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Kreativitat im Team
— ein neues Lehrerbild flr die Wissensgesellschaft

"Ein unzutrdgliches Arbeitsumfeld

kann selbst Menschen mit den besten Fahigkeiten [ahmen.
Das passende Umfeld aber stimuliert zu Hochstleistung."
Cummings & Oldham

1.Warum hat die Offentlichkeit ein negatives Lehrerbild?

Ein Gang durchdie Darstellungdes Lehrers in der Literatweigt einen merkwuir-
digen Wandel: Wurde der Lehrer in deergangenheietwabei Friedrich Torbergs
.Der Schuler @rber* oderAlfred Anderschs,Der Vater einesMdrders® oft als
autoritdre, dem Schuler feindlich eingestellte Karrikatur dargestellt, so findeeitvir
densiebzigerJahren zunehmend Portrats vonpéndsamen, einfiihlsamdrehre-
rinnen, dienun immerhaufiger unter Uberforderurigiden. Neueste Untersuchun-
genzeigen,dal? wenigealsein Drittel die Altersgrenze erreichemd bis zu zwei
Drittel vorher die Dienstunfahigkelieantragen. Nichseltenstehen dahinter For-
men des Burnout. Die Uberforderung hafaltige Ursachen. Prof. Bernharglie-
land (1999) von deUniversitatLineburgstellt fest,dal3ein Lehrer aneinemVor-
mittag in sech$Stunden etwa 6000 Entscheidungen treffen mul3, weanfefra-
gen, Stérungen und Probleme einzelner Schiler einDedge Entscheidungsdichte
sei mitder vonFluglotsen vergleichbar, dieagen ihrer Beanspruchuraljerdings
schon mit 55 pensioniert werden. Besonders problematisctageil ehrereinen
permanenteWandelvon der Bldungsarbeitzur Erziehungsarbeleisten mufiten,
was auf Kosten des Unterrichts gehe. Niclethndie Schilersonderndie Lehrer
erscheinen jetzls Opfer der lstitution. Wie Hillert&Schmitz herausgefunden ha-
ben,sind besondersKolleginnen gefahrdet, diausidealistischen Mtivenden Be-
ruf ergriffen haben und asichund andere tGberhohte Anspriiche steliicht al-
lein, dal?3 sensiblerPersonlichkeiten miden widerspgichlichen Aforderungen ih-
rer Rollehadern macht ihren Beruf schw&ie haben auclschwierigkeiten mit
Schiilern, die ihre Autoritat nicht mehr akzeptieren und reeltéenden Frustman-



gelnder Zukunftsschancen an ihren Lehrerlnnen abreagieren. Die Schiler folgen
damit einem Muster, dagberforderte Eltern undatlose Politiker gleichermalien
bevorzugen: Tretedie einen ihreErziehungsverantwortung immer haufiger an
die Schule abyersucherdie anderen, von ihrerbildungspolitischen Versagen ab-
zulenken, indensie Lehrerlnnenallein die Verantwortung arvermeintlich schlech-
ter werdenden Schulleistungen zuschreiben.

Sehr eindicklich hat Marie Marckslie Uberforderungssituatiovon Lehrerin-
nen in ihren Karrikaturen ausgedrtickt: ,,Aufrecht und frongemut beginnteater
rer seine Schulzeit....

Aufrecht und frohgemut beginnt der Lehrer scine Schulzeit . ..

Doch bald schonbemerkt er, dafsein padagogischdsngagement an Grenzen
kommt und er bricht unter dem DrueWdersprtchlicher Aforderungerzusam-
men:



. .. und bricht zusammen . . .

