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1 Einleitung

Den Lehrkraften an beruflichen Schulen stellen
sich zahlreiche Herausforderungen: Als Ant-
wort auf technische, wirtschaftliche und gesell-
schaftliche Neuerungen mussen sie ihr Wissen
kontinuierlich auf den neuesten Stand bringen.
In den Bildungsplanen sind Lernfeldunterricht
und Projektarbeit festgelegt. Die zunehmende
Heterogenitat in Klassen erfordert eine individu-
elle Forderung der Schiilerinnen und Schiiler.
ErziehungsmalBnahmen miissen sorgfaltig ge-
plant und gemeinsam umgesetzt werden, da-
mit sie Wirkung zeigen. Durch Arbeit im Team
kann eine Schule diese Herausforderungen
besser bewaltigen.

Arbeit im Team ermaoglicht, dass die Lehrkrafte
den Unterricht auf gemeinsam gesetzte Ziele
hin weiterentwickeln und sich dabei effektiv un-
terstlitzen. Durch den im Team geflihrten pro-
fessionellen Dialog Uber Unterricht erweitert
sich die Expertise der Einzelnen, es entwickelt
sich ein gemeinsames Verstandnis von gutem
Unterricht und ein planvolles Zusammenwir-
ken, z.B. bei der Umsetzung padagogischer
Mal3nahmen. Diese Erfahrungen starken und
entlasten die einzelne Lehrkraft und erweisen
sich als Grundlage flir eine Vertiefung der Ko-
operation an der Schule. Gleichzeitig wird Schii-
lern die Bedeutung von Projekt- und Sozialkom-
petenz klar, wenn die Lehrkrafte selbst effizient
und gerne im Team arbeiten.

Lehrkrafte haben neben dem Unterricht weitere
Aufgaben, wie z.B. Fortbildungen, die Zusam-
menarbeit mit dem Dualen Partner bzw. mit
Lehrkraften an Werkrealschulen oder die Teil-
nahme an der Qualitatsentwicklung der Schule.
In diesen Bereichen sind dauerhafte Erfolge
ohne regelmaRige Kooperation und Teamarbeit
liber Konferenzen hinaus undenkbar.

Die Fahigkeit zur Arbeit im Team ist eine rele-
vante Kompetenz von Lehrerinnen und Lehrern,
um den anspruchsvoller werdenden Anforde-
rungen an Schule und Unterricht professionell
nachzukommen. Die Gestaltungsmaoglichkei-
ten, die die Schule mit der operativen Eigen-
standigkeit erhalt, erfordern mehr Teamleistung
innerhalb der Schule. Teamstrukturen werden
systematisch insbesondere in den Qualitats-
bereichen Unterricht, Schulflihrung sowie Qua-
litatssicherung und -entwicklung ausgebaut.
Nur so konnen Veranderungsprozesse von
moglichst vielen Beteiligten gestaltet und im
Schulalltag verankert werden.

Die Arbeit in ,,Gruppen, die ein definiertes Ziel
gemeinsam verfolgen, sich Regeln fiir die Zu-
sammenarbeit geben und Verantwortung uber-
nehmen” - so eine Kurzdefinition fir Teams
(siehe HR 1 Benutzerinformationen — Glossar)
—, ist in der Schule nichts generell Neues. In
Teams wurde auch bisher gearbeitet, wie die
Beispiele Schulleitungsteam, Jahrgangsstufen-
team, Stundenplanteam und Netzwerkteam zei-
gen. Mit der Einfihrung des Konzepts OES soll
allerdings eine neue Qualitdt der Zusammen-
arbeit erreicht werden.

Diese Handreichung verdeutlicht zunachst den
Nutzen der Arbeit im Team, benennt Merkmale
gelingender Teamarbeit und zeigt beispielhaft
auf, wie Teams schrittweise und systematisch
in der schulischen Praxis eingefiihrt und weiter-
entwickelt werden kénnen. Die Handreichung
richtet sich an Schulleitungsmitglieder, an
Teamleitungen, Teammitglieder und alle Lehr-
krafte einer Schule.
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2 Begriffsklarung

Ausgehend von in der Literatur beschriebenen
Merkmalen guter Teams, die im Folgenden zu-
sammengestellt sind, beschreibt Schley sein
ideales Team: Es hat ,,zwischen fiinf und sieben
Mitglieder, die eine gemeinsame Leistung an-
streben, ein Verstandnis vom Ziel haben, eine
Dynamik der Zusammenarbeit entwickeln, sich
eine Struktur geben und ein Klima des kon-
struktiven Miteinanders entwickeln. Die Team-
grundbotschaft lautet: ,Du bist o.k., ich bin o.k.,
gemeinsam kdonnen wir liber uns hinauswach-
sen.” (Schley, 1998, S. 115f.).

Teams eignen sich besonders gut, wenn die
Aufgabe komplex ist, sie mehrere Sichtweisen
erfordert und deshalb Entscheidungen nur ge-
meinsam effizient getroffen werden konnen.
Mabey und Caird (zit. nach Meisner 2008) ge-
ben folgende Hauptkriterien flir Teams an:

e Ein Team hat zwei oder mehr Mitglieder.

e Die Mitglieder tragen zur Erreichung der
Teamziele mit ihren jeweiligen Fahigkeiten
und den daraus entstehenden gegenseitigen
Abhangigkeiten bei.

e Das Team hat eine Team-ldentitat, die sich von
den individuellen Identitaten der Mitglieder
unterscheidet.

e Das Team hat Kommunikationspfade sowohl
innerhalb des Teams als auch zur Aul3enwelt
(z.B. zur Schulleitung oder Gesamtlehrerkon-
ferenz) entwickelt.

Unterscheidung Gruppe — Team

e Die Struktur des Teams ist aufgaben- und ziel-
orientiert beschrieben.

e Ein Team Uberpriift periodisch seine Effektivi-
tat.

.Bedeutsam fiir die Teams ist, dass sie einen
klar umrissenen Handlungs- und Gestaltungs-
spielraum besitzen, in den die Mitglieder ihre
Qualitaten einbringen kénnen, fir den sie aber
auch verantwortlich sind. Thematisch wird die-
ser Spielraum von Teams durch das Leitbild
festgelegt. Innerhalb dieses Rahmens obliegt
es aber dem Team, eigene Schwerpunkte fir
neue Entwicklungen einzubringen (Meisner
2008, S. 130) Teams stehen bei ihrer Arbeit im
Spannungsfeld zwischen Effizienz und Bertick-
sichtigung der Interessen ihrer Mitglieder. Ein
funktionierendes Team zeichnet sich durch ein
hohes Mal an Verbindlichkeit und Ernsthaftig-
keit aus, mit dem Ziele verfolgt werden bzw.
der Auftrag bearbeitet wird.

In der schulischen Praxis konnen Teams zeitlich
befristet bestehen, z.B. ein Projektteam zur Pla-
nung von Einfihrungstagen, oder dauerhaft,
z.B. das Netzwerkteam und das Schulleitungs-
team.

Ein Team kann als eine Form der Arbeitsgruppe
betrachtet werden, gekennzeichnet durch eine
hohere Komplexitat seiner Aufgabe wie auch
eine intensivere Form der Zusammenarbeit.
Durch die Einhaltung verbindlicher Absprachen

Gruppe

R
i

Team

Klarheit in den Aufgaben

oo

Auftrag Ziel

R

Kommunikation nach
innen und aul3en

Abb. 1: Unterscheidung Gruppe — Team




zur Erledigung des Arbeitsauftrags und kons-
truktives Feedback entstehen im Team Syner-
gieeffekte, die zu einer hoheren Arbeitsfahigkeit
fihren als in losen Arbeitsgruppen.

Die Abbildung 1 zeigt vier fir ein Team charak-
teristische Orientierungspunkte, die sich in der
Praxis bewahrt haben.

Arbeitsorganisatorisch gehort die Arbeit im
Team nur teilweise zur direkten padagogischen
Begleitung der Schiiler/innen in der Schule (z.B.
Arbeitsteilung im Lernfeld, Teamteaching im
Unterricht). Uberwiegend handelt es sich bei Ar-

beit im Team in der Schule um den Aspekt der
indirekten Betreuung. Damit werden die Aktivi-
taten bezeichnet, die sich nicht direkt aus dem
Lern- und Unterstlitzungsbedarf der Schiler/in-
nen ergeben, sondern die Voraussetzungen fir
das direkte padagogische Handeln schaffen.
Dies sind z.B. die Koordination der Aufgaben-
teilung im Lernfeld oder im Projektunterricht,
die organisatorischen und strukturellen
Rahmenbedingungen, wie z.B. die Bedingun-
gen im Schulgebaude, Arbeitsweisen und Me-
thoden, Qualitatssicherung und -management
(vgl. Klauf3, 2010, S. 1).

