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1 Einleitung

Die Notwendigkeit konstruktiv in Teams zusammenzuarbeiten, um sich weiterzuentwi-
ckeln und Ldsungen fir (globale) Herausforderungen zu finden, scheint noch nie aktu-
eller gewesen zu sein, als in diesen Tagen. Dies wissen die Politikerinnen und Politi-
ker, die derzeit die Entscheidungen innerhalb und aufRerhalb Europas im Zusammen-
hang mit dem Corona-Virus treffen, wertzuschatzen. Jens Spahn etwa betont die kon-
struktive Zusammenarbeit in seiner Rede im Bundestag mit allen politisch Beteiligten
und nennt sie eine der groten Starken der Demokratie und dass man im Ernstfall ,an
einem Strang zieht* (Bundesministerium fir Gesundheit 2020: 0.S.). Langst hat die
dem Akronym TEAM anhangende Ubersetzung ,Toll Ein Anderer Macht's* an Bedeu-
tung verloren (vgl. Pinnow 2011: 26), weil eben hochkomplexe Aufgaben nur gemein-
sam bewaltigt werden kdnnen. Die Komplexitat in unserer Welt nimmt standig zu und
die daraus resultierenden Aufgaben setzen ,Kompetenzen, Fahigkeiten und eine
Bandbreite von Wissen voraus, die ein Einzelner allein nicht haben kann. Neben der
Fachkompetenz wird also in Zukunft auch die soziale Intelligenz, d. h. die Fahigkeit,
durch Kommunikation und Handeln schnell tragfahige Beziehungen zu Fremden auf-
zubauen und aufrechtzuerhalten, eine wachsende Rolle spielen” (ebd.: 2016: 26).

Die Hauptaufgabe und -verantwortung einer Schule ist es — und hier ist sich in unse-
rem foderal gepragten Schul- und Bildungswesen Deutschlands die Kultusministerkon-
ferenz aller Bundeslander einig - junge Menschen mit unterschiedlichsten Vorausset-
zungen auf ein demokratisch gepragtes gesellschaftliches Leben - insbesondere auf
das Berufs- und Studienleben vorzubereiten. |hre Schulbildung - und hiermit ist groR-
tenteils der Unterricht gemeint - soll es ihnen ermdglichen — vor allem innerhalb Euro-
pas — ihren Kompetenzen entsprechend, einen gesellschaftlichen und wirtschaftlichen
Beitrag zu leisten (vgl. KMK 2019: 0.S.) und sich so gemeinsam mit anderen Men-
schen neuen Herausforderungen erfolgreich stellen zu kénnen. Im Kern geht es bei
dieser Aufgabe der Schule um individuelle Entwicklung. Schilerinnen und Schuler sol-
len sich ihrer Begabung entsprechend in einem durch die Lehrkrafte gestalteten anre-
genden Lernumfeld positiv (weiter)entwickeln. Fend beschreibt es so: ,Schulen sind
Orte der Identitatsfindung fur heranwachsende Menschen® (Fend 2008: 369). Diesem
Anspruch sollen Schulen auf der Grundlage der Qualitatsrahmen und — konzepte der
einzelnen Bundeslander gerecht werden. Das ist in der heutigen, sich in rasendem
Tempo verandernden Welt - welche auch auf die Schilerinnen und Schiler Einfluss

nimmt -eine grolRe Herausforderung (vgl. Rolff 2016: 9) und setzt die Bereitschaft bei



Schulleitung und Lehrkraften voraus, auf Veranderungen und Herausforderungen zu
reagieren, Gewohntes zu Uberdenken oder anzupassen bzw. Neues zuzulassen,
sprich die Schule als Institution stets weiterzuentwickeln. Dies kann nur gelingen, wenn
Schulleitung und Lehrkrafte immer wieder ihr professionelles Handeln reflektieren.
,Lehrer/innen werden ihre Kompetenz nicht zuletzt angesichts der gegenwartigen Ver-
anderungen in der Gesellschaft und der Lebenswelt von Kindern und Jugendlichen
lebenslang weiterentwickeln (mussen)“ (Brunner 2015: 13). Gerade der Schulleitung,
allen voran der Schulleiterin bzw. dem Schulleiter kommt hierbei eine tragende Rolle
zu, die ganz bewusst und reflektiert ausgefiihrt werden will, um eine positive Schulent-
wicklung in Gang zu setzen und zu begleiten. Pinnow fasst seine Recherchen in der
Literatur zum Thema Fiihrung zusammen als die Fahigkeit, neue komplexe und zu-
gleich dynamische, gesellschaftliche Ablaufe zu verstehen und zu managen. (vgl. Pin-
now 2001: 37). Fihrungswerkzeuge sind hierbei wichtig und es ist unerlasslich, die
Idee des Leadership als Leitungsperson verinnerlicht zu haben bei der der Mensch im
Mittelpunkt steht. (vgl. ebd.: 37). Somit &ndert und entwickelt sich auch die Rolle der
Leitung von Schulen immer mehr. Schratz beschreibt Leadership als eine Haltung, mit
der Schulleiterinnen und Schulleiter sich neueren komplexen Herausforderungen stel-
len und sie nutzen, um innovative Prozesse innerhalb der Schulgemeinde in Gang zu
bringen (vgl. Schratz 2017: VII). Die Haltung von Leitungskraften muss davon gepragt
sein, dass solche Prozesse in Schulen nur in einem Team gelingen kdnnen, welches
Bereitschaft zeigt, sich stets weiterentwickeln zu wollen. Senge stellt fest: ,Die Welt
besteht eben nicht aus voneinander unabhangigen Geschehnissen, sondern aus mit-
einander verbundenen Kraften, die Ereignisse und Entwicklungen bewirken® (Senge
2001: 11). Das Wissen einzelner Menschen, ihre individuellen Fahigkeiten und die sich
daraus ergebenden Synergien werden immer mehr gebraucht werden, um eine Lésung
von Problemen gemeinsam zu erarbeiten (vgl. Pinnow 2011: 37).

Mit dieser Grundannahme erhalt nebst der tragenden Leitungsrolle auch die Teament-
wicklung und die Arbeit im Team eine noch viel wertvollere Bedeutung in Bezug auf
Schulentwicklungsprozesse.

Die Gemeinschaftsschule ist eine sehr junge Schulform mit verbindlichem Ganztag.
Sie erganzte die bereits bestehende Schullandschaft in Baden-Wurttemberg im Schul-
jahr 2012/2013. lhr Konzept ist auBerst innovativ und unterscheidet sich mit konzeptio-
nellen Besonderheiten, wie beispielsweise dem gemeinsamen Unterricht auf unter-
schiedlichen Niveaustufen, der Arbeit im Lernatelier, dem Lerncoaching, dem Lernen
mit Kompetenzrastern und den Lernentwicklungsberichten ohne Noten (vgl. MfKUSBW

2013) grundlegend von anderen baden-wurttembergischen Sekundarstufenschulen wie



der Werkrealschule, Realschule und dem Gymnasium. Schnebel stellt fest, dass die
oben genannten Bausteine in der Wissenschaft und Bildungspolitik nicht neu diskutiert
werden, die konzeptionelle Verbindlichkeit aller Bausteine allerdings stellt diese neue
Schulform und ihre Akteure jedoch vor grof3e Herausforderungen und Veranderungen
(vgl. Schnebel 2016: 141). Eine dezidierte Anleitung fir die Teamentwicklung an Ge-
meinschaftsschulen existiert noch nicht.

Diese vorliegende Arbeit beschaftigt sich zunachst damit, was Schulentwicklung um-
fasst, welche Rolle die Teamentwicklung spielt und welche zentrale Stellung die Schul-
leitung, allen voran die Schulleiterin bzw. der Schuleiter, hierbei innehat. Daran an-
schlieBend wird konkret auf die Besonderheiten der Gemeinschaftsschule in Baden-
Wirttemberg eingegangen und die damit verbundenen Herausforderungen fir eine
positive Schulentwicklung betrachtet. AbschlieRend wird die Frage beantwortet, wie die
Schulleitung Teamentwicklung an einer Gemeinschaftsschule fir eine positive Schul-
entwicklung initileren, fordern, begleiten und implementieren kann. Die Ergebnisse

munden in einer Handreichung fur Schulleitungen an Gemeinschaftsschulen.

2 Was versteht man unter Schulentwicklung

2.1 Begriffsdefinition

Zunachst einmal muss festgestellt werden, dass sich Schulentwicklung auf die Ent-
wicklung einer einzelnen Schule bezieht und nicht auf die Planung einzelner Schulen
an unterschiedlichen Standorten, wie das der Fall bis Mitte der 80er Jahre war (vgl.
Rolff 2016: 12). Wenn heutzutage von Schulentwicklung gesprochen wird, dann ist
damit die Einzelschule gemeint, welche der ,Motor der ReformmalRnahmen® (ebd.: 12)
und ,die bewusste und systematische Weiterentwicklung von Einzelschulen ist* (ebd.:
37). Diese Entdeckung ist den Ergebnissen der Implementationsforschung und den
Ergebnissen von Forschungsprojekten im Zusammenhang mit der positiven Einfliihrung
von Neuerungen geschuldet (vgl. ebd.: 13), auf welche in Punkt 2.2 konkret eingegan-
gen wird.

Rolff fasst die Definition von Schulentwicklung (SE) im sogenannten Drei-Wege-Modell
zusammen, welches die Organisationsentwicklung (OE), die Unterrichtsentwicklung
(UE) und die Personalentwicklung (PE) beinhaltet. OE bedeutet im Zusammenhang mit
Schulentwicklung, die Schule als komplexes System wahrzunehmen, das einer Struk-
tur bedarf und sich von innen heraus schrittweise entwickeln soll; im besten Fall mit

einer Prozessbegleitung. UE ist der Teil innerhalb der SE, der sich zuvorderst mit der



Lehrerfortbildung im Bereich der einzelnen Unterrichtsfacher, aber auch mit schulpa-
dagogischen Themen, wie beispielsweise Leistungsmessung oder Methodentraining
beschaftigt (vgl. ebd.: 1).

Personalentwicklung in der Schule, so Rolff, ,meint ein Gesamtkonzept, das Personal-
fortbildung, Personalfiihrung und Personalférderung umfasst (ebd.: 18).
Schulentwicklung, so Arnold, bedeutet, fir die Schule herauszufinden, wie sie sich pro-
fessionell als Organisation aufstellen kann, in der das Thema Fihrung und Kooperati-
on und die Sicherung von Qualitdt zu ihrem Selbstverstandnis gehdren (vgl. Arnold
2010: 83). Wenn Hattie von Entwicklung in Schule spricht, dann stehen PE und UE im
Vordergrund. Sein Hauptanliegen hierbei ist die Lehrerfortbildung in Bezug auf Geis-
teshaltungen, die sich in Leidenschaft fir das Lehren duf3ern und somit erfolgreiches
Lernen der Schilerinnen und Schiler im Unterricht garantieren. Er ist tGberzeugt da-
von, dass hierfur die ,Verbesserung der Qualitat der Lehrperson einer der Schlissel
ist* (Hattie 2018: 193). Der Begriff Schulentwicklung im Verstandnis von Baumann und
Go6tz umfasst alle MalRnahmen, die dem Qualitdtsmanagement im Hinblick auf den
Unterricht zutraglich sind. Sie sollten den neuesten wissenschaftlichen Erkenntnissen
entsprechen und somit den Bildungstrends folgen (vgl. Baumann/Gétz 2016: 26). Als
Trends werden in ihrem Buch u.a. der Umgang mit Heterogenitat und die Reflexivitat
von Unterricht benannt. Wichtig ist beiden Autoren, ,dass mit Schulentwicklung nicht
ein um seiner selbst willen zu betreibender Aktionismus gemeint ist* (ebd.: 26), son-
dern ein Abwéagen dessen, was einer Qualitatssteigerung im Hinblick auf den Unter-
richt zutraglich ist, welches das Autorenteam als Hauptaufgabe der Schulleiterin bzw.
des Schulleiters bezeichnet. Krapp und Friederich legen den Fokus — ahnlich wie Rolff
— auf die Organisation Schule. Sie wird flankiert von der Entwicklung des Unterrichts,
des Personals und insbesondere der Leitungskompetenzen der Schulleiterin/ des
Schulleiters (vgl. Krapp/Friederich 2018: 103). Die hier angefihrten Begriffsdefinitionen
beziehen sich unterschiedlich akzentuiert auf den Unterricht, das Personal und die
Schule als Organisation. Zu Recht erwahnen Baumann und Goétz, dass immer wieder
auch die Gefahr der negativen Schulentwicklung bestehe, wenn man bestehende Kon-
zepte nicht an die aktuellen Standards angleicht bzw. wenn ,Routine statt Leidenschaft
die Arbeit pragt (Baumann/Gotz 2016: 26). Diese Art der Schulentwicklung soll aber
nicht Gegenstand dieser Arbeit sein.