Vor dem Hintergrund der gegenwartigeitdungspolitischen Verhaltnissetfidte
diese Karrikatur allerdings um einige Dimensionarweitert werden. S@ind es
nicht allein die vielfaltigen Anspiiche derKinder, mit ihrer indivdlualisierten Kind-
heit, diedem Lehrerbisweilendas Leben schwer machen. Im verandegesell-
schaftlichen Klima, irdem der ,Terror der Okonomie“ (Forrester) nun auch die
Bildungsinstitutionen erreichind sie unter das Diktat 6konomisché&iffizienzkon-
zepte zu zwingen sucht, versucharterschiedliche gesellschaftlichk&afte, Gber-
forderte Lehrerlnnerzuséatzlich aufTrab zu bringen. Hinteder wohlfeilen Rede
von Autonomie verbirgsich allzuoftder kaum verbramte Drucklie Schule den
vermeintlichen Anforderungen d&lobalisierung anzupassen. Es zeichnet sich
neue Form des Schulkampfes ab, die allerdings Tradition hat.

Untenstehende Karrikatur zeigt, wie in den zwanziger Jahren verschipebkefie
schaftliche hmstanzen wie Kirchen, Birokratiend padagogisch&Vissenschafier-
suchten, Schulkonzepte entsprechend ihren Vorstellungen durchzusetzen. Heute nun
sitzt nicht nehr der Schuleauf der Bank, sonderrder individualisierteund er-
schopfte,Lehrer Gerber”,dessen Autoritdt nichtiur bei den Schilern, sondern
auch bei den Eltern, bei den Eliten aus Wirtschaft und Politik gesunken ist.
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Dieser dramatischeérlustvon Lehrerautoritaspiegelt sich im sinkendefinse-
hen des Berufsstandes wider. Berden Lehrer von Vertretern derit§chaft, der
Politik und der Presskaufig alsgutbezahlte Friihpensionére beschrielo@nfach-
lich hoffnungslos antiquiert sindiberaltert und ihren komfortablenatagsjob -
berwiegend dazu nutzen, wsith nachmittags auflem Tennisplatz zu tumein o-
der anderen Hobbys zu fronen. Der Neidkomplexdaeifvergleichsweise freie Zeit-
einteilung und den Gestaltungsfreirader schwer ireinfachen Bewertungskatego-
rien zu messendeRatigkeit, fuhrt unter dem fortschreitendemerror der Okono-
mie* (Forrester) zudrakonischen Kontrollwiinschen. Evaluationen, Zwangsfortbil-
dung, leistungsorientierte Bezahlung, dieifhebung des Beamtenstatus wdebsen
Ersetzung durch Zeitvertrage sollen dafiir sorgen, dal3 wachsgfidenzanspri-
chen der Gesellschaft Rechnung getragen wird.



Im Gegensatz zu dem — auch von unseBamdeskanzler - populistisch in der
Offentlichkeit verbreiteten Bild der ,faulen Sacke* zeigenaber Darstellungen in
der neueren Literatur, dal3 das Lehrersane aul3erst komplexd@atigkeit ist, die
die ganze Person fordert. Untersuchungen, darunter auch wsigeren Studien
(Burow 1993, Hinz 1997)keigen,dal3eine wachsend2ahl von Lehrkraften unter
Belastungen leidet, die nicht selten bis hin zu besorgniserregéondeen defur-
nout reichen und zwErkrankungensowie zuFrihpensionierungen fuhreitwa
20% der Kolleglnnen erreichen aufgrund von Todesfallen nicht die Pensionsgrenze.
Woran liegt es, dal3 der Lehrerberuf, der noch ingielozigerJahren mioptimisti-
schen Reformvorstellungererbunden war, binneoweier Jahrzehnte so amnse-
hen verloren hat? Wie kdnnen Lehrerinnen dafiir sorgen, dal3 nicht ngchiaie-
rige Tatigkeit angemessegewurdigt wird,sondernsie auchsich selbsbessere Ar-
beitsbedingungen schaffen?

