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mitgliedern Zugehorigkeit und Status. Ganz hiufig kommt es in dieser Kultur
gar nicht zur Teambildung, es bleibt bei einer »Gruppe von Einzelkdmp-
fern”, die sich untereinander abstimmen und notwendige Dinge gemeinsam
beschliefen.

Anders dagegen die Kultur der bereichernden Lebendigkeit, Kreativitst
und Synergien. Hier wird die Vielfalt der Moglichkeiten fokussiert auf leben-
dige Prozesse, Ideenentwicklungen, Dynamik und Schwung. Es passiert viel
und es kommt viel heraus bei dieser Kultur, die sich hiufig in Innovations-
projekten, Pilotschulen, Projektgruppen und Initiativen entwickelt. Ein mit-
reifender Schwung, der die Verhiltnisse zum Tanzen bringt, kritisch beiugt
von den Vertretern der Sach- und Fachlichkeit.

Die Kultur der Herzlichkeit, des Wir-Gefiihls und der Verbindlichkeit ist
in vielen kleineren Systemen zu finden, die schon langer existieren. Viele
Primarschulen, Sonderschulen, Schulen in lindlichen Gemeinden sichern so
ihr Schulleben und ihren Zusammenbhalit. Vertrauen, VerldRlichkeit, Unter-
stitzung und Verstehen bilden die Eckpfeiler einer aufs Bewahren vertrauter
Strukturen und Ablidufe gerichteten Organisation.

Den dialektischen Gegenpol zu dieser Struktur bildet das Feld der Frei-
heit, individuellen Entfaltung und des Eigensinns. Jeder jongliert auf seine
Weise mit der Weltsicht, und mancher sieht sie aus dem Handstand gerade-
zu auf den Kopf gestellt. Diese Welt ist die der padagogischen Avantgarde,
die sich von Konzepten, Strategien und Perspektiven angesprochen fiihlt, auch
wenn dazu die Bereitschaft im Umfeld noch nicht gegeben ist. Es ist auch die
Welt der technologischen Erneuerungen, der virtuellen Vernetzung liber Kom-
munikationssysteme.

Wenn wir die Schulen heute beschreiben sollten, so befinden sich viele
auf dem Weg der Erweiterung ihrer Schulkultur in Richtung auf Innovatio-
nen, sei es mehr im Verstindnis offener Arbeits- und Lernformen, herausfor-
dernder Projekte oder starker in Richtung auf Differenzierung, verstirkte Au-

tonomie, Entwicklung von Schulprofilen, Qualititskriterien und System-
entwicklung.

Fehlende Gegenqualitdten und Gefahren

Die fehlenden Gegenqualitaten und Gefahren (s. Abb. 5) lassen sich leicht
herauslesen und damit auch die notwendige Entwicklungsrichtung bestim-
men. Die kulturspezifische Form der Komplexititsreduktion bewirkt ein ,mehr
desselben”. Einmal erfolgreiche Muster werden wiederholt, bei potentiellen
Risiken des MiRerfolgs noch verstarkt, und wenn’s gar nicht geht, mit der
Brechstange eingesetzt.

Gemil dem Verstindnis, daR Probleme in sozialen Systemen immer ein
Ausdruck des ,Guten zuviel” sind, konnen wir Kultureinseitigkeiten als sich
selbst entwertende Ubertreibungen diagnostizieren.
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Bei einem Zuviel an Sachlichkeit und Fachlichkeit droht der , kalte Formalis-
mus”, die Schule lauft, aber es fiihlt sich nicht gut an, die Kolleglnnen fiihlen
sich nicht wohl. Sie funktionieren und erwarten auch, daR das System funk-
tioniert. Die komplementire Stiarkenergdnzung ist im Feld der m<:mﬂmmzmor.m:
Lebendigkeit zu suchen: Kontakte, Gefiihle, Beziehungsebene und kreative
Impulse. .
Haben wir es dagegen mit einem Zuviel an Lebendigkeit und Offenheit
zu tun, so droht die Gefahr des ,Sponti-Chaos”. Es wird zuviel angestofsen
und nicht weiterverfolgt, es wird ein Feuerwerk von Ideen entfacht, am Ende
bleibt zuwenig strukturell Geklartes und methodisch weiter zu Verfolgendes
tibrig. Die Entwicklungsempfehlung lautet hier, mehr Struktur, starkere Rollen-
klarung und Systematik zu entwickeln. .
Wird der jeweils diagonal entgegengesetzte Quadrant angestrebt, ist da-
mit die grokte Herausforderung im Blick. Die jeweils benachbarten Felder
sind leichter erreichbar, wird doch jeweils nur eine Grundqualitdt verandert.
Bei einem Zuviel an Herzlichkeit und Wir-Gefuihl kommt es zu einem
Kaseglockenphinomen des Harmoniezwangs. Unterschiedlichkeit <<EQ be-
drohlich. In so einem System antwortet einer fiir alle. ,Ja, so sehen wir das.”
,Nein, da sind wir anderer Meinung.” Das Team verliert an Offenheit, kann
neue Sichtweisen nur noch abwehren und diese nicht mehr integrieren. Es ist
deshalb entscheidend, hier die Gegenqualitit in provokativer aber noch ver-
tretbarer Weise zu aktivieren. Unterschiede hervorzuheben und zu Konflik-
ten ermutigen, konnte die Devise sein.
Ein Zuviel an Freiheit und Eigensinn schlieRlich kann zum Zerfall fihren,
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zu viele ,Stars”, ,Individualisten”, ,Egozentriker” bilden keine Gemeinschaft.
Selbst ein Theaterensemble benétigt Regie, Drehbuch, Proben und das Zu-
sammenspiel. Wieviel mehr ist davon in Schulen nétig?

Es gibt in der Literatur eine Reihe weiterer Typenbeschreibungen von Kultur-
merkmalen. Interessanterweise kommen viele dhnliche Typologien zustan-
de. Handy (1993), unterscheidet in ,Familienkultur, ,Starkultur”, ,Hier-
archiekultur” und ,Netzwerkkultur”. Glasl/Houssaye (1975) formulieren bild-
haft und stellen anschaulich vor: ,Das Theater”, ,die Festung”, ,die Kreuz-
ritter”, ,das Sanatorium®.

Allen genannten Konzepte ist gemeinsam, die Kulturmerkmale als Stér-
ken mit ihren Schattenseiten zu beschreiben. Keine Situation wird als ideal-
typisch bezeichnet. Das Lebendige ist die situations- und entwicklungs-
spezifische Verlagerung des Schwerpunkts.

Fur Teams ist es sehr hilfreich zu fragen:

s  Wofir stehen wir? Was zeichnet uns aus?

*  Was haben wir reichlich? Wovon haben wir eher zuviel?
e Was fehlt uns? Was leben wir zuwenig?

So stellen sie selbst die Weichen fiir die Entwicklung und gelangen zu einem
beschreibenden, reflexiven Umgang mit der Teamsituation.

2.2 Team-Rollen

Ein Blick in eine Teamsitzung im Rahmen eines Innovationsvorhabens der
Sekundarstufe: Die Gruppe entwickelt Strukturen, Methoden und Formen der
gemeinsamen Arbeit mit behinderten und nichtbehinderten Schiilerinnen.
Die Sitzung beginnt gerade.

D. fragt: “Welche Fragen und Themen wollen wir in welcher Reihenfolge
angehen?” M. sagt: ,Ich muf8 einmal was loswerden.” S. fragt, ob noch je-
mand von dem Brot und Kise méchte, sie wiirde die Sachen schnell vom
Tisch nehmen, damit mehr Platz sei. A. betont, dal8, bei allem was komme,
der ausstehende AbschluSbericht diskutiert werden miiBte. In die aufgeregter
werdende Stimmung hinein wirkt der Beitrag von P. ausgesprochen beruhi-
gend und klarend: ,Wir miissen uns nicht weiter stressen. LalSt uns die Zeit
nehmen, die Dinge in Ruhe zu besprechen. Die Arbeit ist hektisch genug.”

Jeder und jede in diesem Team scheint eine spezifische Sicht der Dinge
zu haben, ein personliches Erleben, eine eigene Wahrnehmung. Und jeder
und jede nimmt damit eine spezielle Rolle ein. Ob bewuft oder unbewulit
gespielt, wird die Rolle ausgefiihrt wie bei einem Kammerorchester, bei dem
jede Person ihren Beitrag kennt und um ihren Einsatz weil3.

In Teams sind typische Rollen zu vergeben und es ist auch nicht zufillig,
wem welche Rolle zufillt. Die soziale Rolle und die Persénlichkeit ziehen
sich wechselseitig an. In einer bestimmten Rolle blithen wir auf, in einer
anderen gehen wir unter.
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Die Entwicklung von Teams laRt sich auch dariiber beschreiben, wie es
zu einer Rollendifferenzierung kommt und wie die Rollen als Z_mﬁ_nﬁ fur die
Gesamtleistung des Teams erlebt werden. Rollen tragen ammc bei, a_m Kom-
plexitit des sozialen Geschehens zu reduzieren. Sie vereinfachen a_m_. Sﬁ_n.
Uber die wechselseitige Erganzung und situationslogische Dramaturgie wird
die Komplexitit wieder hergestellt, oft sogar erweitert und um iiberraschende
Aspekte bereichert. . .

In guten Teams gibt es ein Wissen um die jeweils zu mb_m_m:o_m. Partitur,
man scheint das Stiick bereits zu kennen, an dem man schreibt. Dieses Ge-
schehen-lassen-Kénnen zeichnet Spitzenteams aus, so wie am Beispiel einer
FuRballmannschaft auch die Rollen verteilt sind und dennoch im Spiel deut-
lich wird, daB eine Rolle fehlt oder nicht gut besetzt ist: , Der Organisator der
Abwehr” oder ,die strategische Kraft im Mittelfeld” und ,der Vollstrecker”.
Spieler wachsen in diese Rollen hinein, in einem Spiel oder auch uber Jahre.
Es liegen eine Reihe von anschaulichen Rollenkonzepten fir Gruppen vor,
die alle ihren heuristischen Wert haben und Teams zur Selbstaufmerksamkeit
verhelfen. Redlich (1997) spricht von der sozialen Architektur von Gruppen.
Das Konzept der Transaktionsanalyse unterscheidet Rollen nach dominie-
renden Ich-Bereichen und Kommunikationsmustern wie ,fiirsorgliches oder
kritisches Eltern-Ich”, Erwachsenen-Ich“, ,freies oder angepaBtes bzw. re-
bellisches Kind-lch”. Stoger (1996) stellt in ihrer Publikation nmma »Myers-
Briggs-Type-indicator” in einer adaptierten Fassung vor und macht ihn so der
deutschsprachigen Fachdiskussion zuganglich. .

Wir beschreiben hier das von Belbin vorgelegte System der Rollen in er-
folgreichen Teams in der von Schley & Schley (1997) erweiterten Fassung.
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Jeder der in Abbildung 6 genannten neun Rollen werden bedeutsame positi-
ve Eigenschaften zugeschrieben. Es wire gut, in einem Kollegium iber die
unterschiedlichen Rollen zu verfiigen und situationslogisch auf sie zuriick-
greifen zu konnen.

