eine normative Begriindung geht davon aus, dass
die Schule auf Autonomie und Miindigkeit vorbe-
reiten und dazu erziehen soll. Die Konsequenzist:
Erziehung darf selbst nicht autoritdres Verhalten

sein, sondern auch hier miissen Autonomie,
Selbststandigkeit und Miindigkeit des Schiilers ge-
fordert und gefoérdert werden. Schiiler konnen Ko-
operation indes nicht lernen, wenn sie ihnen
nicht zwischen Lehrern und Schiiler, Lehrern
und Familie vorgelebt wird. Kooperation der Leh-
rer einer Schule zielt, laut Rosenbusch (1990}, da-
rauf ab, ,Gemeinsinn und sozialverantwortliches
Verhalten, kritisches Mitdenken und Selbstbe-
hauptungsfahigkeit in der Gruppe gegeniiber vor-
dergriindigen, egoistischen und uniformen Ten-
denzen bei den Schiilern zu férdern und dient da-
mit der Realisierung demokratisch ausgerichteter
Erziehung” (S. 84). Erziehung der Schiiler zur
Miindigkeit und zur Ubernahme von Verantwor-
tung kann nur gelingen, wenn Schule dafiir ,Mo-
dell“ ist, Ubungsraum, anfangs Spielwiese, dann
immer mehr Ernstfall. Wichtig ist, die Schiiler-
schaft in Entscheidungsprozesse einzubeziehen,
soweit das sinnvoll und machbar ist (eben auch
in ganz konkrete Verantwortung wie im Fall der
Tutorengruppen (éltere Schiiler, die jiingere be-
treuen), Patenschaften (fiir neu hinzugezogene
Schiiler etwa), der Arbeitsgruppen der Schiiler-
mitverantwortung oder der Mediatoren/Streit-
schlichter).

1.3 Kooperatives Lernen

Wie bereits betont ist in der Schule als Institution
des Lernens Kooperation Ziel, aber eben auch Mittel
beziehungsweise Methode. Eigentlich ldge es da na-
he, auch die Zieltatigkeit von Schule — das Lernen —
kooperativ zu gestalten, und zwar unter allen Betei-
ligten, Schiilern, Kollegium und Schulleitung.

Kooperatives Lernen der Schiiler

Kooperatives Lernen findet statt, wenn sich zwei
oder mehr Partner darin unterstiitzen, gemeinsam
eine Aufgabe zu bewiltigen oder ein gemeinsames
Ziel zu erreichen. Es gibt Partnermodelle (z. B. Tuto-
ring-Ansdtze), Experten-Modelle (z.B. Gruppen-
puzzle), Problemlosemodelle, Projekt-Modelle und
Fraktale Modelle (Bildung von ,Lern-Inseln” in
der Art eines groRen Gruppenpuzzles iiber mehrere
Tage). Kooperatives Lernen bewirkt, dass sich Schii-
lerinnen und Schiiler gegenseitig bei der Arbeit un-
terstiitzen und gemeinsam zu Ergebnissen gelan-
gen. In gut strukturierten Lerngruppen wird unter
Zuhilfenahme von zahlreichen Methoden ein ho-
hes Aktivierungsniveau der Lernenden erreicht.
Grundvoraussetzung fiir erfolgreiches Arbeiten in
Gruppen ist das Schaffen eines forderlichen sozia-

© Wolters Kluwer Deutschland



len Klimas mit positiven Abhingigkeiten! unter den
Gruppenmitgliedern.

Natlirlich ist Unterricht (in dem Kkooperatives
Lernen seinen Platz hat) Sache der Lehrkrifte. Die
Schulleitung kann aber in vielfiltiger Weise einen
positiven Einfluss darauf ausiiben, dass kooperati-
ves Lernen der Schiilerinnen und Schiiler diesen
Platz erhélt (oder behilt), sei es durch Bemiihen
um eine Erweiterung der Methodenkompetenz des
Kollegiums bei der schulinternen Fortbildungspla-
nung (etwa in Form von Methodenateliers o.A.),
sei es im Einzelgesprach mit Lehrkriften nach Un-
terrichtsbesuchen.