Den Blick auf die unterschiedlichen Bundeslander gerichtet zeigt, dass bis auf (Berlin)-
Brandenburg jedes Bundesland Uber ein Institut verflgt, das sich mit Schulentwicklung
beschéaftigt. Innerhalb ihrer verschiedenen Bezeichnungen spiegelt sich oben genann-

tes Begriffsverstandnis von Schulentwicklung wider (vgl. KMK 2020: 0.S.).
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Auf dem Gebiet der Schulentwicklung wurde Rolffs eingangs erwahntes Drei-Wege-
Modell in den vergangenen Jahren am haufigsten zitiert und Ubt heute grofen Einfluss
auf das Verstandnis von Schulentwicklung aus (vgl. Fischer 2015: 94). Im Verlauf der
Arbeit dient sein Drei-Wege-Modell als Raster flr nahere Erlauterungen in Bezug auf
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Abb.1 Drei-Wege-Modell der Schulentwicklung (Quelle: Rolff u.a. 1998: 16)

2.2 Stand der Forschung

Wie in den vorangegangenen Kapiteln dargestellt, ist der Bezugspunkt aller Entwick-
lungsmaflnahmen in der Schule der Lernfortschritt der einzelnen Schilerinnen und
Schdler. Folglich beschéaftigt sich auch die Forschung der Schulentwicklung damit,
welche Einflussfaktoren hierbei am effektivsten sind (vgl. Thiel/Thillmann 2013: 8, Hat-
tie 2018: 1) und wie diese nachhaltig implementiert werden kdnnen (Rolff 2016: 12 ff)
Neue Erkenntnisse diesbezuglich sollen verstandlicherweise die Schulentwicklung be-
einflussen. Hier lohnt zunachst einmal ein Blick auf die Ergebnisse der Implementati-
onsforschung. Sie sind ausschlaggebend dafiir, auf welcher Ebene des Bildungswe-
sens mit Interventionen im Rahmen der Schulentwicklung angesetzt werden soll. Fend
gliedert das Bildungswesen in vier Ebenen (vgl. Fend 2008: 17). Die Makroebene re-
prasentiert den schulgesetzlich vorgegebenen Rahmen, innerhalb dessen sich Schul-
entwicklung abspielt. Dieser Rahmen ist wiederum dreifach untergliedert: Einmal in die

Mesoebene, die Ebene der Schule an einem ganz bestimmten Standort, dann in die
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Mikroebene Lehrer, die bei der Lehrkraft und ihrer Unterrichts- und Erziehungsarbeit
ansetzt und in die Mikroebene Schiiler, die Schulleistungen und die Personlichkeitsbil-
dung der Schilerschaft im Blick hat. Die Ergebnisse der Implementationsforschung
aus den 70er Jahren (vgl. Rolff 2016: 12) haben nach wie vor Giultigkeit in Bezug auf
die Schulentwicklung. Sie besagen, dass Interventionen in Schule - also Schulentwick-
lungsmafinahmen - sich lediglich sinnvoll durchfiihren und nachhaltig fortfihren lassen,
wenn die Lehrpersonen mit in den Entscheidungsprozess einbezogen werden und
moglichst viele am jeweiligen Entwicklungsprojekt teilhaben sowie der organisatorische
schulische Rahmen dabei Unterstiitzung bietet. Hierunter fallt auch ein angemessenes
Training der beteiligten Lehrkrafte. Zudem wurde festgestellt, dass der jeweilige Schul-
standort mit seinen Spezifika, was Lehrerschaft, Schilerschaft und beispielsweise die
lokale wirtschaftliche Infrastruktur anbelangt, einen entscheidenden Einfluss auf die
Nachhaltigkeit einer SchulentwicklungsmafRnahme hat (vgl. ebd.: 13).

,Die Schule als padagogische Handlungseinheit* (Fend 2008: 146) mit ihrer Schullei-
tung und dem Kollegium verantwortet demnach positive Schulentwicklung. So weil}
man inzwischen ,Wenn von auf3en interveniert wird, also z.B. von zentralen Behdrden,
dann entscheiden die Einzelsysteme, also die Schulen selbst, ob und wie sie diese
Intervention verarbeiten.“ (Rolff 2016: 14). Schulentwicklung findet also auf der Me-
soebene statt. Dieser Tatsache sollte sich die Schulleitung bei der Initiierung und Be-
gleitung von SchulentwicklungsmalRnahmen durch externe Vorgaben bewusst sein. Mit
der Wirksamkeit von SchulentwicklungsmalRnahmen beschaftigt sich die Schuleffektivi-
tatsforschung — ein weiterer Forschungsbereich innerhalb der Schulentwicklungsfor-
schung (vgl. Thiel/Thillmann 2013: 8). Sie fand heraus, dass gute Schulen , [...] opti-
male Rahmenbedingungen fiir effektive Lernprozesse schaffen“ (ebd.: 9). Konkret be-
deutet dies, dass die Schulgemeinde, der die Schilerinnen und Schiler, die Lehrkraf-
te, die Schulleitung, die Eltern und der Schultrager angehdren, ihre Schule an dem
jeweiligen Standort bewusst wahrnimmt und unter Bertcksichtigung der externen und
internen schulspezifischen Ausgangslage ihre SchulentwicklungsmalRnahmen darauf
abstimmt (vgl. ebd.: 9, Webs, u.a. 2018: 51). Die Schulentwicklungsforschung be-
schreibt diese Erkenntnis als ,Passungsverhaltnis“ (vgl. Thiel/Thillmann 2013: 9) zwi-
schen Schulentwicklung und Qualitatsentwicklung. Interne schulspezifische Faktoren
sind beispielsweise die individuellen Schulervoraussetzungen, die Qualifikation der
Lehrkrafte und die Ausstattung der Schule. Als externe Faktoren hingegen gelten die
Elternschaft, der Schultrager sowie die vor Ort wirtschaftliche Infrastruktur. Im Umkehr-
schluss bedeutet dies, dass Schulentwicklungsmaflnahmen einer Schule nicht unmit-

telbar auf eine andere Schule Ubertragbar sind, wenn sie erfolgversprechend wirken



sollen. Die Schule selbst muss diesem Verstandnis nach den fir sie attraktivsten Ent-
wicklungsbereich im Hinblick auf die Qualitéat der Schule identifizieren.
Die Entwicklungsschwerpunkte in der Schule liegen im Einzelnen im Bereich der OE,

der PE und der UE, worauf im nachsten Kapitel genauer eingegangen wird.

2.3 Ziele der Schulentwicklung

Entwicklung im positiven Sinne bedeutet laut Duden ,in einem Prozess fortlaufend in
eine neue [bessere] Phase treten® (Bibliographisches Institut 2020: o. S.). Entwicklung
ist demnach etwas, das auf eine langere Zeit angelegt ist. Es beinhaltet einen Ab-
schied: das langsame Verlassen eines bekannten Zustandes, um in einen neuen, bes-
seren Zustand Uberzugehen. Letzterer wird aber im Sinne der oben angefiihrten Defini-
tion von Entwicklung auch wieder nur temporar anhalten. Eine positive Entwicklung ist
eine Veranderung, die eng an bewusstes bzw. unbewusstes Lernen anknipft und bes-
sere Lernergebnisse und -erfolge anstrebt. So hat Schulentwicklung auch immer zum
Ziel, die Qualitat in unterschiedlichen Entwicklungsfeldern zu verbessern. Innovationen
sind Teil einer Veranderung bzw. Entwicklung, die jedoch kritisch reflektiert werden
mussen, um festzustellen, ob sie der Entwicklung der Schule dienlich waren (vgl. Bue-
ler 1998: 664). Hieraus lasst sich das Ubergeordnete Ziel von Schulentwicklung ablei-
ten: Die Schule lernt — sie lernt als gesamte Organisation, indem das Lehrpersonal sich
selbst — auch in Bezug auf Offnung, Transparenz, Teamfahigkeit - und somit auch
seinen Unterricht stets weiterentwickelt. Wie eingangs erwahnt, ist sie zentral fur die
Erfillung des Bildungsauftrags einer Schule. Nach Rolff ist der Fokus auf Zielorientie-
rung Ausgangspunkt fur SE. Innerhalb der SE gilt es einerseits, von Behdrden vorge-
gebene Ziele standortbezogen in der jeweiligen Schule umzusetzen und andererseits,
sich als Schule selbst Ziele zu stecken, die eine positive Entwicklung vorantreiben (vgl.
Rolff 2019: 20). ,Zielfihrendes Handeln ist also der Ausgangspunkt von Entwicklungs-
vorhaben® (ebd.: 20) zur Qualitatssteigerung innerhalb der Schule.

Die MaRnahmen, die hierbei ergriffen werden, kénnen direkter oder indirekter Art sein,
solange sie garantieren, dass sie einen positiven Einfluss auf Unterricht haben. (vgl.
Schratz/Steiner-Loffler 1998: 41, Webs u.a. 2018: 154) oder wie bei Rolff die Lernfort-
schritte von Schulerinnen und Schilern in den Fokus nehmen (vgl. Rolff 2016: 20).
Fend erachtet es als wichtiges Ziel von Schulentwicklung, dass sie nicht lediglich den
Lebensraum Schule im Fokus hat, sondern auch die ,Relationen zum Umfeld* mitein-
bezieht (Fend 2008: 366). Welche Ziele sich die Akteure in der Schule stecken, wo sie

ihren Entwicklungsschwerpunkt ansetzen bzw. an welchem Hebel, um die positive



,Gestaltung schulischen Lernens® (Rolff 2016: 37) zu realisieren, entscheidet und ver-

antwortet jede Schule selbst.

2.4 Organisationsentwicklung

Die Organisationsentwicklung ist einer der drei Kernbereiche der Schulentwicklung
nach Rolff (siehe Schaubild Seite 5). Bei der Organisationsentwicklung geht es um die
Entwicklung und das Lernen der einzelnen Menschen. Es besteht aber ein Unterschied
zwischen der Entwicklung eines jeden einzelnen Organisationsmitglieds und der Orga-
nisationsentwicklung als solche. Organisationsentwicklung bedeutet nicht das blof3e
Addieren der Entwicklung einzelner Personen innerhalb der Organisation. Vielmehr
bedeutet sie die Entwicklung einzelner Personen auf der Grundlage einer gemeinsa-
men Zielvereinbarung, die im Sinne der Weiterentwicklung der gesamten Organisation
formuliert wird (vgl. Schratz/Hartmann/Schley 2010: 95). Horster beschreibt, ,organisa-
tionales Lernen® als einen Kommunikations- und Verstandigungsprozess zwischen den
Organisationsmitgliedern, bei dem der Abgleich unterschiedlicher Interessen stattfin-
det, um bestenfalls im Sinne der Organisation zu agieren (vgl. Horster 2016: 14).

Ein entscheidendes Prinzip der OE sind daher gemeinsame Visionen. Ohne diese — so
Senge — kann eine Organisation als solche nicht lernen und sich weiterentwickeln,
denn ,sie erzeugen ein Gefuhl von Gemeinschaft, das die Organisation durchdringt
und die unterschiedlichsten Aktionen zusammenhalt* (Senge 2001: 252). Das Beson-
dere an einer gemeinsamen Vision, die sich viele zu Eigen machen, liegt darin, dass
sie eng mit der individuellen Wunschvorstellung verbunden ist (vgl. ebd.: 252). Im Leit-
bild der Organisation Schule sollten sich gemeinsame Visionen wiederfinden, die das
Fundament und Ausgangspunkt aller Entwicklungsvorhaben bilden. Die Prozesshaf-
tigkeit ist ein weiteres Prinzip der Organisationsentwicklung.

Die Entwicklung eines Schulprogrammes beispielsweise - erstellt auf der Grundlage
des Leitbildes - dient der Planung und Umsetzung weiterer Entwicklungsschritte inner-
halb der Schule. Dieser erste Schritt der Entwicklungsarbeit initiiert den Prozess, das
zu erreichen, was im Programm gemeinsam vereinbart wurde. Der Initiation folgen die
Implementation und die Institutionalisierung. Die Aufmerksamkeit sollte allen drei Pro-
zessphasen gleichermalen gelten (vgl. Rolff 2016: 16). Alle Entwicklungsvorhaben,
wie ausflhrlich in Punkt in 2.3 besprochen, dienen letztlich der erfolgreichen Entwick-
lung der einzelnen Schulerinnen und Schdler. Vor jeder geplanten Entwicklungsmafl3-
nahme muss zwingend eine Diagnose des Ist-Standes durchgefihrt und das anvisierte
Ziel klar formuliert werden (vgl. Rolff 2016: 15, Philipp 1998: 239).



Bei jedem Teilschritt der Entwicklung, darf das Gesamtsystem nicht aus dem Auge
verloren werden (vgl. Rolff 2016: 15). Es muss also immer fir alle nachvollziehbar sein
und transparent gemacht werden, in welcher Weise die Entwicklung eines Teilaspektes
der gesamten Organisation dient.

Erfolg verspricht, so beide Autoren, die Selbstdiagnose im Gegensatz zur Fremddiag-
nose. Die eigene Erkenntnis von moglichst vielen Organisationsmitgliedern einen Zu-
stand verandern zu wollen, ist mit einer héheren Motivation verbunden, den Prozess
der Veranderung zu beginnen und durchzuhalten (vgl. ebd.: 2016: 16, Philipp 1998:
239). Um Entwicklungsbereiche im Rahmen der Organisationsentwicklung zu identifi-
zieren hat sich die Grindung einer Steuergruppe innerhalb der Schulgemeinschaft
bewahrt. Ihr gehéren von der Gesamtlehrerkonferenz gewahlte Lehrkrafte, Schullei-
tungsmitglieder, insbesondere die Schulleiterin/ der Schulleiter an sowie bei entspre-
chenden Themen Vertreterinnen und Vertreter aus der Schiiler- und Elternschaft. Die
Steuergruppe vertritt die unterschiedlichen Interessen und Ansichten der Schulge-
meinde im Hinblick auf Arbeit in Schule (vgl. Horster 1998: 71).

Weitere Schulentwicklungsthemen, die vorrangig in den Bereich der Organisationsent-
wicklung fallen, sind zum Beispiel die Schulkulturentwicklung, die Selbstevaluation o-
der die Teamentwicklung. Letzterer wird im Verlauf dieser Arbeit besondere Aufmerk-

samkeit gewidmet.

2.5 Unterrichtsentwicklung

Eines der zentralen Themen in der Organisation Schule ist das unterrichtliche Gesche-
hen. Die Unterrichtsentwicklung bildet den zweiten Kernbereich der Schulentwicklung.
Nach Helmke umfasst sie das Vorgehen, den eigenen Unterricht zu verbessern, indem
sich die einzelne Lehrkraft gezielt im Bereich des professionellen Kénnens und Wis-
sens weiterentwickelt. Dieses Vorgehen schlie3t beispielsweise das Methodenreper-
toire, die Klassenfuhrung oder die Optimierung fachlicher und diagnostischer Kenntnis-
se mit ein (vgl. Helmke 2012: 308). So hat Hattie herausgefunden, dass Lehrende ih-
ren Einfluss auf Schilerinnen und Schiiler in Bezug auf das Lernen kennen und evalu-
ieren mussen, um exzellent zu unterrichten. Erst wenn Lehrkrafte sich in Feedback und
Evaluation schulen, kénnen sie aus der Perspektive ihrer Schilerin/ ihres Schiilers den
Lernprozess analysieren und dementsprechend erfolgreich fir das Kind gestalten und
begleiten (vgl. Hattie 2018: XVI). Fend nennt dieses Vorgehen ,ko-konstruktive Unter-
nehmungen® (Fend 2008: 366) zwischen der Lehrkraft und den Schulerinnen und

Schulern.



Auch Rolff und Helmke sind sich darin einig, dass Unterrichtsentwicklung ohne Bezug
zur Schulentwicklung und somit zur Personalentwicklung, nicht nachhaltig wirken kann
(vgl. Helmke 2012: 319, Rolff 2016: 17).

