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Leitsdtze und Bewertungs- 69
raster zum schulinternen
Qualitdtsmanagement

Das Departement Bildung, Kultur und

Sport im Kanton Aargau unterstiitzt den
Aufbau des Qualitdtsmanagements an
Schulen mit Instrumenten zur Schuleva-
luation und Schulentwicklung. Kern-
stiick dieser Instrumente sind die Leit-
sitze und ein Bewertungsraster, der auf
vier Stufen Indikatoren benennt, mit
denen sich die Qualitit einer Schule
erfassen und beurteilen l4sst.

Gegensteuern 76

Schwache Schulleistungen sollten recht-
zeitig behoben werden. Gemeinsame
Gespriche mit Eltern und Schiilern sind
dabei ebenso hilfreich wie Informations-
veranstaltungen zu  schulischen und
beruflichen Alternativen. Wie bereitet
man sich am besten auf solche Beratungs-
gespriche vor? Die Autorin berichtet von
ihren Erfahrungen aus einem Projekt am
Gymnasium Oberhaching.

Die Menschen im Visier 87

Viele Konzepte fiir Qualititsmanage-
ment werden einfach auf bestehende
Strukturen aufgepfropft. Dabei setzen sie
hiufig ein partizipatives Management
und eine hohe Vertrauenskultur voraus,
die an den meisten Schulen erst noch
geschaffen werden miissen. Hier helfen
Feedbackinstrumente, wie sie an der
Freien Evangelischen Bekenntnisschule
Bremen schon seit vielen Jahren cinge-
setzt werden.
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Praxis

Selbstorganisierte Teambildung fiir eine
nachhaltige Schulentwicklung

Erfahrungen aus dem Teambildungsprozess an der Withelm Wagenfeld

Schule

Selbstorganisierte Teams unterstiitzen eine langfris-
tige und nachhaltige Schulentwicklung. ihr Aufbau
erfordert eine neue Balance zwischen Kollegen und
Schulleitung, die zundchst als Experimentalphase zu

gestalten ist.

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

Georg Drunkemiihle

Lehrer an der Wilhelm Wagenfeld Schule, Trainer fiir Unternehmens-
und Persénlichkeitsberatung

Ausgangssituation

»Fiir die Schaffung einer teamstrukturierten Schule miissen die
Voraussetzungen stimmen. Die Teams erhalten weit reichende
Kompetenzen. Wit nehmen dieses Angebot der Schulleitung
an. Das ist heute ein historisches Datum. Wir verpflichten uns
gegenseitig und gucken, ob die Vereinbarungen auch eingehal-
ten werden. Wir werden dann zu einem bestimmten Zeitpunkt
priifen, ob es funktioniert hat oder nicht.«

Das sind praktische Forderungen, die im Rahmen eines Work-
shops zusammenfassend die Stimmung des Wandels von einer
individualisierten zu einer teamgeprigten Schulkuleur wieder-
geben. Der dazu notwendige Prozess erwies sich als konflike-
reich. Er erforderte sowohl vom Kollegium als auch von der
Schulleitung die stetige Orientierung am gemeinsamen Ziel der
Teamentwicklung, aber auch die Fihigkeit, Kritik und Kon-
flikte konstruktiv fiir den Veridnderungsprozess zu nutzen. So ist
an der Wilhelm Wagenfeld Schule (WWS) organisationales
Lernen maglich geworden.

Das konstruktivistisch ausgerichtete Konzept der Organisati-
onsentwicklung, dessen Entwicklungsstringe von Schiierhof
(2006) fiir den Veridnderungsprozess dargestellt werden, bewirkt
sichtbare Verbesserungen des Unterrichts. Innovative synrefe-
renzielle und autopoietische Strategien, die im Rahmen der
Teamentwicklung entstehen, eréffnen Interaktions- und Kom-
munikationsprozesse. Diese sind gezielt initiiert und im Verin-
derungsprozess permanent unterstiitzt worden, um durch
soziale Interaktionsprozesse die Konstruktion sozial organisier-
ter Ordnungselemente durch Teams zu gewihrleisten. In der
Folge kam es im Kollegium in Gesprichsituationen zu ersten
gegenseitigen Orientierungen und Koordinierungen der Ziel-
vorstellungen, Visionen und Leitbilder.