So profitierte ein Kollegium einer sozialpadagogischen Fachschule erheb-
lich von einem neuen Schulleiter, der in eine héchst quirlige und lebendige
Gruppe von Ideengeberinnen, Gestalterlnnen und Aktiviererinnen eine stra-
tegische Rolle hineinbrachte mit guter Verbindung zu qualititssichernden
und systematischen Eigenschaften. Er verkérperte die Gegenqualititen im
Kollegium und in der Leitungsgruppe und hatte geniigend Akzeptanz fiir sei-
nen Stil. Ein humorvoller Umgang mit Unterschiedlichkeit trug zur komple-
mentdren Ergdnzung bei.

Jede Rolle hat aber auch ,mégliche” Schwichen. Sie werden als méglich
bezeichnet, weil sie mit einer gewissen Wahrscheinlichkeit mit den positiven
Qualitéten korreliert auftreten aber durchaus nicht zwangslaufig sind.

Eine Reflexion der Rollen im Team mit ihren sozialen Spiegelungs- und
Feedback-Wirkungen kann dazu beitragen, die Erfolgsanteile der einzelnen
wertzuschdtzen und hervorzuheben und so das unbewufte Zusammenspiel
deutlicher zu machen. Die Selbstreflexion im Team kann aber auch aufmerk-
sam machen, daB bestimmte Rollen zu wenig besetzt sind oder véllig fehlen
oder jemand mit seinen Fahigkeiten fehlplaziert ist. Ausgehend von der Pra-
misse, dal jede Rolle positive und negative Ladungen aufweist und damit in
sich ambivalent ist, kann im Zusammenhang mit Teamentwicklungsprozessen
die Passung der jeweils dominanten Rollen in situationslogischen Kontexten
uberpriift werden. Die Ubertragung des Belbin-Systems auf das ,Spielfeld”
der Riemann-Koordinaten ergibt eine reizvolle Verkniipfung. Jetzt kann wie
in einer Mannschaftsaufstellung erkannt werden, welche Mannschaftsteile
stark oder schwach besetzt sind und worauf sich die Entwicklung der Mann-
schaft konzentrieren miiltte (s. Abb. 7).

Zur Bearbeitung der Rollenananlyse im Team empfiehlt sich ein kombi-
niertes Selbsteinschatzungs- und Fremdeinschitzungsverfahren.

Typische Rollenprobleme und Einschitzungsschwierigkeiten:

* Vielfach halten Teammitglieder gerade das, worum sie sich besonders
bemtihen, fir ihren Starkebereich. Oft ist es aber gerade ihre unbewuft
wahrgenommene Schwiche, an der sie intensiv arbeiten und mit der sie
sich stark auseinandersetzen.

* Haufig werden offensive und kommunikative Rollen in Teams besser be-
wertet als systematische und sachliche Rollen. Dann bleiben gerade im
Lehrerkollegium wesentliche Aufgaben liegen oder gemeinsam erarbeite-
te Beschliisse werden nicht umgesetzt.

* Oft uberschatzen Teammitglieder ihren Erfolgsbeitrag und lassen andere
Fdhigkeiten zu wenig gelten. Die Attribuierung von Erfolg wird individu-
ell verbucht, der MiRerfolg dem Team iiberlassen.
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Team-Coaching, Supervision und Workshops zur Entwicklung des NimmB-
menspiels aller Mitglieder im Team haben gerade auf diese Mechanismen
sowie typische Transaktionen zu achten, um die Chancen und Ressourcen
einer Rollenvielfalt und Differenzierung nutzen zu kénnen.

2.3 Team-Leistung und Team-Qualitat

Wenn wir Teamentwicklung nicht langer als Steigerung des Wohlbefindens
und der Harmonie in einer homogenen Gruppe (mif3-)verstehen, dann wird
auch der Blick frei fiir die eigentliche Funktion von Teams. Sie haben eine
Aufgabe zu erfiillen und damit etwas zu leisten, an dem ihre Team-Qualitat
Zu messen ist. .

Es geht dabei um den Nachweis, daB komplexe Anforderungen im ..ﬂmwB
besser erfiillt werden als in der Form konkurrenzieller, individualistischer
Herangehensweise oder galeerenartiger Unterordnung und Néw:mmmlm?c:m.

Katzenbach/Smith (1993) haben das Verhiltnis der ,Leistungs-Wirksam-
keit“ zum ,Ausmalk der genutzten Team-Ressourcen” ins Verhiltnis gesetzt
und entlang einer flachen gestreckten S-Kurve die Typen von Team-Leistung
angeordnet (s. Abb. 8). Die Entwicklung geht nicht linear aufwrts.

Die Darstellung zeigt eine schwichere Wirksamkeit beim sog. ,Pseudo-
Team”, das Teamarbeit zwar bekundet, aber nicht praktiziert.
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Abbildung 8: Die Team-Leistungs-Kurve (Katzenbach/Smith 1993)

Viele Lehrerkollegien funktionieren nach dem Typus ,Arbeitsgruppe”: ,Die
Leistungsherausforderungen werden im Rahmen individueller Verantwortlich-
keiten erfiillt.” Die Lehrerinnentatigkeit im Unterricht entspricht dieser Defi-
nition vollkommen. Erst die veranderten Anforderungen an Schule stellen
das Modell ,Arbeitsgruppe” in Frage und relativieren es.

Die meisten Lehrerkollegien, die ich im Rahmen von padagogischen Ta-
gen, von Kollegiums-Klausurtagungen oder lingeren Schulentwicklungs-
prozessen kennenlernte, befanden sich im Status eines , potentiellen Teams”:
»Es gibt einen deutlichen Bedarf nach Leistungsverbesserung”, d.h. eine Rei-
he von schulischen Problemen ist nicht gelost: Heterogenitat der Schulklas-
sen, Entwicklung erweiterter Lernformen, Leistungsbeurteilung, Elternberatung,
Integration, um nur wenige Beispiele zu nennen.

Diese Herausforderungen sind nicht individuell, sondern nur gemeinsam
zu lésen. Der Weg geht hin zu einem ,funktions- und arbeitsfahigen Team”.
Das erfordert Entwicklung und Entwicklungsbegleitung. Uberzeugende Mo-
delle der Arbeit im Team miissen ausgearbeitet, praktiziert und weitervermit-
telt werden. Notwendig ist dazu ein Klima, das diese Entwicklung fordert und
nicht verordnet. Jedes eigene Klassen-, Fach- oder Projektteam, jedes Leitungs-
und Steuerungsteam muf die eigene Entwicklung in die Hand nehmen.

Zur Charakterisierung des Status eines Teams und zur Eigendiagnose eig-
net sich die Team-Leistungs-Kurve besonders gut, gerade weil sie viele diffe-
renzierende Einzelaspekte weglaRt und den erlebbaren Typus hervorhebt.
Zudem macht sie eine normative Frage méglich: Wollen wir eine gut funktio-
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nierende Arbeitsgruppe oder ein ,richtiges” Team sein? Und sie weist klar
auf die Wechselwirkung der beiden Entwicklungsachsen hin: Die Nutzung
der Ressourcen fiihrt zu groRerer Teamleistung und die Wirksamkeit im Team
wirkt auf die Aktivierung der Ressourcen. Produktivitdt und Menschlichkeit
schlieRen sich nicht aus, sie scheinen sich viel mehr zu bedingen.

2.4 Phasen der Teamentwicklung

Ein gutes Team fillt einem nicht per Gluck zu. Der Zufall macht kein gutes
Team. Die Voraussetzungen kénnen zufilligerweise giinstiger oder ungiinsti-
ger aussehen, eine Entwicklung mit spezifischen Krisen und Konflikten miis-
sen jedoch alle Teams durchlaufen.

Auch hierzu liegen in der Literatur unterschiedliche Konzepte vor, die
sich aber im wesentlichen entsprechen:

o Alle Modelle sprechen von Phasen der Entwicklung, die zu durchlaufen
sind.

s Alle Konzepte benennen Zeitraume groRerer Auseinandersetzung mit in-
ternen Fragen, verbunden mit eingeschrinkter Leistungstahigkeit.

» Alle Konzepte gehen von einer Gestaltbarkeit der Entwicklung aus, die
das Bemiihen aller Beteiligten erfordert.

e In jedem System sind auch Riickschritte denkbar. Die einzelnen Ansédtze
beschreiben zyklische Verlaufe oder regressionsfordernde Einschnitte durch
Verinderungen der Zusammensetzung, der Aufgabe oder der Rahmenbe-
dingungen.

Wir beziehen uns mit der , Team-Entwicklungs-Uhr” auf Erkenntnisse der Grup-
pendynamik und nehmen das sprachliche Konzept von Tuckman auf (s. Abb. 9).
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+ Rollenklarheit - Swrus-Kimple

» Frlanisienzmom

il
Abbildung 9: Team-Entwicklungs-Uhr © Schley/IOS
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Danach entwickelt sich jede Gruppe nach einer bestimmten GesetzmaRig-
keit, kann durch Reflexion ihren Team-Entwicklungsstand bestimmen und
sich durch Klarungsprozesse und Auseinandersetzungen weiterentwickeln.

* Forming (Orientierungsphase)
Jede Gruppe beginnt mit Abklirungen Giber Aufgaben, Rahmenbedingun-
gen und einer Orientierung an formalen Standards. Es geht um ein Ken-
nenlernen der Aufgabe und der anderen in der Gruppe. Das bedeutet ein
vorsichtiges respektierendes Umgehen miteinander. Unterschiede werden
konstatiert, aber nur selten gleich zu Beginn ausgetragen. Die Gruppen-
gleichung ist idealtypisch eine Addition der Einzelbeitrige.

e Storming (Konfliktphase)

Im ,Forming” Uberwiegen die Erwartungs- und Befiirchtungsanteile, die
Gruppe wird noch nicht als Gruppe erlebt: ,Ruhe vor dem Sturm“. Die
eigentlichen Auseinandersetzungen kommen noch. In der Phase des
»Storming” zeigen sich die Interessengegensitze und unterschiedlichen
Rollen. Jetzt kommen unterschwellige Konflikte hoch, die Tendenz zur
Polarisierung nimmt zu, Status-Kampfe scheinen wichtiger als die Bewil-
tigung der Aufgabe. Es wird viel Energie fiir die Auseinandersetzung ver-
braucht. Die Gruppengleichung fillt dementsprechend schlecht aus. Die
Leistung sinkt unter die Summe der Einzelbeitrige.