Die Entwicklung der Methodenkompetenz von Schilerinnen und Schilern, die sich
ausschlief3lich auf das unterrichtliche Handeln bezieht, erfordert beispielsweise auch
die gezielte Fortbildung der Lehrkrafte. Sie geht tGber das fachbezogene Wissen hin-
aus, regt den Diskurs der Fachkonferenzen untereinander an und initiiert gemeinsame
Entwicklungsziele. Schliefllich wird die Gesamtkonferenz Uberlegen missen, wie die
Methodenkompetenz im Schulprogramm verankert wird. An diesem Beispiel wird deut-
lich, dass Unterrichtsentwicklung nicht ohne Weiterentwicklung der Lehrkraft und iso-

liert im jeweiligen Klassenraum stattfinden kann.

2.6 Personalentwicklung

Personalentwicklung ist der dritte Kernbereich der Schulentwicklung. Er beschéftigt
sich dezidiert mit dem Lernprozess der einzelnen Lehrkrafte und weiteren Angestellten,
die in der Schule arbeiten. Denn, wenn es Lehrkrafte Ernst mit dem lebenslangen Ler-
nen ihrer Schilerschaft meinen und dabei glaubhaft erscheinen wollen, dann missen
sie sich selbst auch stets fortbilden, also ihre Kompetenzen vertiefen bzw. erweitern
und sich bewusst weiterentwickeln (vgl. Arnold 2010: 82, Hiebl 2014: 198). So steht
nicht nur die fachliche, individuelle Entwicklung der einzelnen Lehrkrafte, sondern auch
die bewusst initiierte Auseinandersetzung darlber eindeutig im Zentrum. Sie sollte
stets eng mit der strategischen Ausrichtung und den Entwicklungsprojekten der Schule
verwoben sein. Eine Organisation — wie unter Punkt 2.4 erlautert — kann sich nur ent-
wickeln, wenn sich ihre Mitglieder auch weiterentwickeln. Wie bei den beiden erst ge-
nannten Kernbereichen der SE zielt die PE ebenso auf die qualitative Weiterentwick-
lung des Unterrichts ab. Denn es sind zum einen die standortbezogenen schulischen
Gegebenheiten, aber vor allen Dingen die subjektiven, namlich die Lehrkrafte, die den
Unterricht planen und gestalten (vgl. Arnold 2010: 94).

Personalentwicklung schlief3t die Personalfortbildung, die Personalférderung und die
Personalfiihrung mit ein (vgl. Rolff 2016: 18). Sie ist die originare Aufgabe der Schullei-
tung und es ,lasst sich erkennen, wie nur eine durchdachte Gestaltung der Foérde-
rungsmafnahmen durch die Schulleitung einen wesentlichen Einfluss auf die Qualitat
der Schule und damit [auf] den Lernerfolg der Schilerinnen und Schiler hat* (Dubs
2017: 107). Personalfortbildungen sind einerseits die Fortbildungsangebote, die das
jeweilige Landesinstitut der einzelnen Bundeslander im Bereich Fachdidaktik, -

methodik und Padagogik anbietet und andererseits schulinterne Fortbildungen, worun-
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ter beispielsweise padagogische Tage fallen. Die Schulleitung tragt die Verantwortung
dafir, dass die individuellen Ressourcen und Begabungen der Lehrkrafte erkannt und
geférdert werden, indem sie zum Besuch gewinnbringender Fortbildungen im Rahmen
von Schulentwicklungsprojekten anregt und ein Voneinander-Lernen durch das Multi-
plizieren der Ergebnisse fordert.

Zur Personalfiihrung gehért das Kommunizieren des persoénlichen Fortbildungs- und
Entwicklungsbedarfs bzw. -wunsches zwischen Schulleiterin/ Schulleiter und der jewei-
ligen Lehrkraft. Als wirksames Instrument der Personalfiihrung hat sich das Mitarbei-
tergesprach mit Zielvereinbarungen bewahrt (vgl. Arnold 2010: 89).

Auch Supervisions- und Coaching-Gesprache, Schulleiter-Feedback sowie die kolle-
giale Hospitation sind Instrumente der Personalentwicklung (vgl. Rolff 2016: 20), wel-
che der individuellen beruflichen Standortbestimmung und ihrer Weiterentwicklung die-
nen.

Personalentwicklung bedeutet nebst der individuellen Entwicklung auch die Unterstut-
zung der Lehrkrafte bei der professionellen Zusammenarbeit in Teams innerhalb der
Schule (vgl. ebd.: 87) und unterstiitzt — wie bereits unter Punkt 2.4 angesprochen —
das Lernen innerhalb der Organisation.

Gelingt es einer Schule, Entwicklungsvorhaben aus diesen drei Kernbereichen sinnvoll
zu priorisieren und auf einander zu beziehen, wird sich dies auf den Lernerfolg der
Schilerinnen und Schiler langfristig auswirken, und eine positive Schulentwicklung
findet statt.

3 Teamentwicklung in der Schule

Voraussetzung fur die Teamentwicklung ist ein bereits bestehendes Team. Deshalb
wird zunachst in diesem Kapitel darauf eingegangen, was ein Team ausmacht und
inwieweit es sich von einer Gruppe unterscheidet. Sachlogisch folgt dann die Ausei-

nandersetzung mit der Entwicklung von Teams.

3.1 Team versus Gruppe

Obwohl Gemeinsamkeiten zwischen einem Team und einer Gruppe bestehen, unter-
scheiden sie sich in wesentlichen Punkten. Beides sind Ansammlungen von mindes-
tens zwei und mehr Menschen (Becker 2018: 6). Das Kollegium einer Schule bei-
spielsweise ist eine Gruppe von mehreren Personen. Dies bedeutet aber nicht, dass

sie auch automatisch ein Team bilden. Der Begriff der Gruppe bezieht sich auf dultere
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Merkmale, wohingegen der Begriff Team vor allen Dingen die Innenarchitektur und die
Haltung der jeweiligen Personen beschreibt.
Becker veranschaulicht die innere Bauform von Teams mit unterschiedlichen Merkma-

len:

Mitglieder Grenzen nach aulen

Team

Interaktion / ‘ Stabilitat
_ Aufgabe _

Normen Identitat und
Zusammenhalt

Rollendifferenzierung
und Hierarchie

Abb. 2: Aufbau von Teams um Aufgaben (Quelle: Becker 2016: 7)

Im Zentrum steht die gemeinsame Aufgabe, die ein Team verbindet. Um die Aufgabe
zu bewaltigen, interagieren die Mitglieder zielorientiert auf der Grundlage vereinbarter
Regeln (Interaktion). Sie beinhalten sowohl organisatorische Notwendigkeiten wie re-
gelmafige Treffen als auch Verhaltensregeln, welche den Umgangston und den ge-
genseitigen Respekt mit einschlieBen (Normen). Die verschiedenen Rollen - inklusive
die der Teamleitung - sind im Team mit den passenden Mitgliedern besetzt, um inhalt-
lich und organisatorisch méglichst gewinnbringend und effizient zu arbeiten (Rollendif-
ferenzierung und Hierarchie). Die Gruppe findet regelmafig in der gleichen Konstellati-
on uber einen festgelegten Zeitraum zusammen (Stabilitat). Sie erkennen sich selbst
als Team an und grenzen sich somit automatisch von anderen Gruppen ab (ldentitat
und Zusammenhalt, Grenzen nach aufien) (vgl. Becker 2018: 6ff).

Schley und Dubs Begriffsdefinition ist der von Becker ahnlich. Sie beschreiben eine
Gruppe von Menschen erst als Team, wenn sie sich nach auflien deutlich mit einem
starken Wir-Gefuhl innerhalb der Gruppe abgrenzen. Zudem zeichnet sich ein Team
dadurch aus, dass es ein gemeinsames Ziel verfolgt, dass sich die Mitglieder gegen-
seitig starkeorientiert und strukturiert erganzen und in einer vertrauensvollen Atmo-
sphare zusammenarbeiten (vgl. Dubs 2017: 138, Schley 2018: 11ff).

Senges Definition von Team kommt der der oben genannten Autoren nahe. Er ver-
gleicht ein funktionierendes Team ,mit einem ,koharenten® Licht eines Lasers im Ge-
gensatz zu dem inkoharenten und diffusen Licht einer Glihbirne®. (Senge 2001: 285)
Die Energie aller Teammitglieder mundet in einer gemeinsamen Anstrengung, um ein

bestimmtes Ziel zu erreichen.
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Philipp bezeichnet ein Team als eine Gruppe von Menschen, die gemeinsam mehr
Wissen hat, die sich gegenseitig voranbringt und die Schwierigkeiten bzw. Herausfor-
derungen zusammen meistert (vgl. Philipp 2006: 20).

Philipp und Schley betonen beide, dass Teams in unterschiedlichen Schritten und
Phasen wachsen bzw. sich weiterentwickeln (vgl. ebd.: 2006: 29, Schley 2018: 11).
Wie diese Phasen der Entwicklung aussehen und welcher Impulse sie von Seiten der
Schulleitung bedirfen, um positiv durchlaufen zu werden, wird in den folgenden Kapi-
teln erortert. Zunachst bedarf es der begrifflichen Klarung von Teamentwicklung und

einem Blick auf den Stand der Forschung.

3.2 Teamentwicklung — eine Begriffsdefinition

Bei der Teamentwicklung geht es, wie bei jeder anderen Form von Entwicklung, um
einen Lernprozess. ,Das Team-Lernen ist ein Prozel3, durch den ein Team seine Fa-
higkeit, die angestrebten Ziele zu erreichen, kontinuierlich ausrichtet und erweitert*
(Senge 2001: 287), definiert ihn Senge. Auch Schley betont den Prozesscharakter der
Teamentwicklung und macht zudem die Notwendigkeit der Reflexion innerhalb des
Teams deutlich. Sie macht es mdglich, handlungswirksam zu bleiben und hinderliche
Muster innerhalb des Teams zu erkennen und aufzulésen (vgl. Schley 2018: 37).
Andere Autoren verstehen unter dem Begriff Teamentwicklung konkrete MalRnahmen,
um die Zusammenarbeit zwischen den Mitgliedern zu verbessern oder um die Leis-
tungsfahigkeit eines Teams zu unterstitzen (vgl. Meinholz/Fértsch 2019: 224, Alter
2018: 22). Die Autoren Meinholz und Fortsch konkretisieren diesen Begriff, indem sie
ihn in vier Bereiche unterteilen: in die Sachebene, die Methodenebene, die Bezie-
hungsebene und Personlichkeitsebene. Allen vier Bereichen gehort ihrem Verstandnis
nach Aufmerksamkeit wahrend des Entwicklungsprozesses geschenkt. Auf der
Sachebene sind die Zielorientierung und die Aufgabenverteilung angesiedelt, auf der
Methodenebene geht es beispielsweise um Moderationstechniken oder um Projektma-
nagement, die Beziehungsebene zielt auf die Zusammenarbeit ab und auf der Person-
lichkeitsebene geht es um Werte und Uberzeugungen eines jeden einzelnen (vgl. ebd.:
225ff). Entwicklung braucht Zeit und spiegelt sich demnach in einem Prozess wider.
Die Forschung ist sich darin einig, dass sich der Teamentwicklungsprozess stets in

mehrere Phasen gliedert.

3.3 Stand der Forschung
Die Gruppenforschung untersuchte, nach welchem Muster bzw. nach welchen Regeln

sich die Entwicklung eines Teams vollzieht. Hierbei wird in der Literatur meist auf die
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Tuckman-Uhr verwiesen (vgl. Becker 2016: 74, Philipp 2006: 29, Schley 1998: 127,
Post 2014: 51, Windolph/Blumenau 2020: 0.S., Huber 2019: 22).

Ein Team durchlauft im Laufe seiner Entwicklung demnach vier Phasen, welche der
Reihenfolge entsprechend als Forming, Storming, Norming und Performing bezeichnet
werden. Erst spater wurde der Tuckman-Uhr eine flinfte Phase hinzugefiigt, welche als
Adjourning bezeichnet wird (vgl. Windolph/Blumenau 2020: 0.S.). Die Beschreibungen
der obengenannten Autoren beziiglich der unterschiedlichen Phasen unterscheiden
sich unwesentlich. Den folgenden Ausflihrungen liegen die Beschreibungen dreier Au-
toren zugrunde. Schley, Windolph und Blumenau beschreiben die Phasen wie folgt:

In der ersten Phase stehen die Vorstellung der Aufgabe und das gegenseitige Kennen-
lernen im Mittelpunkt. Es ist die sogenannte Orientierungsphase. Bezeichnend in die-
ser Phase ist der vorsichtige Umgang miteinander. Die zweite Phase wird als Storming
bezeichnet und weist gemaR der englischen Ubersetzung als Kampfphase auf Konflik-
te und Unstimmigkeiten innerhalb der Gruppe hin. Jedes Mitglied versucht, sich seiner
Personlichkeit entsprechend, in Bezug auf die Aufgabe durchzusetzen. Unterschiedli-
che Interessen werden deutlich und es gelingt der Gruppe in dieser Phase noch nicht,
damit positiv umzugehen. Unterschiedliche Meinungen und Standpunkte werden
hauptsachlich auf der persdnlichen Ebene ausgetragen. Die eigentliche Aufgabe rickt
in dieser Phase in den Hintergrund. Die dritte Phase ist die Phase, in der Regeln ent-
wickelt werden, die nun die Konzentration auf die eigentliche Aufgabe des Teams er-
moglichen. Hierbei wird Rollenklarheit geschaffen und Einzelaufgaben werden verteilt.
Auf der Grundlage der gemeinsam verabschiedeten Regeln in Phase 3 steht in der
vierten Phase eindeutig die kreative und effektive Umsetzung der Einzelaufgaben im
Zentrum, welche zu einem positiven Gesamtergebnis fuhrt (vgl. Schley 1998: 127,
Windolph/Blumenau 2020: 0.S).

Die funfte Phase, so Windolph und Blumenau ist die sogenannte Auflésungsphase bei
der die Arbeit der Mitglieder wertgeschatzt und die Aufgabenbearbeitung offiziell abge-
schlossen wird. AbschlieRend werden die Teammitglieder aus ihren Rollen entlassen
(vgl. Windolph/Blumenau 2020: 0.S.).