Die Aussagen der Lehrer zur Teamentwicklung fielen im Ple-
num des Kollegiums-Workshops der WWS am 8./9. Mirz 2007
im Rahmen des BLK-Modellversuchs »ChangeManagement«.
Das Kollegium diskutierte mit viel Engagement seine Vorbehalte
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gegen eine Verdnderung der bisherigen Arbeitsweise. Einige Kolle-
gen erklirten sich aber bereit, Teambildung als Herausforderung
tir die Schulentwicklung an der WWS zu unterstiitzen. Prof.
Spéttl vom Insticut Technik und Bildung (ITB) in Bremen mode-
rierte die Veranstaltung, an der auch Schulleitungs- und Kollegi-
umsvertreter von drei sogenannten Teamschulen aus Schleswig-
Holstein, Berlin und Kéln teilnahmen.

So sei auf Geislinger (2001) verwiesen, der mit der Formulie-
rung »lst ein Wort erst einmal in der Welt, dann zieht es auch die
Wirklichkeit nachssich, dieesinsich trigt, den Teambildungspro-
zess der WWS passend umschrieben hat. Die gemeinsame Benen-
nung, die bestindige Auseinandersetzung und die Hinterfragung
deseingeleiteten Prozesses brachten entscheidende Entwicklungs-
elemente in den organisatorischen Umbruch. Schwierig war es,
idealisierte Vorstellungen und starke Rollenidentifikationen im
Rahmen der traditionellen Organisationsstruktur einzubinden,
da sie Irritationen und damit Verdnderungen erst gar nicht zulie-
f3en. Statrdessen war zunichst die Tendenz deutlich, bewihrten
Regelungen und Routinen zu vertrauen. Doch gerade diese oft
komplexen Irritadonen erlaubten Reflektionsprozesse und Viabi-
licitspriifungen, die in Formulierungen wie »Was bringt mir das
fiir meinen Unterricht?« verbalisiert worden sind. Aulerdem sind
individuelle Vorstellungen eingebracht worden und in einer
monatlich stattfindenden Teamsprecherrunde fiir die Organisati-
onsstrukeur der WWS genutzt worden.

In gegenseitigen Bestdtigungen, in stindigen Interaktions-
und Kommunikationsprozessen entstanden »iibermichtige«
Wirklichkeitsvorstellungen, die sich mit der Teamentwicklung
beschiftigten und denen sich kaum einer entziehen konnte. Die
in der Schulkulcur sich verstirkenden flachen Hierarchien for-
derten eine proaktive Organisationsstrukeur, in der Eigenver-
antwortlichkeit und Selbstorganisation im Selbstverstindnis der
einzelnen Organisationsmitglieder entstehen konnten. Eine
fehlertolerante Arbeits- und Entscheidungsatmosphire scheint
dafiir unverzichtbar, um iiberhaupt eine neue Strategie der
Teamentwicklung méglich zu machen.

Erste Erfahrungen

Nach gut zwei Jahren dieses Schulentwicklungsprozesses kann

sich der bisherige Stand der Teambildung sehen lassen:

B Im selbstorganisierten Prozess haben sich zehn Teams gebil-
det, deren Arbeitsinhalte Gestaltungsaufgaben umfassen, die
den Unterricht in den Fokus nehmen.

B Es existiert fiir jedes Team eine Zielvereinbarung, die jeweils in
die Jahresplanung derentsprechenden Abteilung eingebettetist.

# Der gewihlte Teamsprecher/Teamleiter erhilt eine Ermifii-
gungsstunde.

m Die Aufgabenverteilung zwischen Team und Abteilungslei-
tung wird eindeutig geklirt.

B Fiir zeidich limiterte Aufgaben werden Arbeitsgruppen in
das Gesamtkonzept Teamentwicklung miteinbezogen.
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— Innenkreis = Kernteam, Aufgaben gemafl Teamvereinba-
rung;

— AuBenkreis = »Komplementarteam, den Unterricht einer
Klasse/eines Jahrgangs gestaltendes Kollegium;

— Grofie der Kreise Zahl der Teammitglieder

- — Informationsfluss an einem Kollegenbeispiel mit Unter-
richtstdtigkeit in mehreren Abteilungen/Klassen

Abb.1: Organisation der Teamsprecherrunde

W jede Lehrkraft arbeitet verbindlich gemifl Teamvereinbarung
in einem Kern-Team. Die Beteiligung an weiteren Komple-
mentir- Teams, deren Arbeitsinhalte den jeweiligen Unter-
richt in den anderen Klassen bzw. Abteilungen betreffen,
dient nur der eigenen Information iiber das aufgebaute
Team-Kommunikationssystem und der Orientierung im
Schulentwicklungsprozess.

