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Teamorientierung im Schulbereich. Wie Lehrpersonen ihre 
gemeinsame Verantwortung zur Erfüllung des Erziehungs
auftrags in der Schule tragen (können)

Annemarie Kummer Wyss

Zusammenfassung  Absprachen über Aufgaben, Ziele und Werte im schulischen Erziehungs- 
und Bildungsprozess sind sowohl schulintern als auch mit relevanten Partnern extern zu treffen. 
Dies gerade auch im Zuge aktueller Entwicklungen in der Schullandschaft, welche u.a. zu einer 
verstärkt wahrgenommenen Komplexität in Schule und Unterricht führen. Teamorientierung im 
Schulbereich – auch am Beispiel eines Unterrichtsteams aus der Praxis der Autorin – bietet hilf-
reiche Anregungen für ein professionelles Erfüllen des Erziehungsauftrags in der Schule und für 
tragfähige Erziehungspartnerschaften.

Schlagworte  Kooperation, Teamarbeit, Heterogenität, Lehrberuf

Team-Orientation in Schools. How teachers (can) bear mutual responsibility with 
respect to accomplishing their educational tasks

Abstract  Agreements must be reached as regards tasks, objectives and values within the educa-
tional and formative process – inside one's own school as well as with relevant external partners. 
This in particular against the background of current developments in a school environment which 
amongst other things cause a strongly felt complexity within schools and teaching. Team-orien-
tation in schools – also using the example of a teaching team from the author's practical expe-
rience – offers useful suggestions for accomplishing one's educational tasks in a professional 
way at school as well as for establishing sustainable educational partnerships.

Keywords  cooperation, teamwork, diversity, teaching profession

1 Einleitung

Neulich im Bus, eine Frau, ein Mann, stehend im Eingangsbereich. Er, genervt: «Ich 
glaube einfach, die hat es überhaupt nicht im Griff mit dieser Klasse und mit unserem 
Sohn wohl auch nicht. Dass wir jetzt da hinmüssen …» Sie, beschwichtigend: «Hör 
jetzt auf, beruhig dich.» Er schnaubt hörbar, guckt zum Fenster hinaus. Sie: «Also, 
ich glaube nicht, dass unser Luca von sich aus so blöd tut. Das ist sicher, weil Moritz 
immer so laut tut, der steckt doch die anderen einfach an.» Er: «Das ist doch typisch, 
das führt doch zu nichts. Die echten Störer müsste man rausnehmen … nicht gerade 
an eine andere Schule, aber … die Klassen sind ja auch immer grösser, 24 Kinder! Da 
kannst du ja nicht alle im Überblick haben. Die Lehrer sind ja voll überfordert. Und 
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dann trifft es immer die Jungs, das ärgert mich. Wir Männer brauchen halt Wettbewerb 
und Bewegung, Sport. Nicht so Förderzeugs. Und dann sind das ja alles auch Frauen 
… die Psychomotorikerin, die Förderlehrerin … Reden die eigentlich zusammen?» Sie: 
«Das spielt ja wohl keine Rolle! Also, unser Luca soll einfach gut lernen können, da 
muss die Frau Fink [wohl die Klassenlehrerin] draufgucken, dass er das kann!» Er: 
«Ja, genau … Hast du die Schulhausregeln eigentlich gelesen? Die hätten sie gemein-
sam mit den Kindern erarbeitet, haben sie am Elternabend gesagt. Da müssten wir 
noch unterschreiben, dass wir die gelesen haben, weil sie es wichtig finden, wenn wir 
die auch vertreten können.» Sie: «Oh, nein, hab ich noch nicht … Ist das denn unsere 
Aufgabe?» Er: «Können wir ja gleich fragen … Komm, gehen wir hier raus!»

Diesem Gespräch konnte ich im Bus dank der müden Tochter auf meinen Beinen relativ 
ruhig folgen. Die Frage drehte sich mir bei der Weiterfahrt im Kopf: Wer ist eigentlich 
wofür zuständig? Können sich die Lehrpersonen auf die «schulische Bildungsarbeit» 
zurückziehen und die «Erziehungsleistung» den Eltern überlassen (LCH, 2008, S. 8)? 
Wohl kaum! Sinnvoll ist hier eher ein kooperatives Tragen dieser Aufgabe sowohl von 
Eltern und Schule als auch von Lehr- und Fachpersonen in der Schule (vgl. Textor, 
2006 oder Janz, 2006). Aber: Welchen Auftrag haben denn Lehrpersonen in diesem 
Zusammenhang zu erfüllen? Und wie können sie ihn erfüllen?