- Arbeitshilfe 81 1201:
nformationen zu den Vorteilen kooperativen
Lernens

Arbeitshilfe 324102:

Problemorientiertes Lernen als Beispiel
kooperativen Lernens - Beispiele: Ausgehen
von einem konkreten Problem

Koliegiale Lernformen und Teambildung
im Kollegium

Die Begriffsbestimmung von kooperativem Lernen
trifft im Wesentlichen auch fiir das gemeinsame
Lernen der Mitglieder in einem Kollegium zu: Ko-
operatives Lernen findet statt, wenn sich zwei
oder mehr Partner darin unterstiitzen, gemeinsam
eine Aufgabe zu bewiltigen oder ein gemeinsames
Ziel zu erreichen. Gerade Lehrkrifte kénnen und
sollen auch voneinander lernen, also die Chance,
in einem Kollegium mit Experten fiir unterschied-
liche Fdcher und fur Lernen und Lehren zu sein,
nutzen. Solches ,Lernen von Kollegen” kann recht
unterschiedlich gestaltet sein: Bei Verfahren wie
»Peer-Assisted Learning”, Lernpartnerschaften wie
»Lerntandems” oder ,kritischen Freundschaften®,
kollegialer Beratung, Intervision beraten sich die
Teilnehmer gegenseitig und in ihrem Dialog ent-
steht ,Wissen”, das in dieser kontextreichen Form
nirgendwo vorgegeben werden koénnte. Dadurch
wird das Selbstlernpotenzial der Beteiligten entfal-
tet. So entstehen kooperierende professionelle Lern-
gemeinschaften innerhalb der Schule.

Fiir Teambildung im Kollegium gibt es eine Fiille
von Materialien und Manualen (eines davon siche

1 Positive Abhiingigkeiten entstehen, wenn alle Mitglieder
einer Gruppe sich miteinander darin verbunden fiihlen,
ein gemeinsames Ziel erreichen zu wollen. Damit die
Gruppe Erfolg haben kann, muss jeder Einzelne erfolg-
reich sein.

Kooperation in der Schule

2. Weiterfiihrende Literatur). Anregungen, was
Lehrkréfte beachten sollten, finden sich in verschie-
denen Beitrdgen von PraxisWissen SchulLeitung
und den dazugehdrenden Arbeitshilfen, vor allem
denjenigen, auf die hier verwiesen wird.

Arbeitshilfe 80 1201:
Was sind wir fiir ein Team?

Arbeitshilfe 801202:
. Teamdiagnose-Bogen

Arbeitshilfe 801203:
Rollen in erfolgreichen Teams

Arbeitshilfe 8111 06:
Merkmale gelingender Teamarbeit

Arbeitshilfe 83 1203:
Moderationsmethoden

Arbeitshiife 83 1206:
Feedbackregeln

Arbeitshilfe 901101:

Beispiel zum Aufbau eines Netzwerks auf der
Grundlage der Diagnose der Lernausgangslage
in einer fiinften Klasse

. Arbeitshilfe 811202:
. Diagnoseiibung: Wie spit ist es in unserem
Team?

. Arbeitshiife 811203;
Ubung: , Die Teamkiller”

- Arbeitshilfe 811204:
ragebogen zur Teamprozessanalyse

1.4 Kooperationspartner und -anlisse der
Schulleitung

Kooperationspartner fiir die Schulleitung gibt es in-
nerhalb, aber auch auferhalb der Schule. Innerhalb
der Schule sind es vor allem

s die erweiterte Schulleitung (bspw. die Mitarbeiter
im Direktorat), die Leiter von Fachbereichen, die
Stufenbetreuer, die Lehrkrifte der Schulberatung
im weiteren Sinn (Vertrauenslehrer, Beratungs-
lehrer, Schulpsychologen, Suchtpriventionsleh-
rer) und andere Lehrkrafte mit besonderen Aufga-
ben sowie Funktionstriger,

e die Lehrkréfte insgesamt und die verschiedenen
informellen und formellen Gruppierungen im
Kollegium, vor allem auch der Personalrat,

s die Schiiler, manchmal in informellen Gruppie-
rungen, aber vor allem die gewidhlte Schiilermit-
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Kooperation in der Schule

verwaltung (Klassensprecher, Schiilersprecher)
oder dhnliche Gremien,

@ das nichtunterrichtende Personal (Hausmeister,
Sekretariatsangestellte und Reinigungspersonal,
Bibliothekskrafte etc).

