


Leitsätze und Bewertungs- 6g
raster zum schulinternen
Qualitätsmanagement
Das Departement Bildung, Kultur und

Sport im Kanton Aargau unterstützt den
Aufbau des Qualitatsmanagements an

Schulen mit Instrumenten zur Schuleva-

luation und Schulenrwicklung. Kern-

stück dieser Instrumente sind die Leit-

sätze und ein Bewertungsraster, der auf

vier Stufen Indikatoren benennt, mit

denen sich die Qualität einer Schule
erfassen und beurrei len lässr.

Gegensteuern

Schwache Schulleistungen sollten recht-

zeitig behoben werden. Gemeinsame

Gespräche mit Eltern und Schülern sind

dabei ebenso hilfreich wie Informations-

veranstaltungen zLr schulischen und

beruflichen Alternativen. Wie bereitet

man sich am besten auf solche Beratungs-

gespräche vor? Die Autorin berichtet von

ihren Erfahrungen aus einem Projekt am

Gymnasium Oberhaching.

76 Die Menschen im Visier 87

Viele Konzepte für Qualitätsmanage-
ment werden einfach auf bestehende

Strukturen aufgepfropft. Dabei setzen sie
haufig ein partizipatives Management

und eine hohe Vertrauenskultur voraus,

die an den meisten Schulen erst noch

geschaffen werden müssen. Hier helfen

Feedbackinstrum€nte, wie sie an der

Freien Evangelischen Bekenntnisschule

Bremen schon seit vielen Jahren einge-

setzt werden.
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Selbstorganisierte Teambitdung für eine
nach hattige Sch u [entwicl<[un g
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Selbstorganisierte Teams unterstützen eine [angfris-

tige und nachhaltige Schulentwicklung. lhr Aufbau

erfordert eine neue Balance zwischen Kotlegen und

Schulleitung, die zunächst als Experimentalphase zu

gestalten ist.

Dr. Hans-lürgen Strauch
Schulleiter der Wilhem Wagenfeld Schule, Bremen

Georg Drunkemühle
Lehrer an der Wilhelm Wagenfeld Schule, Trainer für Unternehmens-
und Persönlichkeitsberatung

Ausgangssituation

,FüLr die Schaffung einer teamstrukturierten Schule müssen die

Voraussetzungen stimmen. Die Teams erhalten weit reichende

Kompetenzen, !ilir nehmen dieses Angebot der Schulleitung

an. Das ist heute ein historisches Datum. 
'V/ir 

verpflichten uns

gegenseitig und gucken, ob die Vereinbarungen auch eingehal-

ten werden. 
'Wir 

werden'dann zu einem bestimmten Zeitpunkt

prüfen, ob es funktioniert hat oder nicht.n

Das sind praktische Forderungen, die im Rahmen eines'Work-

shops zusammenfassend die Stimmung des Vandels von einer

individualisierten zu einer teamgeprägten Schulkultur wieder-

geben. Der dazu nowendige Prozess erwies sich als konflikt-

reich. Er erforderte sowohl vom Kollegium als auch von der

Schulleitung die stetige Orientierung am gemeinsamen Ziel der

Teamenrwicklung, aber auch die Fähigkeit, Kritik und Kon-

flikte konsrruktiv für den Veränderungsprozess zu nutzen. So ist

an der Vilhelm \Wagenfeld Schule (VWS) organisationales

Lernen möglich geworden.

Das konstruktivistisch ausgerichtete Konzept der Organisati-

onsentwicklung, dessen Enrwicklungsstränge von Schüerhof
(2006) fur den Veränderungsprozess dargestellt werden, bewirkt

sichtbare Verbesserungen des Unrerrichts. Innovative synrefe-

renzielle und autopoietische Strategien, die im Rahmen der

Teamennvicklung entstehen, eröffnen Interaktions- und Kom-

munikationsprozesse. Diese sind gezielt initiiert und im Verär.r-

derungsprozess permanent unterstützt worden, um durch

soziale Interaktionsprozesse die Konstruktion sozial organisier-

ter Ordnungselemente durch Teams zu gewährleisten. In der

Folge kam es im Kollegium in Gesprächsituationen zu ersten

gegenseitigen Orientierungen und Koordinierungen der Ziel-

vorstellungen, Visionen und Leitbilder.