2 Der Berufsauftrag von Lehrpersonen

Nach einer für diesen Text durchgeführten Recherche in den kantonalen gesetzlichen 
Grundlagen (vgl. edudoc.ch) zum Berufsauftrag der Lehrerinnen und Lehrer lässt sich 
Folgendes zusammenfassen:

Unterrichten und erziehen, …
Der zentrale und oft als «Kernauftrag» bezeichnete Bereich ist das «Unterrichten ge-
mäss Lehrplan (Planung, Vorbereitung und Auswertung)» (DBKS AG, 2005). Dazu 
kann auch das Beraten, Fördern und Beurteilen von Lernenden gezählt werden, das in 
einzelnen Kantonen separat aufgeführt wird. Dabei wird Lehr- (LU, TI) und Methoden-
freiheit (SG, TI) gewährleistet. Im gleichen Atemzug wird entweder dem Berufsauftrag 
vorangestellt oder in einem dem «Unterrichten» oder «Bilden» auf dem Fuss folgenden 
Spiegelpunkt genannt: «erziehen» (AG, AI, AR, BE, FR, GL, LU, OW, NW, SO, SZ, 
TI, UR, VD, ZG, ZH). In den Kantonen GR, JU, SG und VS wird der Erziehungsauf-
trag an erster Stelle genannt. In NW und OW wird der Erziehungsauftrag ergänzend 
zur «elterlichen Erziehung» beschrieben. In den Kantonen der Romandie wird dieser 
Auftrag präzisiert durch die Auflage, sich «jeglicher ideologischer Propaganda und 
jeglicher diskriminierender Handlung» zu enthalten (FR; dazu auch: JU, NE) und die 
Schülerinnen und Schüler in einer Haltung der Solidarität, der gegenseitigen Toleranz 
und des Respekts zu unterrichten (GE, NE). Lehrerinnen und Lehrer verzichten auf «de 
toute acte de violence physique ou verbale» (VD).
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… zusammenarbeiten, …
In den meisten Kantonen wird der Zusammenarbeit nach dem Unterrichten und Er-
ziehen der Folgeabsatz gewidmet. Sinngemäss wird die Erfüllung des Bildungs- und 
Erziehungsauftrags für die Lehrperson an den Auftrag der Zusammenarbeit gekoppelt: 
«Il (der Lehrer) accomplit cette tâche sous la direction des autorités scolaires, en col-
laboration avec les parents et les institutions spécialisées, compte tenu de leur rôle 
respectif» (JU). Unter der Zusammenarbeit wird einerseits die pädagogische und or-
ganisatorische schulinterne Kooperation mit Kolleginnen und Kollegen genannt. Lehr-
personen sollen die Eltern respektive die Erziehungsberechtigten in «deren generellem 
Erziehungsauftrag» unterstützen (AG, auch: SO), sie mit relevanten Informationen 
bedienen und in die schulischen Aktivitäten einbeziehen. Ausserdem wird erwartet, 
dass die Lehrpersonen ihren Kernauftrag auch in Zusammenarbeit mit respektive un-
ter Aufsicht der Schulbehörde erfüllen. In den meisten gesetzlichen Grundlagen wird 
die Zusammenarbeit mit relevanten Akteuren (Kollegen/Kolleginnen, Schulleitung, 
Eltern/Erziehungsberechtigte, Behörden und weitere Fachstellen/-personen) in einem 
Absatz aufzählend genannt und nicht weiter spezifiziert.

… mitgestalten und entwickeln …
Unter dem Stichwort «Gemeinschaftsarbeit Schule» (AR) oder «Schulleben» (z.B. FR, 
SO, SZ) werden des Weiteren sowohl organisatorisch-administrative Aufgabenerfül-
lung als auch die Mitarbeit an der Gestaltung und Entwicklung der Schule zusammen 
gefasst. Dazu gehört es auch, besondere Zusatz- oder Spezial-Aufgaben zu überneh-
men. In einzelnen Kantonen wird hier der Aspekt der Teamarbeit gleich subsummiert 
(z. B. BL, BS).

… und sich weiterbilden und reflektieren.
Und dann gehört es natürlich zum Berufsauftrag der Lehrerschaft, sich kontinuierlich 
und berufsbezogen weiterzubilden und die eigene Tätigkeit zu evaluieren und zu re-
flektieren.