Arbeit im Team
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3 Nutzen der Teamarbeit in der Schule

Teamarbeit ist nur flir bestimmte Aufgaben
sinnvoll und effizient. Als Grundregel gilt,
dass sowohl die Mitglieder des Teams als
auch ihr Auftraggeber diese Form der Arbeit
als von hoherem Nutzen erleben als Einzel-
arbeit oder einfache Formen der Zusammen-
arbeit in einer Gruppe. Dies ist der Fall, wenn
der Arbeitseinsatz im Team und der Erfolg,
z.B. die spater versplrte Entlastung, in einem
ausgewogenen Verhaltnis stehen (vgl. Schat-
tenhofer/Velmerig 2004, S. 7).

Folgende Leistungen (siehe Abb. 2) verdeut-
lichen den Nutzen von Teamarbeit sowohl fiir
die einzelne Lehrkraft als auch fiir die Schule
als Gesamtorganisation:

Nutzen der Teamarbeit in der Schule

wie die Leitbildentwicklung, die Klarung dran-
gender padagogischer Fragestellungen, Evalua-
tionen oder die Erstellung der Qualitatsdoku-
mentation einer Schule besonders effizient 16-
sen. Systematische Qualitatsentwicklung ba-
siert auf gelingender Teamarbeit und deren
struktureller Verankerung in der Schule.

e Teams fordern die Kompetenzen ihrer Mit-
glieder

Die Leitung und die Mitglieder eines Teams ler-
nen methodisch und fachlich voneinander.
Kreativitat und Innovationskraft aller Beteiligten
potenziert sich durch die Zusammenarbeit.
Gleichzeitig wachst mit der Kenntnis anderer
Sichtweisen die Toleranz.

entlastet die
Teammitglieder

tragt zur

Identifikation
mit der Schule

entwickelt die Schulqualitat,
besonders die Unterrichtsqualitat

Entwickl fordert die
dn v;nc dubngk Arbeit Kompetenzen
er reedback- imTeam ... derTeammitglieder
Kultur bei
starkt die

schafft neues Wissen

Abb. 2: Nutzen der Teamarbeit in der Schule

e Teams entwickeln die Schulqualitat, ins-
besondere die Unterrichtsqualitat
Uber zwei Drittel der Lehrkrafte im OES-Modell-
vorhaben sahen in der Teamarbeit einen Nutzen
fir die Weiterentwicklung ihres Unterrichts. Ar-
beit im Team er6ffnet haufig bessere Moglich-
keiten zur Erfiillung des Bildungs- und Erzie-
hungsauftrags, als sie einer Lehrkraft auf sich
allein gestellt moglich sind. Beispielsweise las-
sen sich die Lernfelder in den Bildungsplanen
durch die beteiligten Lehrkraften nur gemein-
sam sinnvoll in Lernsituationen bzw. Unter-
richtseinheiten aufteilen und durch kontinuier-
liche Absprachen zeitlich aufeinander abstim-
men. Darliber hinaus kdnnen Teams Aufgaben

e Teams schaffen neues Wissen

Im Team und zwischen Teams wird neues Wis-
sen erworben, vorhandenes Wissen ausgebaut
und der Schule systematisch zur Verfligung ge-
stellt.

e Teams starken die ldentifikation mit der
Schule

Teams erfullen einen von der Schulleitung er-
teilten und mit den beteiligten Interessengrup-
pen abgestimmten Auftrag. Dadurch steigert
sich sowohl im Team als auch in der Schul-
gemeinschaft die Identifikation mit Neuerungen
und mit der Gesamtorganisation Schule.




e Arbeit im Team foérdert die Feedback-Kultur
Teamleitung und Teammitglieder reflektieren
ihre Arbeitsweise bzw. das Arbeitsergebnis
und leben eine Kultur der Rickmeldung. Ins-
besondere die Teams des Kollegialen Feed-
backs tragen zur systematischen Entwicklung
der Feedback-Kultur bei (siehe HR 6 Individual-
feedback).

e Arbeit im Team entlastet

Am Anfang gestaltet sich z.B. die Erarbeitung
gemeinsamer Unterrichtsmaterialien oder die
Bearbeitung schulorganisatorischer Fragen der
Qualitatsentwicklung im Team haufig zeitauf-
wandiger als der Ruckgriff auf Bestehendes

oder erneute Einzelarbeit. Hat sich das Team
in seiner Arbeit gefunden, kann es seine Pro-
duktivitat steigern und als Lohn seiner Arbeit er-
leben, wie gemeinsam entwickelte und erprobte
Konzepte nachhaltig wirksam werden. Das mo-
tiviert zu weiterer Teamarbeit. Nicht als ,Einzel-
kampfer” Veranderungen angehen zu missen,
sondern als Teammitglied gemeinsam Erfolg
zu haben, wirkt entlastend (vgl. Bastian/Seydel
2010). Eine entscheidende Bedeutung hinsicht-
lich des Gesundheitsschutzes misst die Burn-
out- und Belastungsforschung verbesserten
Moglichkeiten der Kommunikation und der Zu-
sammenarbeit im Team bei (vgl. Krause 2003).

Arbeit im Team
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4 Qualitatsmerkmale guter Teamarbeit

Die folgende Zusammenstellung von Merkma-
len guter Teamarbeit (siehe Abb. 3) soll Impulse
geben, worauf bei der Arbeit im Team zu achten
ist.

Qualitatsmerkmale guter Teamarbeit

4.2 Klare Verteilung von Aufgaben und
Befugnissen

Die Schulleitung verantwortet laut § 3 der Eva-
luationsverordnung (siehe EvaluationsVO BW)

Bewusster
Abschluss

Reflexion der
Arbeit imTeam

Konstruktiver

und Konflikten

Klare
Teamregeln

Umgang mit Stérungen Team

Effiziente
Arbeitsorganisation

Orientierung an
gemeinsamen Zielen

Klare Verteilung
von Aufgaben und
Befugnissen

Leistungsbereitschaft
und Leistungsvermogen
der Beteiligten

Forderliche
Rahmenbedingungen

Abb. 3: Qualititsmerkmale guter Teamarbeit
4.1 Orientierung an gemeinsamen Zielen

Voraussetzung flr die Formulierung von Auf-
gaben eines Teams und fiir die Ableitung von
Mal3nahmen ist die Definition von Zielen. Sie
sind die Grundlage fiir ergebnisorientiertes Ar-
beiten.

Die Ziele sind ...

e auf die Ziele der Gesamtorganisation bezo-
gen, wie sie z.B. im Leitbild oder der Zielver-
einbarung niedergelegt sind;

e inder Regel von der Schulleitung vorgegeben
oder in einem von der Schulleitung definier-
ten Rahmen vom Team selbst entwickelt;

e nach Maoglichkeit mit weiteren Beteiligten ab-
gestimmt zur Erhéhung von Zielqualitat und
Akzeptanz;

e klar und eindeutig formuliert, haufig iden-
tisch mit Projektzielen (vgl. HR 7 Projekt-
management).

die gesamte Qualitatsentwicklung der Schule.
Sie oder in ihrem Auftrag die Qualitatsentwick-
lungsgruppe delegiert Aufgaben an Teams. Je-
des Team arbeitet auf Grundlage eines Auftrags,
in dem Aufgaben und Befugnisse klar beschrie-
ben sind (siehe Aufgabenbeschreibung QE-
Gruppe - Praxisbeispiel; HR 3 Schulfiihrung;
HR 7 Projektmanagement). Die Formulierung
dieses Arbeitsauftrags kann vom Team vor-
bereitet sein.

Inder Regel hatein Team eine Teamleitung. Es ist
empfehlenswert, dass in Abhangigkeit von der
GrolRe des Teams zwei Personen, z.B. unter-
schiedlichen Geschlechts, aus unterschiedlichen
Altersgruppen des Kollegiums oder mit unter-
schiedlichen Fachern, die Teamleitung tberneh-
men. Innerhalb des Teams kann die Leitungs-
funktion abhangig von der verbleibenden Ar-
beitsdauer des Teams nach einerangemessenen,
vereinbarten Zeit, z.B. einem Jahr, wechseln.