Hiebl und Seitz weisen darauf hin, dass die Forschungsergebnisse, welche in der
Team-Entwicklungsuhr als theoretisches Modell dargestellt sind, sich in der Realitat
nicht notwendigerweise eins zu eins abbilden missen. ,Die Reihenfolge verandert sich
ggf. durch Rickschlage des Teams oder manche Phasen laufen fast gleichzeitig ab®
(Post 2014: 52). Ein weiterer Aspekt, dem die Teamforschung Aufmerksamkeit
schenkt, ist die Zusammensetzung der Teams. Teams, deren Mitglieder sich in ihren

Persdnlichkeitsmerkmalen &hneln und harmonisch zusammenarbeiten, erzielen insge-
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samt schwachere Ergebnisse als heterogen zusammengesetzte Teams, die sich durch
eine positive Streitkultur auszeichnen.

Nachdem geklart wurde, was unter einem Team und unter Teamentwicklung zu ver-
stehen ist und welche Forschungsergebnisse der Teamentwicklung zugrunde liegen,
richtet sich der Blick im nachsten Kapitel auf die Funktion bzw. die Ziele von Teament-

wicklung.

3.4 Ziele der Teamentwicklung

Wie unter Punkt 3.1. verdeutlicht, bildet die Aufgabe das Zentrum eines Teams. Die
Entwicklung des Teams steht stets im Zusammenhang mit der Bewaltigung dieser
Aufgabe. Teamentwicklung muss daher das Ziel verfolgen, die ,Eigenschaften eines
Teams auf die Anforderungen auszurichten, die sich aus der Aufgabe und dem Umfeld
ergeben“ (Becker 2016: 45). Die unterschiedlichen Kompetenzen der einzelnen
Teammitglieder missen im Sinne der Aufgabe gewinnbringend eingesetzt werden. So
sehen das auch Altrichter, Schley und Schratz und verbinden die Erfiillung der Aufga-
be in Teams mit einer gemeinsamen Leistung, ,an dem ihre Team-Qualitdt zu messen
ist“ (Altrichter/Schley/Schratz 1998: 125). Komplexe Anforderungen, so fihrt das Auto-
renteam weiter aus, kénnen ,im Team besser erfiillt werden als in der Form konkurren-
zieller, individualistischer Herangehensweise oder galeerenartiger Unterordnung und
Zwangserfahrung.” (ebd.: 125). Auch die Férderung der Zusammenarbeit von Kolle-
ginnen und Kollegen ist Ziel von Teamentwicklung, wenngleich, so beschreiben es
Schratz, Hartmann und Schley, der Fokus der Teamentwicklung auf der Qualitat einer
Schule liegt. (vgl. Schratz/Hartmann/Schley 2010: 124). Die bessere Zusammenarbeit
von Teammitgliedern in der Schule ist nicht Selbstzweck bei der Teamentwicklung,
sondern sollte immer im Zusammenhang mit der positiven Entwicklung der Schule ste-
hen. Die Intelligenz eines Teams ist weitaus hoher als die einzelner Personen. Ihr Ziel
ist es deshalb, ,auflergewdhnliche Fahigkeiten zu koordiniertem Handeln zu entwi-
ckeln, [denn] wenn Teams wahrhaft lernen, erzielen sie nicht nur herausragende Er-
gebnisse, sondern die der einzelnen Teammitglieder entwickeln sich auch schneller als
es andernfalls je mdglich ware.“ (Senge 2001: 19). Wie bereits in der Einleitung er-
wahnt, sind koordiniertes Handeln und konstruktive Zusammenarbeit die Hauptziele
der Teamentwicklung. Sie unterstiitzen bei komplexen Herausforderungen die Weiter-
entwicklung der jeweiligen Organisation. Die Detailziele der Teamentwicklung sind bei-
spielsweise ,das Entwickeln effektiver Arbeitsstrukturen, die Einhaltung von Terminen
und Schaffung eines Prozessbewusstseins oder die Schaffung eines gesteigerten Be-

wusstseins flr die Teampotentiale und —ressourcen® (Meinholz/Fértsch 2019: 225).
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Das nachste Kapitel geht darauf ein, welche Werkzeuge und welche Methoden die

Entwicklung von Teams férdern und unterstutzen.

3.5 Methoden flr eine positive Teamentwicklung

Damit Teams effektiv arbeiten kdnnen, sollten sie sich immer wieder selbst prifen,
inwieweit sie effektiv und zielorientiert arbeiten und in welchem Bereich sie sich weiter-
entwickeln sollten. Schley spricht in diesem Zusammenhang von Team-Diagnose und
Selbst-Evaluation (vgl. Schley 1998: 129). Anhand von Methoden wie beispielsweise
Team-Status, Mannschaftsaufstellung oder Team-Portrét erkennen die Teammitglie-
der, in welcher Phase der Entwicklung sie sich befinden. Diese Team-Diagnose mit
oben genannten Methoden kann einer Standortdiagnose bezlglich der jeweiligen
Teamphasen oder einer Bestandsaufnahme des bisher Geleisteten dienen. Mit diesen
Methoden so Schley, halten die Teammitglieder den Arbeits- bzw. Entwicklungspro-
zess an und verstandigen sich erneut tber ihre Aufgaben und die Wahrnehmung ihrer
Rollen, um ihr Aufgabenziel erfolgreich zu erreichen (vgl. Schley 1998: 129). Die Er-
gebnisse der Team-Diagnose oder ,Standortbestimmung“, wie Alter (Alter 2019: 23)
diesen Vorgang bezeichnet, dienen einer weiteren Methode der positiven Teament-
wicklung, der der Selbst-Evaluation. Mit ihr werten die Teammitglieder die Ergebnisse,
die sie mit Hilfe der Methoden der Team-Diagnose ermittelt haben, in Hinblick auf ihre
Arbeitseffizienz und das Aufgabenziel aus.

Ebenso ist die Methode des Team-Feedback erwahnenswert. Sie ist eine ,Variante der
Metakommunikation® (Philipp 2016: 84) und erméglicht den Teammitgliedern eine ge-
genseitige Ruckmeldung zu den unterschiedlichen Rollen und deren Wahrnehmung
durch die Teammitglieder. Eine Rickmeldung — sowohl positiv als auch negativ - kann
sich direkt an die Rolle, die die Person innerhalb des Teams innehat, richten (vgl. ebd.:
84). Konkret kann dies ein Lob einer Idee wahrend des Arbeitsprozesses sein bzw.
eine Kritik im Hinblick auf das haufige Zuspatkommen eines Mitgliedes, das eine kon-
zentrierte Arbeitsphase unterbricht. Diese Methode stellt einen hohen Anspruch an das
Team, weil sie erfordert, auf der Meta-Ebene angewandt zu werden. Sie will vorsichtig
eingesetzt und eingeubt werden, zumal es hier — bei nicht konsequenter Einhaltung der
Meta-Ebene - zu Beziehungsstorungen zwischen den einzelnen Mitgliedern kommen
kann. Hier sei noch mit angefligt, dass alle Methoden eine gewisse Reflexionskompe-
tenz der Teammitglieder erfordern.

Auf die Instrumente und Werkzeuge, welche der Team-Diagnose und der Selbst-
Evaluation zur Verfigung stehen, wird in der Handreichung im 7. Kapitel dieser Arbeit

naher eingegangen.
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Mit der Entwicklung des Teams steht und fallt die positive Bewaltigung der jeweiligen
Teamaufgabe. Dieser Prozess muss initiiert, geférdert, begleitet, implementiert und
evaluiert werden. Die Schulleiterin/ der Schulleiter spielt bei der Initiierung und den
weiteren Phasen eines Entwicklungsprozesses die entscheidende Rolle.

Um diese Rolle ausfillen zu kénnen, bedarf sie oder er umfangreicher Kompetenzen,

welche im folgenden Kapitel vorgestellt werden.

4 Die Rolle der Schulleitung

Auch Teams mussen gefihrt werden, was nicht im Gegensatz zu ihrer Eigenverant-
wortlichkeit und Kreativitat im Umgang mit Situationen und der Aufgabenstellung steht
(vgl. Schley 1998: 141).

Die Rolle der Schulleitung (hier: Schulleiterin/ Schulleiter und/ oder die Stellvertretung)
ist per se eine Flhrungsrolle und erfordert — so ist dies in den Kompetenzbeschreibun-
gen zum Anforderungsprofil Schulleiterinnen und Schulleiter in Baden-Wdrttemberg
beschrieben - Flihrungskompetenz. Sie , (...) umfasst die Summe aller Kenntnisse,
Fahigkeiten, Fertigkeiten, Einstellungen und Haltungen, die erforderlich sind, um eine
Schule erfolgreich zu leiten. (MfKUSBW 2019a: 6). In den vorangegangenen Kapiteln
wurde dargestellt, dass Teamentwicklung einen entscheidenden Beitrag fir eine positi-
ve Schulentwicklung leistet. Damit sich eine Gruppe von Lehrkraften zu einem Team
entwickeln kann, ist es die Hauptaufgabe der Schulleitung eine schulische Atmosphéare
zu schaffen, in der sich jede Lehrkraft wohl- und wertgeschatzt fihlt und somit ihr Po-
tential im Sinne der Organisation Schule entfalten kann. Die Fahigkeit zur Selbstrefle-
xion und die positive Gestaltung von Beziehungen, bei der die Art und Weise, wie man
miteinander kommuniziert im Zentrum steht, spielt fir die Gestaltung einer positiven
Lern- und Arbeitsatmosphére eine entscheidende Rolle. Sachkompetenz (siehe Punkt
4.5) ist, um der Rolle der Schulleiterin/ des Schulleiters gerecht zu werden, unerlass-
lich. Sie nimmt aber in Bezug auf die Teamentwicklung eine untergeordnete Stellung
ein. Hier dominieren personale Kompetenzen, welche unter Punkt 4.1 — 4.4 erlautert

werden.

4.1  Wertschatzungskompetenz
Wertschatzung bedeutet auf der Grundlage eines positiven Menschenbildes, die Per-
sonlichkeit des anderen in seiner Einzigartigkeit nicht nur anzuerkennen und zu res-

pektieren, sondern sie zu schatzen. So wird der Wert des anderen immer als Bereiche-
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rung empfunden. Lehrkrafte, denen Wertschatzung entgegengebracht wird, so Burow,
zeigen bessere Leistungsergebnisse und mehr Engagement fur schulische Belange
(vgl. Burow 2016: 29). Krapp und Friederich sagen sogar, wenn es der Schulleitung
nicht gelingt, den Menschen in der Schule Wertschatzung glaubwirdig entgegenzu-
bringen, dann bleiben als Einwirkungsmaéglichkeit lediglich ,Macht und Gewalt"
(Krapp/Friederich 2018: 76). Letztere Mittel tragen selbstredend nicht zu einem positi-
ven Klima bei, das den Nahrboden flr eine vertrauensvolle Zusammenarbeit im Team
bildet. Teammitglieder, die sich wertgeschatzt fihlen und in einer Atmosphéare der An-
erkennung zusammenarbeiten, teilen offen ihre Ideen mit, die zum Ldsen der Team-
aufgaben fuhren. Seliger beschreibt Wertschatzung als die Fahigkeit, die Wirklichkeit
zu sehen und anzuerkennen. Eine Flhrungskraft muss aus der Wertschatzung die
Ressourcen ableiten kénnen, die fur die Entwicklung der Organisation hilfreich sind
(vgl. Seliger 2014: 101).

Echte Wertschatzung will gelernt sein und setzt die Fahigkeit voraus, Uber sich selbst

nachzudenken, sich selbst zu erkennen und anzunehmen (vgl. Burow 2016: 39).

4.2 (Selbst-)Reflexionskompetenz

Wer Uber sich selbst nachdenkt ist selbstreflektiert. Als Schulleitung ist es wichtig, sich
selbst zu erkunden und herauszufinden, wo die eigenen Starken und Schwachen lie-
gen. So entwickelt die Leitungsperson ein Bewusstsein fir sich selbst. ,Beim Selbst
geht es um die Eigenbetrachtung wie in einem Spiegel, wobei das eigene Denken und
Handeln gespiegelt wird“ (Meinholz/Fértsch 2019: 6). Arnold verwendet im Zusam-
menhang mit der Selbsterkundung den Begriff der ,Selbstarchaologie” (Arnold 2010:
92) und verweist darauf, dass unerforschte Persdnlichkeitsmuster einer Fihrungskraft,
ihr den offenen und entwicklungsférderlichen Umgang mit Menschen haufig nicht mog-
lich machen (vgl. ebd.: 92). Senge spricht von mentalen Modellen, derer wir uns be-
dienen, ohne uns dartber bewusst zu sein, wie ungerecht sie in der Begegnung mit
anderen sein kdnnen. Sie sind ,tief verwurzelte Annahmen, Verallgemeinerungen oder
auch Bilder und Symbole, die grof’en Einfluss darauf haben, wie wir die Welt wahr-
nehmen und wie wir handeln® (Senge 2001: 17). Um die eigenen mentalen Modelle zu
erkennen, muss man den Blick nach innen richten, so Senge: ,Wir missen lernen, un-
sere inneren Bilder von der Welt aufzudecken, sie an die Oberflache zu holen und ei-
ner kritischen Betrachtung zu unterziehen® (ebd.: 18). Diese bewusste innere Betrach-
tung offenbart die Schwachen, Starken und Talente der eigenen Person, auch in Be-
zug auf die Wahrnehmung der Umwelt. Die Anerkennung der eigenen Schwéachen und

Starken pragt somit auch die Haltung anderen Menschen gegenuber. (vgl. ebd.: 6).
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Wer sich kennt und so seiner sicher ist, was auch das Bewusstsein der eigenen Gren-
zen miteinschlie3t, kann dies auch anderen Menschen zugestehen. Er ist dann in der
Lage, ihren menschlichen Wert zu erkennen. Selbstsicherheit l1asst auch das Gegen-
Uber mit seinen Schwachen und Starken bestehen und es bedarf nicht der Erniedri-
gung anderer, wie das oft bei Menschen mit wenig Selbstwertgefiihl zu beobachten ist.
Sich als Schulleitung immer wieder in der Selbstreflexion zu Uben, starkt das Selbst-
bewusstsein, die Selbstsicherheit und macht Wertschatzung zunachst sich selbst und
hieraus folgend anderen Menschen gegenidber mdglich. Rolff bringt die
(Selbst)reflexion auf den Punkt, indem er sagt, ,Wer auRere Entwicklung will, muss
auch innere Entwicklung wollen; wer Schule weiterentwickeln will, muss sich auch
selbst entwickeln® (Rolff 2010: 38).