Die Aussagen der Lehrer zur Teamenrwicklung fielen im Ple-

num des Kollegiums-Workshops der \XnVS am 8./9. Marz2007

im Rahmen des BlK-Modellversuchs rChangeManagement(.

Das Kollegium diskutierte mit viel Engagement seine Vorbehalte
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gegen eine Veränderung de r bisherigenArbeitsweise. Einige Kolle -

gen erklärten sich aber bereit, Teambildung als Herausforderung

für die Schulenwicklung an der W\7S zu unrersrüzen. Prof.

Spöttl vom Insdtut Technik und Bildung (lTB) in Bremen mode-

rierte die Veranstaltung, an der auch Schulleitungs- und Kollegi-

umsvertreter von drei sogenanncen Teamschulen aus Schleswig-

Holstein, Berlin und Köln teilnahmen.

So sei auf Geislinger (2001) verwiesen, der mit der Formuiie-

rung ul51 ein \7ort erst einmal in der Welr, dann zieht es auch die
\Wirklichkeir nach sich, die es in sich rrägtu, den Te ambildungspro-

zess der\fVS passend umschrieben hat. Die gemeinsame Benen-

nung, die beständige Auseinandersetzung und die Hinterfragung

des eingeleiteten Prozesses brachten entscheidende Ennvicklungs-

elemente in den organisatorischen Umbruch. Schwierig war es.

idealisierte Vorstellungen und starke Rollenidentifikationen im

Rahmen der traditionellen Organisationsstruktur einzubinden,

da sie Irritationen und damit Veränderungen erst gar nicht zulie-

ßen. Stattdessen war zunächst die Tendenz deutlich, bewährren

Regelungen und Routinen zu verrrauen. Doch gerade diese oft

komplexen Irritationen erlaubten Reflektionsprozesse und Viabi-

lirätsprüfungen, die in Formulierungen wie ,'Was bringt mir das

für meinen Unterricht?u verbalisiert worden sind. Außerdem sind

individuelle Vorstellungen eingebracht worden und in einer

monatlich stattfi ndenden Teamsprecherrunde für die Organisati-

onsstruktur der'W\VS genutzt worden.

In gegenseirigen Bestätigungen, in ständigen Interaktions-

und Kommunikationsprozessen entstanden nübermächtigeu

Virklichkeitsvorstellungen, die sich mit der Teamenrwicklung

beschäftigten und denen sich kaum einer entziehen konnte. Die

in der Schulkultur sich verstärkenden flachen Hierarchien för-

derten eine proaktive Organisationsstruktut in der Eigenver-

anwvortlichkeit und Selbstorganisation im Selbswerständnis der

einzelnen Organisationsmitglieder entstehen konnten. Eine

fehlertolerante Arbeirs- und Entscheidungsatmosphäre scheint

dafür unverzichtbar, um überhaupt eine neue Strategie der

Teamenrwicklung möglich zu machen.

Erste Erfahrungen

Nach gut zwei Jahren dieses Schulenrwicklungsprozesses kann

sich der bisherige Stand der Teambildung sehen lassen:

I lm selbstorganisierten Prozess haben sich zehn Teams gebil-

det, deren Arbeitsinhalte Gestaltungsaufgaben umfassen, die

den Unterricht in den Fokus nehmen.