Teamleiter/innen haben folgende Aufgaben und
Befugnisse (siehe auch Aufgaben Teamleiter —
Praxisbeispiel):
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e Abstimmung der Aufgaben und Ziele mit der
Schulleitung

e Vorschlagsrecht bei der
Teammitgliedern

Benennung von

e \ereinbarung von Zielen und Teilzielen inner-
halb des Teams. Dabei ist die Teamleitung als
Verantwortliche fiir die Erflillung des Arbeits-
auftrages weisungsbefugt.

e Berlicksichtigung von Schnittstellen in der
Gesamtorganisation und zu anderen Teams

e Erarbeitung von Teamregeln mit den Team-
mitgliedern

e Motivation der Teammitglieder

e Koordination des Arbeitseinsatzes bzw. der
fristgerechten Erledigung der Arbeitsauftrage
durch die Teammitglieder

e Einbeziehung der Teammitglieder bei Ent-
scheidungen

e Kommunikation und Information innerhalb
und aul3erhalb des Teams, z.B. in Form von
Tagesordnungen, Protokollen oder mittels
Berichten in Schulleitungssitzungen bzw.
Konferenzen (siehe HR 9 Informations- und
Kommunikationsmanagement).

e Sitzungsmanagement und Moderation

e Konfliktpravention und Konfliktbearbeitung.
Bei der Auswahl der Teamleitungen ist zu pri-
fen, ob die Personen Ulber die erforderlichen

Kompetenzen verfligen. Wenn nicht, kénnen
Fortbildungen der Qualifizierung dienen.

In Abgrenzung zur Teamleitung haben Team-
mitglieder folgende Aufgaben und Befugnisse:

e Unterstitzung der Teamleitung beiPlanungen

e rechtzeitige und eigenverantwortliche Bear-
beitung von Teilauftragen

e Teilnahme und Mitarbeit an Teambespre-
chungen

e friihzeitige Information der Teamleitung tber
inhaltliche Schwierigkeiten oder terminliche
Abweichungen

e Mitwirkung an bzw. Erstellung von Berichten,
z.B. dem Projektabschlussbericht.

4.3 Leistungsbereitschaft und
Leistungsvermogen der Beteiligten

Teams arbeiten ziel- und ergebnisorientiert. Die
Leistung eines Teams speist sich dabei aus der
Leistungsbereitschaft und dem Leistungsver-
mogen aller Beteiligten.

In der Praxis konnen Teams sehr unterschied-
liche Leistungsbilder zeigen (siehe Teamleis-
tungskurve — Arbeitshilfe). Die Leistungsbereit-
schaft eines Teams ist abhangig davon, ob die
Beteiligten die Aufgabe als interessant und not-
wendig sowie als positive Herausforderung er-
leben und ob sie mit der gemeinsamen An-
strengung Erfolgserwartungen verbinden. Da-
riber hinaus sollte zwischen den Beteiligten
eines Teams auf der Beziehungsebene und auf
der fachlichen Ebene wechselseitige Wertschat-
zung bestehen oder entwickelt werden kénnen.

Das Leistungsvermdgen eines Teams wird
durch personliche Merkmale der Mitglieder
wie Optimismus, Durchhaltevermogen, Flexibi-
litat, Stresstoleranz, ein gewisses Mall an
Selbstdisziplin sowie ein integrierendes Kom-
munikations- und Kooperationsverhalten be-
stimmt. Besonders leistungsfahige Teams
zeichnen sich dadurch aus, dass die Fahigkei-
ten, die jemand einbringen kann, eine grol3e
Schnittmenge mit den erforderlichen Kom-
petenzanforderungen zur Erfullung des Ar-
beitsauftrags aufweisen. Die Aufgaben des
Teams werden gemeinsam so verteilt, dass
die Qualifikationen und Starken jedes Mitglieds
bestmoglich genutzt werden. Teammitglieder
erganzen sich und generieren durch ihr Koope-
rieren Synergieeffekte. Gerade darin liegen die
Starke und der Erfolg von Teams.

Teams leben von der Eigendynamik, die sich
aus der Natur der Teammitglieder ergibt. Hete-
rogen zusammengesetzte Teams arbeiten be-
sonders effektiv. Belbin (1993) hat dies an der
Ausdifferenzierung von Teamrollen aufgezeigt,
die das Teamgeschehen und -ergebnis weit-
gehend bestimmen. Er unterscheidet drei
Hauptorientierungen, die wiederum jeweils
drei Teamrollen umfassen:

e handlungsorientierte Rollen: Macher, Umset-
zer, Perfektionist

o kommunikationsorientierte Rollen: Koor-

dinator, Teamarbeiter, Wegbereiter

e wissensorientierte Rollen: Erfinder, Beobach-
ter, Spezialist

Arbeit im Team
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Teamrollen im Uberblick

Teamrolle Rollenbeitrag Charakteristika zuldssige Schwachen
Macher hat Mut, Hindernisse zu | dynamisch, arbeitet gut | ungeduldig, neigt zu

Uberwinden unter Druck Provokation
Umsetzer setzt Plane in die Tatum | diszipliniert, unflexibel

verlasslich, effektiv

Perfektionist
optimale Ergebnisse
sicher

vermeidet Fehler, stellt | gewissenhaft, plinktlich | Gberangstlich, delegiert

ungern

Koordinator

fordert Entscheidungs- selbstsicher,
prozesse vertrauensvoll

kann als manipulierend
empfunden werden

verbessert Kom-
munikation, baut
Reibungsverluste ab

Teamarbeiter

kooperativ,
diplomatisch

unentschlossen in
kritischen Situationen

Information

Wegbereiter entwickelt Kontakte kommunikativ, oft zu optimistisch
extrovertiert
Erfinder bringt neue Ideen ein unorthodoxes Denken oft gedankenverloren
Beobachter untersucht Vorschlage nlchtern, strategisch, mangelnde Fahigkeit
auf Machbarkeit kritisch zur Inspiration
Spezialist liefert Fachwissen u. selbstbezogen, verliert sich oft in

engagiert, Fachwissen technischen Details
zahlt

Abb. 4: Teamrollen nach Belbin (http.//www.oewiki.de/index.php/Rollen_im_Team)

Jede dieser Rollen (vgl. Abb. 4) bietet typische
Eigenschaften, die fiir die Arbeit im Team posi-
tiv sein konnen. Gleichzeitig werden mit jeder
dieser Rollen mogliche Schwachen verbunden.
Die Systematisierung kann Anhaltspunkte da-
fur liefern, welche Rollen bei einer aktuellen
Teambesetzung bereits vertreten sind und wel-
che Rollen eventuell verstarkt werden sollten,
z.B. durch die Aufnahme weiterer Mitglieder.
Dabei ist zu berticksichtigen, dass die Grenzen
zwischen den Rollenprofilen flieBend sind und
eine Person, auch situationsabhangig, unter-
schiedliche Rollen einnehmen kann. Diese Rol-
lenelastizitat ist ein ausdrilckliches Qualitats-
merkmal fortgeschrittener Teams. Sollte eine
Rolle im Team nicht besetzt sein, muss dies
die Arbeit nicht unbedingt schwachen.

4.4 Forderliche Rahmenbedingungen

Arbeit im Team bendtigt Ressourcen und orga-
nisatorische Voraussetzungen. Die Schulleitung

e stellt die erforderlichen sachlichen Ressour-
cen (z.B. Besprechungsraume, Arbeitsmate-
rialien, Fortbildungen) bereit

e achtet auf eine ausgewogene Verteilung der
Arbeit auf unterschiedliche Teams bzw. Per-
sonen und gewahrt, wenn maoglich, Entlas-
tungsstunden in Abhangigkeit vom Arbeits-
aufwand

e schafft forderliche organisatorische Rahmen-
bedingungen, z.B. die friihzeitige Festlegung
von Zeitfenstern, in denen Kooperation und
Teamarbeit stattfinden kdonnen (siehe VWV
Lehrerarbeitszeit 2008).
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4.5 Effiziente Arbeitsorganisation

Ein verantwortungsvoller Umgang mit der
knappen Ressource Zeit und eine planvolle Vor-
gehensweise sind Voraussetzungen dafiir, dass
die Motivation der Beteiligten anhalt und der
Arbeitsauftrag erfolgreich ausgefiihrt wird.