Neben der Selbstreflexion ist die Reflexion im Allgemeinen eine Fahigkeit, die bei der
Foérderung von Teamentwicklung entscheidend ist. Sie kann in der Schule als Kompe-
tenz beschrieben werden, die es ermdglicht, mit Lehrkraften tUber Lern- und Lehrsitua-
tionen nachzudenken. Gerade herausfordernde Situationen im Schulgeschehen - bei-
spielsweise der Umgang mit dem Thema Inklusion - erfordern das Innehalten und ge-
meinsame Nachdenken zunachst ohne jegliche Bewertung, jedoch mit Wertschatzung
(vgl. Seliger 2014: 101). Das Reflektieren dient einerseits dazu, den Teamprozess zu
betrachten und Uber die teamférderlichen und —hemmenden Aspekte nachzudenken
(vgl. Frey 2017: 28, Schley 1998: 141) sowie andererseits einer Bestandsaufnahme in
Bezug auf die Aufgabenldsung. Nur wenn es gelingt, hierbei Vergangenes, Gegenwar-
tiges und Zukunftiges mit in Betracht zu ziehen, kann eine kreative und geeignete L6-
sung innerhalb eines Teams gefunden werden. Die Schulleitung muss dafir Sorge

tragen, dass Reflexionsprozesse stattfinden (vgl. Frey 2017: 26).

4.3 Beziehungskompetenz

Die Fahigkeit, als Schulleitung eine Beziehung zu seinen Mitarbeitern aufzubauen und
diese positiv zu gestalten, ist essenziell, wenn Teamentwicklung stattfinden soll.
Schratz umschreibt diese Fahigkeit als Leadership, was nichts anderes bedeutet, als
Beziehungsgestaltung, die auf Resonanz aufbaut und auf Entwicklung und Reflexion
abzielt. Erst dann ist Schulleitung wirksam (vgl. Schratz/Hartmann/Schley 2010: 60).
Neben der oben erwahnten Wertschatzung, die eine Haltung beschreibt und nicht
zwingend eine Handlung voraussetzt, umfasst Beziehungsfahigkeit auch das Moment
ihrer aktiven Gestaltung.

Das wohl wichtigste Gestaltungsmoment innerhalb von Beziehungen sind eine ge-

meinsame Wertegrundlage und ein gemeinsames Ziel: eine Vision. In der Schule muss
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es der Schulleitung mit dem Lehrkrafteteam gelingen, ein Ubereinstimmendes Bild von
forderlichen Lehr- und Lernprozessen zu erlangen und die Bildung und Erziehung der
einzelnen Schulerinnen und Schiler als gemeinsame Aufgabe zu betrachten. Wenn
dies nicht gelingt, so Krapp und Friederich, ,gibt es fur (...) Lehrkrafte keinen Grund,
sich fUr eine wirkungsvolle Zusammenarbeit einzusetzen* (Krapp/Friederich 2018: 78).
Senge spricht von der positiven Energie, die von einer gemeinsamen Vision ausgeht.
~-Wenn Menschen tatsachlich eine gemeinsame Vision teilen, flhlen sie sich einander
verbunden, vereint durch ein gemeinsames Ziel* (Senge 2001: 252). Fur die Schullei-
tung ist ein weiterer Aspekt Senges interessant, welcher das Grundbedurfnis von Men-
schen in Projekten zusammenzuarbeiten, anspricht (vgl. ebd.: 252). Um heraufzufin-
den, wie die gemeinsame Vision der jeweiligen Schule aussehen soll, muss die Schul-
leitung mit den Lehrkraften in Beziehung gehen, mit ihnen sprechen, sie ernst nehmen
und ihnen aktiv zuhdéren kénnen. Im nachsten Punkt wird deshalb auf die notwendige
Kommunikationskompetenz ndher eingegangen.

Den Lehrkraften Vertrauen entgegenzubringen, ist ein weiteres wichtiges Element in
der Beziehungsgestaltung zwischen Schulleitung und Mitarbeitenden. Konkret bedeu-
tet dies, dass sie selbstandig und eigenverantwortlich arbeiten durfen. Freiraume wer-
den zugestanden, die sie im Sinne einer positiven Team- und Schulentwicklung nutzen
werden (ebd.: 77).

Wenn eine auf Vertrauen und einer gemeinsamen Vision griindende Beziehung zwi-
schen Schulleitung und Lehrkraften besteht, wird sich dies auch auf die Entwicklung
der Arbeitsbeziehung — was nichts anderes als Teamentwicklung bedeutet - zwischen
Lehrkraften innerhalb eines Teams auswirken. Die Vorbildfunktion als Schulleitung ist
unbestritten, um wirksame Prozesse in der Schule in Gang zu bringen (vgl. Rolff 2016:
192). , Das heifdt, Fihrungskrafte sind Vorbild in der Exzellenz- bzw. Wertschatzung-
kultur, sie Ubernehmen Verantwortung fir die personliche als auch fur die fachliche

Entwicklung der Kollegen, aber auch fir die Schulentwicklung gesamt® (Frey 2017: 26).

4.4 Kommunikationskompetenz

Wertschatzung und Beziehungsgestaltung als notwendige Kompetenzen fiir Teament-
wicklung in der Schule setzen bei der Schulleitung die Fahigkeit voraus, mit Lehrkraf-
ten wirksam kommunizieren zu kénnen, denn alle Beziehungen beruhen auf Kommu-
nikation. Der wohlbekannte Spruch ,Der Ton macht die Musik“ zielt auf einen héflichen
und respektvollen Umgang sowie eine angemessene Wortwahl unabhangig des Ge-
sprachsinhalts ab. Beides sind Grundvoraussetzungen einer jeden Unterhaltung und

Fahigkeiten, die die Schulleitung beherrschen muss. Pinnow bezeichnet die Kommuni-
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kation als ,Herz jeder Organisation“ (Pinnow 2011: 186), welches dafur verantwortlich
ist, dass Ideen, Vorstellungen, Erkenntnisse und Erwartungen ausgetauscht werden.
Er fihrt weiter aus, dass so Beziehungen gepflegt werden, mit dem Ziel die jeweilige
Organisation voranzubringen (vgl. ebd.: 186). Gerade bei der Teamentwicklung ist es
entscheidend sich eines wirksamen Kommunikationsverhaltens zu bedienen, welches
der Sache bzw. der Losung der Aufgabe eines Teams dient. Die Teammitglieder mus-
sen ihre Ideen und Vorstellungen, die zum Lésen der Teamaufgabe fihren, kommuni-
zieren durfen und konnen. Die Schulleitung unterstitzt eine wirksame Kommunikation
und somit die Entwicklung im Team durch ihre Vorbildfunktion. ,Mangelhafte Kommu-
nikation hat gravierende Folgen fir die Organisation und ihre Mitglieder auf allen Ebe-
nen“ (ebd.: 188). Die Schulleitung muss genau deshalb verstehen, wie Kommunikation
funktioniert und welche Verantwortung ihr hierbei als Leitung zukommt. Es ist ihre Auf-
gabe, das Kommunikationsverhalten der Lehrkrafte analysieren und verstehen zu kén-
nen und dementsprechend die eigene Kommunikation darauf abzustimmen. Schulz
von Thun erklart in seinem Vier-Ohren-Modell, dass Kommunikation auf insgesamt vier
Ebenen stattfindet: auf der Sachebene, der Ebene der Selbstkundgabe, der Bezie-
hungsebene und auf der Ebene der Aufforderung, des Appells (vgl. Schulz von Thun
1990). Der Zuhorer empfangt die Informationen ebenfalls auf den unterschiedlichen
Ebenen mit vier Ohren. Eine Information kommt beim Gegenuber nie exakt so an wie
der Sender dies beabsichtigt, weil der Empfanger bzw. der Zuhérer die Information auf
der Grundlage seiner Anlagen und Erfahrungen, die nie identisch mit denen des Sen-
ders sind, interpretiert. Dass Kommunikation deshalb stérungsanfallig ist, leuchtet ein.
Es liegt an ihrer Vielschichtigkeit (vgl. Posse 2018: 14). Die Schulleitung muss sich
dessen bewusst sein und sich beim Zuhéren um eine detaillierte Interpretation bemu-
hen und umgekehrt, wenn sie als Sender fungiert, diese vier Ebenen im Blick haben,
um Missverstandnisse im Gesprach zu vermeiden. Eine Kollegin beispielweise aullert
den Satz ,Jetzt haben wir schon wieder am Freitagnachmittag ein Teamtreffen®. Diese
Information, wenn sie rein auf der Sachebene interpretiert wird, ist die bloRe Feststel-
lung, dass am Freitag ein weiteres Teamtreffen stattfindet. Wird sie hingegen auf dem
Ohr der Selbstkundgabe gehort, scheint die Kollegin keine Lust auf ein Teamtreffen zu
haben oder sie hat an diesem Freitag etwas anderes vor. Auf der Beziehungsebene
kann dies so verstanden werden, als dass die Schulleitung bzw. die Teamleitung ihre
Termine schlecht plant und zu viel von der Lehrkraft erwartet. Der Appell mag die drin-
gende Bitte an die Schulleitung sein, weniger Teamtreffen einzuberufen bzw. diese an
einen anderen Tag zu legen. Dieses Alltagsbeispiel zeigt die Komplexitat innerhalb

einer Kommunikationssituation auf. Gezieltes und wertschatzendes Nachfragen, er-
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moglicht es der Schulleitung, das eigentliche Anliegen der Lehrkraft herauszufinden,
wenn sie die Kunst des Zuhorens beherrscht. Burrow beschreibt diese Art der Kom-
munikation als dialogisch, bei der es vorrangig darum geht, wertschatzend zuzuhéren
und so als Schulleitung ,zum Aufbau hilfreicher Beziehungen zur gemeinsamen Prob-
lemlésung und Weiterentwicklung beizutragen® (Burrow 2016: 46). Kommunikation
spielt sich in Organisationen vordergriindig Uberwiegend auf der Sachebene ab, die
Beziehungsebene wird dabei oft auRer Acht gelassen. Das in der Literatur in diesem
Zusammenhang haufig zitierte Eisberg-Modell zeigt diese Schwierigkeit auf (vgl. Pin-
now 2011: 186, Schratz/Steiner-Loffler 1998: 123, Schley 2018: 4). Die Spitze des Eis-
berges, die oberhalb der Wasseroberflache sichtbar und in Bezug auf ein Gesprach
hérbar ist, sind Fachthemen, die z.B. Benotung, Verordnungen oder Lehrplane betref-
fen. Die Aspekte, die fiir die Gesprachsteilnehmer damit zusammenhéngen, z.B. Angs-
te, Motivation und Frustration werden meist nicht thematisiert. Um beim Bild des Eis-
bergs zu bleiben, macht dieser unsichtbare Teil unterhalb der Wasseroberflache — auf
der Beziehungsebene — den weitaus groReren Teil in kommunikativen Prozessen aus
(vgl. Schratz/Steiner-Loffler 1998: 123). Pinnow ist der Uberzeugung, dass es Aufgabe
der Fuhrungskraft ist, sich der Sachebene und vor allen Dingen der Beziehungsebene
in der Kommunikation mit Mitarbeitenden bewusst zu sein, um auch sicher zu gehen,
dass das Unausgesprochene die Weiterentwicklung im Team und die LOosung einer
gemeinsamen Aufgabe nicht hemmt. Schulleitungen sollten sich im bewussten Zuho-
ren und in den Fragetechniken Gben, weil bei Entwicklungen innerhalb einer Organisa-
tion und somit auch bei der Teamentwicklung die Sichtweisen (Sachebene) und die
Erwartungen oder Angste im Austausch mit der Leitung immer mehr im Zentrum ste-
hen (vgl. Rolff 2010: 89).

Die in diesem Kapitel bisher erlauterten Kompetenzen, die die Schulleitung braucht,
um ihre Rolle im Zusammenhang mit der Teamentwicklung an ihrer Schule auszuful-
len, fallen bezogen auf das Anforderungsprofil fir Schulleiterinnen und Schulleiter in
den Bereich der Sozial- und Personalkompetenz. Diese beiden Kompetenzbereiche
dominieren, wenn es um Teamentwicklung geht. Allerdings muss die Schulleitung auch
in diesem Entwicklungsbereich Sachkompetenz vorweisen kénnen, worauf im folgen-

den Punkt eingegangen wird.

4.5 Sachkompetenz
Der Bereich der Sachkompetenz in den Kompetenzbeschreibungen fiir das Anforde-
rungsprofil von Schulleiterinnen und Schulleitern in Baden-Wurttemberg umfasst Fach-

und Normenkompetenz, bildungspolitische Kompetenz, Management-, System-, Diver-
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sitats- und Arbeitsmethodenkompetenz (vgl. MfKJSBW 2019b: 2). Teamentwicklung
geschieht nicht um ihrer selbst willen, sondern sie unterstitzt die Schulentwicklung.
Die Schulleiterin/ der Schulleiter sollte fachkompetent sein und fundierte Kenntnisse im
padagogischen, didaktischen und methodischen Bereich haben sowie in bildungspoliti-
scher Hinsicht auf dem aktuellsten Stand sein. Dieses Wissen ermoglicht es der Lei-
tungsperson, parallel zur Teamentwicklung wertvolle inhaltliche Impulse zu geben und
Steuerungsentscheidungen zu treffen, die die Qualitatsentwicklung und —sicherung der
Schule zum Ziel haben (vgl. ebd.: 6). Zudem sollte die Leitungsperson Uber eine sys-
temische Kompetenz verfligen, die sie die Zusammenhange im System Schule erken-
nen lasst und ihre Wechselwirkungen interpretieren und daraus entstehende Synergien
fur die Schulentwicklung sinnvoll nutzen kann. Auch die Arbeitsmethodenkompetenz
spielt eine wichtige Rolle bei der Begleitung von Teamentwicklungsprozessen, um das
Team bei einer planvollen Vorgehensweise zu unterstitzen und Aufgaben und Prozes-
se wirkungsvoll zu gestalten (vgl. MfKUSBW 2019b: 12, Meinholz/Fértsch 2019: 25).