B Bei der Vergabe der Haushaltsmittel kénnen 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 iiber das ncue Bremische Schulgesetz

§59 Abs. 3 im Rahmen des mehrjihrigen Schulautonomieprozes-

ses der gesamtsystemischen Qualititsencwicklung die Teamarbeit

geregelt: »Die Arbeit der Lehrerinnen und Lehrer soll soweit wie
méglich in Teams erfolgen. Dies gilt auch fiir die Vorbereitung,

Durchfithrung und Auswertung des Unterrichts.«

Im Vergleich dazu beschreibt das Berliner Schulgesetz in § 67
Abs. 4: »Sie (die Lehrkrifte) kooperieren und stimmen sich in
den Erzichungszielen und in der Unterrichtsgestaltung mitein-
ander ab.«

So lag zunichst der Verdacht nahe, dass der grofite Teil des
Gesamtkollegiums an der WWS mit der gesetzlich angeord-
neten Teamarbeit primir Mehrbelastung und Kosteneinspa-
rung von Funktionsstellen ohne Finanzausgleich im Rahmen
der Prisenzzeitverordnung § 3 »von im Schuljahr durch-
schnittlich drei Stunden je Unterrichtswoche« (Prisenz-
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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u Das Teammodell der Wilhelm Wagenfeld Schule
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Abb.2: Teammodell der Wilhelm Wagenfeld Schule (Stand: Nov. 2007)

Unterrichtsfokus

»Warum neben der bisherigen Arbeitsbelastung ein Team bilden,
wenn bisher an der WS erfolgreich in Unterrichtsvorhaben pro-
jektorientiert mit Schitlergruppen gearbeitet wurde?« »Und iiber-
haupt, ist Team nicht die neumodisch/neudeutsche Bezeichnung
fiir die bisher vertraute und durchgefiihrre Gruppenarbeiti«

Im Teambildungsprozess des Kollegiums an der WWS war es
im Rahmen des Schulentwicklungsprozesses wichtig, die positi-
ven Aspekte einer kollegialen Zusammenarbeit fiir die Gestal-
tung des Unterrichts als gemeinsame Aufgabe innerhalb der
WWS als Bestandteil des Schulleitbildes deutlich zu machen.

Unterstiitzend wirkte vorallem die mehrjihrige Arbeitder Steu-
ergruppen, die mit der Schulleitung Verantwortung fiir Schulent-
wicklungsvorhaben iibernahmen. Einerseits die Steuergruppe, die
die Qualititsentwicklung der WWS nach Q2E implementierte,
und andererseits die Steuergruppe ChangeMan, die im Rahmen
eines BLK-Modellversuches innovative Organisationsstrukturen
entwickelte. Auflerdem flankierten Lehrerfortbildungen zur
Unterrichtsmethode Selbstorganisiertes Lernen (SOL) nach
Herold/Landherr und zum Projektmanagement (PM) in Zusam-
menarbeit mit dem Landesinstitut fiir Schule und der Deutschen
Gesellschaft fiir Projektmanagement e. V., an denen Kollegen aus
den drei Abteilungen (Berufliches Gymnasium fiir Gestaltung
und Multimedia, Fachoberschule fiir Gestaltung und Berufs-
schule) beteiligt waren, eine selbstorganisierte effektive Teambil-
dungvon Schiilern. In dieser war zusitzlich ein beruflich orientier-
ter Auftrag als Arbeitsgrundlage enthalten.
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Gemifs dem Schulentwicklungsmodell von Herold, der
das SOL ins Zentrum riickt und das fraktale Selbstorganisa-
tionsprinzip der Narur zum Prinzip der Lernumfeldgestal-
tung von SOL macht, das nicht nur im Klassenraum vom
Lehrer erméglicht wird, ist der Aufbau einer selbstorgani-
sierten Teamstruktur auf Kollegiums- und Schulleitungs-
ebene ebenfalls notwendig, um nachhaltig eine breite Basis
fiir Teamkompetenzen von Schiilern zu bewirken, die heut-
zutage fiir die Berufs- und Studienorientierung erwartet
werden.

Katalysierend auf den Teambildungsprozess an der WWS
wirkte die Erfahrung vieler Kollegen mit ficher- und lernfeldii-
bergreifenden  Unterrichtsprojekten mithilfe der Methoden
SOL bzw. PM, die eine Anbindung der Kollegenteams an die
Unterrichtsgestaltung angesichts verdnderter Anforderungen an
die Ausbildung der Schiiler deutlich machte.