Teamarbeit muss institutionalisiert werden.
Wir treffen uns, wenn wir Zeit haben?’ funktio-
niert in den seltensten Fallen, weil man im All-
tag , keine Zeit” hat oder sich die Zeit nicht neh-
men will. Die Teilnahme an den regelmaf3igen
Teamsitzungen ist flr die Leitung und alle Mit-
glieder Pflicht (vgl. Zergiebel 2010).

Eine effiziente Arbeitsorganisation kommt fer-
ner in einem professionellen Sitzungsmanage-
ment durch die Teamleitung zum Ausdruck.
Sie achtet u.a. auf einen friihzeitigen Versand
von Tagesordnungen oder Diskussionsvor
lagen, eine sach- und ergebnisorientierte Mode-
ration, die Verschriftlichung von Ergebnissen in
Protokollen und die Einhaltung von Zeitvor-
gaben (siehe Sitzungsmanagement — Arbeits-
hilfe). Abgestimmt auf die Hauptziele der jewei-
ligen Sitzung wahlt die Teamleitung geeignete
Arbeitsformen aus, z.B. Plenum oder Partner-
arbeit, und bereitet die Medien vor, z.B. Mode-
rationskarten, Flipchart oder Metaplanwand
(sieche HR 9 Informations- und Kommunika-
tionsmanagement).

4.6 Klare Teamregeln

Klare Teamregeln geben den Beteiligten Sicher-
heit bei der Gestaltung der Zusammenarbeit.
Regeln zur Kommunikation und Information
nehmen dabei eine zentrale Stellung ein. Alle
Beteiligten achten kontinuierlich auf die Einhal-
tung der Regeln und passen diese bedarfsbezo-
gen an. Zur Orientierung bei der Festlegung
von Teamregeln dient die folgende Auswahl
(vgl. Tiemeyer 2006; Bastian/Seydel 2010):

e Jedes Teammitglied flihlt sich fiir die gemein-
same Arbeit verantwortlich. Zugeteilte Auf-
gaben erledigt jeder plinktlich und sorgfaltig.

e Fehler werden als Lernchancen begriffen.

e Mitglieder pflegen eine offene und sachbezo-
gene Kommunikation.

e Mitglieder ordnen ihre personlichen Interes-
sen dem gemeinsamen Ziel und Arbeitsauf-
trag des Teams unter.

e Mitglieder holen sich von einander Hilfe und
Rat.

e Mitglieder horen ,aktiv” zu, d.h. sie konzen-
trieren sich auf die Aussagen eines jeden.

e Schwierigkeiten werden sorgfaltig analysiert
und ausgehend von den Ergebnissen werden
Losungen erarbeitet und umgesetzt.

e Alle verhalten sich respektvoll und wertschat-
zend.

e Storungen beachten die Teamleitung und die
Teammitglieder friihzeitig.

e Es wird im Team grundsatzlich oder von Fall
zu Fall geklart, ob Entscheidungen nach dem
Konsensprinzip oder dem Mehrheitsprinzip
getroffen werden.

e Entscheidungen, die im Team getroffen wor-
den sind, werden von allen Teammitgliedern
akzeptiert und nach au3en geschlossen ver-
treten. Dies gilt auch flir Teammitglieder, die
nicht an der Besprechung teilnehmen konn-
ten.

e Das Team Uberpriift regelmafRig den Grad der
Zielerreichung (siehe HR 11 Selbstevaluation).

Die gelebte Seite der Teamarbeit spiegelt sich in
der Teamkultur wider. Sie umfasst Entschei-
dungsstile und Kommunikationsmuster, Arbeits-
prinzipien und unausgesprochene Normen, die
Verarbeitung von Herausforderungen und Kri-
sen sowie Freude und Stolz liber Gelungenes
(siehe Teamkultur — Arbeitshilfe).

4.7 Reflexion der Arbeit im Team

Jedes Team entwickelt sich bei der Arbeit und
sucht seinen eigenen Stil. Dabei konnen blinde
Flecken und Konflikte entstehen. Die Teamlei-
tung hat die Aufgabe, Reflexionen anzuregen
und durch geeignete MalRnahmen die Arbeits-
fahigkeit des Teams zu starken. Dabei wird sie
bei Bedarf von der Schulleitung und der Quali-
tatsentwicklungsgruppe unterstlitzt (siehe
Teamphasen und Unterstlitzungsmaoglichkeiten
— Arbeitshilfe).

In der Praxis haben sich zur Steuerung der
Teamentwicklung Prozess- und Ergebnisrefle-
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xionen als sinnvoll erwiesen, die sowohl die
Ebene der Leitung als auch die Ebene der ein-
zelnen Teammitglieder in den Blick nehmen.
Dariber hinaus kann eine externe Moderation,
z.B. durch eine fir die Unterstlitzung der Teams
beauftragte Person der Schule oder durch ein
Mitglied der Qualitatsentwicklungsgruppe, Kla-
rungsprozesse innerhalb des Teams fordern.

Zur Bestandsaufnahme der Arbeit im Team gibt
es verschiedene Diagnoseinstrumente:

Die Einschatzung des Arbeitsprozesses eines
Teams kann z.B. anhand von geeigneten Fragen
vorgenommen werden (siehe Teamarbeitspro-
zess — Arbeitshilfe). Ebenso bietet die Team-
Entwicklungs-Uhr von Schley (2001) den Betei-
ligten die Mdglichkeit, die Entwicklungsphase
der gemeinsamen Arbeit mit Hilfe einer be-
wahrten Typisierung in vier Teamphasen — For-
ming, Storming, Norming, Performing — zu re-
flektieren (siehe Teamentwicklungsuhr - Ar-
beitshilfe).

4.8 Konstruktiver Umgang mit
Storungen und Konflikten

Bei der Arbeit im Team kann es zu Storungen
bzw. Konflikten mit unterschiedlichen Ursachen
kommen (siehe Abb. 3). Typische Teamkonflikte
sind z.B. Zielkonflikte oder Konflikte liber die
Verteilung von Ressourcen (siehe Konfliktarten
— Arbeitshilfe). Dabei gilt fir die Arbeit im
Team: Stérungen und Konflikte kommen in
den besten Teams vor. Sie konstruktiv zu bear-

Mogliche Storungen im Team

beiten, ermoglicht die positive Weiterentwick-
lung des Teams.

Um Konflikte bearbeiten zu kdnnen, muss zu-
nachst die Ebene bestimmt werden (vgl. Haes-
ke, 2003):

Strukturebene: Konflikte sind struktureller Art,
wenn Organisationsprobleme, wie z.B. Fragen
zur Arbeitsverteilung, zu Verantwortlichkeiten,
zum Informationsfluss oder zu Aufgaben-
beschreibungen, die Ursache sind.

Soziale Ebene: Konflikte sind sozialer Art, wenn
ihre Ursachen in der Interaktion zwischen Per-
sonen, in den Fahigkeiten bzw. Qualifikationen,
in Rangfragen oder in der Konfliktfahigkeit lie-
gen.

Personale Ebene: Konflikte sind personaler Art,
wenn die Ursachen im Verhalten von Einzelper-
sonen, in ihren Werthaltungen oder im Um-
gang mit Emotionen liegen.

Abbildung 5 benennt mogliche Quellen von
Storungen im Team. Eine Diagnose des Kon-
flikts ermoglicht, sachgerecht und angemessen
zu reagieren (siehe Eskalationsstufen — Arbeits-
hilfe; Themenzentrierte Interaktion als Sto6-
rungsanalyse — Arbeitshilfe).

Bei anhaltenden Konflikten empfiehlt sich eine
externe Moderation durch eine in Konfliktmana-
gement kompetente Person der Schule oder
durch entsprechendes Fachpersonal des zu-
standigen Regierungsprasidiums. Diese Per-
sonen arbeiten vertraulich, so dass das Wissen
um den Konflikt im Team bleibt.