Manche Gruppen versuchen diese Prozesse zu liberdecken mit hohen
Gruppennormen, Harmonievorstellungen, Verdrangungsleistungen oder
Distanzierungen. Alle diese Formen entziehen der Gruppenentwicklung
die notige Aufmerksamkeit und Energie. Langfristig schwichen sie die
Gruppe.

e Norming (Organisationsphase)

in dieser Phase entwickelt sich das Bedrfnis nach Regeln. Die wieder-
kehrende Kldrung von Grundfragen erscheint unékonomisch, Spielregeln
koénnen da helfen. Sie entspannen die Situation, sorgen fiir Standpunkt-
kldarung und Feedback. Es sind ProzeRnormen, die einer Gruppe Flexibili-
tat und Entwicklungsoffenheit lassen. Es findet eine kooperative Suche
nach Alternativen statt. Im besten Falle entsteht daraus Harmonie und
Klarheit der Rollen und Methoden. Die Gruppengleichung schwankt um
die Summe der Einzelbeitrige, tiberschreitet diese aber haufiger.

e Performing (Integrationsphase)
Erst auf der Basis von Auseinandersetzungen und Regeln entsteht eine
Kreativitat und Produktivitdt, die erfolgreiche Teams auszeichnet. Jetzt
kommt der Ideenreichtum zum Tragen, Effizienz ist da und eine hohe
Umsetzungsleistung. Das alles geschieht flexibel, selbstorganisiert, in Ver-
antwortung fureinander und fiir das Ergebnis. Der GruppenprozeR wird

. GG

Teamkooperation und Teamentwicklung in der Schule

beilaufig mitreflektiert und entwickelt sich auf einmal spielerisch und selbst-
verstandlich weiter. Die Gruppengleichung ist in dieser Phase eindeutig
Gbersummativ.

Das Verstindnis von Gruppenentwicklung ist durch dieses Modell gut zu
veranschaulichen. Es zeigt die erlebbaren Prozesse und erlaubt sie im Sinne
einer normativen Erleichterung. Fiir die Anwendung in Gruppen ist die Frage
»Wie spit ist es in Eurem Team?” haufig hilfreich.

Selbstverstandlich verbietet sich ein mechanisches Verstindnis von
Gruppenprozessen. So unterschiedlich die Aufgaben, Menschen und Situa-
tionen, so vielgestaltig zeigt sich auch der ProzeB. Die Team-Uhr ist eine
Analog-Ubhr, sie zeigt Bilder von Stadien und Typen von Prozessen, die regel-
haft aufeinanderfolgen.

3. Team-Diagnose und Selbst-Evaluation

Teams sind lebendige, kommunikative Einheiten nach innen und auBen. Teams
sind Subsysteme der Organisation Schule, Beratung, Schulaufsicht, Weiter-
bildung und Entwicklung. Teams sind von ihrer GroBe, Gestalt und Dynamik
her adidquate Einheiten zur Selbstregulation und Entwicklung. Sie ermogli-
chen Bindung und Gestaltung, Autonomie und Wandel, sie sind belastbare
Organisationskerne.

Wie wir im Kapitel 2 zur Teamentwicklung gesehen haben, sind sie aller-
dings keine ,heile Welt”, sondern Trager von Wert und Sinn, Ort fiir Einigungs-
und Differenzierungsprozesse, Feld fiir Dissens und Konsens. Teams entwik-
keln ihre eigene Dynamik, bilden einen eigenen Charakter mit spezifischen
Atmosphiren und Strukturen. Produktiv verlaufende Teamentwicklungs-
prozesse unter Bedingungen des Gelingens nutzen die Méglichkeit der regel-
maRigen Team-Diagnose und Selbst-Evaluation. Es muB Zeit da sein, die ,Sage
zu schirfen”, um nicht das Schicksal eines Holzfillers zu erleiden, der mit
stumpfer Sage versucht, einen Baum zu fillen. Den Hinweis auf eine stumpfe
Sage quittiert er mit der Antwort ,Hab’ keine Zeit, muf Baume fillen”. Sein
weiteres Schicksal ist nicht Gberliefert.

Die Diagnose der eigenen Entwicklung im Team und als Team unterbricht
das Sigen, die Arbeit ruht, es ist Zeit zur Verstandigung tiber padagogische
und erzieherische Ziele und Methoden, tiber die Arbeitsteilung im Team und
iber erreichte Ergebnisse. So wird die padagogische ,Sage gescharft” und
das Handeln wird wirkungsvoller, weil alle, die beteiligt sind, wissen, wo
und wie sie anpacken kénnen. Sie haben bereits einige Moglichkeiten der
Selbst-Einschitzung kennengelernt. Alle hier vorgestellten Theorien und Kon-
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zepte sollen dazu beitragen, als kognitive Landkarte die Team-Welt erfahrbar
und Uberschaubar zu machen. Sie dienen der Orientierung und miissen sich
durch praktische Relevanz legitimieren.

Ob ,Team-Kulturen”, ,Team-Rollen”, ,Team-Leistungen” oder ,Team-
Phasen”: Sie alle sind auch diagnostische Instrumente. Hier sollen einige
weitere vorgestellt und flr die Anwendung fruchtbar gemacht werden.

3.1 Team-Status

Teamentwicklung bedeutet immer ein Ausschépfen von vorhandenen sozia-
len Ressourcen. Die hiufigste Form der unbefriedigenden Arbeit im Team ist
die des Riickzugs ohne offene Auseinandersetzung.

Die Team-Evaluation in einem Projektteam zur Durchfiihrung einer Schul-
reform fiir alle Primar- bzw. Grundschulen eines Bundeslandes fihrte zu ei-
ner sehr offenen Kldrung iiber die Finschdtzung zu Zusammenarbeit und Fiih-
rung. Methodische Sitzungsleitung und offene Kommunikation fehliten, Kon-
flikte wiirden nicht sauber gelost und kritisierte Mitglieder hatten das Gefiihl,
ihr Gesicht zu verlieren. Im Gespréch (iber die unabhingig voneinander vor-
genommenen Einschatzungen nihern sie sich der ,Wahrheit ihres Teams“und
sprechen offen (ber Vorbehalte, MilStrauen, Krinkungen und Riickzige, fir
alle zundchst tiberraschend trigt dieser Austausch den Keim der Vertrauens-
bildung in sich und - schon weniger iiberraschend und dennoch erstaunlich
— ging dieser Prozel8 auch nach der Klirung weiter. Heute kann das Projekt-
team offen und kldrend mit Divergenzen, Spannungen und Konflikten umge-
hen. Zumindest werden sie bemerkt und angesprochen. Sie haben den von
Francis/Young (1996) entwickelten Kurzfragebogen eingesetzt, um sich selbst
Rechenschaft abzulegen, iiber den wahrgenommenen Stand der internen
Kooperation (s. Abb. 10).

Die Einschatzungen werden auf einer siebenstufigen Skala vorgenommen
und eine Zustimmung zu den ,negativ” formulierten Items bedeutet eine
negative Ausprdgung des erfragten Faktors. Entscheidend bei diesem Vorge-
hen ist die sozial-unbeeinflufSte Einschitzung aller Teammitglieder, so daR
sich aus allen Werten ein Teamprofil zeichnen l4Rt.

Dieses Teamprofil spricht einerseits fir sich und macht eine Aussage.
Andererseits mult dieses Profil interpretiert werden: ,Was meine ich damit,
wenn ich sage, die Gruppe lerne nicht aus ihren Fehlern? An welche Situa-
tionen habe ich gedacht?

So bildet die quantitative Einschdtzung die Grundlage fiir die Diskussion.
Interessant fiir die Diskussion sind iibereinstimmend wahrgenommenen
Extremwerte, positiv wie negativ und hohe Streuungen, die zeigen, daR keine
Ubereinkunft besteht. Diese qualitative Erliuterung schafft den Situations-
bezug, 14Rt Situationen noch einmal lebendig werden und trigt zur Klarung
bei. In grolleren Abstdnden durchgefihrt, kénnen Verinderungen in den Ein-
schatzungen erfallt und als Entwicklungsbegleitung genutzt werden.

Teamkooperation und Teamentwicklung in der Schule

Unten finden Sie eine Rejhe von wichtigen Merkmalen, die verhindern kénnen, daR
Gruppen ihr Potential optimal ausschépfen und zusammenspielen.

Bitte markieren Sie auf den entsprechenden Skalen, wie genau diese Aussagen fiir
die Zusammenarbeit und Fiihrung in threm Team zutreffen.

stimmt stimmt
Team-Name: ganz genau iiberbaupt nicht

1. Gruppenleiter und Gruppenmitglieder nehmen sich
kaum einmal Zeit, einander ihre Erwartungen und
wiinsche mitzuteilen.

2. Einige Gruppenmitglieder werden mit den laufenden
Anforderungen ihrer Arbeit nicht mehr fertig,

w

. In den Sitzungen vermibt man oft methodisches
Vorgehen.

N

. Die Leute in dieser Gruppe verhalten sich nicht
wirklich frei und offen zueinander.

o

Die Ziele unserer Gruppe sind nicht richtig klar.

o

Wichtige Dinge werden oft unter den Teppich
gekehrt.

o

Die Gruppe lernt nicht aus ihren Fehlern.

®

. Meistens werden Konflikte zwischen den Mitgliedern
nicht sauber gelost.

QO

. Kritisierte Gruppenmitglieder haben oft das Gefiihl,
ihr Gesicht zu verlieren,

10.0ft halten wir uns nicht an die Entscheidungen, die
wir getroffen haben, oder setzten sie nur zum Teil in
die Tat um.

11.Die Gruppe bringt nur wenig neue Ideen hervor.

12.Wir nehmen uns kaum einmal Zeit, um tiber
Aufgabenbereiche, Arbeitsmethoden und
Verbesserungsvorschlige zu sprechen.

13.Einzelne Mitglieder sind fiir Arbeiten verantwortlich,
die nicht ihren inneren Stirken und Motiven
entsprechen.

14.Es fehlt eine verbindende und offensiv-
vorwirtsfithrende Teamvision.

Quelle: Francis/ Young

Abbildung 10: Team-Status: Zusammenarbeit und Fiithrung © Schley/IOS

3.2 Mannschaftsaufstellung und Team-Spirale

Teamprozesse verlaufen unsichtbar, sie werden aber erlebt und haben ihre
Folgen. Insofern sind sie in hohem Mafe existent und wirksam. Wie alle
Wahrnehmungen und Gefiihle kénnen sie durch analoge Methoden symbo-
lisiert und illustriert werden. Zwei Maéglichkeiten, Teamsituationen abzubil-
den, sollen hier vorgestellt werden. Sie sind fiir Teams und grofere Gruppen
geeignet.

Team-Spirale oder Baum-Ringe

Die Gruppe steht oder sitzt um eine grolle freie Flache herum, auf der der
TeamprozeR rekonstruiert werden soll. Derjenige, der das Team oder die
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Kollegiumsgruppe am ldngsten reprisentiert, geht in die Mitte und spricht

laut:

* Wann bin ich in dieses Kollegium bzw. Team gekommen?

* Was hat uns zu dieser Zeit beschiftigt, womit haben wir uns auseinander-
gesetzt?

*  Was war mir bzw. uns damals besonders wichtig?

e Und, wer kam dann als nichstes?