5 Schulentwicklung an einer Gemeinschaftsschule in Baden-

Waurttemberg

Die Gemeinschaftsschule (GMS) wurde in Baden-Wurttemberg 2012 eingefuhrt und ist
damit eine noch sehr junge Schulform. Sie ist neben der klassischen Realschule und
dem Gymnasium eine weitere Schulform im Bereich der Sekundarstufe |, die zum
Hauptschul- und Realschulabschluss flhrt. Laut des baden-wirttembergischen Schul-
gesetzes (SchG) kann bei ausreichender Schilerzahl und bei 6ffentlichem Interesse
am jeweiligen Schulstandort der Gemeinschaftsschule eine gymnasiale Oberstufe ein-
gerichtet werden (§27 Abs. 2 SchG). Ihr Auftrag ist - wie in allen anderen Schulformen
auch — Schdlerinnen und Schuler allgemein zu bilden und sie ihren Begabungen ent-
sprechend individuell zu férdern. Die GMS ist eine ,Schule fir alle* (Heymann 2013:
41) und unterscheidet sich gegeniber den traditionellen Schulformen Baden-
Wirttembergs in drei grundlegenden verbindlich umzusetzenden Neuerungen. Erstens
steht diese Schulform allen Schilerinnen und Schiler offen, unabhangig ihrer sozialen,
intellektuellen und korperlichen Fahigkeiten. Zweitens lernen alle gemeinsam mitei-
nander auf unterschiedlichen Niveaus und werden auf die verschiedenen Abschlisse
vorbereitet. Eine dul3ere Differenzierung ist in dieser Schulform nicht vorgesehen. Drit-
tens ist die Gemeinschaftsschule eine gebundene Ganztagsschule; d.h., alle Schile-

rinnen und Schiler besuchen die Schule ausnahmslos ganztagig (vgl. ebd.: 41). Die-
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sen Neuerungen liegen weitere konzeptionelle Besonderheiten zugrunde, auf welche
detailliert in den nachfolgenden Unterpunkten eingegangen wird. Fur das Verstandnis
der Schulentwicklung an einer GMS ist es wichtig zu wissen, dass die meisten Ge-
meinschaftsschulen aus bereits bestehenden Grund- und Werkrealschulen hervorgin-
gen (vgl. Trautmann/Wischer 2013: 53) und noch -gehen. Die Umwandlung sollte sich
naturlich nicht nur auf eine Umbenennung beschranken. Bestehende Schulen entwi-
ckeln sich auf Grundlage des neuen Konzeptes der GMS weiter und ,die Schulge-
meinschaft sollte die Chancen fir eine notwendige Transformation der schulischen
Arbeit auf allen Ebenen konsequent nutzen® (ebd.: 57). An dieser Stelle kann das Drei-
Wege-Modell von Rolff zur Veranschaulichung dieser Umwandlung herangezogen
werden. Schulentwicklung - wenn das Konzept der GMS erfolgreich umgesetzt werden
will - muss in allen drei Bereichen, der OE, UE und der PE dezidiert betrieben werden
(vgl. Rolff 2016: 20). Es geht beispielsweise um die Entwicklung einer neuen Schulkul-
tur, die vor allen Dingen der heterogenen Schilerschaft gerecht wird sowie um eine
veranderte Unterrichtskultur auf unterschiedlichen Niveaus und um ein Fortbildungs-
konzept, das die Weiterqualifizierung der Lehrkrafte garantiert. In der Handreichung
zur Beantragung einer GMS wird der Prozesscharakter der Ent- und Weiterentwicklung
dieser Schulform betont (vgl. MIKJISBW 2016a: 3). Obwohl Schulentwicklung als aner-
kannte Aufgabe an allen Schulformen gilt, war und ist diese Aufgabe flr eine Schul-
gemeinde und insbesondere fir die Schulleitung und die Lehrkrafte an einer GMS in
besonderem und spezifischem Malle zu bewaltigen (vgl. ebd.: 53). Bisherige Unter-
richtsroutinen und —muster mussen Uberdacht und teilweise zuriickgelassen, neue
Denk- und Verhaltensmuster in Bezug auf das Lehren und Lernen eingelbt, evaluiert
und angepasst werden, um dem Konzept einer GMS Rechnung zu tragen. Die Ausbil-
dung des GroRteils der Lehrkrafte an Gemeinschaftsschulen liegt bereits viele Jahre
zurlick und war auf das Regelschulsystem ausgerichtet. Sie kdnnen kaum auf Erfah-
rungen zurtickgreifen, was neue Lehr- und Unterrichtsformen anbelangt, es sei denn,
sie haben sich regelmafig fortgebildet. So stellt Heymann fest, dass nur wenige Lehr-
krafte auf innere Differenzierung, wie es das Konzept einer GMS einfordert, vorbereitet
sind (vgl. Heymann 2013: 42). Schule als padagogische Handlungseinheit (siehe 2.2.)
bedeutet dann bei der Entwicklung der Schule in ganz besonderem Male die Berlick-
sichtigung der jeweiligen Standortfaktoren, wie beispielsweise die Zusammensetzung
des Kollegiums, um geeignete Losungen fir die Umsetzung des Konzeptes der GMS
zu finden (vgl. ebd.: 59). Trautmann und Wischer sprechen von einer notwendigen Pro-
fessionalisierungsstrategie der Lehrkrafte, vor allem in Bezug auf den Unterricht. Das

Miteinander- und Voneinander lernen, findet dann insbesondere im Bereich der Bin-
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nendifferenzierung statt. Dieser Aspekt ist besonders gewichtig, zumal an der GMS -
wie an keiner anderen Schulart sonst in Baden-Wurttemberg — Lehrkrafte mit unter-
schiedlicher Lehrbefahigung tatig sind und somit qua ihrer Ausbildung entweder
schwerpunktmaflig padagogisch oder fachlich ausgebildet sind. Die erfolgreiche Um-
setzung des Konzeptes der GMS erfordert am jeweiligen Standort veranderte Arbeits-
und Kooperationsstrukturen der Lehrkrafte (vgl. Schnebel 2016: 141). Inwieweit sich
Neuerungen gelingend und nachhaltig implementieren lassen, ist erwiesenermalien
abhangig von einer breiten aktiven Beteiligung der Lehrkrafte, welche sie in der Um-
setzung in Form von Projektteams mitentscheiden lasst (vgl. Rolff 2016: 13). Damit die
Kooperation von Lehrkraften wirkt, muss der Teamentwicklung ausreichend Aufmerk-
samkeit geschenkt werden. Die Leitung einer Schule tragt hierfur die Verantwortung.
Die folgenden Punkte zeigen detailliert auf, welche komplexen vom Regelschulsystem
unterschiedlichen Herausforderungen die Schulleitung und Lehrkrafte an einer Ge-

meinschaftsschule bewaltigen missen.

5.1 Eine Schule fir alle — Lernangebote

Schilerinnen und Schiler kommen mit einer ,gréBeren Bandbreite an unterschiedli-
chen Lernausgangslagen® (Trautmann/Wischer 2013: 48) in dieselbe Lerngruppe.
Konsequenterweise mussen die Lehrenden bei ihrer Vorbereitung eine Vielzahl an
diversen Unterrichtsstrategien bertcksichtigen, um den Schilerinnen und Schilern
individuell gerecht zu werden (vgl. Heymann 2013: 49). Das Lerncoaching, welches
jedem Lernenden an einer Gemeinschaftsschule zusteht, erganzt das fachliche Ler-
nen, indem hier die Schwerpunkte auf der individuellen Entwicklung der personalen
Kompetenzen, der Starkung der sozialen Kompetenzen sowie der Lernkompetenz lie-
gen (vgl. MfKJSBW 2018: 3, Muller 2012: 261). Eine gemeinsame konzeptionelle Ar-
beit und ein professioneller Austausch zwischen den Lehrkraften sind unerlasslich, um
mehrperspektivische Beobachtungen in eine passgenaue Férderung und Beratung der
Schiilerinnen und Schiiler miteinflielen zu lassen. Eine dementsprechend schulische
Teamstruktur, der beispielsweise fest installierte Jahrgangsteams angehoren, sollte
diesen Austausch regelmaRlig gewahrleisten. Die Zusammenarbeit der Lehrkrafte un-
terschiedlicher Lehrbefahigung spielt genauso eine Rolle wie die unterschiedlicher Pro-
fessionen an einer GMS. Hierunter fallt beispielsweise sonder- bzw. sozialpadagogi-
sches Personal, das inklusiv beschulte Schilerinnen und Schuler Gber den ganzen

Tag hinweg mitbegleitet und fordert.
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5.2 Gemeinsamer Unterricht und Leistungsfeststellung auf drei Niveaustufen

Das gemeinsame Unterrichten von Schilerinnen und Schilern, die auf unterschiedli-
chen Niveaus im jeweiligen Fach arbeiten und einen unterschiedlichen Schulabschluss
anstreben, erfordert zudem eine ausgepragte Diagnosekompetenz und die damit ver-
bundene Fahigkeit, dementsprechend innerhalb des Unterrichts differenzieren sowie
eine individuelle Leistungsbewertung vornehmen zu kénnen (vgl. Schnebel 2016: 142).
Die hierfur in den Gemeinschaftsschulen eingerichteten Lernateliers unterstiitzen die
Lehrkrafte, diesem Anspruch gerecht zu werden. An einem individuellen Arbeitsplatz
unter Bereitstellung unterschiedlich schwieriger Aufgaben zu einem bestimmten
Fachthemenbereich werden die Schilerinnen und Schiler beim Lernen und Arbeiten
von der Lehrkraft begleitet. Kansteiner und Traub verweisen auf Forschungsergebnis-
se, welche auf die positiven Erfahrungen mit kollegialen Entwicklungsteams verweisen,
als eine Mdglichkeit, der Herausforderung einer heterogenen Schulerschaft gerecht zu
werden (vgl. Kansteiner/Traub 2016: 136). Der Aufwand zur Bereitstellung eines aus-
reichend differenzierten Aufgabenpools kann also nur im Team gelingen. Die Verwen-
dung von den unter den Fachlehrkraften abgestimmten Kompetenzrastern unterstitzt
diese und ermoglicht eine detaillierte Ruckmeldung an die Lernenden. Die erreichten
(Teil)Kompetenzen bilden die Grundlage fur den Lernentwicklungsbericht, den die
Schilerinnen und Schiler an einer GMS anstelle eines Zeugnisses erhalten (vgl.
MfKJSBW 2019a: 11). Das inhaltliche und sprachliche Format der Kompetenzraster

sowie der Textbausteine muss innerhalb der Fachteams entwickelt werden.

5.3 Verbindliche Ganztagsschule

Die GMS st eine verbindliche Ganztagsschule. Schilerinnen und Schiler besuchen
die Schule an drei bis vier Tagen in der Woche jeweils acht Zeitstunden (vgl.
MfKJSBW 2020a: 0.S.). Die zur Verfligung stehende Zeit soll genutzt werden, um die
Lernenden wahrend eines rhythmisierten Schulalltags in ihren unterschiedlichen Star-
ken und Talenten zu férdern. Es soll ,, [...] die individuelle Leistungsfahigkeit von Schu-
lerinnen und Schiilern sowie die Bildungsgerechtigkeit gesteigert werden* (MfKJSBW
2019c: 7). Eine konstruktive Kooperation aller Beteiligten, welche Schulleitung, Lehr-
krafte, Eltern und auferschulische Partner gleichermafien miteinschlief3t ist ,unver-
zichtbare Grundlage fir einen gelingenden Ganztag“ (ebd.: 3). Das bedeutet, dass die
Schul- und Unterrichtskultur weiterentwickelt werden muss, um die Ganztagsbildung
konsequent umsetzen zu konnen. Die Auseinandersetzung mit einem sinnvoll rhythmi-
sierten Schultag erfordert einen anderen Umgang mit Zeit und Raum innerhalb der

Schule (vgl. ebd.: 5ff). Als groRe Herausforderung bei der Implementierung sieht das
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Kultusministerium Baden-Wirttemberg neben der Initierung von Entwicklungsprozes-
sen, der Festlegung von gelingenden Kommunikationsstrukturen, der Motivation flr
eine veranderte Lernkultur, der konstruktiven Auseinandersetzung mit dem Arbeits-
mehraufwand und der Beachtung von Widerstanden vor allem auch die Unterstutzung

der Teamentwicklung.

5.4 Konsequenzen fir die Teamentwicklung

Die verbindlichen konzeptionellen Besonderheiten einer GMS erfordern Teams auf
allen Ebenen in der Schule — auf Schulleitungsebene, Fachebene, Jahrgangsebene,
bei padagogischen Teams - um die Schulentwicklungsprozesse erfolgreich zu planen,
durchzufiihren, zu evaluieren und auf Grundlage der Evaluationsergebnisse weiterzu-
entwickeln. Der Abschlussbericht der vom Wissenschaftsministerium 2012 aufgegebe-
nen Studie ,WissGem"“ bestatigt, dass Lehrkrafte untereinander an einer Zusammen-
arbeit sehr interessiert sind und sich durch Kooperation entlastet, selbstsicherer und
beruflich bereichert fihlen. Erfolgreich, so haben die Forscher zudem herausgefunden,
ist sie dann, wenn sie von Schulleitungen strukturiert und begleitet wird (vgl. Benne-
mann/Schénknecht 2016: 19).

6 Fazit

Die Notwendigkeit der Teamentwicklung fir die zu bewaltigenden Aufgaben die zur
positiven Entwicklung einer Gemeinschaftsschule beitragen, ist eindeutig. Die damit
verbundenen Herausforderungen fur die Schulleitung enorm. Denn Schulleiterin bzw.
Schulleiter ist kein Ausbildungsberuf und diese berufliche Position wird von anderen,
aber auch von der Person, die sie innehat oft als die des Primus inter Pares angese-
hen. Die Managementaufgaben, welche meist schulrechtliche, verwaltungstechnische
und organisatorische Bereiche miteinschlieRen, lassen sich durch zuséatzliche von der
oberen Schulbehdrde angebotene Fortbildungen fir Schulleiterinnen und Schulleiter
erlernen und kénnen im Selbststudium vertieft werden. Nicht zuletzt war jede Schullei-
terin und jeder Schulleiter vor der Ubernahme der Leitungsfunktion einer Schule meist
jahrelang Lehrkraft und hat, was das Managen unterschiedlichster verpflichtender Auf-
gaben wie bspw. die sinnvolle Verteilung der Unterrichtsinhalte auf das Schuljahr, das
Erstellen von Unterrichtsmaterialien und Klassenarbeiten, die Planung von aulerunter-
richtlichen Veranstaltungen, die Teilnahme an diversen Konferenzen, die Leistungsbe-

wertung und Elternarbeit anbelangt, ausreichend Erfahrung. Wie es um die Ausbildung
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und Weiterentwicklung der zum Berufsbild der Lehrkraft gehérenden Leadership-
Qualitaten bestellt ist, bleibt meist im Verborgenen. Es ist fragwirdig, ob die ver-
pflichtende Einfihrungsveranstaltung des Landes Baden-Wurttemberg fur neu bestellte
Schulleiterinnen und Schulleiter ausreicht, um die fur die Team- und Schulentwicklung
an Gemeinschaftsschulen notwendigen Kompetenzen, die in dieser Arbeit vorgestellt
wurden, genligend zu schulen und weiterzuentwickeln (vgl. Zentrum fir Schulqualitat
(ZSL) 2020: 0.S.).