Kooperation mit Individuen und Gruppen au-
ferhalb der Schule wird in Zeiten einer Entwicklung
hin zu eigenverantwortlichen Schulen immer wich-
tiger und méoglicherweise schwieriger. Wenn Schu-
len zum Beispiel ihre Finanzhaushalte selbst ver-
walten, wenn sie ihr Personal selbst auswahlen
und einstellen kdnnen, wenn sie sich stark den An-
spriichen des regionalen Umfelds 6ffnen, wenn die
Elternschaft, die politische Gemeinde und die re-
gionale Wirtschaft an Schulen mehr Moéglichkeiten
der Mitbestimmung und Mitverantwortung erhal-
ten, wenn Marktorientierung Schulen untereinan-
der in Konkurrenz bringt und sie den Eltern, der Po-
litik und der Offentlichkeit insgesamt stirker re-
chenschaftspflichtig werden, kommen auf die pé-
dagogische Fiihrung bislang unvertraute Tatigkei-
ten zu und die Gestalt von vertrauten verdndert

sich.

Arbeitshilfe 81 1205:
Kooperationspartner auflerhalb der Schule

Fir Schulleiter bedeutet dies, dass die Anzahl der
Gesprachspartner sowie der zeitliche Umfang der
Kontaktpflege erheblich zugenommen haben. Im-
mer gilt, dass effektive Partnerschaften aufgebaut
und langfristig gepflegt werden miissen. Im Alltag
erfordert das, ein Spektrum unterschiedlicher, nur
schwer voneinander abzugrenzender Rollenfacetten
umzusetzen. Aspekte dieser Rollenambiguitit las-
sen sich in drei Kategorien zusammenfassen (vgl.
Huber, 1997): Schulleiter arbeiten mit Menschen
verschiedener Altersgruppen (Kinder/Jugendliche
und Erwachsene), mit Menschen verschiedenen Ex-
pertisegrades (Pddagogen und Laien) und mit schul-
internen wie -externen Personen (Mitarbeiter, Ko-
operationspartner etc.). Es ist nicht erstaunlich,
dass die Interessen und Ziele der verschiedenen Per-
sonengruppen oder Einzelpersonen in voéllig unter-
schiedliche Richtungen gehen konnen. Die Kom-
plexitdt und die immanente Widerspriichlichkeit
dieser Mixtur impliziert daher eine Reihe von all-
tdglichen, strukturell bedingten Ambivalenzen, ja
Dilemmata.

Oft leisten Schulleiter Mediationstétigkeiten, so-
wohl auf schulinterne Beziehungen als auch auf
Kontakte zum schulischen Umfeld bezogen. Diese
Beziehungen sind nicht immer einfach, denn sie
bergen Spannungen in sich und erfordern viel di-

plomatisches Geschick. Oftmals bilden Schulleiter
den Puffer zwischen ihrer Schule sowie Eltern und
dem regionalen Umfeld, vermitteln in Streitfallen
und stehen téglich einer Reihe von Konflikten ge-
geniiber, die es zu 10sen gilt. Sie sind Vermittler zwi-
schen internen und externen Interessen und fungie-
ren als unmittelbarer Ansprechpartner, manchmal
auch als Zielscheibe, fiir alle, die in irgendeiner
Weise mit der Schule zu tun haben.

Arbeitshilfe 811101:
Das Teamkonzept

Zur Zusammenarbeit mit Schulleitern anderer Schu-
len:

= Arbeitshilfe 9021 01:
Die Leiterinnen und Leiter der Schulen
organisieren eine Arbeitsgemeinschaft

Zur Zusammenarbeit mit der Schulaufsicht:

Arbeitshilfe 1001101:
Méglichkeiten der Unterstiitzung durch
Schulaufsicht

Zur Zusammenarbeit mit dem Schulamt:

Arbeitshilfe 1001102:
Kontrakt zwischen der XY-Schule und dem
(Regional-)Schulamt ZZ

Zur Zusammenarbeit mit einer unterstiitzenden Or-
ganisation:

Arbeitshilfe 42 1104:
Lions-Quest: Erwachsen werden

1.5 Was kann die Schulleitung tun?

Dem Wesen der Kooperation liefe es zuwider, wiirde
man nur die Schulleitung in die Pflicht nehmen,
strukturell und verhaltensbezogen Kooperation
innerhalb der Schule und mit Partnern auflerhalb
zu praktizieren. Trotzdem kommt ihr bei der For-
derung einer Kultur der Kooperation an der Schule
eine besondere Verantwortung zu, denn sie besitzt
auch besondere Méglichkeiten.