Der nachste steht auf, stellt sich hinzu und spinnt den Faden weiter, so kommt
einer nach dem anderen zum Zuge. Zuginge und Abginge werden sichtbar,
Phasen, Krisen, Erfolgserlebnisse, Urheberschaften von noch bestehenden
Einrichtungen werden offengelegt. Allmihlich verdichtet sich der ProzeR, und
Erkenntnisse zweiter Ordnung kénnen gewonnen werden:

o Wer ist mit wem gekommen?

*  Wer steht direkt beieinander?

* Wer hat kaum Verbindung zur ,Griindergeneration“?

*  Welche Cluster lassen sich erkennen?

Die Team- oder Kollegiums-Spirale macht da besonders Sinn, wo der Team-
prozel schon tiber lange Zeit hinweg geht und die Geschichte eine eigene
Bedeutung hat. Sie dient der biografischen Rekonstruktion der Teamgeschichte.

Mannschaftsaufstellung (Abb. 11)

Wir konnen durch Sportmannschaften viel iiber Teamprozesse lernen. Der
Teamgedanke hat seine Wurzeln und seine Begrifflichkeit zu einem groRen
Teil aus dem Sport bezogen: So klappt das Zusammenspiel nicht, der Team-
geist fehlt, Auseinandersetzungen werden fair gefithrt usw.

Otmar Hitzfeld, einer der modernen Erfolgstrainer im FufSball, spricht da-
von, dal’ er zwar nicht die ,elf Besten” habe, dafiir aber die ,beste Elf“. Das
bringt den Teamgedanken auf den Punkt.

Mannschaften sind wie Teams komplexe Gefiige, die flexibel aufeinander
bezogene Funktionen aufbauen: Abwehr, Mittelfeld, Angriff. In bestimmten
Situationen beteiligt sich die Abwehr auch am Angriff z.B. bei einem Power-
play auf das Tor des Gegners, in anderen Situationen hilft der Angriff bei der
Deckungsarbeit. Mannschaftsbilder eignen sich deshalb besonders gut, das
Zusammenwirken in den Teams und vor allem die Zuordnung zu bestimm-
ten Rollen aufzuzeigen.

* Haben wir eine Uberwiegend defensive, reaktive Orientierung?

* Haben wir eine offensive, gestaltende Orientierung?

*  Wer hilt die Mannschaft zusammen? Wer verbindet die einzelnen Mann-
schaftsteile?

Teamkooperation und Teamentwicklung in der Schule

Bitte iibertragen Sie dieses Mannschaftssport-Modell auf lhren Arbeitsalitag. Was ist dort
anders? Kénnen Sie trotzdem die Spieler Ihres Teams entsprechend ihrer momentanen
Funktion aufs Spleifeld stellen?. Mit welcher Strategie bemithen Sle sich, zum Sieg zu
kommen? Wie erfolgreich sind Sie dumit? Auf welchen Positionen missen Sie besser
werden? Brauchen Sie Verstarkung?

—

‘er spielt mﬁﬁum!_kﬁ.
+ weicht auf die Fliigel aus
« schlagt gefahrhiche Flanken

hat Tarriecher und
macht Tore
- startet in den freien
Raum
- fordert den Ball?
- gehi welte Wege
Ver st Kapitin:
+ zeigt kiampferische
Moral und Vorbild
- gibt nicht auf,
zweikampfstark

- hat Autoritit nach aufen
und innen?

(Wer ist Abwehr-Chel:
- organisiert die Abwehr

« Gibernimmt
Ausputzeraufgaben
macht die Riume eng?

+ verteilt die Balle
- macht das Spiel
schrell

+ spielt die Traum
Piisse?

Wer ist Manndecker:
« deckt gefahrliche Gegner ab
« nimmt dem Gegner den
Entfaltungsraum

- steht ihm auf den Fafen?

iStrategische Funktionen

- Offensive: Frmoglicht den
Sieg

+ Mittelfeld: Gestaltet das
Spiel, bereitet die Tore vor

+ Defensive: Verhindert die

Niederiage

Ver ist Conch:

+ stellt die beste Mannschaft
auf

- legt die Strategie fest

+ motiviert und schiitzt den
Einzelnen

« sorgt fiir Kampfkraft, mentalc|
Fitness und trainiert
Spielziige und Standard-

situationen

[Wer ist Vollstrecker,
pusputzer,
[Wassertriger,
fibera,
Reoservespicler,

[Wer kst Torhiiter:

« verhindert gegnerische Tore
« spielt mit, dirigiert von hinten
- t Riekhalr?

Pressesprecher. .7

Abbildung 11: Mannschaftsaufstellung © Schley/IOS

Interessant bei der Anwendung dieser Methode ist die Scharfung des Blicks
fur unterschiedliche Mannschaftsaufstellungen, je nachdem von wem sie
vorgenommen wurde. Das jeweilige Ist-Bild kann dann durch ein Soll-Bild
erganzt werden: Wie miiRte unser Team aufgestellt sein, um seine Aufgabe
besser wahrnehmen zu kénnen und erfolgreicher zu sein?

3.3 Team-Portrait

Die Moglichkeit einer mehrdimensionalen Reflexion von Teamprozessen ist
mit der Methode des Team-Portraits gegeben. Es bietet eine Zusammenstel-
lung von sechs Team-Landkarten, die geeignet sind, Arbeits- und Entwick-
lungsprozesse im Team abzubilden. Der besondere Reiz dieser Technik der
Selbsteinschitzung im Rahmen einer Team-Evaluation besteht darin, indivi-
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duelle Einschitzungen der Teammitglieder zu vergleichen und zu verdichten

und Einschatzungen von auBen einzuholen. Das Team kann so in unterschied-

licher Weise gespiegelt werden und sich auf diese Weise klarer erkennen.
Team-Identitdt bildet sich aus einem sozialen Austausch im Dialog mit

Selbstbild (,So sehen wir uns!“), Fremdbild (,So sehen wir Euch!“) und inte-

griertem Fremdbild (,Wir wissen jetzt, wie wir gesehen werden!*).

Team-Identitat ist

* ein BewuBtsein von der Situation, geschaffen durch die Beitrdge aller Team-
mitglieder,

* ein Wahrnehmen von Atmosphiren und klimatischen Bedingungen, die
das Erleben aller Teammitglieder bestimmen,

* eine Identifikation mit Aufgaben, Zielen und Methoden der gemeinsamen
Arbeit,

* eine mentale Haltung zur Ubernahme gemeinsamer Verantwortung.

Die wahrgenommene, erlebte, tibernommene und bewuft gestaltete Aufga-
be der Teamentwicklung wird durch das Team-Portrait methodisch unter-
stiitzt. Es ist dazu nétig, Zeit, Bereitschaft und Vertrauen mitzubringen: Zeit,
um in Ruhe und mit der méglichen Vertiefung der Fragen arbeiten zu kon-
nen; Bereitschaft, um nicht bei methodischen Riickfragen und Begriffs-
definitionen stehen zu bleiben; Vertrauen, um mit den erkannten und be-
nannten Schwachen konstruktiv umgehen zu kénnen.

Die Methode des Team-Portraits (s. Abb. 12) besteht im wesentlichen dar-
in, nicht sichtbare Prozesse anschaulich zu machen. Damit kann es gelingen,
im Team eine Sprache zu finden, mit der ausgedriickt werden kann, was
passiert. Im Gegensatz zu direktem Feedback oder Ich-Botschaften, wie es
die Kommunikationspsychologie vorschligt, wird hier die Form der JProjek-
tion” und ,Entemotionalisierung” gewihlt. Die Ergebnisse der einzelnen Fel-
der im Team-Portrait werden auf eine Leinwand projiziert, kénnen dort be-
trachtet, in ihrer Bedeutung gedanklich reflektiert und in ihren Folgen kon-
struktiv geklart werden. Diese Technik hilft schwierige, heikle, umstrittene
Einschdtzungen vorzunehmen, ohne in Rechtfertigungen und Auseinander-
setzungen lber die Einschidtzungen zu geraten und moralische Urteile abzu-
geben. Es starkt die Fahigkeit, im Team Unterschiede zuzulassen und Span-
nungen zu akzeptieren.

Im BewuRtsein der Komplexitit der Arbeit im Team, in der Erkenntnis der
vielfaltigen Teamentwicklungsaufgaben miissen wir Abschied nehmen von
der lllusion, daf allein der gute Wille aller Beteiligten maRgeblich sei. Guter
Wille allein gentigt auch hier nicht.

Teamkooperation und Teamentwicklung in der Schule

TeaTn: s it tindssiaios Teamleiter: ...
o i it Team-Arbeits-Prozel
wmmuﬂ_w—.: e nwm.w—n%m_..ml_wmgw. D) *Habeo wir  2)"Verwenden wir ) “Wevckeichtigem
Klare Ziele teamireundliche  wir dis unterah od

vereinbahr?™ Methoden?” bichon Stirken der
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Unsere Unsere
Stirken Optimierungspunkie
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Abbildung 12: Team-Portrait © Schley/IOS

Hinweise zur Anwendung des Team-Portraits:

e Es konnen alle sechs Felder gemeinsam durchgefiihrt werden oder eine
Auswahl daraus.

e Die Einschitzung sollte zunichst individuell erfolgen, danach Scmnrms
sich jeweils zwei Teammitglieder miteinander aus, um das gemeinsame
Ergebnis mit individuellen Abweichungen den anderen <oﬂNCm..Hm__m:.

 Die Ergebnisse werden dann auf Ubereinstimmung und Abweichung auf
bestitigende und irritierende Ergebnisse und auf Entwicklungsaufgaben
hin ausgewertet.

¢ Die MaRnahmen und Konsequenzen werden gemeinsam gutgehalten.

e Der Prozel wird durch eine Moderation von aufSen unterstiitzt.
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Power des Teams

Die einfache Aufgabe, Starken und Optimierungsbereiche zu benennen, stellt
eine nicht zu gering zu schatzende Anforderung dar. Offenheit wird gefor-
dert, Attribuierungsstile werden sichtbar, Abstraktionsebenen missen abge-
wogen werden. Zu sehr im Detail verhaftet bleibt es bei einer Aufzihlung
von Einzelpunkten, zu abstrakt betrachtet kommt es zu groben Verallgemei-
nerungen.

Die Starken-Schwachen-Bilanz ist als erste Aufgabe im Team-Portrait ein
Turoffner fur die weiteren Diagnosefelder.

Team-Arbeits-ProzeR

2} “Verwenden wir teamfreundliche Methoden?"