Fazit
Erziehen gehört auf der Basis der gesetzlichen kantonalen Grundlagen in der Schweiz 
nach wie vor zum Kernauftrag der Lehrerinnen und Lehrer. Erziehung ist ein dyna-
mischer Prozess zwischen Menschen. Dazu müssen die grundlegenden kulturellen 
Werte und moralischen Normen im Schulbereich festgelegt werden. Da Schule nur 
einen Raum erzieherischen Handelns darstellt, müssen diese Werte und Normen sowie 
die Inhalte des Erziehungsprozesses immer wieder zwischen Schule und Elternhaus, 
aber auch unter den schulischen Akteuren und im Kontext Beteiligten ausgehandelt 
werden, damit die Verantwortlichkeiten gegenseitig geklärt werden können (vgl. Sinha, 
2010).

Demografische Veränderungen, Herausforderungen durch unterschiedlichen Bildungs-
bedarf der Lernenden, politische und pädagogische Integrationsforderungen führen an 
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der Volksschule heute dazu, dass die wahrgenommene Vielfalt allgemein zugenommen 
hat (vgl. Buholzer & Kummer, 2010). «Zusammenarbeiten» als Teil des Berufsauftrags 
dient in diesem Kontext nicht unwesentlich der Bewältigung von Komplexität. Mit 
Zusammenarbeit wird die Fähigkeit des Systems erhöht, mit der Vielfalt der Lernenden 
umgehen zu können. Die dazu eingesetzten unterschiedlichen Professionen werden zu-
sammengebracht, um an gemeinsamen Lösungen zu arbeiten. Die Ressourcen werden 
gebündelt, statt verzettelt. Gemeinsame Weiterbildung führt zur Stärkung der Professi-
onen und der Professionalität (vgl. LCH, 2010). Kooperatives Lehren wird auch in der 
Forschung als wichtiger Faktor gesehen, wie der Vielfalt der Lernenden Rechnung ge-
tragen werden kann (z. B. Meijer, 2005; Urech, 2010; zusammenfassend Kunz Heim & 
Arnold, 2009). Und der Herausforderung der Vielfalt im Kollegium kann durch Team-
arbeit wirksam begegnet werden (vgl. Schley, 2001; Kummer Wyss, 2010). 

3 Teamverständnis in Schule und Unterricht

Der Teambegriff hat sich im Zuge der verstärkten und verpflichtenden Zusammenar-
beit unter Lehrpersonen schnell im pädagogischen Grundwortschatz etabliert (Schul-
team, Unterrichtsteam, Stufenteam, Fachteam …) und Erwartungen gesetzt. Ein Team 
gründet auf der gegenseitigen Abhängigkeit seiner Mitglieder, welche ihre Arbeiten 
koordinieren, um ein kollektives Ziel in gemeinsamer und geteilter Verantwortung 
«kollaborativ» zu erreichen (vgl. Kriz & Nöbauer, 2002). Teamarbeit bedeutet konti-
nuierliche Entwicklungs- und Prozessarbeit, kann sich immer wieder verändern, aber 
immer getragen durch die Mitglieder. Lehrpersonen agieren aber eigentlich meist eher 
wie Arbeitsgruppen auf unabhängiger Basis: Jede Lehrkraft ist für ihre Klasse oder 
Zusatzaufgabe verantwortlich, es bestehen allgemeine Vorgaben und relativ wenig Auf-
sicht und Kontrolle. In diesem Sinn handeln Lehrpersonen nicht wie ein Team, auch 
wenn die Vorteile für die Arbeit im Team gerade in der Erfüllung des Erziehungsauf-
trags auf der Hand liegen.

Eine teamorientierte Arbeitsbeziehung muss im Kontext durch den Aufbau von gegen-
seitigem Respekt und Vertrauen allmählich entwickelt werden. Die Zusammenarbeit 
auf Unterrichts- und Schulebene kann hierbei unterschiedliche Ausprägungen anneh-
men (Marvin, 1990, zitiert nach Lütje-Klose & Willenbring, 1999): 
– «co-activity»: Lehr- und Fachpersonen haben zwar ähnliche Arbeitsbereiche, führen 

ihren Unterricht jedoch getrennt durch und tauschen sich kaum darüber aus. 
– «cooperation»: Es finden Absprachen zwischen Stundenplänen und den allgemeinen 

Zielsetzungen von Schule und Unterricht statt. Eigene Meinungen und Vorstellun-
gen werden nicht offengelegt und auch nicht diskutiert. Es kann schon gemeinsamer 
Unterricht stattfinden, aber arbeitsteilig.

– «coordination»: Die Verantwortlichkeiten der beteiligten Lehr- und Fachpersonen 
sind geklärt und abgegrenzt, es werden gemeinsame Unterrichts- und Förderaktivi-
täten durchgeführt. Einzelne Ziele und Werte, nach denen ausgebildet und erzogen 
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wird, sind offengelegt, eine grundlegende Übereinstimmung muss jedoch nicht be-
stehen.