2. Lehrerinnen sitzen in der Individualisierungsfalle

Der Tubinger Schulpadagogelltith Grunder(1999) hat geradeeine umfassende
Untersuchung zuEntwicklung des Lehrerbildes in diesem Jahrhunbertiusge-
geben. Hier zeigsich, wieauch in den Karrikaturen zum Lehrerberih merk-
wurdiges Phanomen: In allen mir bekannten Darstellungen stebekigraft ihren
Schilerlnnerallein gegenuber. In debDarstellungen & auf, dal3die Problematik

des Berufandividualisiertwird. Lehrer verstehesich immernochals Einzelk&dmp-
ferlnnen und versuchen den wachsenden Anforderungen tberwiegend allein gerecht
zu werden. Sie verflgdmaum Uber geminsame Bewaltigungsstrategien. Visie

zen so in der Indidualisierungsfalle (Burovt999), die inder llusion besteht, man
konne die komplexen Anforderungen von Unterricht und Erziehutrgdrtioneller
Weise alleinund ohne Unterstutzungewaltigen. Hier zeigt sich eiRaradox, das

die Schule von modernen Organisationen unterscheidet: Obwohl der Nenalel

zur Wissensgesellschaftind die sich damirasendschnellverandernderBedingun-

gen von Unterricht und Erziehung nicht von Einzelnen zu bewaltigen sind, sondern
den Aufbau von spezialisierten Problemloseteantdie Umwandlungzon Schu-

len in LernendeOrganisationererfordert, herrscht in demeisten Killegien kein
Bewul3tsein von den Chancen der Teamarbeit.

Eine entscheidende Ursache dafiir seheim Festhalten an einem antiquierten
Lehrerbild: Sowohl irder Ausbildung ander Universitat, wie inder zweiten Phase
spielt die Befahigungur Teamarbeit keine Rolle. IlGegenteil: Aagehende Lehre-
rinnen werdermmeist frontalunterrichtet undndividuell beurteilt. Allzuoftwird am
Bild der perfekten Lehrkraftjearbeitet, die ihréachlichenund sozialen Probleme
selbst I6st. Weder wird Teamarbeit eingeiibt, noch werden Teamleistungen gefordert



und honoriert. Uberholte Prifungs- uAdbeitszeitregelungen befestigeias Bild
des Einzelkampfers. Bsird die llusion verbreitet, in einer ausdifferenzierten und
spezialisierten Gesellsch&tnnte der Lehreals Einzelkampfer tberleben. abei
zeigtsich,dald Problembewaltigungnd Arbeitserleichterungnur durch Kooperati-
on moglich sind. Meine Thegst: Geradeweil Lehrerlnnen nurselten im Team
handeln, singie so leichiangreifbar und wirkeminprofessionellKkompetenteleh-
rerteams mispezialisierteriFahigkeitenrkdnntenzugleich die Arbeitsbelastungen-
ken unddie Qualitatvon Unterricht und Erziehung erh6éhen. Bahlissel zu ver-
besserter Lehrerarbeit umthem besseren Ansehen hehrern, ElternSchilern
und Politikern liegt im Abschiedron unrealistischerLehrerbild des omnipotenten
EinzelkdmpfersWir braucheneine team-orientierte Ausbildungnd die Bildung
professioneller Bhrerteamsgie sichentsprechend ihren persoénlichBahigkeiten
spezialisieren und erganzen.

Aus der Schulqualitatsforschung wissen wir, dal3 ein entscheideakier flr gute
Unterrichtsarbeit und\rbeitsplatzzufriedenheit eingultur gegenseitiger Unterstut-
zung undgemeinsamer Problemlosumgl. Wie konnen Schulereine Teamkultur
aufbauen?

3. Vom Einzelkampfer zum Synergieteam

Ein entscheidender Ansatzpunkt bestelden Verdnderung des tradierten Lehrer-
bildes und der UnterrichtsstruktiBeideshangt zusammen. Auch Schitzen in
der hdividualisierungsfalle. Eiiberholter leistungsbegriff zwingt sie, gegeneinan-
der um gute Noten zu konkurrieréeieamarbeit wirchur seltengefordert undast
nie belohnt. Schulen pflegen noch immer das archaische RaodEnzelprifungen
und Tests.