I Es existiert fr.ir jedes Team eine Zielvereinbarung, die jeweils in

die Jahresplan ung der entsprechenden Abteilung eingebettet ist.

r Der gewähke Teamsprecher/Teamleiter erhält eine Ermd.ßr'

gungsstunde.

r Die Aufgabenverteilung zwischen Team und Abteilungslei-

tung wird eindeutig geklärt.

r Für zeitlich limitierte Aufgaben werden Arbeitsgruppen in

das Gesamtkonzept Teamenrwicklung miteinbezogen.
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team 
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Innenkreis = Kernteam, Aufgaben gemäß Teamvereinba-
rung;
Außenkreis  = >Komplementär team(,  den Unterr icht  e iner
Klasse/eines Jahrgangs gestaltendes Kollegium;
Größe der  Kre ise ZahI  der  Teammitg l ieder
--> Informat ionsf luss an e inem Kot tegenbeispie l  mi t  Unter-
r ichtstät igkei t  in  mehreren Abte i lungen/Ktassen

Abb.r: Organisation der Teamsprecherrunde

r Jede Lehrkraft arbeitet verbindlich gemäß Teamvereinbarung

in einem Kern-Team. Die Beteiligung an weiteren Komple-
mentär-Teams, deren Arbeitsinhalte den jeweiligen Unter-
richt in den anderen Klassen bzw. Abteilungen betreffen,
dient nur der eigenen Information über das aufgebaute
Team-Kommunikationssystem und der Orientierung im

Schulenrwicklungsprozess.

r Bei der Vergabe der Haushaltsmittel können einzelne Team-

sprecher nicht bilateral mit der Schulleitung mit eventueller
Benachteilung anderer Teams verhandeln. Unter Koordina-
tion durch die Schulleitung erfolgt der Interessenausgleich in
der Teamsprecher-/erweiterten Schulleitungsrunde, an des-
sen Ergebnis sich die Schulleitung ohne Veto bindet.

Seit dem 28.Juni 2005 ist über das neue Bremische Schulgesetz

S 59 Abs. 3 im Rahmen des mehrjährigen Schulautonomieprozes-

ses der gesamtsystemischen Qualitätsentwicklung die Teamarbeit

geregelt: ,Die Arbeit der Lehrerinnen und Lehrer soll soweit wie
möglich in Teams erfolgen. Dies gilt auch für die Vorbereitung,
Durchführung und Auswertung des Unterrichts.u

Im Vergleich dazu beschreibt das Berliner Schulgesetz in S 67
Abs. 4: >Sie (die Lehrkrafte) kooperieren und stimmen sich in
den Erziehungszielen und in der Unterrichtsgestaltung mitein-
ander ab.u

So lag zunächst der Verdacht nahe, dass der größte Teil des
Gesamtkollegiums an der \[WS mit der gesetzlich angeord-
neten Teamarbeit primär Mehrbelastung und Kosteneinspa-
rung von Funktionsstellen ohne Finanzausgleich im Rahmen

der Präsenzzeiwerordnung S 3 ,von im Schuljahr durch-
schnittlich drei Stunden je Unterrichrswocheu (Präsenz-

zeitVO, August 2005) witterte. Dennoch war das Kollegium
bereit, sich auf diese Entwicklung mit dem Ziel der Verbesse-
rung des Unterrichts einzulassen.
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Zusammen geht es besser
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Teamarbei t  und -entwick lung s ind Kernaufgaben

der Schul le i tung.  Nur im Team lassen s ich d ie

notwendigen Schutentwicklungen vorantreiben

Ob Programmarbeit, Mode[[e schutinterner Evaluation

oder Steuergruppenarbeit - gute und effiziente

Teamarbeit ist einer der Sch[üssel zum Erfolg.

Wie man das umsetzt, was bei Teamarbeit und
-findungen zu beachten ist, erläutert dieser Band

praxisnah -  und macht  so Lust  auf  kreat ive Team-

arbei t !

Zu beziehen über lhre Buchhandlung oder direkt beim Verlag
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X.ä*ff Das Teammodell der Wilhelm Wagenfeld Schule

Knweäterts 6clin*[8e$*us'*fr*runds: 'i x icw iljäcna€ rmüt aä&en $& Teamepne.r,fusrn
Regelmäßige Beratungsrunde der Teamsprecher mit Schulleitungsteam (Beschlussvorlagen, Delegation von SL-

Teilaufgaben, Erfahrungsaustausch, Aktuelles ...)