Umfeld des Teams

e fehlende Informationen

* mangelnde Riickkoppelung
* Arbeitsbelastung

Person

Thema

® unterschiedliche Zielverstandnisse

* mangelnde Erfolgsmal3stabe

® ungeklarte Aufgaben und Erwartungen

Gruppe

® geringe Motivation
e Kompetenzdefizite
® Angst und Unsicherheit

e Rivalitat
e Akzeptanzprobleme
e fehlender Zusammenhalt

Abb. 5: Mégliche Stérungen im Team
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4.9 Bewusster Abschluss

Wichtig ist, dass fiir die Arbeit von temporaren
Teams ein bewusster Schlusspunkt gesetzt
wird. Dies kann z.B. in einer letzten Teamsit-
zung erfolgen, in der die Schulleitung anwe-
send ist und die geleistete Arbeit wertschatzt.
Auch das Kollegium wird durch eine Mitteilung
auf der Gesamtlehrerkonfrerenz oder per Aus-
hang tber die Beendigung und das Ergebnis in-
formiert. Sollte die Arbeit im Team fehlgeschla-
gen sein, kann die Abschlusssitzung klarende
Wirkung flir dieses Team und die weitere Team-
arbeit an der Schule haben, indem Ursachen
erdrtert werden.

Fir die Beendigung einer Teamarbeit kann es
verschiedene Griinde geben:

e Der Arbeitsauftrag des Teams ist erflillt.
e Das Projekt ist in den Prozess lberfiihrt.

e Das Team mochte den Arbeitsauftrag zurtick-
geben, z.B. weil es sich tUberfordert flihlt.

e Die Schulleitung mdéchte das Projekt vorzeitig
beenden, z.B. weil sich die Voraussetzungen,
unter denen das Projekt begonnen wurde, ge-
andert haben und es damit nicht mehr erfor-
derlich ist.

Arbeit im Team
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5 Rechtliche Rahmenbedingungen fiir die Arbeitim Team

Das Konzept OES zur Qualitatssicherung und
-entwicklung an den beruflichen Schulen kann
gerade durch systematische Arbeit im Team
seine Wirkung entfalten. lhre Bedeutung wird
durch die Verankerung in der Evaluationsver-
ordnung (EvaluationsVO BW) deutlich: Im Qua-
litatsbereich ,Professionalitdt der Lehrkrafte”
wird die Kooperation der Lehrkrafte explizit
als Thema benannt (vgl. § 4 Nr. 3 Evaluations-
verordnung BW 2008).

Arbeit im Team wird durch neue Formen der Ar-
beitszeitplanung und -organisation an Schulen
erleichtert. Die Grundlage hierfiir bildet das
flexible Arbeitszeitmodell der Schulen in Ba-
den-Wiirttemberg (siehe VWV Lehrerarbeitszeit
2008). Es sieht ca. 15 % der Jahresarbeitszeit
einer Lehrkraft fur die Erfillung von padagogi-
schen Aufgaben, die nicht in direktem Zusam-

menhang mit dem Unterricht stehen, vor. Dies
sind z.B. die Kooperation mit dem Dualen Part-
ner oder die Mitarbeit an der schulischen Quali-
tatsentwicklung.

Arbeitsorganisatorische MaRRnahmen wie die
Einfuhrung von Kooperationszeiten (s. Verwal-
tungsvorschrift Lehrerarbeitszeit 2008, Ab-
schnitt | Punkt 3) férdern und erleichtern die Ar-
beit im Team. Ein gemeinsames Zeitfenster, in
dem sich die Anwesenheit der Kolleginnen
und Kollegen Uberschneidet, macht Koope-
ration moglich und lasst sie zum festen Be-
standteil des Alltags von Lehrkraften werden.
Dartiber hinaus konnen Regelungen wie etwa
der Einsatz von Poolstunden und Flexibilisie-
rungen durch variabel gestaltbare Unterrichts-
zeiten zur Forderung von Teams genutzt wer-
den (vgl. VWV Lehrerarbeitszeit 2008).
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6 Die Rolle der Schulleitung bei der Einfiihrung und
Institutionalisierung von Teamarbeit

Systematische Teamarbeit in der Schule ein-
zufiihren, verandert in der Regel fiir einen Grol3-
teil des Kollegiums gewohnte Arbeitsweisen,
schafft neue organisatorische Zugehorigkeiten
und berthrt damit die Identitdt der Lehrkrafte
in der Schule. Es handelt sich wie bei der ge-
samten Qualitatsentwicklung der Schule um
eine Flihrungsaufgabe, die hohe Sensibilitat
vom gesamten Schulleitungsteam erfordert
(siehe HR 3 Schulfiihrung).

Die Rolle der Schulleitung bei der Einfiihrung

und Institutionalisierung von Teamarbeit

(vgl. HR 9 Informations- und Kommunika-
tionsmanagement) und die Evaluation ihrer
Arbeit durch das Kollegium.

Die Schulleitung erhebt bzw. benennt The-
men zur Bearbeitung im Team: Themen fur Ar-
beitsauftrage an Teams werden von Mitglie-
dern des Schulleitungsteams benannt und
vergeben. Die Themen kénnen auch auf Vor-
schlage aus dem Kollegium zurtickgehen.
Grundsatzlich werden nur dann Teams einge-

stellt die erforderlichen
Ressourcen bereit

starkt die
Handlungsautonomie
derTeams und ent-
lastet sich gleichzeitig

nutzt Arbeit
imTeam zur
Personalentwicklung

Die Schul-
leitung...

lebt Teamarbeit vor

benenntThemen zur
Bearbeitung imTeam

verankertTeams in der
Aufbauorganisation
der Schule

motiviert und berat

Abb. 6: Die Rolle der Schulleitung bei der Einfiihrung und Institutionalsierung von Teamarbeit

Alle Mitglieder des Schulleitungsteams, also
Schulleiterin bzw. Schulleiter, die Stellvertre-
tung und alle Abteilungsleiterinnen und -leiter,
sind wichtige ,Agenten des Wandels” (vgl.
Krause/Dorsemagen 2010, S. 111). Mit ihrem
Engagement steht und fallt auch der Erfolg bei
der Einfihrung von Teamarbeit in ihrem jewei-
ligen Verantwortungsbereich. Hierbei ist die Be-
achtung folgenden Leitlinien empfehlenswert
(siehe Abb. 6):

e Die Schulleitung lebt Teamarbeit vor: Das
Schulleitungsteam orientiert sich bei seiner
Arbeit an den fiir die gesamte Schule gelten-
den Zielen des Leitbilds und beachtet bei sei-
ner Arbeit die Qualitatsmerkmale guter Team-
arbeit (siehe Kapitel 4). Besonderes Augen-
merk legt die Schulleitung auf Transparenz
durch Information und Kommunikation von
Planen, Entscheidungen und Ergebnissen

richtet, wenndas Themaindieser Arbeitsform
besser und fiir die Beteiligten nutzbringender
bearbeitet werden kann als in Einzelarbeit.

Die Schulleitung verankert Teams in der Auf-
bauorganisation der Schule: Abhangig vom
jeweiligen Thema wird das Team in die beste-
hende Aufbauorganisation integriert, z.B.
werden abteilungsspezifische Teams der je-
weiligen Abteilung zugeordnet. Soweit es
fir die Losung der Aufgaben forderlich ist,
wird die Vernetzung von Teams unterstutzt.
Mindeststandards fiir die Information und
Kommunikation innerhalb und aulerhalb
des Teams sind festgelegt.

Die Schulleitung motiviert und berat: Die
Schulleitung leistet Uberzeugungsarbeit und
ermuntert Kolleginnen und Kollegen zur Mit-
arbeit in Teams. Sollte es Schwierigkeiten
bei der Teamarbeit geben, steht sie oder stell-
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vertretend die Qualitatsentwicklungsgruppe
der Teamleitung bzw. den Teammitgliedern
beratend und unterstiitzend zur Seite.

Die Schulleitung nutzt Arbeit im Team zur
Personalentwicklung: Die Schulleitung er-
moglicht Teamleitungen und Teammitglie-
dern Fortbildungen oder Trainings und er-
moglicht Lehrkraften den Erwerb von Kom-
petenzen. Sie bzw. stellvertretend fir sie die
Qualitatsentwicklungsgruppe achtet darauf,
dass jede Lehrkraft nicht in mehr als drei
Teams Mitglied ist, damit die Arbeitsbelas-
tung durch aktive Mitarbeit und verbindliche
Teilnahme an Teamsitzungen Uberschaubar
bleibt.