Die Ergebnisseler Kreativitatsforschung zeigeaber, dal’ Uberragendeistungen
oft Ausdruck besonders strukturierter Feldmd, die ichals,Kreative Felder* be-
zeichne. In meinem BuchDie Individualisierungsfalle Kreativitat gibt esnur im
Plural® habeich gezeigtdald dadraditionelle Modelldes Schulunterrichts, das an
der Einzelleistung orientierst, der Kreativitatsforderung abtraglicst. Studienzei-
genvielmehr,dal3die Freisetzungler eigenen Kreativitat nichallein ein gewsses
Maf3 an individuellem Talent voraus setzt, sondern auch das FenteEshgeeigneten
Umfeldes, in dem sich die eigenen Fahigkeiten optimal entfiatienen. Darlberhi-
naus mufd man aber auch Uber das verfiugen, was STERNBERG) als Er-
folgsintelligenzbezeichnet. Analytische Intelligenz, die in Schulea Universitaten
geférdert wird, reicht nicht aus. Zur Begabung und der Wahl des geeidgiastiees
mufd auch noch diedhigkeit hinzutretensozialeBeziehungen zu kntpfeimd Zu-
gang zu Feldern zfinden, diedartiberentscheiden, ob eirféchopfungals kreativ
zu bewertenst. Analytische, praktische und kreative Intelligenz sind die Bestand-
teile von Erfolgsintelligenz.



Nur wenigevon uns durften tbeeine optimale Kombination dieseantélligenzen
verfigen. Doch darum geht es gaecht. Denn herausragend®ersonlichkeiten ver-
flgten stets Uber die Fahigkeit, sich entsprechende Unterstitzerfelder zu schaffen.
Aus der Perspektiveiner feldorientierten Bedchtung von Lernprozessen, geht es
fir Lehrer und Schiledeshalb zunachstarum, sich von unrealistischen Grof3en-
phantasien zu befreien und zu untersuchen, wddekenderen Fahigkeiten iKol-
legium bzw. in der Klasse vorhanden sind. Schule leidealemn unter dem unrea-
listischen AnspruchdalRalle zur gleichen £it dasgleiche leisten sollerDieser An-
spruchgilt fir Lehrer undSchuler. Doch da wiunterschiedlich sindkénnen wir
nur das lesten, was unserem Potential entsprichtstttalso unrealistischen An-
forderungen hinterherzurennen|item wir untersuchen, wethes Potential imunse-
rer Klasse bzw. unserem Kollegium vorhanden ist.

Um ein Beispiel zu gebemer Begrinder des Personalcomputers, Siebs, ver-
fugte nur tber ein geringes technisches Wissen, doch erdiettesion des Perso-
nalcomputers. Im Technikbastler Stephen Woszniak fand er einen Partrsminder
Ideen umsetzen konnte. Do@toszniak alleirhatte kenen PC entwickeln kdnnen,
da ihm die Vsion fehlte. Inder Wisensgesellschafiann keiner mehalleskdénnen,
sondern jedemul} in der Lagesein,Synergieteams zhilden. Dabei erweisesich
vermeintliche Schéchenals Starken. Dennmeine Schwéachdz.B. mangelndes
Technikverstandnis) isloch geradesin Andockpunkt flreinen Partnerder dar-
uber verfugt. Erst in der Kdomation mitdem anderen, kanich mein Potential
entfalten.

Daraus folgt: Erst, wenn wir uns aus der Irdiislisierungsfalle befreiekgnnen
wir unsereFahigkeiten freisetzen. DamgenutztedPotential einePerson kann erst
freigesetzt werden, wenn geeignete Umfelder geschaffen werden. Ein zentraler An-
satzpunkt fureine Professionalisierunder Lehrerarbeit bestekieshalb darin, die
individualisierenden Strukturen aufzulésen und ,Kreative Felder” zu bilden.