Ein weiterer interessanter Forschungsaspekt ergibt sich hieraus: Eine empirische Un-
tersuchung wirde - bezogen auf die Auseinandersetzung mit Personalkompetenzen
der Leitungsperson und der Korrelation einer positiven bzw. negativen Team- und da-
mit verbundenen Schulentwicklung - Auskunft geben und so handlungsleitend flr ver-
pflichtende und regelmaRige Fortbildungsangebote fir Leitungspersonen werden kon-
nen.

Die Team- und Schulentwicklung hangt mafRgeblich von der Leitungsperson und ihrer
Bereitschaft, sich selbst stets aktiv weiterzuentwickeln ab.

Der im Folgenden vorgestellte Leitfaden stellt dieser Tatsache geschuldet die Kompe-

tenzen der Leitungsperson ins Zentrum.
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Vorwort

Diese Handreichung fir die Teamentwicklung an einer Gemeinschaftsschule (GMS)
gibt lhnen als Schulleitung Informationen an die Hand, die Sie dabei unterstitzen,
Teamentwicklung an lhrer GMS zu initiieren, zu férdern und zu begleiten.

Die GMS als noch sehr junge Schulform muss sich in der Umsetzung ihres modernen
Konzeptes grofien Herausforderungen stellen. Eine Vielzahl an neuen verbindlichen
Bausteinen, die sie von der Werkrealschule, der Realschule und dem Gymnasium in
Baden-Wirttemberg unterscheidet, missen standortgerecht umgesetzt und im Sinne
einer nachhaltigen Schulentwicklung regelmaRig evaluiert und angepasst werden (vgl.
Abb.1). Die Bausteine stehen in komplexem Zusammenhang zueinander und kénnen
nur gemeinsam konzeptionell erarbeitet und fur Schilerinnen und Schiler gewinnbrin-
gend umgesetzt werden. Und so betont H.G. Rolff zu Recht, dass die Lehrkrafte als
einzige Chance fir Schulentwicklung anzusehen sind und es ohne ihr Engagement
keine Schulentwicklung gibt (vgl. Rolff 2017: 18ff). Die Schulleitung und insbesondere
die Schulleiterin bzw. der Schulleiter tragt die Verantwortung, dieses Engagement in
den Lehrkraften zu wecken und dafir Sorge zu tragen, dass es vor allem in einer
fruchtbaren Teamarbeit zum Tragen kommt. So muss die Teamentwicklung stets im
Auge behalten werden, weil erst sie es ermdglicht, als Organisation leistungsfahig zu
sein (vgl. Schratz/Hartmann/Schley 2010: 122). Das bedeutet fur die Organisation
Schule, die Entwicklung der Lernleistungen der einzelnen Schulerinnen und Schuler
stets im Fokus zu haben.

Die Handreichung ist so aufgebaut, dass Sie sich anhand der Abb.1 einen kompakten
Uberblick (iber Schulentwicklungsthemen an der GMS, iiber Merkmale und Methoden
der Teamentwicklung und Uber notwendige Kompetenzen hierfiir - in lhrer Rolle als
Schulleitung - verschaffen kénnen. Die Kompetenzen der Schulleitung haben eine tra-
gende und stlutzende Funktion bei der Schul- und Teamentwicklung und sind deshalb
auch unterhalb von Schul- und Teamentwicklung im Schaubild als ,fundamentale Un-
terstutzung® positioniert.

Im weiteren Verlauf der Handreichung werden zunachst die wichtigsten konzeptionel-
len Bausteine der GMS vorgestellt, welche die Notwendigkeit der Teamentwicklung
deutlich machen. In Kapitel 2 und 3 stehen die Merkmale und Methoden der Teament-
wicklung und die Kompetenzentwicklung der Schulleitung im Zentrum der Betrachtung.
Im Anhang finden Sie hilfreiche Ubungen fiir Schulleitungen, in Bezug auf Initiierung,
Begleitung und Forderung von Teamentwicklung. Den Inhalten der gelben und orange-
farbenen Kreise kann im Teamentwicklungsprozess — je nach Bedarf — unterschiedlich

Aufmerksamkeit geschenkt werden. Vorgestellte Merkmale und Methoden unterstitzen
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die Arbeit direkt am und im Team bzw. starken Ihre Kompetenzen, die fiir die Tea-

mentwicklung an Ihrer GMS unerlasslich sind.
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1. Schulentwicklung an der GMS

Wenn sich eine GMS entwickelt, dann findet diese Veranderung im- @

mer im Bereich der Organisation, im Bereich des Personals und im

Bereich des Unterrichts statt. Bezugspunkt bei allen Schulentwicklungsvorhaben sind
die Lernfortschritte der einzelnen Schilerinnen und Schdler (vgl. Rolff 2016: 20). Wich-
tig ist dabei, sich stets zu vergegenwartigen, dass alle drei obengenannten Bereiche
der Schulentwicklung eng miteinander zusammenhangen, worauf im Verlauf dieses
Kapitel eingegangen wird. Die konzeptionellen Bausteine, die einen wesentlichen Teil
der Gemeinschaftsschule darstellen, sind eine grof3e Herausforderung fur Sie als
Schulleitung und fir lhre Lehrkrafte und kénnen nur gemeinsam im Team standortge-
recht erarbeitet, umgesetzt, evaluiert und angepasst werden.

Im Folgenden sollen die wesentlichen Aspekte der einzelnen Bausteine vorgestellt

werden und die Notwendigkeit ihrer Bearbeitung im Team aufgezeigt werden.

Binnendifferenzierung

Der Unterricht findet gemeinsam ohne aufiere Leistungsdifferenzierung statt, unab-
hangig davon auf welchem Niveau die Schilerinnen und Schiler arbeiten. Fur die
Lehrkraft bedeutet dies, dass sie bei der Unterrichtsplanung, alle drei Niveaus (das
grundlegende, das mittlere und das erweiterte Niveau) auf der Grundlage des Bil-
dungsplanes des jeweiligen Faches mit bedenken muss. Inklusiv beschulte Schiilerin-
nen und Schiler werden haufig lernzieldifferent unterrichtet. Eine Lehrkraft muss also
bisweilen vier unterschiedlich anspruchsvolle Stoffvermittlungsstrategien inklusive Ma-
terial beachten. Es wird zwischen Lernschritten, Lernthemen und Lernprojekten unter-
schieden. Lernschritte sind geschlossene Aufgaben, Lernthemen sind offene Aufgaben
mit Hinweisen sowie Hilfestellungen, und innerhalb von Lernprojekten kann frei und mit
mehr Zeit gearbeitet werden. Alle Aufgaben bilden das sogenannte Lernpaket zu ei-
nem bestimmten Thema (vgl. MFKUJSBW 2020b: 0.S.). Wenn eine Schule diesem An-
spruch in den einzelnen Fachern auf jeder Klassenstufe gerecht werden will, kann dies
nur in einem Team geleistet werden. Hier bieten sich Jahrgangsteams (bestenfalls mit
Unterrichtserfahrungen oder Ausbildungen in den drei unterschiedlichen Leistungsni-
veaus) an, die sich regelmaRig treffen und die Herangehensweise und Materialerstel-
lung zum Erreichen der geforderten Kompetenzen bei Schilerinnen und Schilern ge-
meinsam besprechen sowie das passende Material zusammen sichten bzw. erstellen.
Eine schriftiche Dokumentation der Vorgehensweise und des geplanten Materialein-

satzes ist der Nachhaltigkeit wegen von grof3er Bedeutung.
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Die Arbeit im Lernatelier mit Kompetenzrastern

Schilerinnen und Schdler arbeiten im Lernatelier — nachdem die gesamte Lerngruppe
ins Thema mit den zu erreichenden Zielen eingefihrt wurde - in ihrem individuellen
Tempo an Aufgaben des Lernpakets. Anhand von Kompetenzrastern, das die Lernen-
den fur die einzelnen Facher besitzen, wird ihnen nach Durchsicht der bearbeiteten
Aufgaben eine Rickmeldung gegeben. Sie kdnnen sehen auf welcher Stufe des Kom-
petenzerwerbs sie stehen und dabei ihren Lernfortschritt erkennen. Klare Regeln und
eine sinnvoll ausgearbeitete Infrastruktur gehdéren zur Arbeit im Lernatelier. Hierzu ge-
hort die geeignete Materialbereitstellung sowie das Erstellen und der Umgang mit den
Kompetenzrastern. Dies braucht gemeinsame Uberlegungen im Team, mit dem Ziel
eine hohe Verbindlichkeit — was die Arbeit im Lernblro anbelangt - fur alle Lehrkrafte
zu erreichen (vgl. Schnebel 2016: 145).

Lernentwicklungsbericht

Der Lernentwicklungsbericht ersetzt das herkdmmliche Zeugnis ((vgl. MfKJSBW
2020c: 0.S.) und gibt den Lernenden eine detaillierte Rickmeldung zu ihrer Lernent-
wicklung. Als Grundlage fiir das jeweilige Fach dient beispielsweise das Kompetenz-
raster (vgl. MfKJSBW 2017: 13). Es braucht auch fir diesen speziellen Baustein der
GMS ein Berichtsformat, das nicht nur formale, sondern auch inhaltliche Abstimmun-
gen bezuglich der zu erwartenden Lernziele enthalt. Es muss bspw. die Frage geklart
werden, wie ausflihrlich auf personale und soziale Kompetenzen innerhalb der einzel-
nen Facher eingegangen werden soll. Die padagogische Haltung spielt hierbei eine

Rolle und kann nicht verordnet, sondern nur gemeinsam entwickelt werden.

Lerncoaching
Lerncoaching an einer GMS dient der Unterstitzung des individuellen Lernprozesses

der Lernenden. Schilerinnen und Schiiler sollen anhand dieser professionellen Ge-
sprachsform die fir sie am besten geeignete Lernstrategie erkennen sowie ihre perso-
nalen und sozialen Kompetenzen weiterentwickeln. Beim Lerncoaching hat die Lehr-
kraft eine Schllsselrolle in Bezug auf ein vertrauensvolles und starkenorientiertes Ar-
beiten mit Schilerinnen und Schilern inne. Gemeinsam im Team bedarf es der Ver-
standigung Uber das hierflr notwendige positive Menschenbild, welches in der Aner-
kennung des Lernenden als Experten fir sein eigenes Lernen zum Ausdruck kommt
(vgl. Hardeland 2019: 19) sowie Uber die professionelle Anwendung von Gesprachs-

techniken.
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Ganztagsschule

Die Ganztagsschule fordert die ganzheitliche Kompetenzentwicklung der Lernenden.
Ihre Qualitat hangt entscheidend davon ab, inwieweit die Mitglieder der Schulgemein-
schaft eine ,kooperative Professionalitat® (MfKJSBW 2019c: 11) leben, die die Forde-
rung der Schulerinnen und Schiler in unterrichtlichen und auRerunterrichtlichen Ange-
boten sinnvoll aufeinander abstimmt und somit gewahrleistet. Es missen gemeinsam
notwendige padagogische und organisatorische Konzepte entwickelt und Strukturen
etabliert werden, die auf einen rhythmisierten Schulalltag mit Phasen der Konzentration
und Entspannung abzielen.

Bei allen oben genannten Schulentwicklungsthemen der GMS greifen OE, PE und UE
ineinander. Dies soll an zwei Beispielen verdeutlicht werden. Jahrgangsteams bspw.
verandern die Struktur der Organisation, weil Zeitfenster fir Treffen der Lehrkrafte ge-
schaffen werden mussen (OE). Die Lehrkrafte besuchen eine Fortbildung zur Bin-
nendifferenzierung (PE), multiplizieren ihre erworbenen Kenntnisse innerhalb des
Jahrgangsteams und dies beeinflusst die Qualitat des Unterrichts und der Lernmateria-
lien positiv (UE). Ebenso wird die gemeinsame Erarbeitung und Umsetzung eines
Lerncoaching-Konzeptes die Schulkultur pragen (OE), die personliche und fachliche
Entwicklung der Lehrkrafte einfordern (PE) und die Schulerorientierung innerhalb des

Unterrichts positiv verandern (UE).

O,

In diesem Kapitel werden die Ziele, die typischen Merkmale der Teamentwicklung und

2. Teamentwicklung an der GMS

die Methoden fur eine positive Teamentwicklung vorgestellt. lhre Kenntnis unterstitzt

Sie dabei, die Teamentwicklung positiv zu initiieren, zu begleiten und zu férdern.

2.1 Ziele
- Bewusstsein fur die Schulentwicklungsthemen an einer GMS schaffen, welche insbe-
sondere im Zusammenhang mit Aufgaben wie bspw. der Binnendifferenzierung, der

individuellen Férderung und dem selbstéandigen Lernen stehen

- Bewusstsein dafur schaffen, dass Teamarbeit entlastet und die gemeinsame Leistung

hoher ist als die Summe der Leistung einzelner
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- Férderung von wirksamen und synergetischen Beziehungen, um die Leistungsfahig-
keit der Lehrkrafte zu mobilisieren und auf den Unterricht und Schule bezogenen Wei-

terentwicklungen in Gang zu setzen

Um die Ziele zu erreichen und Teams im Prozess der Weiterentwicklung zu unterstut-
zen und zu begleiten, ist es fir Sie als Schulleitung wichtig, Merkmale und Methoden
der Teamentwicklung zu kennen und sie bei Bedarf einzusetzen zu kénnen, um even-
tuell die Teammitglieder darin zu schulen bzw. den Entwicklungsprozess mit ihnen

gemeinsam zu reflektieren.

2.2 Merkmale

Teamrollen

Verhaltensweisen von Menschen sind gepragt von den Antinomien des Lebens, die in
untenstehender Abbildung nach der Theorie F. Riemanns (Riemann 1961, 2019: 14ff)
dargestellt sind.