– «collaboration»: In dieser Form teilen die Lehrerinnen und Lehrer ihr Know-how, 
sie bringen sich situationsspezifisch und flexibel ein, übernehmen und übergeben 
entsprechend die Führung. Sie agieren übereinstimmend wert- und zielorientiert, 
verbunden mit Vertrauen und gegenseitigem Respekt. Die Rollen überschneiden 
sich in der Arbeit auf das gemeinsame Ziel hin. 

Die im konkreten Schulkontext zu erreichenden Ziele (z. B. nachzulesen in den Bil-
dungsgesetzen und -verordnungen oder festzulegen in individuellen Förderplänen für 
einzelne Schülerinnen und Schüler) gilt es umzulegen auf konkrete Aufgaben und Ar-
beit (also auf «Leistung»), welche durch gegenseitige Verantwortungsübernahme ge-
meinsam bewältigt werden können (vgl. Kummer Wyss, in Vorb.). Die entlastende Wir-
kung von Teamarbeit wurde erst ansatzweise untersucht und belegt (z. B. Frei, 2008; 
Roten-Zurbriggen & Stieger, 2008; Urech, 2010). Einig ist man sich insbesondere in 
der Schulentwicklung und -beratung, dass Teamarbeit stärkend wirken kann, wenn es 
ein Team schafft, auf Schul- und Unterrichtsebene von den gegenseitigen Unterschie-
den zu profitieren und das gemeinsame Ziel der optimalen Bildung und Erziehung aller 
Schülerinnen und Schüler an seiner Schule mit vereinten Kräften zu erreichen (Acher-
mann, 2005; Schley, 2001). Die «Effektivität und Qualität schulischer Leistungen ganz 
allgemein» kann durch produktive Teamarbeit gestärkt werden (Schratz, 2003, S. 109). 
Ausserdem fördern Teams eine humane Schule, weil ihre Mitglieder durch die gemein-
sam getragene Arbeit und die soziale Einbindung mehr Sinn und Zufriedenheit in ihrer 
Arbeit finden (vgl. Böckelmann, 2010). Dass sich Teams in dieser Form jedoch noch 
nicht so etabliert haben, liegt an verschiedenen schulsystemimmanenten Hürden, wie 
zerstückelten Arbeitsabläufen, unklaren Aufträgen und ungeklärten Rollenbildern oder 
fehlenden oder wenig effizient eingesetzten Ressourcen (nachzulesen z. B. in Kummer 
Wyss, 2010 oder Maag Merki, 2009). Diese Hürden könnten allerdings paradoxerweise 
gerade durch Teamarbeit aus dem Weg geräumt oder zumindest verkleinert werden! 
Ein Beispiel soll diese Ausführungen nun illustrieren.

4 Ein Unterrichtsteam in der Praxis

Eine Lehrerin klagte mir nach einer Sitzung zur Weiterentwicklung des integrativen 
Unterrichts an einer Primarschule ihr Leid. Themen an der Sitzung waren dabei unter 
anderem auch die Organisation sinnvoller «pädagogischer Einheiten» und die konkrete 
Gestaltung von Unterricht im Teamteaching.