4. Lehrerinnen sind Virtuosen der kreativen Improvisation

Die Erfahrungen der Reformanstrengungenlditen Jahrzehnteeigen,dal3 Un-
terricht und Erziehundis zu einenbestimmten Grad zwawissenschaftlich fun-
diert werden kénnerdie erfolgreichdJmsetzung aber stegsn Experimentbleibt.
Lehrertatigkeit kann nur begrenzt wissenschatftlich kontrolliert werden. Berirat
in hohem Malkiinstlerischeund kreative Dimnsionen. Wiewir gesehen haben
missen Lehrer/innen an einem VormittaghmEntscheidungen treffats Fluglot-
sen. Lehrer sind Virtuosen der kreativen Improvisation.

Sie mussen diese Fahigkeit des Improvisierens in einem Usri@ldben, das noch
allzuoft nach einem obrigkeitsstaatliche Fiuhrungsmodshukturiert ist. Mit top-
down-Reformenoder Erlassen kanmman kenen Wandel erzeugen. Budgetierung
und Teilautonomie weisen in Richtung auf Selbststeuerungsmodelle.

Doch Lehrerlnnen diten die Neuerungen nichpassiv Uber sich ergehenlassen,



sondern sich aktiv fur ein neues Fihrungsmodeihd ein neued_ehrerbild einset-
zen. Hierzu méchtéch einen Vorschlagnachen. Das neue Fihrungsmodell ent-
spricht eher dem delazzband. Wie ich ider ,Individualisierungsfalle ausgeftihrt
habe, funktioniert es folgendermalfden:

Die Jazzband-Metapher bringt in ausgezeichneter Weideltieingsanforderungen
in ein stimmiges Bild, dievir berlicksichtigen missewenn wir Kreativitatfreiset-
zen wollen. In einer Jazzband treffen sich unterschiedliche Personeiie die spe-
zielles Instrumenbeherrschen und Gbeimn gemeinsam vereinbartes Thema - ohne
FUhrung von oben improvisieren. Wenn es ihnen gelinguyt aufenander zu ho-
ren, sich synergetisch zarganzen, dann kann etwas Neues entstehen, dasziso
nierendist, das es aucklie Zuhorer ergreift. Diese l6sen siclaus ihrerpassiven
Rolle, klatscherden Rhythmus, feuerdie Musikerdurch Zurufe anMusiker und
Zuhorer verbindersich zu einenmvon unsichtbaren Kraften getragen€reativen
Feld, das bei allen Beteiligten in eine signifikaBteergiekonzentration bewirkiDie-

ses Erlebnis gemeinsamen Mit-Schwingenslen sich einpegelnden Feldfrequenz
|0st oft eine machtvolle Resonanz aus, die dazu fuhrividager und Zuhdrer be-
flugelt werden und mit neuerdéenund einemerhdhten Energiezustand aus der
Begegnung herausgehen.

Was zeigt uns diese Metapher? K&mompeter in einer Jazzband wiadf die Idee
kommen, er mif3te ein perfekter Gitarrist sein. Die Virtuositéat der Band entsteht erst
dadurch, dal3 jeder sein Fach beherrscht. Aber die Band wiirde scheitern wenn nicht
alle Uberdie Fahigkeit verfligtersensibel auf di@enderen zu horen. Das ustk-
stlick, das uns fasziniert, entsteht aus einem sensiblen Dialog, in dersejadspe-
zifischenFahigkeiten einbringen kann. Nder Rahmen und das Thersad fest-
gelegt. WlchesStlick schlie3lichentstehtentscheideraberdie Beteiligten im her-
und-Jetzt immer wieder neu.