Ks*rdic?atümrx *. ffi art**h*6e*NmE:
Ressourcenplanung: Finanzen, Teambudgetierung, Eckdaten für Personal, Räume (Rahmen), Bau, Punktekatalog für Ermäßigungsstunden,

Fortbildungsmatrix der Schule Bildungsgangübergreifend: Verantwortung für Koordinations- und Querschnittsaufgaben

Schulleitung / Leitung der Abteilungen
(sol l :4 16,  A15+2, 2 x 415+2. 1 x A 15) : 3 x A 1 4

Abb.z: Teammodell  derWilhelm Wagenfeld Schule (Stand: Nov. zooT)

Unterrichtsfokus

,\7arum neben der bisherigen Arbeitsbelastung ein Team bilden,

wenn bisher an der\7'üflS erfolgreich in Unterrichtsvorhaben pro-
jektorientiert mit Schülergruppen gearbeitet wurde?u ,Und über-

haupt, ist Team nicht die neumodisch/neudeutsche Bezeichnung

für die bisher verrraure und durchgeführte Gruppenarbeit?u

Im Teambildungsprozess des Kollegiums an der WVS war es

im Rahmen des Schulenrwicklungsprozesses wichtig, die positi-

ven Aspekte einer kollegialen Zusammenarbeit für die Gestal-

tung des Unterrichts als gemeinsame Aufgabe innerhalb der

W\fS als Bestandteil des Schulleitbildes deutlich zu machen.

Unterstützend wirktevor allem die mehrjährigeArbeit der Steu-

ergruppen, die mit de r Schulleitung Verantwortung für Schulent-

wicklungsvorhaben übernahmen. Einerseits die Steuergruppe, die

die Qualitätsenwicklung der \X/WS nach Q2E implementierte,

und andererseits die Steuergruppe ChangeMan, die im Rahmen

eines BLK-Modellversuches innovative Organisationsstrukturen

entwickelte. Außerdem flankierten Lehrerfortbildungen zur

Unterrichtsmethode Selbstorganisiertes Lernen (SOL) nach

Herold/Landherr und zum Pro.jektmanagement (PM) in Zusam-

menarbeit mit dem Landesinsrirut für Schule und der Deutschen

Gesellschaft ftir Projektmanagement e.V., an denen Kollegen aus

den drei Abteilungen (Berufliches Gymnasium für Gestaltung

und Multimedia, Fachoberschule für Gestaltung und Bemfs-

schule) beteiligt waren, eine selbstorganisierte effektive Teambil-

dungvon Schülern. In dieserwarzusätzlich ein beruflich orientier-

ter Auftrag als Arbeitsgrundlage enthalten.
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Gemäß dem Schulentwicklungsmodell von Herold, der

das SOL ins Zentrum rückt und das fraktale Selbstorganisa-

tionsprinzip der Natur zum Prinzip der Lernumfeldgestal-

tung von SOL macht, das nicht nur im Klassenraum vom

Lehrer ermöglicht wird, ist der Aufbau einer selbstorgani-

sierten Teamstruktur auf Kollegiums- und Schulleitungs-

ebene ebenfalls notwendig, um nachhaltig eine breite Basis

für Teamkompetenzen von Schülern zu bewirken, die heut-

zutage fur die Berufs- und Studienorientierung erwartet

we rden.

Katalysierend auf den Teambildungsprozess an der WWS

wirkte die Erfahrung vieler Kollegen mit fächer- und lernfeldü-

bergreifenden Unterrichtsprojekten mithilfe der Methoden

SOL bzw. PM, die eine Anbindung der Kollegenteams an die

Unterrichtsgestaltung angesichts veränderter Anforderungen an

die Ausbildung der Schüler deutlich machte.