Die Gespräche über die Zusammenarbeit täten ihnen als Schule ja immer wieder gut, 
meinte die Kollegin, man könne sich dabei immer wieder hinterfragen und weiterent-
wickeln, da ja das Zusammenarbeiten als Prozess auch nie abgeschlossen sei. Sie sehe 
sich jedoch jetzt gerade diesbezüglich in einer schwierigen Situation: Ihr Unterrichts-
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team sähe das nächste Jahr ziemlich anders aus. Unter anderem würden die zusätz-
lichen Ressourcen ihres heilpädagogischen Kollegen wegfallen, weil sie im Moment 
kein Kind mit einer Behinderung unterrichten würde. Der Kollege sei zwar weiter-
hin in ihrer Klasse tätig, aber nur noch für wenige Stunden im Rahmen der integra-
tiven Förderung für Kinder mit «Schulschwierigkeiten» (sie zeichnete mit den Fingern 
Hochkommata in die Luft). Sie befürchte, die entlastende «Nebenwirkung» der ge-
meinsamen Arbeit, insbesondere auch beim gemeinsamen Unterrichten in der Klasse, 
könne nicht beibehalten werden. Der anfängliche Mehraufwand für das Organisieren 
der Zusammenarbeit habe sich für alle ausbezahlt. Hätten sie zu Beginn zum Teil eher 
nebeneinander und in separaten Räumen unterrichtet [co-activity], so hätten sie schnell 
merken müssen, dass sich das für das Klima in der Klasse überhaupt nicht ausbezahle. 
Aber das arbeitsteilige Nebeneinander im Klassenraum [cooperation] hätte sie beide 
immer stärker belastet und sie einander schliesslich nähergebracht. Vor Weihnachten 
hätte sie alle zusammengerufen, sie seien essen gegangen – und hätten das erste Mal 
so richtig Zeit gehabt, über die Situation zu reden. Und sie hätten beschlossen, sich im 
grösseren Team, also auch mit der Handarbeitslehrerin und dem Musiklehrer, regel-
mässig zu treffen. Manchmal sei zwar vor lauter Diskutieren die konkrete Unterrichts-
planung inhaltlich etwas zu kurz gekommen [coordination]. Im Nachhinein habe sich 
zwar genau das als wesentlicher Faktor für die gemeinsame Effizienz herausgestellt: 
Sie wüssten inzwischen sehr gut voneinander, wer was könne, wer was einbringe und 
wer wie in welcher Situation reagiere. Das Unterrichten und das individuelle Lern-
verständnis hätten sich dann bei allen, auch beim Musiklehrer, weiterentwickelt. Sie 
selber habe zum Beispiel lernen müssen, dass sie sich auch für den geistig behinderten 
Knaben verantwortlich zu fühlen hatte und dessen Förderung nicht einfach auf ihren 
Kollegen abschieben konnte [collaboration]. Es mache ihr Mühe, dass die Zusammen-
arbeit im Team von administrativen Gegebenheiten abhänge, auf die sie keinen Einfluss 
hätten. Oder nur beschränkt.

Wir diskutierten eine Weile zwischen Tür und Angel bis wir uns darauf einigten, dass 
ich einmal an eine Unterrichtsteamsitzung kommen würde. Die Schulleitung unter-
stützte die Lehrerin in ihrem Wunsch, eine ausserordentliche Unterrichtsteamsitzung 
mit Beratung abhalten zu können – unter der Bedingung, dass der Schulhausleiter der 
Primarschule auch anwesend sein sollte. Die Sitzung fand statt. Fünf Lehrpersonen 
des Unterrichtsteams (Klassenlehrerin, Heilpädagoge, Musiklehrer, Handarbeits- und 
DaZ-Lehrerin) und der dazu eingeladene Psychomotoriktherapeut und die Logopädin 
sinnierten über mögliche Zusammenarbeitsformen, die ihnen die in ihren Augen grösst-
mögliche Ressourceneffizienz garantieren würden. 

In der Folge wurde viel Entwicklungsarbeit geleistet – nicht zuletzt auch ermöglicht 
durch die positive und unterstützende Haltung der Schulleitung, welche dem Unter-
richtsteam als «Pionierteam» Zeitressourcen aus dem Schulentwicklungspool zur Ver-
fügung stellte. Beide pädagogisch-therapeutischen Fachpersonen waren bereit, ihre 
Therapie unterrichtsnaher und teilweise auf die ganze Klasse ausgerichtet integrativ 
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anzubieten, was insgesamt sechs Lektionen zusätzliches Teamteaching für die Klassen-
lehrerin ergab. Die DaZ-Lehrerin zog ihnen nach und organisierte ihre Stunden so, dass 
sie möglichst in denjenigen Lektionen in der Klasse arbeiten konnte, in denen die Klas-
senlehrerin noch allein unterrichtete (was nur möglich war, weil die anderen Klassen-
lehrpersonen weniger auf Teamteaching drängten …). Zudem kam ein fremdsprachiger 
Schüler mit gravierenden Lern- und Verhaltensschwierigkeiten aus der oberen Klasse 
neu dazu – was für den Heilpädagogen zwei Zusatzlektionen und für die DaZ-Lehrerin 
eine weitere Lektion in der Klasse ergab. Mit grossem «Frühplaneraufwand» wurde 
versucht, im ersten Halbjahr projektartig die Fachlehrpersonen für Musik und Handar-
beit stärker einzubinden. Insbesondere der Musiklehrer sträubte sich allerdings etwas 
dagegen. Er konnte sich erst darauf einlassen, nachdem sie sich im Unterrichtsteam auf 
die Aufteilung der Klasse in verschiedene Gruppen für die Dauer des Projektunterrichts 
geeinigt hatten und er sicher war, dass er dann auch wirklich seinen Unterricht durch-
ziehen konnte. Er war noch nicht so weit, dass er gemeinsam unterrichten wollte, war 
jedoch auf Druck der Schulleitung bereit, mehrmals an der Klasse zu hospitieren und 
sich im zweiten Halbjahr auf Teamteaching einzulassen.