Schulleitern kommt Vorbildfunktion zu bei Pro-
zessen der Entscheidungsfindung und Problemls-
sung. Sie sollten kooperative Elemente des eigenen
Fihrungsverhaltens kultivieren wie
@ Vorhaben partizipativ planen,

Mitarbeitern viel Entscheidungsspielraum geben,
eine Vertrauensatmosphdre schaffen,

dem Kollegium das Gefiihl geben, dass es ,seine”
Projekte sind, in denen es arbeitet,

Z B B
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e ,die Schule fiihren und gestalten” zum gemeinsa-
men Thema machen,

@ eine Kultur des Feedback schaffen (mit Respekt
vor der Person, Transparenz und Situationsange-
messenheit), und zwar fiir die Kollegen und fiir
die Schulleitung.

Die Schulleitung hat die Chance, Schulgestal-
tung und -entwicklung als kooperativen Prozess zu
gestalten durch
# die effektive und effiziente Nutzung vorhandener

Gremien/Arbeitskreise/-gruppen,

s die Kluge Ergdnzung der vorhandenen Gremien
durch sinnvolle weitere,

@ eine sinnvolle Einbeziehung von Schiilern (SMV),

e eine kluge Offnung der Schule im Sinn einer Ein-
ladung an Eltern, Schulpartner (Firmen) etc. zur
sinnvollen Mitwirkung,

@ schulinterne Fortbildungsplanung und Fortbil-
dung (etwa auch zur Erweiterung der Methoden-
kompetenz der Lehrkrifte in Richtung Formen
kooperativen Lernens),

@ Kooperation der Lehrer untereinander im unter-
richtlichen Bereich, wo immer sie sich anbietet,
etwa, was die Vorbereitung betrifft, in Formen
des Team-Teaching etc.,

@ Kollegiale Fallberatung (Peer-Coaching),

Lernpartnerschaften,

@ den Aufbau einer Infrastruktur fiir interne Evalua-
tion (wie auch fiir den Umgang mit Daten einer
externen Evaluation, Vergleichsarbeiten etc.),

& eine erweiterte Schulleitung (vgl. die durchaus po-
sitiven Erfahrungen aus dem Ausland).

@

Insbesondere hat die Schulleitung die Aufgabe,
Teamstrukturen im Lehrerkollegium zu unterstiit-
zen, anzuregen und zu férdern, so beispielsweise:
& Klassenteams (Kernfachteams, bestehend aus den

Lehrkriften einer Klasse mit dem héchsten Stun-

dendeputat in dieser Klasse),
¢ Fachschaftsteams (Fachkonferenzen, Fachgrup-

pen),
@ Jahrgangsteams (bestehend aus Lehrkriften von

Parallelklassen),

@ eine Steuergruppe,
@ Arbeitskreise fir die Projekte der Schulentwick-

Iung,

s eventuell ein Mentorat fir Berufsanfinger.

Die Schulleitung hat die Méglichkeit, Rahmen-
bedingungen zu schaffen, die eine kooperative
und professionelle Lernkultur férdern. Ziel ist es,
die Zusammenarbeit unter den Lehrkriften struktu-
rell zu erleichtern, wo immer das geht, etwa durch
die Bereitstellung von

Kooperation in der Schule

® Zeitressourcen (durch eine teamférdernde Stun-
denplangestaltung, so schwer das insbesondere
an grofen Schulen auch sein mag),

# Rdumen (die Gruppenarbeit ermdglichen)

® und Arbeitsmaterial (ganz konkret: Moderations-
koffer etc.).