Die Schulleitung starkt die Handlungs-
autonomie der Teams und entlastet sich
gleichzeitig: Teams erhalten von der Schullei-
tung Gestaltungsspielraum und bearbeiten
ihren Arbeitsauftrag innerhalb dessen weit-
gehend selbststandig. Erfahrungsgemafd
wirkt sich dies positiv auf die Arbeitszufrie-
denheit aus. Gleichzeitig wird die Schullei-
tung entlastet.

e Die Schulleitung stellt die erforderlichen Res-
sourcen bereit: Dies konnen geeignete Raume
flir Teamarbeit sein. Die Schulleitung ermog-
licht dauerhaft im Stundenplan verankerte
Zeitfenster fur Teamleitung und Teammitglie-
der — neben den bestehenden Kooperations-
zeiten fiir das Gesamtkollegium. Bei umfang-
licheren Arbeitsauftragen kann sie die Betei-
ligten flir ganztagige Sitzungen oder einen
Workshop freistellen. Zur methodischen
oder inhaltlichen Unterstlitzung stellt sie
nach Maoglichkeit die Finanzierung externer
Referenten sicher. Je nach Arbeitsaufwand
kann die Schulleitung Anrechnungsstunden
aussprechen. Dabei ist besonders auf Trans-
parenz zu achten.

AbschlieBend lasst sich festhalten, dass die
Rolle der Schulleitung bei der Verankerung die-
ser Arbeitsweise im Kollegium mannigfaltig ist:
Sie macht Kooperation und Teamarbeit zum
Thema, unterstlitzt und wirdigt sie angemes-
sen. Sie regt Evaluationen zu Kooperation und
Teamarbeit an und nach Abschluss eines Team-
projekts entlastet sie das Team durch ein defi-
niertes Abschlussritual.
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7 Teams in der schulischen Praxis

Wie die Teamlandschaft einer beruflichen
Schule aussieht, ist von vielen Faktoren, wie
z.B. dem Schultyp, der Schulgré3e, der Anzahl
verschiedener Schularten und vor allem von
den aus dem Leitbild abgeleiteten vorrangigen
Zielen bzw. den aktuellen padagogischen He-
rausforderungen abhangig. Oft stehen Gremien
und Teams, alte und neue Gruppierungen eher
zufallig nebeneinander und bilden eine zuwei-
len verwirrende Vielfalt (siehe Abb. 7).

Ziel des Veranderungsprozesses ist die Einflih-
rung einer teamgepragten Struktur, wo immer
die Arbeit im Team der Einzelarbeit in Qualitat
und langfristigem Zeitaufwand Uberlegen ist.
Jedes Gremium bzw. jede Funktionseinheit
muss sich daher die Frage stellen, ob fir die Er-
flllung der jeweiligen Aufgaben Einzelarbeit
bzw. eine lockere Kooperation zweckmalg ist
oder ob die Arbeitsweise ,Teamarbeit” nutz-
bringend ist.

Die Vielfalt traditioneller und neuer Funktionen und Gremien an einer
Schule: Organisations- und Teamstrukturen sind notwendig.

Verbindungs-
lehrer/in

Beratungs-
lehrer/in

Schul-
konferenz

Abteilungs-
konferenzen

Foérder-
verein

Mentorinnen/
Mentoren

IFB-
Beauftragte/r

Schulleitungs-
team

QE-Projekt-
gruppen

Datenschutz-
Beauftragte/r

Evaluations-
Gruppe

Netzwerk-
beauftragte

Stundenplan-
Beauftrage/r

Fortbildungs-
beauftragte/r

Bereichs-
konferenzen

Abb. 7: Die Vielfalt traditioneller und neuer Funktionen und Gremien an einer Schule

7.1 Teams der Aufbauorganisation

Die Teamlandschaft ist erfahrungsgemald das
Ergebnis eines langfristigen, schulindividuellen
Entwicklungsprozesses. Ansatzpunkt ist in der
Regel die Aufbauorganisation mit ihren Gre-
mien, wie z.B. das Schulleitungsteam oder
das Klassenlehrerteam, ferner Stabsstellen wie
z.B. die Stundenplanbeauftragten oder Funk-
tionsgruppen wie z.B. die Fachschaften.

Der Aufbau von Teamstrukturen erfolgt hierbei
im Wesentlichen durch die Optimierung der Ar-
beitsweise bestehender Einheiten: Z.B. legt die
Schulleitung bestehend aus Schuleiter/in, Stell-
vertretung und Abteilungsleitungen ihrer Zu-
sammenarbeit die Prinzipien von Teamarbeit
und Projektmanagement zu Grunde. Wie aus-
differenziert die Teamstrukturen und wie um-
fangreich die an Teams Ubertragenen Kom-
petenzen dabei sind, hangt von den Flihrungs-
grundséatzen der Schulleitung und vom Selbst-
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verstandnis des Kollegiums ab, aber auch vom
Umfang bzw. dem Zeitraum, in dem die Schule
bereits Erfahrungen mit Teamarbeit sammeln
konnte.

7.2 Die Qualitatsentwicklungs-Gruppe
und Teams mit Querschnittsaufgaben

Mit der Einfiihrung des Konzepts OES und der
erhohten Eigenstandigkeit erhédlt die Schule
neue Gestaltungsspielradume und Aufgaben.
Die Qualitatsentwicklungsgruppe mit dem QE-
Koordinator bzw. der QE-Koordinatorin als Lei-

Organigramm Schulentwicklung

e Fir komplexe Querschnittsaufgaben in der
Qualitatsentwicklung haben sich an den
Schulen in OES dauerhaft bestehenden Funk-
tionen herausgebildet. Von Fall zu Fall ist zu
entscheiden, ob diese Funktionen durch ein-
zelne Beauftragte oder durch mehrere Per-
sonen wahrgenommen werden. Es besteht
damit die Option zur Bildung der folgenden
Teams:

— Selbstevaluationsteam (siehe HR 11
Selbstevaluation Kap. 2.3)

— Team Individualfeedback (siehe HR 6 Indi-
vidualfeedback Kap. 6)

Fihrungskreis

Schulleiter/in

Stellvertreter/in BFC OPR
Abteilungs- Abteilungs- Abteilungs-
leiter/in leiter/in leiter/in

QE-Koordinator/in Abteilungs-
leiter/in

Qualitats-

entwicklungs-

gruppe

Projektleiter/in |

QE-Projektteam

weitere relevante
Schulvertreter/innen

GLK = Basis der Schule und der Schulentwicklung

Abb. 8: Organigramm Schulentwicklung

tung Ubernimmt gegenuber allen Arbeitsgrup-
pen zur Qualitatsentwicklung eine wichtige Ko-
ordinations- und Kommunikationsfunktion als
Stabsstelle der Schulleitung (siehe Abb. 5; zu
den Aufgaben der QE-Gruppe und des QE-Ko-
ordinators siehe HR 3 Schulflihrung). Die QE-
Gruppe hat ebenso wie die Schulleitung eine
Vorbildfunktion bei der Etablierung von Team-
arbeit als Arbeitsweise.

e Neben der QE-Gruppe entstehen mit der sys-
tematischen Qualitatsentwicklung weitere Or-
ganisationseinheiten, die in die Schulstruktur
integriert sein mussen und deren Arbeit stets
im Einklang mit den Zielsetzungen der Schul-
leitung stehen muss.

— Team Handbuch (siehe HR 12 Qualitats-
handbuch Kap. 3.3)

— Informations- und Kommunikationsteam
(siehe HR 9 Information und Kommunika-
tion Kap. 6)

7.3 Teams in den Qualitatsbereichen
von OES

Abgeleitet aus den Zielen der Schule kénnen in
den verschiedenen Qualitatsbereichen (QB) von
OES Arbeitsgruppen entstehen, die den Arbeits-
prinzipien von Teams folgen. Die folgende Pro-
zesslandkarte liefert einen Uberblick liber mog-
liche Teams einer Schule, z.B. ein Team zur Fort-
bildungsplanung oder zum Thema Leistungs-
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beurteilungen in Projektprifungen (siehe Abb. 9;
Naheres dazu siehe HR 5 Unterricht Kap. 2).