Auch über die Ressourcen weiterer Fachstellen und der Eltern wurde nachgedacht, als 
bekannt wurde, dass die Klasse Zuwachs bekommen würde. Der Junge war bereits 
einschlägig bekannt im Schulhaus. Man traute fast nur noch dieser Lehrerin zu, mit 
ihm «fertig zu werden». Sie nahm zusammen mit «ihrem Team» die Herausforderung 
an, den «Störer» zu integrieren (vgl. auch Eingangsgespräch im Bus …). Das Unter-
richtsteam traf sich zur Klärung der Regeln, die im Zusammenleben mit dem Jungen 
und seinem Umfeld relevant sein könnten. Es setzte sich mit Eltern, Schulpsycholo-
gischem Dienst und dem Kinder- und Jugendpsychiatrischen Dienst zusammen, um 
eine möglichst gemeinsame Haltung zu entwickeln. Die anfänglich eher reservierten 
Eltern konnten so ins Boot geholt werden. Sie waren nach Schuljahresbeginn sogar in 
der Lage, über ihren Schmerz und ihren Frust im Zusammenhang mit der Erziehung 
ihres Sohnes zu reden. Sie nahmen wahr, dass durch die fast ständige Präsenz von 
zwei Lehrpersonen an der Klasse für ihren Sohn klare Signale gesendet wurden. Sie 
erzählten, dass er zu Hause fast stolz berichtete, dass er es immer mehr schaffe, auch 
einmal ruhig für sich zu arbeiten. Dafür schauten auch die anderen Schülerinnen und 
Schüler in der Klasse – denn eine der Regeln, die das Unterrichtsteam mit der Klasse 
abgemacht hatte am Anfang des Schuljahres, war: «Alle für alle! – Wir mögen und 
ermahnen uns gegenseitig.»

5 Erfolgreiche Teamorientierung …

Zum Gelingen dieses «Entwicklungsprojektes Unterrichtsteam» hat vieles beigetragen, 
was wir auch aus Literatur und Forschung zu erfolgreicher Team- oder Zusammenar-
beit kennen (für die Schweiz z. B. Bächtold et al., 1992; Haeberlin, Jenny-Fuchs & Mo-
ser Opitz, 1992; Roten-Zurbriggen & Stieger, 2008; Rüegg, 2000; Thommen, Anliker 
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& Lietz, 2008). Ganz zentral ist dabei die positive Einstellung zur Zusammenarbeit und 
auch zum Teamteaching. Entsprechend wichtig scheinen dabei eine gute Befindlich-
keit der beteiligten Lehrpersonen (Roten-Zurbriggen & Stieger, 2008) sowie ein gutes 
Klima im Team zu sein (vgl. Janz, 2006). Die Lehrpersonen vertrauen sich gegensei-
tig und begegnen sich wertschätzend und gegenseitig annähernd. Der Austausch über 
pädagogische Wertvorstellungen ist ebenso wichtig für die Teammitglieder wie auch 
die Einigung über zentrale Ziele und Haltungen. Dies nicht nur innerhalb des Teams, 
sondern auch mit weiteren Beteiligten – wie im Beispiel den Eltern, Schuldiensten und 
der Schulleitung. Gerade Letztere kann Teams in ihrem Erfolg unterstützen, wenn sie 
den notwendigen Spielraum gewährleistet und auch einfordert, Team- und Zusammen-
arbeitsformen zu entwickeln. Nicht immer ist es natürlich möglich, grosszügige Res-
sourcen zur Verfügung zu stellen, wie es für dieses Team im Beispiel möglich war. Aber 
gerade deshalb ist es wichtig, dass sich die Schulleitung über die Rahmenbedingungen 
für die Teamarbeit im Klaren ist und darauf hinarbeitet, dass diese Bedingungen auch 
tatsächlich in Kraft treten können. Im vorliegenden Beispiel hat die Schulleitung ein-
gegriffen, als es um die Absprachen zum Teamteaching ging und der Musiklehrer sich 
nicht bereit erklären wollte, hier mitzumachen. Alle haben akzeptiert, dass er noch Zeit 
braucht, sich auf diese Aufgabe vorzubereiten. Gleichzeitig machte die Schulleitung 
aber auch klar, dass die Arbeitsform der Zukunft in diesem Unterrichtsteam – und zu-
künftig auch in allen anderen – «so viel Teamteaching wie möglich» sein wird. Entspre-
chend wurden Vorgaben bestimmt, die es dem Lehrer ermöglichten, sich dahin gehend 
zu entwickeln. Ein weiterer Punkt ist die Verantwortung für alle Lernenden, die alle 
Teammitglieder teilen und gemeinsam tragen – oder sich zumindest absprechen über 
eine sinnvolle Aufteilung (vgl. Thommen et al., 2008). Zum Beispiel hätte die Klas-
senlehrerin ja auch die «Fallführung» für den Jungen mit Migrationshintergrund und 
schwierigen Verhaltensweisen dem Heilpädagogen übergeben können. Aber das Team 
war sich einig, dass sie alle gemeinsam die Verantwortung tragen wollten und auch an 
den Startsitzungen mit den Eltern und den Schuldiensten möglichst geschlossen auftre-
ten wollten – sie wollten alle gemeinsam ihr Interesse an dem neuen Schüler bekunden 
und zeigen, dass sie seine Schwierigkeiten anerkannten und auch bereit waren, sich 
damit auseinanderzusetzen.