Zu bedenken ist bei all diesen Bemithungen: Alle
Anderungen in den Arbeitsstrukturen haben nur
dann einen Sinn, wenn sie das padagogische Han-
deln verbessern und damit die Zieltatigkeit unter-
stiitzen und fordern sowie allgemein das Zusam-
menleben beziehungsweise die Zusammenarbeit er-
leichtern und bereichern. Kooperatives Arbeiten
darf nicht als zusatzliche Belastung, eine extra zu
erbringende Anstrengung neben dem ,normalen”
Arbeiten der einzelnen Lehrkraft erlebt werden, son-
dern sie muss selbst Teil ihrer ,normalen Arbeit”
werden.

Weitere Anregungen dazu, wie Schulleitung tiber
die Organisationsgestaltung Kooperationsmoglich-
keiten schaffen kann:

Arbeitsshilfe 60 1102:
Modelle der Unterrichtsverteilung und
ihre Folgewirkungen

Arbeitshilfe 81 1206:
Hemmnisse fiir Kooperation:
Womit muss Schulleitung rechnen?

1.6 Kooperation in der Schule -
konsequent weitergedacht

Padagogik steht laut Konig (1990) unter dem dop-
pelten Anspruch von pidagogischer Freiheit und
Verbindlichkeit: ,Pidagogische Freiheit mit dem
Ziel, die Miindigkeit in der Erziehung zu fordern,
Verbindlichkeit mit dem Ziel, Chancengleichheit
und gemeinsame Lernméglichkeiten zu schaffen.
Betonung der piadagogischen Freiheit auf Kosten
der Verbindlichkeit ist ebenso problematisch wie
Betonung von Verbindlichkeit durch enge Normie-
rung auf Kosten der padagogischen Freiheit. Koope-
ration bedeutet nun nicht, Verbindlichkeit durch-
zusetzen und péadagogische Freiheit einzuschrin-
ken, sondern Kooperation bedeutet, Entscheidun-
gen an die freie Zustimmung des Einzelnen zu bin-
den. Gemeinsames Miteinander und padagogische
Freiheit sind dann letztlich erst durch Kooperation
miteinander zu vereinbaren” (S. 18).

Nach Rosenbusch (1990) ist die Aufgabe des
Schulleiters, Konsens herbeizufithren und Koope-
ration der Lehrer zu erleichtern. Zu beachten sei,
dass Konsens nicht einseitige Anpassung oder An-
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gleichung heif8t und schon gar nicht Konformitat.
Er ist nicht erzwungen, sondern beruht auf innerer
Zustimmung. Eine solche gemeinsame Zielausrich-
tung soll nicht einschrinken, sondern der Indivi-
dualitat und Kreativitdt der Lehrer eine sichere Aus-
gangsbasis geben.

Kooperation in der Schule wiirde - konsequent
weitergefiihrt — in eine breite Verteilung von Verant-
wortung, auch von Fihrungsverantwortlichkeit,
miinden, also in eine schulinterne ,,community of
leaders” (vgl. Grace, 1995). Diesen Schritt gehen
zum Beispiel Jackson und West (1999) in ihrer Dar-
stellung von ,Post-Transformational Leadership”:
Soll Schule eine lernende Organisation werden, im-
pliziert dies die aktive, mitbestimmende und mit-
arbeitende Beteiligung aller. Die ,alte” Trennung
zwischen den Positionen von Lehrenden einerseits
und Lernenden andererseits ldsst sich dann genauso
wenig aufrechterhalten wie die zwischen ,leaders”
und ,followers”. ,Leadership” ist nicht mehr sta-
tisch an den hierarchischen Status einer einzelnen
Person gebunden, sondern beteiligt moglichst viele
aus dem Kollegium partnerschaftlich in unter-
schiedlichen Aufgabenbereichen. Dazu gehort
auch, die Schiilerinnen und Schiiler aktiv an Lei-
tungsaufgaben partizipieren zu lassen.

Das Abgeben von Verantwortung soll jedoch
nicht geschehen, um damit die Motivation der Be-
teiligten zu ,erkaufen”, sondern um einer echten
Demokratisierung der Schulen willen. Kooperation
beziehungsweise ,kooperative Fiihrung” ist daher
nicht nur ein Fiithrungsstil, sondern entspricht als
Ftihrungskonzeption einer Grundhaltung.