Alle Arbeitsgruppen haben zum Ziel, die Schul-
und Unterrichtsqualitdt zu sichern und weiter-
zuentwickeln. Der Qualitatsbereich Unterricht
betrifft alle Lehrkrafte und ist daher Dreh- und

zur Erledigung seines Auftrags (vgl. Rolle
der Projektgruppe in HR 7 Projektmanage-
ment Kap. 5).

e Prozessteams: Wird etwas zuvor erfolgreich
Erprobtes von einer Abteilung in die Regel-
ablaufe Ubertragen, wird es zum Prozess

Mogliche Prozesslandkarte einer Schule (mit Beispielen)

Personal- Information u. Steuerung der

Umsetzung Gemeinsame Gestaltung des Lehrens und Lernens
des Bildungs- Methoden- Individuelle Absprach
lans . ethoden- Individuelle sprachen z.
P Praktikum training Foérderung Projektunt.
Gemeinsame
Stoffplane
QB G ins. U
Unter- emeins. U.- L .
|:> ,i':,&r vorbereitung Schiilerinnen und Schiiler: Lernen >

Abstimmung
im Lernfeld

Fortbildungs-
planung

Gestaltung der
Kooperationszeit

Soziale Beziehungen

Einfiihrungs- Schullandheim
tage u. Unterricht

Leistungsbeurteilung u. -riickmeldung

Projekt- Miindliche
priifungen Noten

Ausbilder-
gesprache

Eltern-
gesprache

Schulpart-
nerschaft

Selbst-
evaluation

Individual-
feedback

Prozess-
management

Projekt- Qualitéts-
management dokumentation

Abb. 9: Mégliche Prozesslandkarte einer Schule

Angelpunkt fir den Aufbau von Teamstrukturen
an der Schule. Folgende Teamarten sind typisch
fir den Qualitadtsbereich Unterricht (Naheres
dazu siehe HR 5 Unterricht, Kap. 5):

e Klassenteams
e Klassenlehrerteams
e Jahrgangsstufenteams

e Teams zur fachbezogenen Unterrichtsvor-
bereitung als Teilgruppen einer Fachschaft

e Lernfeldteams
e Teams zum Kollegialen Feedback

e Projektteams: Entwickelt bzw. erprobt ein
Team eine Neuerung, so spricht man von
einem Projektteam. Es arbeitet temporar bis

bzw. zum Teil eines Prozesses. Sind an der
Durchfiihrung eines Prozesses mehrere Lehr-
krafte beteiligt, so kdnnen sich diese als Pro-
zessteam konstituieren (siehe HR 8 Prozess-
management).

74 Teamstrukturen an entwickelten
Schulen in OES

In entwickelten Schulen in OES mit einer grofRe-
ren Anzahl von Teams hat sich die Einbindung
von Teamleiterinnen und Teamleitern in Ma-
nagementteams bzw. in Gruppenleiterteams
als sinnvoll und notwendig erwiesen. Dadurch
ist eine Abstimmung und Vernetzung in der ge-
samten Schule madglich. Zusatzlich erzeugen
Netzwerke und Beziehungen, die sich zwischen
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Teams bilden, positive Riickwirkungen auf die
Leistung des eigenen Teams.

Beispiele zu Teamstrukturen an Schulen in OES
finden Sie in der Webdatenbank (siehe Team-
strukturen — Praxisbeispiel) oder in der Handrei-
chung ,Neue Formen der Arbeitsorganisation
an Schulen - Weiterentwicklung der Zusam-
menarbeit von Lehrerinnen und Lehrern” des
Landesinstituts (vgl. Landesinstitut 2008).

7.5 Tipps fur den Aufbau und die
Institutionalisierung von Teamarbeit

Bis eine ausgereifte Struktur arbeitsfahiger
Teams entwickelt ist, die zu den Menschen
passt und die die Erfliillung der schulischen
Aufgaben optimal untersttitzt, braucht es meh-
rere Jahre Zeit und die bestandige Unterstit-
zung durch die Schulleitung (siehe Teampha-
sen und Unterstitzungsmoglichkeiten —
Arbeitshilfe).

Nicht selten werden der zeitliche Aufwand fir
Teamsitzungen, die der Etablierung von Team-
regeln und der Entwicklung einer Gesprachs-
und Konfliktkultur dienen, oder der Aufwand
fir die Dokumentation der Sitzungsergebnisse
bei der Implementation von Teams von wenig
teamfahigen Personen grundsatzlich in Frage
gestellt. Damit missen sich die Teams sorgfal-
tig auseinandersetzen und an pragmatischen
Lésungen fir die Effizienz ihrer Teams arbeiten.
Falls es einem Team nicht gelingt, einzelne Mit-
glieder von der Notwendigkeit der Mitwirkung
zu Uberzeugen, mussen dies die Vorgesetzten
versuchen und ggf. die betreffende Person zur
Teilnahme an den Teamsitzungen und zur Ein-
haltung von Teambeschliissen verpflichten. An-
dernfalls wird z.B. die Umsetzung der Lernfeld-
arbeit scheitern. Es kann Monate, wenn nicht
Jahre dauern, bis die Vorteile der Teamarbeit
fir alle Lehrkrafte deutlich werden (siehe auch
Teamstrukturen — Praxisbeispiel).

Folgende Tipps sollen dazu dienen, dass die Ar-
beit im Team als sinnvolle und nutzbringende
Arbeitsweise erlebt werden kann:

e Bevor neue Teams definiert werden, sollte zu-
nachst geprift werden: Kann die Kooperation
in bestehenden Gremien und in Gruppen
durch die Team-Arbeitsweise effizienter ge-
staltet bzw. die Zufriedenheit erhoht werden?
Konnen dadurch bisher verborgene Ressour-

cen gehoben werden (vgl. Philipp 1998; Bes-
soth 2007)?

Bei der Einflihrung von Arbeit im Team soll-
ten inhaltliche Schwerpunkte gesetzt werden,
damit die Anzahl von Teams uberschaubar
bleibt. Hierzu kdnnen zwei Leitfragen dienen,
dieim Rahmen eines Strategieworkshops der
Schulleitung oder an einem Padagogischen
Tag diskutiert werden: ,Was ist uns flir unsere
Schule wichtig?” und ,Wo in den genannten
Bereichen brauchen wir Verbesserung?”
Ebenso lassen sich aus Selbstevaluationen
Arbeitsauftrage flir Teams ableiten.

Alle Mitglieder des Schulleitungsteams unter-
stlitzen die Arbeit im Team nachhaltig.
Rahmenbedingungen, die den Aufbau echter
Teamarbeit im Kollegium erschweren, mis-
sen durch die Schulleitung verandert werden:
Die Schulleitung sorgt fiir geeignete Orte und
Zeitfenster. Sie dringt auf die Vereinbarung
geeigneter Teamregeln, damit Erfahrungen,
die gemeinsame Besprechungen als Belas-
tung erscheinen lassen, der Vergangenheit
angehoren.

Erfolge sind das A und O jeder Arbeitsmotiva-
tion. Um die Akzeptanz fir die Teamarbeits-
weise im Kollegium zu erh6éhen, sollten Pro-
jekte gewahlt werden, bei denen sich in einem
liberschaubaren Zeitrahmen (z.B. innerhalb
eines Schuljahres) Erfolge einstellen.

Bei der Auswahl der Teammitglieder achtet
die Leitung nach Moglichkeit auf eine produk-
tive Erganzung und Abstimmung der Kom-
petenzen der Beteiligten.

Teamleitungen und Teammitglieder sind mit
Blick auf den Inhalt des Arbeitsauftrags und
auf mogliche Erfahrungen sorgfaltig von der
Schulleitung bzw. der QE-Gruppe auszuwah-
len.

Jede Person sollte im Hinblick auf eine ange-
messene Arbeitsbelastung nicht in mehr als
drei Teams aktives Mitglied sein bzw. nur in
einem Team die Leitung inne haben.

Schulinterne, regionale oder zentrale Fortbil-
dungen zu Themen wie Moderationstechnik,
Umgang mit Stérungen und Konflikten, Pro-
jektmanagement und Feedback unterstlitzen
die Beteiligten, die neue Arbeitsweise profes-
sionell anzuwenden.
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e Es empfiehlt sich, die Arbeit in kollegialen e Krankheitsbedingte Ausfalle und eine zeit-

Teams zum gegenseitigen Feedback zunachst weise Unterversorgung mit Lehrkraften kon-
pilotartig, z.B. in einer Abteilung, einzuflihren nen die Arbeit im Team belasten. Hier ist die
und erst in einem weiteren Schritt, basierend Unterstlitzung durch die Schulleitung oder
auf einer Auswertung der Erfahrungen, auf die Qualitatsentwicklungsgruppe erforder-
weitere Bereiche der Schule zu Gibertragen. lich.
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8 Gestaltung von Teamentwicklung

In der Komplementaritat und Starkenerganzung
—nicht in der Homogenitat — liegt die Effektivitat
von Teams. Voraussetzung daftr ist, dass Kon-
flikte konstruktiv in die Arbeit integriert werden
kénnen und neben der fachlichen Kompetenz
die sozialen und methodischen Kompetenzen
deutlich in den Vordergrund riicken. So betrach-
tet wird verstandlich, dass Teams nicht von An-
fang an gute Teams sein konnen, sondern sich
dahin entwickeln missen und dabei verschiedene

Mogliche Wege zu einer guten Teamkultur

ein wirksamer Schritt. Die folgenden Fragen
konnen im Mittelpunkt stehen:

e Welche Chancen und Risiken sind mit der Ein-
fiihrung von Teamarbeit verbunden?