+ Moderative Meeting-Gestaltung 3) “Beriicksichtigen wir die

1) “Haben wir klare Ziele . i -Pra i
S e zoEm.nmnnm Kurz E.mmﬁ.:ma on unterschiedlichen Stirken
. wichtiger Informnationen der Teammitglieder?"
- s\.oqmn m_.xw::m.: wir, daf - Kooperative Entscheidungfindung . Stratege mOM_.mm_
wir dem Ziel ndher kommen + (Kollegiales) Coaching & Staler
+ WeiB jeder, was sein konkreter O .M/mmummce, hoderaton
Part zur Ziclerreichung ist? * Aktivator Teamworker
}Eﬂ% - Qualitatssicherer
O ] - Systematiker 1
« Zuverlassiger
Methoden
6) “Wird Teamarbeit von D i 4) “Vermeiden wir team-
Unternehmen wirklich WQ—MNB. hemmendes Verhalten?”
gewitnscht?” - Aggressives Verhalten
- Anerkennung von g Blockieren
Teamleistungen 2 e
(durch Team-Anreize} Klima : W‘MMM_MMM»:
« Verantwortungs-Delegation 5) “Unterstiitzen wir teamférderndes i
. Suche nach S
+ Projektkultur mit virtuellen Verhalten?” . mumN_,aEumawMMuEEm
Teams + Meinungen erkunden Ermutigen . Clownerie
- Fehlerfreundliche Lernkultur - aktty Zuhoren Fursorglich sein . Sich zuriickziehen
[ -Gemeinsambketten betonen . Vermittetn O O

\uu..‘uluu .N:mmgm:mmmmg cEmnm:..:NC:wNamms
+ Optimmierutigs-Hedatfs Bimchatiung g v

H 1= gennger Bedart mﬂ.\ Uleser Bedarf 3 = starker Bedarf |

Abbildung 13: Team-Arbeits-Proze8 © Schley/IOS

Die Einschatzung von sechs Skalen, die fiir den Team-Arbeits-Prozelt rele-
vant sind, verlangt eine Fihigkeit, einzelne Teamdimensionen auf Skalen zu
verdichten, die jeweils durch eine Frage eingeleitet wird. Der Sinn dieser
Methode liegt darin, Abweichungen ausfindig zu machen, Differenzen, die
sich im Team-Alltag negativ auswirken. Die den Fragen zugeordneten Punk-
te sind mogliche Konkretisierungen. Die Bedarfseinschitzung wird nach drei
Stufen vorgenommen. Implizit existiert auch eine Stufe ,null”, die keinen
Handlungsbedarf aussagt.

Team-Entwicklungs-Uhr

Die Frage ,Wie spat ist es in meinem Team?” bezieht sich auf die Phasen der
Teamentwicklung (vgl. Kap. 2.4). Sie ist eine analoge Abbildung des jeweili-
gen Erlebens.

1|1|
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Jede der vier Phasen wird mit drei Stunden differenziert gekennzeichnet:

e Befinden wir uns ganz zu Beginn des Teamprozesses im ,Forming”? Und
ist es darin die Anfangsphase, befinden wir uns mittendrin oder geht es
bereits iiber zum ,Storming”?

* Diese Fragen stellen sich in gleicher Weise beim ,Storming”, ,Norming”
und ,Performing”.

¢ Die Einschitzung sollte mit einem Verdichtungspunkt und einem Streu-
bereich vorgenommen werden.

* So kénnen auch ungleichzeitige Entwicklungen als Einschatzungen ge-
kennzeichnet werden.

Die neutralisierte Form der Uhrzeitangabe macht es leichter, kritische Pha-
sen und Uberginge zu benennen. Es ist darin notwendig, Ubersetzungen in
Form von Beispielen und Konkretisierungen vorzunehmen: ,Was hast Du
gedacht, als Du uns bei ‘fiinf Uhr’ stehend gekennzeichnet hast?”

Team-Kultur

Jedos Tedm ehiwickelt aufgr weitier Auf; | un L 1, selner exteroen und internen Kundenstrakiur, der Aulbpus und
AL des L h Bl der Persdmiichivelt dor T i des Fohnmgsstils und seinir G file eloe
cigene identitdt und Kulnir, Diese teamspexifische Kultur 1680 sich gt aly Kombination der unten skizaierten vier Grundipineren charakeerisleren und
erlassen

Wechsel-Streben

Freiheit Innovation
+Individuelle A -Bereichernde
Entfaltung Lebendigkeit
*Eigen-Sion® — Kreativitt
L\ .‘f.‘ *‘ «Synergie
M« m 2 W /g

Nahe-Streben

Menschliche Anerkennung

Distanz-Streben
Leistungsbezogene
Konfrontation

e =War-Gefithl
_ MWMMBNEF Herzlichkeir
bewuRtsein = Verbindlichkeir

Dauer-Streben
Zuverldssighkeit

Bitte machen Sie jetzt fir Thr Team (Abteilung..) cine entsprechende Enschitzung. Dazu verteilen Sic bitte 100% Punkte auf die vier Felder,
50 wic Sie personlich das Profil lhres Teams insgesamt erleben und wahmenmen.

Abbildung 14: Team-Kultur © Schley/1OS

Komplexer und schwieriger wird die Einschatzung von Kultur. Es verlangt
eine Wahrnehmung von Szenen, Atmosphiren, Stilen, Mustern, Werten und
Handlungsmaximen, die, obwohl nicht aufgeschrieben, dennoch wirken und
die Situation im Team pragen. Die Verteilung der Prozentpunkte auf die vier
Quadranten macht zweierlei deutlich:

1. Alle Teams haben von allen Qualititen bestimmte Anteile.

2. In jedem Team wird ein Quadrant oder eine Seite dominant sein.
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Die Auswertung kann sich auf die Ist-Situation beziehen. ,Wie erleben wir
unsere Situation zur Zeit?” Sie kann sich aber auch auf die Soll-Situation im
Team ausrichten: ,Wie sollte sich in Zukunft unsere Situation im Team dar-
stellen?”

Die Reflexion der Werte ist wiederum nur im Zusammenhang mit den
Gedanken und Gefiihlen beim Einschitzen sinnvoll zu gestalten. Neben der
Auswertung nach Quadranten kann die jeweils aus zwei Quadranten zusam-
mengefaBte Einschatzung nach Polarititen sinnvoll sein. Wie stark erleben
wir unsere Nahe-Strebung, wie stark die Distanz-Orientierung? Wie hoch
schitzen wir unser Dauer-Streben und wie sehr ist unsere Wechsel-Qualitit
ausgepragt?

Wie es in unserem Team lauft ...

(1) .. nicht offen kommuniziert wird (2) ... keine Zielklarheit besteht (3) ... Konflikte unter den Tisch gekchrt
werden

(4) ... keine Probleme gelgst, sondern (5} ... Entscheidungen nicht (6) . Auswertung von Gruppenprozessen
Schuldige gesucht werden gremeinsam getroffen werden und -leistimgen nicht statt findet
S - | e e
I
=
_.
_ m mh_
i st sachit ﬂl..nﬂ«w_lgﬁﬂ nwhy

{7) Bitte tragen Sie hier ein,vas bei lhnen sonst
noch zu Problermen fuhrt! Stichwort, Situatian....

e

Chwerile: s Cuvmvald

Abbildung 15: Wenn es in unserem Team nicht lauft ..© Schley/IOS

Diese von Osswald (1990) entwickelte Comic-Form der Team-Faktoren wur-
de von Schley & Schley (1997) zu einem Einschitzinstrument weiterentwik-
kelt. Es greift die Erkenntnisse aus Organisationsanalysen, Evaluationsstudien
und Innovationsforschungen auf und bringt diese auf sechs Faktoren, die
mafgeblich sind, ,wenn es nicht l4uft” (s. Abb. 15).

Die bildhafte Form fiihrt unmittelbar zu AHA-Erlebnissen und 148t sofort
Assoziationen aufkommen. Auf diese Weise gelingt eine umfassende Schnell-
Diagnose zur
* Offenheit der Kommunikation
e Direktheit der Konfliktkldrung
e Bewiltigung von Problemen
o Klarheit von Zielen

Teamkooperation und Teamentwicklung in der Schule

¢ Beteiligung an Entscheidungen, sowie zur
e Auswertung von Team-Leistungen.

Im schulischen Umfeld hapert es hiufig an der offenen und direkten Konflikt-
klarung, an gemeinsamer, Verbindlichkeit schaffender Zielklarungen und am
Feedback zur Auswertung gemeinsam erreichter Ergebnisse.

Auch bei dieser bereits anschaulich gestalteten Skala sind extreme Bei-
spiele und Konkretisierungen hilfreich: ,Woran zeigt sich dieser Faktor in
seinen Schwichen bei uns?”

Eisberg-Analyse
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Abbildung 16: Eisberg-Diagnose © Schley/IOS

Die Metapher vom Organisations-Eisberg findet sich bereits in den frihen
Veroffentlichungen zur Organisationsentwicklung. Die Unterscheidung von
formellen und informellen Prozessen, von Organisationsstruktur und -kultur
ist inzwischen Allgemeingut geworden. Wir haben den ,Eisberg” noch wei-
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ter differenziert, um das Potential dieses Instruments zur Team- und Organi-
sationsanalyse noch besser nutzen zu kénnen (Abb. 16).

Im Bild nahert sich ein Mensch im Ruderboot der eigenen oder einer frem-
o_,m: Organisation und lotet den Eisberg in seinem Treffen aus. In der metho-
Q_mn:m: Vorgabe findet sich ein Eisberg mit konkretisierenden Merkmalen
Q._m AnstdRe geben sollen, den eigenen Eisberg der Team- oder Oﬂmmz_m.maoﬁH
situation zu fiillen.

Unter Sachlogik werden hier alle Aspekte verstanden, die rationale Auf-
gaben, Ziele und Arbeitsformen betreffen. Dieser Bereich ist sichtbar, er fin-
det sich in Regelungen und Gesetzen. In der Schule finden sich hier mmc:gm:-
tafeln, Lehrpline, Facher, Unterrichtsziele, Programme und anderes mehr.

Der Bereich der Situationslogik umfafSt wahrnehmbare, aber nicht vorge-
mmww:m Qualitaten der schulischen Arbeit. Hier sind vor allem klimatische
Bedingungen, motivationale Faktoren, situative Gegebenheiten, aktuelle Be-
lastungen und prigende Charakteristika zu nennen.

Die Ebene der Psychologik kennzeichnet alle personlich belastenden und
unterstiizenden Gegebenheiten eines Teams oder einer Schule. Nach Stolz
und Selbstwertgefiihl wird ebenso gefragt wie nach Problemen und Konflik-
ten. Die Phdnomene dieser Ebene sind noch schwerer zuginglich, sie sind
aber auf der situationslogischen Ebene in ihren Auswirkungen mﬂrmsﬁz_umr Ein
ausgebranntes Kollegium produziert andere Situationen als ein gut motivier-
tes zielbewuRtes Kollegen-Team.

Die Biologik ist noch tiefer im Eisberg verankert. Hier befinden sich alle
psychosomatisch und kérperlich sich auswirkende Merkmale: Extremer Druck
D.mcm?m:mm.. Rivalitdten, Kampf sind hier genauso zuzuordnen wie mnranﬁm.\
rische Kraftreserven, Synergien und ,Flow-Phinomene®”.