Arbeitshilfe 81 1207:
Referenzliste

2 Weiterfithrende Literatur

@ Wissinger, J., Rosenbusch, H.S. (Hrsg.): Motiva-
tion durch Kooperation. Schulleiter-Handbuch,
Band 58. Braunschweig, SL Verlag

Das Thema ,,Kooperation in der Schule” war bereits
1990 unter dem Motto ,Motivation durch Koope-
ration” zentrales Thema des 2. Bamberger Schullei-
tungssymposiums an der Universitit Bamberg. Da-
mals hatte diese Tagung schon zum Ziel, aus erzie-
hungswissenschaftlicher, rechtswissenschaftlicher,

organisationswissenschaftlicher und gesundheits-
pddagogischer Perspektive, Voraussetzungen und
konkrete Moglichkeiten zu erdrtern, durch Koope-
ration Entwicklungsprozesse in Gang zu setzen,
die die Problemlosungsfahigkeit und Leistungs-
fahigkeit der Schule zu erhdhen versprachen. Die
Beitrdge in diesem Bidndchen sind immer noch le-
senswert.

e Klippert, H.: Teamentwicklung im Klassenraum.
Ubungsbausteine fiir den Unterricht. Weinheim,
Beltz, 2002

Der Band zeigt, wie eine systematische Teament-
wicklung im Klassenraum erfolgen kann. Doku-
mentiert werden rund 70 bewédhrte Trainingsbau-
steine mit zugehorigen Materialien und Umset-
zungshinweisen. Beschrieben wird ferner eine kom-
plette Trainingswoche zum Thema , Teamentwick-
lung”.

3 Arbeitshilfen

Folgende Arbeitshilfen finden Sie in unserem Online-
Angebot unter www.praxiswissen-schulleitung.de
(in Klammern finden Sie die jeweilige Nummer der
Arbeitshilfe):

3.1 Informationen zu den Vorteilen kooperativen
Lernens (Nr. 811201)

3.2 Diagnoselibung: Wie spit ist es in unserem
Team? (Nr. 811202)

3.3 Ubung ,Die Teamkiller” (Nr. 81 1203)

3.4 Fragebogen zur Teamprozessanalyse
(Nr. 81 1204) — abgedruckt

3.5 Kooperationspartner aufierhalb der Schule
(Nr. 811205) — abgedruckt

3.6 Hemmnisse fiir Kooperation: Womit muss
Schulleitung rechnen? (Nr. 81 1206)

3.7 Referenzliste (Nr. 811207)

Prof. Dr. Stephan G. Huber,

Leiter der Selbststindigen Nachwuchsforschergruppe,
Zentrum fiir Lehr-, Lern- und Bildungsforschung,
Universitit Erfurt

Sigrid Hader-Popp,
Lehrerin und Staatliche Schulpsychologin,
Gymnasium Herzogenaurach

© Wolters Kluwer Deutschland



Kooperation in der Schule

Fragebogen zur Teamprozessanalyse

Bei dieser Ubung handelt es sich um ein Beispiel fiir die
fortlaufende Prozessanalyse, die sozusagen institutio-
nalisiert und damit Teil des Regelwerks einer Gruppe
werden kann. Natlrlich kénnen die einzelnen Aus-
sagen, die am Ende einer Sitzung allen Mitgliedern

vorgelegt werden, an die Besonderheiten des jeweili-
gen Teams angepasst werden.

Sie sollte nur mit bereits bestehenden Kleingruppen,
die Teams sind oder werden wollen, durchgefiihrt wer-
den.