Dieses Unterrichtsteam hat durch seine Art zu kollaborieren Hindernisse überwunden, 
die genannt werden, wenn Zusammenarbeit im schulischen Kontext gefordert wird. 
Gemeinsame Verantwortung im Schulalltag kann für Kontinuität und Zusammenhalt – 
und somit auch für Sicherheit für Lehrpersonen – sorgen, aber die berufsbedingte Auto-
nomie und die geschützte Einzelatmosphäre der Lehrpersonen werden aufgegeben, was 
nicht allen gleich leicht fällt (so dem Musiklehrer im Beispiel, vgl. Struck & Lage, 
2001). Der Zerstückelung des Schultagesablaufs, die über das Planen in einzelnen Lek-
tionen in der Stundenplanung ihren Niederschlag findet, kann mit «Teampräsenz» ent-
gegengewirkt werden, indem immer mindestens ein Teammitglied anwesend ist und 
die anderen «vertritt» (vgl. Achermann, 2005). Diese Teampräsenz verlangt Offenheit 
– und Offenheit braucht Zeit, welche im schulischen Alltag zu häufig zu kurz kommt. 
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Das Team im Beispiel hat die erste und letzte Sommerferienwoche zur Unterrichts-
vorbereitung des ersten Schulhalbjahres «geopfert» – dazu ist nicht jedes Team bereit, 
wenn es denn überhaupt eine «Teamstruktur» für den konkreten Unterricht gibt, was 
häufig in kleinen Schulen schwierig zu bewerkstelligen ist. Dort gibt es eher «Schul-
teams», die z. B. schulinterne Anlässe oder klassenübergreifenden Projektunterricht 
gemeinsam planen.

6 … zur erfolgreichen Erfüllung des erzieherischen Auftrags 

Teamarbeit im Schulbereich kann stärkend nach innen und nach aussen wirken, auch 
für die Erfüllung des Teilberufsauftrags der Erziehung. Lehrpersonen als Professionelle 
sollten sich der Herausforderung stellen und die Erziehungsaufgabe nicht an die Eltern 
delegieren, sondern ihren Berufsauftrag (vgl. oben) subsidiär zum Elternhaus tatsäch-
lich wahrnehmen, so wie dies wahrscheinlich die Lehrperson von Luca und Moritz im 
Eingangsbeispiel versucht und wie es wohl auch die Schule als Ganzes macht, wenn 
die geltenden Schulhausregeln auch den Eltern bekannt gegeben werden. Das Busge-
spräch zeigt exemplarisch, dass mit Kommunikation zwar einiges getan werden kann, 
dass es aber wohl mehr braucht. Elternmitwirkung ist in diesem Zusammenhang keine 
Worthülse. Das partizipative Element, das hier drinsteckt und welches auch sichtbar 
wurde im Beispiel des Unterrichtsteams, ist im Zusammenhang mit der Erfüllung des 
Erziehungsauftrags der Erwachsenengeneration wichtig (vgl. Getzmann, 2009; Textor, 
2006). Als Antwort auf die Frage der Mutter, kurz vor dem Aussteigen: Ja, es ist auch 
der Auftrag der Eltern, die Schulhausregeln zu kennen und die Schule in der Umset-
zung zu unterstützen, falls nötig! Und es ist Auftrag der Schule, diese Regeln den El-
tern mindestens zu erläutern – oder sie sogar gemeinsam zu entwickeln. Das bedingt 
eine professionelle Haltung der Lehrpersonen als Erziehende. Die Überforderung Ein-
zelner kann durch das Klären, wie im Sozialisationsfeld Schule miteinander umgegan-
gen werden soll, in gemeinsame Herausforderung umschwenken – dabei helfen auch 
die anderen Aspekte im Berufsauftrag für Lehrpersonen: mitgestalten und entwickeln, 
reflektieren und sich weiterbilden. Dazu können unter anderem folgende «Baustellen» 
bezeichnet werden, an denen auf dem Weg zur professionellen Zusammenarbeit und 
Teamorientierung gearbeitet werden sollte:

Erwartungen klären
Ein Team ist noch nicht ein Team, wenn es so bezeichnet wird. Schulleitungen und Leh-
rerkollegien sind gut beraten darin, sich zu überlegen, wie ihre Zusammenarbeit kon-
kret aussieht. Arbeiten sie lieber arbeitsteilig und relativ unabhängig voneinander zur 
Erfüllung eines gesetzten Auftrags? Oder kollaborieren sie auf der Basis offengelegter 
pädagogischer Werthaltungen zur gemeinsamen Erfüllung des Erziehungsauftrags?
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Zusammenarbeit schrittweise aufbauen
Ist man sich über die Erwartungen im Klaren, ist man gut bedient damit, wenn die kon-
krete Zusammenarbeit aufgebaut werden kann, z.B. durch die schrittweise Intensivie-
rung von einem Neben- zu einem Miteinander. Dazu braucht es einerseits eine starke 
Führung, die diesen Prozess initiiert, stützt und steuert. Andererseits spielt hier auch 
der Zeitfaktor eine wichtige Rolle. Wie auch die Schülerinnen und Schüler in ihrem 
Lerntempo unterschiedlich sind, so ist auch hier darauf zu achten, dass die Entwick-
lungszeit den Bedürfnissen und Möglichkeiten der Beteiligten angepasst wird – nicht 
überfordernd, nicht unterfordernd, sondern herausfordernd im Timing!

Kompetenzen nutzen
Die integrative Volksschule führt verschiedene Berufsprofile zusammen – für Eltern 
schon bald nicht mehr übersichtlich (vgl. auch Einleitung). Es gilt, das Know-how der 
verschiedenen Lehr- und Fachpersonen offenzulegen, auszutauschen und gemeinsam 
dort zu nutzen, wo es gewinnbringend eingesetzt werden kann. Die unterschiedlichen 
Vorstellungen, die mit den Berufsprofilen verbunden sind (z. B. «Klassenunterricht» 
oder «Einzeltherapie»), müssen geklärt und wo sinnvoll auch verändert werden kön-
nen. 

Kollaborativ unterrichten
Teamteaching könnte man auch als «Kn(a)utschzone» bezeichnen: Einerseits schwär-
men Lehrpersonen von dessen Möglichkeiten, der entlastenden Wirkung und der effi-
zienteren Unterrichtsführung insbesondere in schwierigen Situationen im Verhaltens-
bereich (Urech, 2010 für Lehrpersonen der Basisstufe). Andererseits hat Teamteaching 
auch Problempotenzial. Den eigenen Unterricht zu hinterfragen, die persönliche päda-
gogische Grundhaltung offenzulegen und auch bei Meinungsverschiedenheiten Wege 
zu finden, das fällt vielen Lehrpersonen nicht leicht. In diesem Sinn gilt es bei unter-
richtlicher Zusammenarbeit genügend Entwicklungszeit einzuberaumen. Die zusam-
menarbeitenden Lehr- und Fachpersonen müssen die Möglichkeit erhalten, verschie-
dene Formen auszuprobieren (vgl. Kummer Wyss, 2010).

Sicherheit im Auftrag entwickeln
Klarheit und Sicherheit nach innen führt zu Sicherheit und Klarheit nach aussen. Wenn 
im Team geklärt wird, wie der Erziehungsauftrag in Schule und Unterricht erfüllt wer-
den will, so schafft dies eine gemeinsame Basis für alle Lehr- und Fachpersonen, auf 
die man sich berufen und abstützen kann. In Abstimmung mit den weiteren am ge-
sellschaftlichen Erziehungsauftrag beteiligten Partnern differenziert sich dieser Auftrag 
noch konkreter. Eine funktionierende Erziehungspartnerschaft führt zu einem gemein-
samen Gestalten des Erziehungsprozesses und zu einem tragfähigen Miteinander bei 
der Erfüllung des Erziehungsauftrags: together we stand – divided we fall …
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