Der ,Eisberg” ist das schwierigste Verfahren. Man kann sich leicht in
Abgrenzungsdiskussionen verlieren, und es kann ein Gefiihl eintreten, unter
o_.mq Wasseroberflache seien ausschlieRlich Probleme zu finden. Das m\m.ﬂ ein-
zig eine Frage der Wahrnehmung, wir fragen nach hemmenden und forderli-
chen Prozessen, nach Potentialen, Ressourcen und Kriften genauso wie nach
Reibungsverlusten, Uberforderungen und Barrieren.

Die ,Eisberge” sollten zunichst auf dem Arbeitsblatt formuliert werden
und spéter als Poster prasentationsfihig gemacht werden.

4. Fiihrung und Leitung von Teams

Teams entwickeln sich, das schlieRt Stagnation und Riickschritte ein. Teams
entwickeln sich an ihren Aufgaben, durch ihre Differenzierung und die Nut-
zung teameigener Ressourcen. Teams miissen geleitet oder gefiihrt werden.
Diese Aussage ist haufig Anlall zur Debatte, gelten Teams doch als Ort der
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hierarchiefreien Arbeit, als Uberwindung von Fuhrungsstrukturen, verstehen
sich Teams selbst in der Regel als autonome selbstbestimmte Einheiten. Tat-
sachlich beruht ein groRer Teil der Leistungsentwicklung in Teams auf der
Eigenverantwortung und Gestaltbarkeit von Situationen im Team. Teams las-
sen nicht gern fiihren, wobei unter Fiihrung in der Regel an das traditionelle
,command & control” gedacht wird und nicht an eine moderne dialogische
Fihrung.

Teams entwickeln Eigenheiten, bilden blinde Flecken aus und benétigen
ProzeR- und Ergebnisreflexion zur Steuerung ihrer Entwicklung. Die Funkti-
on der Teamleitung kann innerhalb wahrgenommen werden, die Aufgabe
kann auch rotieren, sie kann aber auch durch die Schulleitung oder Abteilungs-
leitung wahrgenommen werden, und schlieRlich sind Kombinationen denk-
bar. Je gréRer die schulischen Einheiten sind, desto mehr werden Formen des
Austauschs im Netzwerk kollegialer Teams nétig, die eine Steuerung ermog-
lichen. Je verantwortlicher und je verbindlicher die Aufgaben der Fachteams,
der Projektteams, der Steuerungs- oder Leitungsgruppen aufgefalit werden,
desto klarer muf auch eine Verantwortungszuordnung definiert sein. In einer
Reihe von Teamentwicklungen haben wir Polarisierungen der folgenden Art
beobachtet:

e Autonomie und Eigenstindigkeit werden von den Teams fiir sich rekla-
miert

e Durchsetzung von Rahmenbedingungen, Entscheidungen und Vorgaben
wurde als Sache der Schulleitung verstanden.

Ein integriertes Leitungs- und Teamverstandnis schulischer Arbeit [4Rt sich
als Netzwerk von Fach-, Klassen-, Jahrgangs- und Projektteams konzipieren,
indem ein Netzwerk von Teamaufgaben geknipft und tiber Teamsprecher
und eine geklirte Regelkommunikation flexibel geleitet wird.

Teams benétigen Dialog, Fiihrung durch Ziele und Standards, Austausch
iiber erreichte Ergebnisse und Reflexion von Prozessen. Fithrung ist damit
eine ziel- und prozeRorientierte Kommunikation. Fiihrung muf, so verstan-
den, kein Tabu schulischer Arbeit sein oder bleiben.

4.1 Themenzentrierte Interaktion

Die Aufgabe der Leitung von Teams besteht darin, eine dynamische Balance
der Krifte zu erméglichen. Externe Leitungsaufgaben durch Schulleitung,
Abteilungsleitung, Schulaufsicht oder andere Leitungskrafte kdnnen immer
nur darin bestehen, die Fahigkeiten zur Selbststeuerung in Teams zu fordern.
Manchmal iiberfordern sich Teams, setzen sich zu hohe MeRlatten, manch-
mal gehen Teams Schwierigkeiten aus dem Wege, manchmal werden Teams
durch besondere Anforderungen einer Zerreillprobe ausgesetzt. Teams mus-
sen sich im Blick auf die Situationen entwickeln und dazu gehéren Leitungs-
dialoge genauso wie Supervisionen, Teammoderationen und Workshops.
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Abbildung 17: Dynamische Balance im Konzept der Themenzentrierten Interaktion
(Cohn 1975)

Die Themenzentrierte Interaktion ist ein hervorragendes und in langen Jah-

ren bewahrtes Konzept lebendigen Lernens in Gruppen (s. Abb. 17).

Fir die Leitung von Teams (intern/extern) sei auf die Moglichkeit der Ana-
lyse von Stérungen verwiesen:

e Stérungen im Bereich des ,Ich” deuten auf Uberforderung, Unsicherheit,
Angst, Demotivierung und Kompetenzdefizite hin.

* Storungen im Bereich des ,Wir” verweisen auf Gruppenprobleme wie
m_o_mssc:mm? Rivalitat, Akzeptanzprobleme und fehlenden Zusammen-

alt.

° Storungen im Bereich des ,Es” zeigen Aufgabenunklarheiten, Unterschiede
in Zielverstandnissen, mangelnde Erfolgsmalstibe und ungeklarte Erwar-
tungen auf.

* Storungen im Umfeld kénnen aus fehlenden Informationen, mangelnden

Ruckkopplungen, zusitzlichen Belastungsfaktoren und Verunsicherungen
bestehen.
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Die Leitungs- und Steuerungsaufgabe nimmt die Stérungen wahr und kom-
muniziert sie zunichst einmal. Die Uberpriifung und Klirung der wechsel-
seitigen Wahrnehmungen kann dann dazu fiithren, die Storungsquellen zu
iderttifizieren und Lésungen zu entwickeln. Jeder Prozefs hat in den unter-
schiedlichen Phasen der Teamentwicklung und bei unterschiedlichen Aufga-
ben besondere Schwerpunkte. Stérungen entstehen oft durch ein ,Zuviel des
Guten” und zur guten Entwicklung tragt dann eine Schwerpunktverlagerung
auf die vernachlissigten Qualitdten bei.

Auch dieses Modell zeigt keine harmonische, friedfertige und reibungs-
freie Arbeit im Team auf. Vielmehr bewegt sich der Prozel innerhalb der
Kriftefelder eigendynamisch. Wesentlich ist die Aufmerksamkeit des Teams
fur die eigenen Prozesse und die Akzeptanz von Stoérungen als Indikatoren
fur Abweichungen und Gegensteuerungen.

4.2 Team-Moderation

PRIMA SOG Steuerungsfragen
w “Woruni geht es? "
SOLL-IST-Abweichung .
Roblem- Unser Thema:

" > “Wie kénnen wir .. 7"
ﬁmﬂgm n.wm A » “Wie schaffen wir . ?"
Konkretisierung _,,_

S [ > “Welche Idden haben Sie
H * dammeln um 2
} ("Keine Bewertung!”)
deenfindung « Ordnen > Wie kbnoen wir die
5 q 3 Ideen sortieren 2"
im Brainstorming q n ich > Welche Idee(n) halten
ewichten Sie far die Beste(n) 2"
z m. > “Wel nuk was tun, um
v dic beste(n) ideen) in
ABnahmen- die Tat umzusetzen?”

Planung |

Abbildung 18: Prima-SOG-Moderation © Schley/IOS

Teamarbeit ist nicht leicht zu gestalten. Schlecht geplante Sitzungen fiihren
zu Unzufriedenheit, unklar vorgenommene Problemkldrungen schopfen das
Potential der Gruppe nicht aus. Gerade Gruppen von Lehrerlnnen meinen,
ohne spezifische Methoden zum Ziel kommen zu kénnen. Instrumente, Ver-
fahren, Vorgehensweisen behindern dabei die Kreativitit. Dabei stehen seit
Beginn der 70er Jahre Moderationsmethoden zur Verfiigung, die jede Dis-
kussion in einen zielgerichteten synergetischen Arbeitsprozel8 verwandeln.
Die Erkenntnis, daB Kreativitit einen Kontext braucht, in dem sie sich entfal-
tet, einen Raum, den sie fiillen kann, ist langst nicht Allgemeingut. Wir schla-
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gen deshalb vor, bei der Fithrung von Teams und Leitung von Teamsituationen
mit Moderationsmethoden zu arbeiten (Abb. 18). Dabei wird stets von einem
Thema ausgegangen, das mit entsprechenden Leitfragen bearbeitet wird.

e ,Wie gelingt uns ...2*

*  Wie schaffen wir ...2“

* Auf welche Weise kénnen wir ...2%

Bezogen auf Aspekte der Analyse eines Problems oder aber der Entwicklung
von Problemldsungen werden Assoziationen gebildet, Ideen entwickelt und
Faktoren zusammengetragen (Phase des Sammelns). Im AnschluR daran, kén-
nen die gemeinsamen, einander verwandten Aspekte identifiziert werden (Pha-
se des Ordnens). SchlieBlich werden die so zusammengefalten und in Clu-
stern verdichteten Aussagen gewichtet (Phase der Gewichtung).

Die Team-Moderationsmethode arbeitet mit Karten und Flip-Chart-Bl:t-
tern. Die Teams konnen die jeweils moderierten Themen mit MaRnahmen
und Verabredungen abschliefen und auch diesen Schritt visualisieren und
dokumentieren. Teams lernen so, die Umsetzung ihrer eigenen Beschliisse
zu tiberwachen und ihre Entscheidungen als Teil eines Ergebnisflusses zu
betrachten, der weitergehen und nicht versiegen soll. Die Methode der Mo-
deration ist das Arbeitsmodell fiir den Teamalltag. Es lohnt sich, die Modera-
tion wechseln zu lassen und jeweils zum Schlu ein Feedback fiir die jeweils
geleistete Moderation einzuplanen.

4.3 Team-Zielvereinbarung

De Umgang mit Zielen ist eine der groRen Schwiichen in der schulischen,
beraterischen und erzieherischen Teamarbeit. Das pragende Selbstverstind-
nis geht von einem Reagieren auf Geschehnisse aus. Wegen der Konzentrati-
onsschwéche vieler Schiilerinnen entwickelten wir ein bestimmtes Vorge-
hen, um die Zahl der Gewaltakte zu vermindern, starteten wir eine von den
Eltern mitgetragene Initiative usw.

Dagegen fdllt es schwer, Ziele fiir die Entwicklung der Schiilermotivation,
ihrer Arbeitstechniken, ihrer Selbstandigkeit, ihrer sozialen und emotionalen
Kompetenz zu formulieren. Derartige Ziele seien doch nicht erreichbar, im
padagogischen Geschehen sei so etwas nicht planbar. Schiilerleistungen sei-
en doch keine Produkte, die man herstellen kénne. Wenn man Ziele genauer
anschaut, die von Lehrkriften formuliert werden, so fallt auf, dal es sich
hédufig um Maximalziele handelt, in der Regel um idealisierte Zielbeschrei-
bungen oder aber um MaRnahmen: Wir werden den Schiilern mehr Figen-
verantwortung geben oder werden sie die Konsequenzen ihres Handelns oder
Unterlassens selbst stirker spiiren lassen.