Durch die bundesweit angestrebte Durchfithrung des
Lernfeldunterrichts in der Berufsschule, des in Bremen ver-
bindlichen 30-unterrichtsstiindigen Methodentrainings PM
in den 12er Klassen der FOS und die Einfiihrung des fiinf-
ten Prifungselementes in der Abiturpriifung der gymnasia-
len Oberstufe wurde von behérdlicher Seite eine gemein-
same Aufgabe fiir die Kollegen gestellt, deren Umsetzung in
Kollegenteams im Rahmen der Organisation der WWS
(Abb. 2) selbstorganisiert, selbstreferentiell und verbindlich
gestaltet werden konnte und die im Gegensatz zur vertrau-
ten hierarchischen Anordnung durch die Schul- bzw. Abtei-
lungsleitung ficheriibergreifende Absprachen erforderte.
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Als positiver Nebeneffeke bei der Planung der Kollegenteams
wurde die Einrichtung der regelmifSigen Teamsprecher-Runde
mit dem erweiterten Schulleitungsteam gesehen, da bisher
wahrgenommene fehlende Transparenz und mangelnde Kom-
munikation von Schul- bzw. Abteilungsleitung zum Kollegium
als verbesserungswiirdig angesehen worden ist.

Vor allem die in der Teamsprecher-Runde (Abb. 1) gemachte
Erfahrung der Absprachen in grundsitzlichen Angelegenheiten
der Schulentwicklung sowie der Diskussion und Zuteilung der
Haushaltsmittel fiir die einzelnen Abteilungen und Bereiche uncer
Verantwortung der Kollegenteams im Gegensatz zum bisherigen
Lobbyverhalten einzelner Abteilungs- und Bereichsleiter bekrif-
tigte die ernst zu nehmende Unterstiitzung der Teamstrukeur
durch die Schulleitung, die dariiber hinaus Teil des Schulleitbildes
sowie des Qualititsleitbildes nach Q2E geworden ist.

Ausblick

m »Wenn eine Schule auf dem Weg zur Umserzung des Team-
konzepts ist, dann verindert sich die Rolle der Schulleitung.
Die Schulleitung muss sich ein Stiick weit von tradierten Auf-
gaben wie z. B. Haushalt, Stundenverteilung und Organisa-
tion von Prisenzzeiten 16sen.«

® »Mit dem Eintritt in die Konkretisierungsphase der Team-
struktur ist eine neue Balance zwischen den Teams und der
Schulleitung anzustreben. Diese Entwicklungsphase sollce
von allen Beteiligten als Experimentierphase verstanden und
aus dieser Haltung heraus gestaltet werden.«

® »Linien- und Teamstrukeur kénnen nicht nebeneinander beste-
hen. Die additive Einbindung von Teams in die bestehende Lini-
enstruktur einer Schule birgt die Gefahr des Scheiterns des Team-
konzeptes in sich.« (Zitate aus: »Teambildung als Herausforde-
rung fir die Schulentwicklungs, Wissenschaftliche Begleitung
des Modellversuchs Change Management, Prof. Spéttl, I'TB)

Die in der obigen Zusammenfassung gemachten ersten beiden

Aussagen kénnen vom derzeitigen Stand her als an der WWS

umgesetzt angeschen werden.

Eine Weiterentwicklung und Effektivierung der Teamarbeit
nach dem ersten Erprobungsjahr wird von den einzelnen Teams
nach Evaluation gegen Ende des laufenden Schuljahres selbst
organisiert.

Fazit

Selbstorganisierte Teambildung muss an Kompetenzen im
Qualitits- und Projekemanagement sowie an Erfahrungen
mit Teambildungsprozessen im Unterricht und kollegialen
Entscheidungsverfahren, die seitens der Schulleitung dele-
giert werden, ankniipfen. Teamstrukrur bedeutet dann nicht
mehr: »Team = toll ein anderer macht’s«, sondern: »Team =
Teamarbeit einmal anders machen!« oder: »Wenn der Wind
der Verinderung weht, bauen die einen Mauern und wir — die
anderen — Windmiihlen.«
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Anmerkung

Auch wenn im Text aus Griinden der Lesbarkeit nur die ménnliche Form ver-
wendet wird, so sind stets auch die weiblichen Personen mit gemeint.
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