Durch die bundesweit angestrebte Durchführung des

Lernfeldunterrichts in der Berußschule, des in Bremen ver-

bindlichen 30-unterrichtsstündigen Methodentrainings PM

in den 12er Klassen der FOS und die Einführung des fünf-

ten Prüfungselementes in der Abiturprüfung der gymnasia-

len Oberstufe wurde von behördlicher Seite eine gemein-

same Aufgabe für die Kollegen gestellt, deren lJmsetzung in

Kollegenteams im Rahmen der Organisation der \7\7S
(Abb. 2) selbstorganisiert, selbstreferentiell und verbindlich

gestaltet werden konnte und die im Gegensatz ztr vertrav-

ten hierarchischen Anordnung durch die Schul- bzw. Abtei-

lungsleitung fächerübergreifende Absprachen erforderte.
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AIs positiver Nebeneffekt bei der Planung der Kollegenteams

wurde die Einrichtung der regelmäßigen Teamsprecher-Runde

mit dem erweiterten Schulleitungsteam gesehen, da bisher
wahrgenommene fehlende liansparenz und mangelnde Kom-
munikation von Schul- bzw. Abteilungsleitung zum Kollegium

als verbesserungswürdig angesehen worden ist.

Vor allem die in der Teamsprecher-Runde (Abb. 1) gemachte
Erfahrung der Absprachen in grundsätzlichen Angelegenheiten

der Schulentwicklung sowie der Diskussion und Zuteilung der
Haushaltsmittel für die einzelnen Abteilungen und Bereiche uncer
Veranrwortung der Kollegenteams im Gegensatz zum bisherigen
Lobbyverhalten einzelner Abteilungs- und Bereichsleiter bekräf-
tigte die ernst zu nehmende Unterstürzung der Teamstruktur

durch die Schulleitung, die darüber hinaus Teil des Schulleitbildes

sowie des Qualitätsleitbildes nach Q2E geworden ist.

Ausblick

I >'Wenn eine Schule auf dem \Veg zur Umserzung des Team-
konzepts ist, dann verändert sich die Rolle der Schulleitung.

Die Schulleitung muss sich ein Stückweit von tradierten Auf-

gaben wie z. B. Haushalt, Stundenverteilung und Organisa-

tion von Präsenzzeiten lösen.u

r >Mit dem Eintritt in die Konkretisierungsphase der Team-

struktur ist eine neue Balance zwischen den Teams und der
Schulleitung anzustreben. Diese Enrwicklungsphase sollte
von allen Beteiligten als Experimentierphase verstanden und
aus dieser Haltung heraus gestaltet werden.u

I >Linien- und Teamstruktur können nicht nebeneinander besre-

hen. Die additive Einbindung von Teams in die bestehende Lini-
enstruktur einer Schule birgt die Gefahr des Scheiterns des Team-
konzeptes in sich.u (Zitate aus: ,Teambildung als Herausforde-

rung für die Schulentwickiungu, Wissenschaftliche Begleitung

des Modellversuchs Change Management, Prof. Spönl, ITB)

Die in der obigen Zusammenfassung gemachten ersten beiden
Aussagen können vom derzeitigen Stand her als an der tV\7S

umgesetzt angesehen werden.

Ei ne \(ei terentwickl un g und Effektivierun g der Teamarbeit

nach dem ersten Erprobungsjahr wird von den einzelnen Teams

nach Evaluation gegen Ende des laufenden Schuljahres selbst
orqantstert.

Fazit

Selbstorganisierte Teambildung muss an Kompetenzen im

Qualitäts- und Projektmanagement sowie an Erfahrungen

mit Teambildungsprozessen im Unterricht und kollegialen
Entscheidungsverfahren, die seitens der Schulleitung dele-

giert werden, anknüpfen. Teamstruktur bedeutet dann nicht
mehr: oTeam = toll ein anderer machttn, sondern: ,Team =

Teamarbeit einmal anders machenln oder: ,\7enn der lVind

der Veränderung we hr, bauen die einen Mauern und wir - die

anderen - \7indmühlen.n
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Anmerkung

Auch wenn im Text aus Gründen der Lesbarkeir nur die männliche Form ver-
wendet wird, so sind stets auch die weiblichen Personen mit gcmeinr.
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