Die systematische Arbeit im Team benatigt Ziele als Herausforderungen
(Abb. 19).

Ziel

Abbildung 19: Team-Zielvereinbarungen © Schley/IOS

Ziele koénnen innerhalb des Teams ausgehandelt oder mit der Schul- oder
Abteilungsleitung vereinbart werden. Sie kénnen in die Formulierung von
e Handlungszielen
* Prozelizielen
* FErgebniszielen N
gebracht werden und sollen zeitliche wie umfangmalige _Ao:fm.m_m_ch:m.m:
enthalten, die eine Uberpriifung méglich machen. Im konkreten Einsatz kon-
nen dann den Zielen bestimmte Methoden, Mittel und Schritte zugeordnet
werden, um zu einer zielorientierten reflektierten Praxis zu kommen. In T.:B
von Meilensteinen wird dann verglichen, wie weit die angestrebten Ziele
tatsachlich erreicht wurden.

Selbstverstiandlich kann nicht davon ausgegangen werden, dal® Bildungs-
und Kompetenzentwicklungsprozessen technisch-instrumentelle Gesetzmd-
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Bigkeiten folgen. Es ist gleichzeitig unstrittig, daR soziale, emotionale und
kognitive Prozesse sich beilaufig an Wissens- und Fahigkeitsvermittlungen
anhangen, ohne ausdriicklich thematisiert zu werden.

Eine Arbeit mit Teamzielvereinbarungen benétigt den Abschied von Fehler-
denken und die Fokussierung auf Abweichungen und Defizite. Wir gewin-
nen dabei die Energie, die jetzt in Rechtfertigungen gesteckt wird.

4.4 Team-Konflikte: Wiinsche im Team

Eine in die Zukunft gerichtete Denkweise biindelt die Krifte anders. Statt in
normative Debatten, Rechthabereien und Konflikteskalationen zu geraten,
kénnen angestrebte sinnvolle und erreichbare Zustinde beschrieben wer-
den. Fiir gemeinsame Ziele zu sorgen, weckt andere Krifte im Team, als das
Auftreten von Regelabweichungen zu sanktionieren.

Fur viele Lehrerinnen erscheint es tiberflissig, manchem kommt es sogar
widersinnig vor, sog. ,selbstverstandliche” Normen und Erwartungen zu be-
sprechen und zu vereinbaren: ,Es ist doch klar, daR man sich informieren,
unterstiitzen und kollegial beraten muR, das muf doch nicht besonders be-
tont werden.” Dennoch, der Teamalltag besteht aus einer Fiille kleiner und
mittlerer Enttauschungen, die als Abweichungen von Normen wahrgenom-
men wurde, die gegenseitig nicht transparent gemacht und erst zum Zeit-
punkt ihrer Nichteinhaltung versffentlicht wurden.

Teammitglieder machen ihre Erfahrungen miteinander und stellen fiir sich
fest, was ihnen am anderen gefillt und was sie verirgert. Sie wiirden diese
Dinge ,selbstverstindlich” nicht dulern, denn das wiirde »ganz sicher” den
Teamfrieden gefahrden. Also wird zu einem Zeitpunkt, zu dem die Klarung
noch méglich ware, der innere Riickzug betrieben und zu einem spiteren
Zeitpunkt der inneren Eskalation die Wiinsche und Erwartungen als Vorwiir-
fe gedufSert. Und die befiirchtete Verschlimmerung der Lage tritt dann tat-
sachlich ein.

In seiner Veréifentlichung zur Konfliktmoderation schiagt Redlich (1997)
ein einfaches Verfahren zur Abkldrung von Wiinschen vor. Er setzt voraus,
daf sich das Team bereits kennt und Erfahrungen miteinander gemacht hat
(s. Abb. 20).

Die in der Matrix aufgefiihrten Teammitglieder adressieren ihre Wiinsche
an die Teamkollegen und heben durch Farbwahl ihrer Karten hervor, ob es
sich um den Wunsch des Beibehaltens oder der Veranderung handelt. Die
Wiinsche werden zunachst geschrieben, auf die Pin-Wand gebracht und da-
mit sichtbar gemacht, dann einzeln erlautert, konkretisiert und bestitigt bzw.
verandert. Entscheidend ist, daR der angesprochene Partner den Wunsch an-
nehmen kann und ihn nicht als verdeckten Vorwurf erlebt.

Die Prozedur erinnert an die metaphorische Beschreibung der Morgen-
toilette auf dem Planeten des kleinen Prinzen, bei dem die SchoRlinge der
Rosenbusche (,wachsen lassen”) von den Samen der Affenbrotbiume (,her-
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ausziehen”) unterschieden werden miissen. Beim kleinen Prinzen heif8t es
sinngemal, eine langweilige aber wichtige Aufgabe. In der Teamentwicklung
sind die SchoRlinge Verhaltensweisen von Menschen. Das sorgt flir Span-
nung und verlangt Behutsamkeit. Das Vorgehen kann vom kleinen Prinzen
Ubernommen werden.

an wen Team- Team- Team- Team-

mitglied I | mitglied 2 | mitglied 3 | mitglied 4
wer

Team-
mitglied 1

Team-
mitglied2 |__

Team-
mitglied 3

Team-
mitglied 4

beibehalten verdndern

Quelle: Redlich

Abbildung 20: Wiinsche im Team (nach Redlich 1997)

4.5 Team-Workshop

Die Arbeitsform eines moderierten Teamworkshops bietet eine besonders
intensive Auseinandersetzung mit Zielen, Aufgaben, Rollen, Kommunikations-
mustern und offenen Themen. Die Vorbereitung dazu sollte im offenen Aus-
tausch zwischen der Leiterin/dem Leiter des Teams und der Moderatorin/
dem Moderator erfolgen. In gleicher Weise sollte das Team zuvor Gelegen-
heit zur Kontaktaufnahme und zur Klirung der Kontraktbedingungen gehabt
haben.

Der Team-Workshop kann fiir ein einzelnes Team durchgefihrt werden
oder auch mit mehreren Teams eines Schulhauses oder eines Schulprojektes
gleichzeitig. Das erdffnet weitere Moglichkeiten des Erfahrungsaustauschs und
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des Feedback. Der Zeitpunkt fiir Team-Workshops sollte situationslogisch
gewdhlt sein und am besten den Ubergang von einer Teamphase in die nich-
ste bearbeiten bzw. andere Formen des Wandels, der Weiterentwicklung und
Herausforderung behandeln.

Der Team-Workshop ist kein supervisorischer ProzeR, er bedarf allerdings
einer Bereitschaft, sich mit der eigenen Entwicklung zu beschiftigen. Ge-
danklich missen sich alle der Miihe unterziehen, auf einen Berg zu steigen,
mithsam im Vorankommen, schwierige Steigungen, um eine andere Perspek-
tive einzunehmen. Kommen alle zum Gipfel, werden sie durch eine Team-
Rundumsicht mit Aussicht auf das ganze Gebiet belohnt und kénnen den
Abstieg mit den gewonnenen Einsichten beginnen und in den jeweiligen Fa-
chern an die Umsetzung herangehen. .

Ablauf eines Workshops

1. Phase: Bestandsaufnahme und Ausgangslage

Das Ziel ist es, eine Ausgangssituation zu beschreiben, in der jeder vorkommt.
Jedes Teammitglied muR mit seinen spezifischen Wahrnehmungen und Ein-
driicken sichtbar und hérbar werden:

Moderator

Mitarbeiter

Leiter . .
Mitarbeiter

Mitarbetter

Team-Mannchen

Als methodische Méglichkeit kénnen Sie

z.B. ein Bild der Situation zeichnen und vorstellen

z.B. eine Checkliste individuell beantworten und vorstellen

z.B. einen Beitrag zum Thema vorstellen mit Ergiinzung, Bestitigung und

. Widerspruch der anderen

O  Parallel auf der Themenwand: Themen festhalten, spiter zu bearbeiten-
de Fragen aufnehmen und nichts verloren gehen lassen.
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Die Individualvorstellung kann durch Leitfragen fokussiert werden:
z.B. An meiner jetzigen Aufgabe liegt mir, gefallt mir, kann ich gut ...
z.B. wovor mir graut, wo ich unsicher bin, was ich schwierig finde ...
z.B. was mir nicht klar ist ...
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Die Leitfragen wirken als sprachlicher Anker und Impulse.

2. Phase: Zeitsprung und Zukunftsvorstellung
Im zweiten Schritt geht die Konzentration auf einen Punkt in der Zukunft. Die
Soll-Vorstellung sollte so konkret wie moglich ausgestaltet werden.

«Ausgangslage -Vision
‘BT-Konzet -SOLL-Konzept

A* 7%

Zeitsprung: 3 Jahre weiter

Ausgangslage — Vision
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Die aktivierende Form des Herangehens ist die des Austauschs und Bespre-
chens in kleinen Gruppen von 2-3 Mitgliedern. Das Ziel der Arbeit ist eine
kurze Prasentation in Form einer szenischen Darstellung. Die Gruppe macht
dazu eine Gedankenreise ...

z.B. an einem Montag nachmittag im Juni 2007 ... das Schuljahr geht zu
Ende ,Wir haben Bilanz gezogen ... derzeit lauft ...

*  Was ist mittlerweile selbstverstindlich?
. Woran arbeiten wir noch?

° Wo versuchen wir zu entwickeln?

e Wovon haben wir uns verabschiedet?

N A

o "4
Themenwand II
“Vision”

"ty
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Themenwand Il

Die Themenwand integriert spéter die verschiedenen Darstellungen und ord-

net die Einzelpunkte auf Karten bestimmten Themenbereichen (,Clustern”)
zu.

3. Phase: Feedback zur Person

Im dritten Schritt kommt es zum persénlichen Feedback. Dazu kénnen be-
reits ausgefuhrte Methoden helfen.

* Belbin-Rollen-Analyse

*  Wer spielt welche Rolle in unserer Mannschaft?

Teamkooperation und Teamentwicklung in der Schule

L
LV

... Welche Rollen sind
gut besetzt?

... Welche Rollen fehlen
uns im Team

Pin-Wand 4 Felder

Sichtbar gemacht wird deutlich, wo das Team als Ganzes einen Entwicklungs-
bedarf hat und wer wo gesehen wird.

4. Phase: Team-Diagnose

Die Team-Diagnose reflektiert die Fihigkeiten und Ressourcen des Teams in
bezug auf die in der Ziel-Vision konkretisierten Soll-Funktionen.
Als Methode der Teamdiagnose kommen in Frage, das
e Team-Portrait und/oder eine
Team-Selbst-Einschitzung in der Form einer
¢ szenisch-bildhaften Prasentation
e dieses Bild ist typisch fiir uns!
¢ diese Szene spielt sich hiufig ab!
e diese Situation ist charakteristisch!