Aussage

Stimmt Stimmt Stimmt Stimmt
genau eher eher nicht nicht

1. Die Gruppe hat das Problem heute gut bearbeitet.

2. Wir hatten klare Ziele.

3. Ich war damit zufrieden, wie wir dem Problem auf den Leib
riickten.

4. Wir Uberpriiften wihrend der Arbeit unser Vorgehen.

5. Alle Ideen der Gruppenmitglieder wurden festgehaiten.

6. Wir unterstlitzten uns gegenseitig.

7. Ich hérte aufmerksam zu, wenn andere sprachen.

8. Die anderen hérten mir aufmerksam zu.

9. Meine Fahigkeiten kamen voll zur Geltung.

10. Die Féhigkeiten der anderen kamen voll zur Geltung.

11. Ich fiihlte mich in meiner Rolle ruhig und wohl.

12. Die Gruppe wurde durch ein oder wenige Mitglieder
dominiert.

13. Es gab Konkurrenzkdmpfe, die die Arbeit storten.

14. Regeln, die sich die Gruppe gegeben hat, werden
eingehalten.

15. Das Interesse am Problem war groR.

16. Die Zeit wurde gut genutzt.

17. Die Sitzung hat zu lange gedauert.

18. Es wurde zu viel iber Nebensichliches geredet.

Bartz u. a.: PraxisWissen SchulLeitung 2570.06
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Kooperation in der Schule

Dieser Fragebogen ist ein Instrument zur Unterstit-
zung der Teamentwicklung. Er dient der Diagnose/
Selbstdiagnose der Gruppe und solite in regelméBigen
Zeitabstdnden beantwortet werden. Die Ergebnisse
konnen grafisch als Zeitreihe dargestellt werden.

Er sollte an die spezifischen Bedingungen der jewei-
ligen Gruppe angepasst werden. Entsprechende Aus-
sagen kdnnen ergéanzt werden.

Arbeiten Sie den Fragebogen fiir sich durch und
tberlegen Sie dann, welche Verdnderungen erforder-

lich sind, um ihn an Ihren Arbeitsbereich anzupassen.
Machen Sie dazu Vorschldage. Unsere Ideen dazu: Es
fehlen Fragebogenelemente, die sich auf Mdglichkei-
ten beziehen, im Team voneinander zu lernen, welche,
die den Aspekt der Komplementaritit von Kompeten-
zen und Interessenschwerpunkten beriicksichtigen.

Aus: Rolff, H.-G.: Steuergruppe und Teamentwicklung. In:
S. G. Huber (Hrsg.), Wissen & Praxis Bildungsmanage-
ment. Kronach, Wolters Kluwer, 2004

Kooperationspartner auRerhalb der Schule

Es gibt teils schon immer, teils eben verstarkt oder gar
neu zahlreiche Kooperationspartner auflerhalb der
Schule.

Welche sind fiir mich bzw. meine Schule besonders
wichtig, zu welchen bestehen bereits gute Koope-

rationsbeziehungen, welche konnten und sollten
starker in den Blick genommen werden, wer miisste
aktiv werden (welche Kollegen kommen hier infrage)?

Kooperationspartner Qualitdat der | Ausbau der Dringlichkeit | Infrage kom-
Beziehung Beziehung mende Kolle-
ginnen und
Kollegen

Eltern, informelle Elterngruppen,
aber insbesondere die Elternvertretung:
Klasseneiternsprecher, Elternbeirat)

Schultrager

Schuibehorde

Andere Personen und Gremien in der Gemeinde
(z. B. Stadtteilgruppen)

Forderverein der Schule

Vertreter der Kirchen

Vertreter ortlicher Vereine

Vertreter lokaler und regionaler Medien

© Woilters Kluwer Deutschland
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Kooperationspartner Qualitit der | Ausbau der Dringlichkeit | Infrage kom-
Beziehung Beziehung mende Kolle-
ginnen und
Kollegen
Behoérden:
Jugendamt
Polizei
Arbeitsamt

Gesundheitsamt

Vertreter der regionalen Wirtschaft:

ansassige Firmen

die [HK

die Handwerkskammer

aber auch entsprechende Arbeitskreise wie Schule
und Wirtschaft o. A,

Partnerschulen
oder Schulen in Netzwerken oder Austauschschulen

Vertreter anderer Schultypen und anderer Schulen
gleichen Typs

Vertreter anderer Bildungseinrichtungen
(auch der Universitit etc.)

Fortbildungsinstitute und freie Anbieter von
Fortbildungsveranstaltungen

Beratungseinrichtungen (z. B. der Kinderschutzbund)

Wohltdtige Organisationen

Stiftungen

Theater und Museen

Bartz u. a.: PraxisWissen SchullLeitung 2570.06



Kooperation in der Schule

© Wolters Kluwer Deutschland