Schulen missen gendies lernenSich flr denDialog 6ffnenund die Kunst ge-
meinsamen Improvisierens erlernen. Im Managementjangomt man scetwas
danneine ,Lernende Organisation“. Die ,Jazzband-Metapherschaeint mir als
attraktiver, denn sie macht anschaulich, warum es geht: Um deee, um Kreati-
vitat, um gegenseitig@nregung und Unterstitzung, um Spal3, dim Fahigkeit,
sich gemeinsam, Lehrer, Eltern und Schiler anzuregen.

5.Wie man Synergieteams bildet
Es gibt eine Rihevon Regelnnach denen mafunkionierende,Kreative Felder”
bzw. Synergieteams bilden kann (vgl. Burow 1999; 2000). Hidglichkeit, die ich



hier abschliel3end darstellen méchte, besteht in einer Synergieanalyse.

Individuelles
_ _ Talent _ _
Wo liegen meine Wo liegen meine
Talente? Defizite?
Synergie-
Partner?
Wer oder was artne Welche Dom./Disz.
unterstitzt mich? liegt mir?
Feld(Kritiker/ < > Domane/
Institutionen) Disziplin
Wer oder was Welche Dom./Disz.
behindert mich? liegt mir gar nicht?

aus Burow 1999, S.144

Voraussetzung fur einéWandel ist demachdie FahigkeitSchwéacherals Starken
zu begreifen. Astatt unreigstische Aforderungen arein allgemeinverbindliches
Lehrerbild zu stellen, ist es erfolgversprechender zu schauen, wo die eigderde T
liegenund zuuberlegen, welch&ynergiepartneich benétige, um meine Schwa-
chen auszugleichenAusgangspunkist also dieSchaffung einer unterstitzenden
Atmosphare, in der man aufhéunrealistischen Idealbildertes ,gutenLehrers®
nachzujagerund sich stattdessen auch dexgenen Schwachestellt. Denn ver-
meintliche Schvichen erweisesich ingut zusammengesetztdeamsals Staken.
Um ein Beispielaus meiner Untersuchung zu geben: Das TdanBeatles héatte
nicht funktioniert,wenn es nur aus dominant@ersonlichkeiten, wiéennon und
McCartney zusammengesetzt gewesen wane optimalen Funktionieren waren
George Harrison uningo Starr ebensowichtig, wigler Producer George avtin
und Brian Epstein. Selbst das gBirn des JahrhundertgNeffe 1999), Einstein,
nutzte ein Unterstitzerfeld. Und auch Berthold Brecht (s&#itgeTexte nicht ohne
ein Teamengagierter Fraueschreiben kénnen. Bsleibt unerfindlich, varum aus-
gerechnetviele Lehrerinnenglauben,sie konnten ihren Beruhls Einzelkampfer
ausuben.

In fast allen Bereichen verabschiedet man s lllusion der Einzelleistung und
stellt stattdessen aufgabenbezogene Problemléseteams zusammen. Kreative Teams
entstehen aus der richtigéfischung,aus der Anerkennung und Nutzung von Un-
terschieden..



Genau darum gehds: Herauszufindenfur welche Problemstellungen wwelche
Mischungen von Lehrerand Schilern benétigen. Wenn wir eileam-Perspektive
gegenseitiger Erganzung wahlen, dann kdnnen wir nicht nur uns selhstreahs-
tischenAnspricherentlastensondern auch unerkannteal@&nte erschliel3en. Wenn
wir uns von deneinzelkampferischetuberforderungsanspriichen freimachen und
den Blick 6ffnen fir Synergiepartner, werden wir entdecken, dal3 es befiei¢s
erstaunliche Fahigkeiten in unserem Umfeld gibt, wlie bislang nicht abgefragt
haben. Kreative verfigen meist Uluke Fahigkeit zu Kristallisationskernen zu wer-
den, indem sie Personen anziehen, die sie unterstiitzen. Aus dieser Pernspastive
z.B. weder notig noch snvoll, dal3 jeder_ehrer ein Internet-Spezialist wird. i&-
leicht erweist sich ein flexibel im Unterricht einzusetzendes Lehrer-Schiler-Team als
sehr viel effizienter.
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