Welche Aufgaben haben die Teams?

Welche Befugnisse brauchen sie?

Wie werden sie geleitet?

Wie arbeiten Teams?

Welche Kompetenzen sind erforderlich?

Wie dokumentieren sie?

Die Organisation klaren

Die Ziele
sind klar.

Die Zustandigkeiten
sind klar.

Die Anbindung an die
Leitung ist klar.

Der Platz desTeams im
Organigramm ist klar.

Die Sitzungskultur
ist professionell.

Die Kommunikation pflegen

Werthaltungen
sind offengelegt.

Interessen sind
offengelegt.

Die Gesprachskultur
ist entwickelt.

Es gibt Empathie
untereinander.

Es gibtVertrauen
untereinander.

Die Sachkompetenz entwickeln

Abb. 10: Mégliche Wege zu einer guten Teamkultur

Phasen durchlaufen (siehe Teamphasen und Un-
terstlitzungsmaoglichkeiten — Arbeitshilfe). ,,Um
gute Ergebnisse bringen zu konnen, missen
Teams nicht nur an dem sachlichen Ziel, son-
dern auch an sich selbst arbeiten. Dafiir brau-
chen sie Raum, Zeit und vor allem das Bewul3t-
sein, dass diese Beschaftigung mit sich selbst
zur normalen Arbeit dazugehort” (Krainz-Dirr,
1999, S. 273)

Eine Klausurtagung zum Thema ,Gestaltung
der Teamarbeit an unserer Schule” ist hierzu

e Wie oft sollen sie sich treffen?

e Was bedeutet die Zuordnung zu einem Team
fiir den Einzelnen?

e In wie vielen Teams kann eine Lehrkraft tatig
sein?

Die Entwicklung von der Gruppe zum Team
vollzieht sich auf folgenden drei Ebenen (vgl.
auch Abb. 10):

e Sachebene:
Teamentwicklung beginnt zunachst auf der
Sachebene mit der Klarung von Zielen und




Aufgaben der verschiedenen Mitglieder. So
lassen sich Themen, die sich aus unklaren
Hierarchien und Befugnissen ergeben, im Vor-
feld klaren.

e Ebene der Arbeitsorganisation:
Es werden die Spielregeln fiir Kommunika-
tion (z.B. Besprechungsstrukturen) und Ko-
operation erarbeitet.

e Kommunikationsebene:

Das Team pflegt eine Kultur der Kooperation.
Etwaige Storungen und Konflikte werden of-
fen und konstruktiv angegangen. Ein tieferes
Eindringen in das Beziehungsgefliige kann
die Gruppe selbst nicht leisten. An dieser
Stelle sei auf das ,Eisbergmodell” (Schley
2001) verwiesen und auf die Moglichkeit der
Konfliktmoderation durch eine teamexterne
Person.

Haben sich Teams konstituiert und die Arbeit
zur Erflllung ihrer Aufgabe aufgenommen, so
umfasst Teamentwicklung neben der Erfolgs-
bzw. Ergebniskontrolle die regelmaRige Uber-
prifung und Optimierung der Funktionsweise,
der Rollenverteilung, des Umgangs miteinan-
der sowie der Arbeitsprozesse untereinander.
Teamentwicklung ist daher auch ein standiger
Lernprozess: Durch die bewusste Auseinander-
setzung mit den Anforderungen eines Teams
bringen die Teammitglieder neues Wissen
zum Wohl des Teams und der Gesamtorganisa-
tion ein.

Wenn Teamarbeit zur Erflllung der Aufgabe
und damit zum Erfolg flir alle Beteiligten fiihren
soll, mussen Arbeitsstile aufeinander abge-

stimmt werden. Aufgaben miissen koordiniert,
Verantwortung und Erfolg missen geteilt wer-
den. Je umfangreicher und bedeutsamer fir
die Schule die Aufgaben der Teams in ihrer Ge-
samtheit sind, desto notwendiger werden
TeamentwicklungsmaBnahmen wie Teamtage
oder Workshops.

e Teamtage:

Sie dienen der Standortbestimmung und der
Erarbeitung und Einleitung von Malnahmen,
ggf. auch der Diagnose und Bearbeitung von
Stérungen. Sie finden am besten aul3erhalb
der Schule fur die Dauer von 1-2 Tagen statt.
Aus mehreren Griinden kann es sinnvoll sein,
eine neutrale Person zur Moderation einzube-
ziehen:

— Das Team hat keine Erfahrung in der Teament-
wicklung.

— Das Team ist sehr grof3.

— Es gibt ernst zu nehmende Spannungen und
Konflikte.

e Workshop:

Ein Teamentwicklungs-Workshop kann nach
dem Phasenmodell (Doppler/ Lauterburg, 2002,
S. 447) gestaltet werden.

Des Weiteren ist eine regelmaRige Reflexion der
Arbeit im Team sinnvoll. Der Riickblick auf die
getane Arbeit erfolgt unter der Fragestellung:
Was lauft gut, was lauft nicht so gut?” Die Re-
flexion fordert Verstandigung und Zusammen-
arbeit und dient der Nachjustierung gemein-
sam beschlossener MalBnahmen und Verein-
barungen (siehe HR 6 Individualfeedback).

Arbeit im Team
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9 Zusammenfassung

Die Erfullung alltaglicher Aufgaben in der
Schule und die systematische Qualitatsentwick-
lung sind ohne Kooperation nicht denkbar.
Teams sind besonders in den vielfaltig differen-
zierten beruflichen Schulen als tragende Ent-
scheidungsstruktur der eigenverantwortlich or-
ganisierten Schule geeignet. Die Arbeit im
Team ist in vielen Fallen einfachen Formen der
Zusammenarbeit in Gruppen durch ihre héhere
Effizienz und die Vermittlung gréBerer Arbeits-
zufriedenheit tberlegen. Gerade deshalb sind
Kooperation und die Arbeit im Team integraler
Bestandteil der Arbeit und Arbeitszeit von
Schulleitungen und Lehrkraften.

Teams verfolgen ein definiertes Ziel, sie geben
sich Regeln fur die Zusammenarbeit und tber-
nehmen Verantwortung. Schulen, die nach
dem Konzept OES Qualitatsentwicklung durch-
fuhren, bauen bisher vorhandene Teamstruktu-
ren systematisch aus und entwickeln sie weiter.
Erfahrungsgemal geschieht dies vor allem in
den Qualitatsbereichen Unterricht, Schulflih-
rung und Qualitatssicherung und -entwicklung.
So bildet sich nicht nur eine neue Struktur teil-
autonomer Teams heraus, sondern auch die
Maoglichkeit, die Arbeit in Teams als Lern- und

Entwicklungschance einer breiten Mehrheit in
den Kollegien zuganglich zu machen.

Auch die Schulleitung ist hierbei gefordert: Auf
der Sachebene stellt sie Strukturen zur Ver-
figung, beschreibt Aufgaben, klart die Anbin-
dung von Teams an die Schulorganisation und
plant Fortbildungen. Sie erfiillt also Manage-
mentaufgaben. Die Beziehungsebene gestaltet
sie durch ihre Unterstlitzung, Kommunikation
und Wertschatzung gegentliber dem Kollegium.
Und nicht zuletzt ist sie durch die eigene Arbeit
im Team der ganzen Schule ein Vorbild.

Jede Schule kann Teamarbeit in kleinen Schrit-
ten erproben und einfliihren. Teamarbeit bietet
die Chance, Unterricht und Schule neu zu den-
ken und auszuprobieren. Dabei mag sich das
eine oder andere Mitglied des Kollegiums
oder der Schulleitung zunachst zogerlich ver-
halten, weil zu Beginn der Arbeit im Team in
der Regel eine hohere zeitliche Belastung anfallt
und weil Teamarbeit eine oft noch ungewohnte
Arbeitsweise ist. Gelingt es jedoch, den Nutzen
der Teamarbeit erlebbar zu machen, schwinden
die Bedenken und die Bereitschaft, sich in
Teams einzubringen, wachst.
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