Das Ziel dieses Schrittes besteht darin, die Team-Diagnose auszuwerten und
mit Entwicklungsaufgaben verbunden zu MaBnahmen zu kommen.

5. Phase: Feedback zur Veranstaltung mit MalRnahmen und Transfer

Den Abschlufl des Workshops bilden die Ergebnissicherung und das Feed-
back zur Veranstaltung.

Der Malnahmenplan sichert die gefaten Beschliisse und ordnet sie den
Themenverantwortlichen und Realisierungszeitpunkten zu.

Das Prozel-Portfolio wertet die Veranstaltung als Kombination zweier
Dimensionen aus: Produkt (Ergebnis, Ertrag) und ProzeR (Klima, Methode).
Die Einschatzung trifft sich an einem Schnittpunkt und zeigt so die Zufrie-
denheit.

Team-Workshops koénnen diese Struktur als Leitfaden benutzen und je
nach Moderatorenverstandnis und Teamerwartung abwandeln.
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Was? Wer? Wann? Wie?

MaBnahmenplan

100
Klima/
Methode

50 \I../
o

0 100
Ergebnig/
Ertrag

Grafik 2: Produkt-Proze3-Portfolio: Wie zufrieden war ich mit ...

5. Die Zukunft des Teamgedankens

Teamarbeit als Bestandteil der Lehrertitigkeit wird in Zukunft selbstverstind-
lich sein und als situationslogische Folge zunehmender Komplexitit und
Dynamik fiir unverzichtbar gehalten werden. Die Erkenntnisse tiber die Nut-
zung sozialer Ressourcen in Teams werden sich weiter ausdifferenzieren und
die Forschung wird sich auf das Wechselspiel von Leitung und Team-
entwicklung, die individuelle Kompetenzentwicklung und den TeamprozeR,
die Autonomie von Teams und ihre Einbindung in gréRere Netzwerke kon-
zentrieren.

Das Thema der Macht wird vorbehaltloser diskutiert. Machtbildung durch

Teamkooperation und Teamentwicklung in der Schule

Kommunikation, durch zupackendes Handeln der besser Organisierten und
durch sensibleres Erspiiren von Entwicklungsschritten wird zur Realitat wer-
den.

Die Arbeit in mehreren Teams gleichzeitig wird kein Problem, sondern
Zeichen fiir engmaschige Vernetzung sein. Grofigruppensituationen wie Kon-
ferenzen in groleren Kolloquien werden effektiver und kommunikativer ge-
staltet, persénliche Kommunikation in groBen Systemen wird leichter prakti-
Zziert.

Der Gegensatz von individueller Entfaltung und Team-Zusammenspiel
schwidcht sich ab. Die wechselseitigen Bereicherungen treten in den Vorder-
grund.

Die schulische Lernsituation wird in diesen Prozessen gepragt werden.
Unterrichtliche Differenzierung, Arbeit in Projekten, ficheriibergreifende
Lerngruppen, groere Autonomie im Lehr- LernprozeB wird den schulischen
Alltag nachhaltig verindern. Da der Zugang zu Wissen und Informationen
technologisch noch weiter entwickelt wird, entfallen bestimmte Vermittlungs-
funktionen fiir die Lehrkrifte, dafiir steigt der Bedarf an Kriterien, Bewertungs-
mafstiben, ethischen Normen, Bezugspunkten, Aushandlungen. Kommuni-
kation, Reflexion, Dialog, gemeinsam entwickelte Erkenntnisse werden pra-
gend bleiben und ihre Qualitit in Ergdnzung zu den technischen Komm-
unikationen noch stirker entfalten.

Allerdings wird auch der Druck zunehmen auf Menschen, die sich bis-
lang den Teamanforderungen entziehen, vielleicht wird man , Teams fiir Team-
lose” griinden oder andere Formen der Einbindung finden. Ganz sicher wird
auch der Leistungsdruck wachsen, Teams werden uber ihre Leistung Rechen-
schaft ablegen und an ihren Leistungen gemessen werden. Die Instrumentali-
sierung des Teamgedankens in Form sozialer Kontrolle, durch Zwang zur
Kreativitit und Produktivitit wird steigen. Vielleicht wird es notwendig, um
Raume fiir Eigen-Willigkeit und Eigen-Sinn zu streiten, in denen einzelne
unabgestimmt, eigenverantwortlich und unbelastet eigenen ldeen nachge-
hen kénnen. Uber den Grundsatz der Arbeit im Team wird nicht mehr gestrit-
ten werden, dafiir werden Ziele, Organisationsformen, Methoden und Aufga-
ben stirker und differenzierter reflektiert.

5.1 Virtuelle Teams

Teams wurden lange Zeit als an einem Ort, in einem institutionellen Raum
und in ,face to face interaction” gedacht. Die emotionalen Prozesse benétig-
ten Kontakt, Begegnung und Dialog. Die Verbindung mit Menschen an ande-
ren Orten, in anderen Kontexten und in technisch vermittelter Kommunikati-
on macht neue Teamformen und -prozesse denkbar. E-mail und Internet schaf-
fen schnelle, einfache und interaktionell wirkende Verstandigungsformen. Die
Arbeit an einem gemeinsamen Gegenstand, das Interesse an einer Entwick-
lungsaufgabe, die Begeisterung fiir ein Thema und der Austausch von Erfah-
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rungen ist leicht organisierbar, wenn man eine Sprache fiir den Austausch
findet.

Virtuelle Teams zeigen am deutlichsten, was ein Team am Leben halt,
Informationen, Kommunikation, Riickmeldung. Teams leben vom Dialog, von
formellen und informellen Botschaften, von expliziten und impliziten Aussa-
gen. Und schon haben auch die neuen Medien adiquate Formen analoger
Kommunikation entwickelt.

Virtuelle Teams knnen

* Fortfiihrung von Lerngruppen sein, die eine Zeitlang in der Ausbildung
miteinander gearbeitet haben

* Ergebnisse, Erfahrungen, Methoden und Daten in einem Kreis von interes-
sierten Kollegen zur Schulentwicklung ganz allgemein und zu spezifischen

Thema kursieren und kommentieren lassen.

* Partnerschaften zwischen Schulen, Innovationsprojekten und pidagogi-
schen Institutionen rund um die Erde erméglichen.

Interessant an allen Formen der virtuellen Teambildung ist der fehlende 4u-
Bere Zwang zum Zusammenhalt und die Verstindigung tiber grofere Entfer-
nungen ohne direkten Kontakt. Auf diese Weise kann mir ein Kommunikations-
partner in Schottland, Brasilien, Kanada oder Australien niher sein, als mein
Kollege im Nachbarteam, dem ich tiglich begegne.

5.2 Task Forces

Manchmal ist es notwendig, schnelle arbeitsfahige Arbeitsgruppen zu bilden,
die effektiv, aktionsorientiert und handelnd Losungen herbeifiihren. Der Vor-
schlag eines Regierungsmitglieds, die Anfrage der Opposition im Parlament,
die Durchfiihrung einer internationalen Vergleichsstudie, eine kriminelle
Bandenbildung, ein Selbstmord und viele andere aktuelle, kritische Situatio-
nen kénnen Ausloser fiir eine Task Force sein. Im Gegensatz zu Arbeitskrei-
sen, die als schwerfallig, langsam und biirokratisch gelten, sollen hier mit

den Mitteln der Projektmethode effektive Handlungsformen entwickelt wer-
den.

Task Forces benétigen

o klare Auftrige

¢ eindeutige Handlungsziele

* vereinbarte Ermessensspielraume

* direkte Ruckkopplungen

* eine Unterscheidung von Erarbeitung und Entscheidung.

Sie chmws deshalb gut gefihrt und geleitet werden. Teamprozesse laufen
komprimiert ab, ,Storming-Phasen” treten wegen des Arbeitsdrucks haufig

nicht auf, es mul8 deshalb Rituale der Entlastung geben, der Ventilfunktion
und des Dampf-Ablassens.
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Task Forces leiden haufig unter

e schlecht differenzierten Kompetenzen
¢ delegierter Verantwortlichkeiten

¢ {berhohten Zielerwartungen.

Die Teams sollten deshalb im Beauftragungsgesprach mit dem Auftraggeber
ein gutes Erwartungsmanagement betreiben und realistische Ziele bzw.
Zwischenziele vereinbaren und die dazu notwendigen Rahmenbedingungen
aushandeln. Die Auftraggeber sollten sich bereits im Vorfeld klar machen,
was eine Task-Force-Gruppe leisten kann. Alibitibungen, unrealistische Vor-
gaben oder widerspriichliche Auftriage fiihren zwangslaufig zum Scheitern
und zu erheblichen Konflikten.

5.3 Netzwerke

Die soziale Architektur von Organisationen und Prozessen gliedert komple-
xe und breit gefacherte Strukturen in iiberschaubaren Einheiten, die unterein-
ander in Verbindung stehen. In Zusammenhang mit sich ausbreitenden In-
itiativen (z.B. Elternnetzwerk, Integration, Netzwerk der schulischen
Integrationsteams, Berater- und Moderatorennetzwerke zur Schulentwicklung,
regionale Netzwerke) stellt sich die Frage nach adaquaten Organisationsfor-
men. Der Charakter der Selbstbestimmtheit und Autonomie vertragt keine
zentralistische und hierarchische Struktur. Netzwerke kénnen schnell und
iiberregional wachsen und dennoch iiberschaubare Mikro-Strukturen behal-
ten. Sie wirken als lebendige Zellen und organisatorische Einheiten.

Schulen kénnen als Netzwerkorganisationen verstanden werden, die sich
iiber Klassen, Jahrgange und Ficher ausbreiten. Das Geflihl der Vereinzelung
und Anonymitit wird iiberwunden, wenn der einzelne Lehrer und die einzel-
ne Lehrerin sich in bestimmten Klassenteams, Fachteams und Projekiteams
aufgehoben weilk. Die Treffen von Teamsprechern kénnen fur Jahrgange oder
Stufen oder Fiachergruppen thematisch beraten und inhaltlich abstimmen.
Uber Konsensprinzipien werden Einigungsprozesse erzielt, die auch abwei-
chende Schwerpunkte und Vorgehensweisen méglich machen.

Sich in Netzwerken zu verhalten, haben die wenigsten gelernt. Im Netz-
werk tragt jeder verantwortlich zum Gelingen bei. Rollen sind situativ tiber-
nommen und an keinen Status gebunden, damit fehlt die Weisungsbefugnis.
Verbindlichkeit entsteht durch Einbindung, nicht durch Abstimmung. Es setzt
sich durch, was mehrheitlich getragen wird und Sinn macht. Also muf’ Erfah-
rung kommuniziert werden, mul Praxis sichtbar gemacht werden und die
Chance gegeben sein, voneinander zu lernen.

In den meisten Fallen genlgt es

e Zeitraume und Ressourcen festzulegen,
® Freiraume zu definieren,

* Vertrauen zu geben,

um ein Netzwerk zu starten.