DAS RIEMANN-THOMANN-MODELL:
TEAMPLAYER D’RER REVISOR

i.i.i

Gemeinschaft Truppe

NAHE < - DISTANZ

Team Haufen
\iliri, iﬂi

v
. WECHSEL STRATERE

Abb. 2: Team-Personlichkeiten ermitteln (Quelle: May 2020: 0.S.)

Demnach besteht die Matrix des Geflhlslebens eines Menschen aus den Gegensatz-
paaren von Nahe und Distanz und Dauer und Wechsel. Seine Individualitat und die
damit einhergehenden dominierenden Charakterzuge liegen in der unterschiedlichen
Auspragung dieser beiden Gegensatze. (vgl. Schley 1998: 117). So zeichnet sich das
Wesen eines Menschen, der tendenziell eher nach Verlasslichkeit (Dauer) strebt und
die Nahe anderer sucht, durch Hilfsbereitschaft und Zuverlassigkeit aus. Im Gegensatz
dazu steht der Mensch, der die Distanz zu anderen bevorzugt und stets nach Verande-

rung (Wechsel) strebt. Selbstandigkeit und Freude an Innovation sind bei ihm stark
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ausgepragt. Risikofreude und der Wunsch nach Kooperation liegt bei Menschen vor,
die die Nahe anderer und Veranderung suchen. Kontrar dazu, und somit systematisch
und sachlich, verhalten sich Menschen, die zu einer ausgepragten Verlasslichkeit und
zu eher distanziertem Verhalten anderen gegeniber, neigen.

Voraussetzung fur die Entwicklung eines Teams, bildet eine Gruppe von Menschen,
von denen jeder, abhangig von seinen Personlichkeitsmerkmalen, eine Rolle einnimmt.
Teammitglieder besetzten in Folge dessen sogenannte Teamrollen, wie die des Stra-
tegen/ der Strategin, des Ideengebers/ der Ideengeberin, der Aktiviererin/ des Aktivie-
rers, des Gestalters/ der Gestalterin, des Moderator/ der Moderatorin, des Teamwor-
kers/ der Teamworkerin, des Qualitatsicherers/ der Qualitatssicherin, des Systemati-
kers/ der Systematikerin, des Zuverlassigen/ der Zuverlassigen.

Die Ergebnisse der Teamforschung zeigen, dass je mehr unterschiedlich ausgepragte
Personlichkeiten in einem Team arbeiten, desto bessere Ergebnisse werden erzielt
(vgl. ebd.: 118). Sie als Leitung kann diese Matrix darin unterstitzen, die Verhaltens-
weisen der Lehrkrafte auf der Grundlage oben genannter Antinomien zu analysieren
und nach Mdoglichkeit die Zusammensetzung der Teams zu steuern. Auch Teammit-
glieder kdnnen — meist, wenn die Teamarbeit ins Stocken kommt — diese Methode nut-
zen, um die Rollenverteilung sichtbar zu machen, dariiber ins Gesprach zu kommen
und mdgliche Veranderungen, was beispielsweise eine passgenauere Aufgabenvertei-

lung anbelangt, vorzunehmen.

Konflikte

Konflikte sind bei stark unterschiedlich ausgepragten Personlichkeiten und der damit
zusammenhangenden Arbeitsweise unvermeidbar und sind ein typisches Merkmal bei
der Teamentwicklung. Um die Synergien, die sich aus dieser Unterschiedlichkeit erge-
ben, nutzen zu kdénnen, ist ein entwicklungsférdernder Umgang damit innerhalb des

Teams notwendig. Hierauf wird unter Punkt 2.3. ndher eingegangen.

Teamphasen
Die Entwicklung eines Teams ist ein anhaltender Prozess und lauft in verschiedenen

Phasen ab. Die Phasen laufen nicht zwingend, aber sehr haufig in untenstehender

Reihenfolge ab:
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Phase Besonderheiten

Die Teammitglieder lernen sich kennen, orientieren sich in der Grup-

m pe und testen aus, wie ihr Verhalten auf die anderen Gruppenmit-
glieder wirkt. Es findet eine erste Auseinandersetzung mit der Aufga-

Die Mitglieder definieren fiir sich ihre Rollen innerhalb der Gruppe.

Hierbei entstehen je nach Personlichkeitsstruktur Schlisselrollen, die

die Kontrolle tbernehmen. Es kommt zudem zur Bildung von Unter-

gruppen und Differenzen im Hinblick auf die Aufgabenbearbeitung.

Die Meinungsverschiedenheiten wurden geldst und das Interesse an

einer synergetischen Zusammenarbeit und gegenseitiger Unterstut-

be statt.

zung wachst. Die Gruppenmitglieder beginnen, die Aufgabe ins Zent-

rum zu stellen.

Jetzt ist die Gruppe ein Team. Jedes Mitglied weil3, wie es am bes-
ten zum Lésen der Aufgabe beitragen kann. In dieser Phase findet

die effektive Aufgabenbearbeitung statt.

Die Lésung der Aufgabe liegt vor, das Teamergebnis wird gewurdigt

und die Teamarbeit im Zusammenhang mit der zu bearbeitenden
Aufgabe gilt als beendet.

Abb. 3: Teamphasen (eigene Darstellung in Anlehnung an Philipp 2006: 30ff und Win-
dolph/Blumenau 2020: 0.S.)

Ein Teamentwicklungsprozess — wie oben erlautert — braucht Zeit. Die Kenntnis der
einzelnen Phasen der Teamentwicklung ermdglicht es, den Entwicklungsstand des
Teams zu diagnostizieren. Die Teammitglieder konnen diese Methode selbst anwen-
den. lhnen als Schulleitung hilft das Phasenmodell, das Team behutsam und sensibel

mit geeigneten Methoden (siehe 2.3) in die nachste Phase zu begleiten.
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Reflexion

Reflexion ist ein essentielles Merkmal von positiver Teamentwicklung und stellt auch
gleichzeitig eine Methode dar. Teams entwickeln sich positiv und werden, wenn sie
immer wieder den Blick bewusst auf ihr Handeln und die damit verbundenen Prozesse
richten, diese besprechen, auswerten und die Ergebnisse flr eine optimierte Weiterar-
beit nutzen. Voraussetzung fur eine offene und ehrliche Reflexion innerhalb eines
Teams sind klare Absprachen in Bezug auf den vertrauensvollen Umgang mit Reflexi-

onsergebnissen.

2.3. Methoden
Fir das Nachdenken Uber die Entwicklungen und Prozesse innerhalb eines Teams
stelle ich insgesamt drei Methoden aus der Literatur vor, die einfach anwendbar und

wirkungsvoll sind.

Feedback

Die bewusste und gekonnte Anwendung der Methode Feedback unterstitzt die positi-
ve Entwicklung des Teams und spielt insbesondere eine wichtige Rolle im Aufbau von
tragenden, vertrauensvollen Beziehungen sowie im Umgang mit Konflikten auf der Be-
ziehungsebene (vgl. Huber 2019: 45). Konflikte auf Sachebene hingegen férdern inno-
vative Losungen (vgl. Becker 2016: 69). Teammitglieder sollten wissen, dass
Fremdbild und Selbstbild nie deckungsgleich sind und Konflikte und Missverstandnisse
auf der Beziehungsebene hieraus erwachsen kénnen und effektives Arbeiten im Team
verhindern. Das Feedback, bei dem die einzelnen Mitglieder im Zentrum stehen, macht
es ihnen maoglich, Gber die Selbst- und Fremdwahrnehmung zu sprechen. Als Grundla-
ge fur das Feedback eignet sich das sogenannte Johari-Fenster.

Selbstbild

Mir bekannt Mir unbekannt

Blinder Fleck

(Alles, was ich von mir (Meine Wirkung auf
preisgebe) den Empféanger)

Anderen bekannt

Fremdbild

Geheimer Bereich Unbekannter Fleck

(Nurich weil es,
jedoch verberge ich
es)

(Weder mir noch
anderen bewusst)

Anderen unbekannt

Abb. 4: Johari-Fenster (Quelle: Landsiedel NLP Training 2020: 0.S.)
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Das Johari-Fenster erldutert die Bereiche, die zum Selbstbild und zum Fremdbild ge-
horen. So ist dem Selbst- als auch dem Fremdbild eine unbekannte und bekannte Sei-
te eigen. In einem offenen Feedbackgesprach kénnen sich Teammitglieder unterei-
nander den blinden Fleck sichtbar machen. Nur so ist es moglich, selbst eine Verhal-
tensanderung herbeizufihren, die das Fremdbild positiv verandert (vgl. Mein-
holz/Fértsch 2019: 185) und der Entwicklung einer positiven Arbeitsatmosphare zutrag-
lich ist.

Der Einsatz dieser Methode setzt eine behutsame Vorgehensweise voraus, welche die
Theorie Uber Selbst- und Fremdbild und die persénlichen Entwicklungschancen erlau-

tert. Das Einverstandnis aller setzt die Anwendung dieser Methode voraus.

Team-Feedback

Das Team-Feedback ermoglicht den Teammitgliedern anhand einer individuellen Ein-
schatzung, eine Standortbestimmung des Teams in Bezug auf die Arbeitsatmosphéare

und die Aufgabenorientierung vorzunehmen (Anhang 1)

Hohe Aufgabenorientierung

Kalt funktionierendes Team Optimales Team

Hohe Aufgabeneffektivitat Hohe Aufgabeneffektivitat

geringes mentales hohes mentales

Wohlbefinden Wohlbefinden
Niedrige Hohe
Beziehungs- Beziehungs-
orientierung orientierung

Dysfunktionales Team Kuschelteam

Niedrige Aufgabeneffektivitat Niedrige Aufgabeneffektivitat

geringes mentales Mittleres mentales

Wohlbefinden Wohlbefinden

Niedrige Aufgabenorientierung

Abb. 5: Koordinatensystem zur Aufgaben- und Beziehungsorientierung ,Was sind wir
fur ein Team? (Quelle: Philipp 2016: 82)
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Das aus der individuellen Reflexion resultierende Ergebnis bietet eine Gesprachs-
grundlage, um den derzeitigen Zustand des Teams zu analysieren und gegebenenfalls
Veranderungen anzustreben. Ein gutes Ergebnis der Standortbestimmung ist verdien-

tes Lob und gleichzeitig Motivation fir die Weiterarbeit im Team.

Team-Portrat

Das Team-Portrat (vgl. Schley 1998: 133ff) ist eine Methode mit der eine vielschichtige
Reflexion Uber Teamentwicklungsprozesse angestol’en werden kann. Das Anerken-
nen dessen, was gut im Team lauft, aber auch den Optimierungsbedarf wahrend des
Arbeitsprozesses im Team benennen zu durfen, wird durch die untenstehenden sechs
Ubungen ermdglicht. Sie beziehen sich auf unterschiedliche Schwerpunkte, wie den
Uberschriften der Ubungen zu entnehmen sind. Es bildet nach der Auswertung den

Gesamtzustand des Teams ab.

Team-Portrait-Ubersicht

Team: Teamleiter:
Zusammenspiel, Team-Arbeitsprozess Team-Entwicklungs-Uhr
Flihrung, Bereiche XU
QT T
- ™,
PO Aufgabe 5 /"PER- N
. / FORM- | FORM- \*
4 i i
. ng ing =
NORM- [STORM-
/97 ing ing
% -
gy~
LT '
Finschitzbogen Team-Kultur Beziehungs-Malrix “Eisberg-Diagnose”
& # A
TR W) 2 o & 55

Abb. 6: Teamarbeit und Methoden der Teamentwicklung (Quelle: Schley, V./Schley, W.
2020: 26)

In der ersten Aufgabe werden Starken, verbesserungswirdige Bereiche und das damit
verbundene Zusammenspiel recht allgemein benannt (Anhang 2). Sie dienen dazu,

einen Eindruck Uber mdgliche Entwicklungsfelder zu bekommen. Was die Beleuchtung
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des Team-Arbeitsprozesses anbelangt, sind die Teammitglieder gefordert, detailliert
Uber Kriterien und Indikatoren flr eine gelungene Zusammenarbeit nachzudenken und
diese ihres Auspragungsgrades entsprechend zu bewerten und gemeinsam nach der
Auswertung Entwicklungsschwerpunkte zu nennen (Anhang 3). Die Team-
Entwicklungs-Uhr fihrt den Mitgliedern vor Augen, in welcher Phase sich das Team
gerade befindet (Anhang 4).Diese Aufgabe versachlicht eine schwierige, eventuell
emotional aufgeladene Phase wie beispielsweise die Phase des Stormings und ermog-
licht den Austausch dariber und kann so gleichzeitig das Voranriicken in die nachste
Phase unterstitzen. Einschatzungen uber die Teamkultur hangen eng mit den vorherr-
schenden Persdnlichkeitstypen und ihrer Rollenbesetzung innerhalb eines Teams zu-
sammen (Anhang 5). Die Auswertungsergebnisse erklaren den Ist-Zustand und koén-
nen —sofern vom Team als notwendig erachtet — die Richtung fur einen gewtnschten
Zustand angeben. Die Beziehungsmatrix macht den Teammitgliedern den Umgang in
Bezug auf die Gesprachsoffenheit, die Zielklarheit, auf das Konfliktmanagement, auf
die Fehler- und Entscheidungskultur und auf den Umgang mit Feedback sichtbar (An-
hang 6). Die Eisbergdiagnose eignet sich insbesondere flir grofiere Teams (Anhang 7).
Der Bereich der Sachlogik oberhalb des Wassers soll wie die Bereiche Situationslogik,
Psychologik und Biologik, welche unterhalb der Wasseroberflache liegen in Bezug auf
das Team untersucht werden. Entscheidend ist bei dieser Ubung, dass die einzelnen
Merkmale der Bereiche, die unter der Wasseroberflache liegen, nicht ausschlielich als
Defizite wahrgenommen werden, sondern als Faktoren, die die Entwicklung hemmen
bzw. verzbgern kdnnen.

Alle Methoden kénnen in unterschiedlicher Form angewandt werden. Sinnvoll ist, die
Aufgaben zunachst in Einzelarbeit, dann in Partner- oder Gruppenarbeit zu bespre-
chen, bevor die Ergebnisse zusammengefiihrt und im Plenum diskutiert werden.

Bei allen Ubungen sind konkrete Beispiele aus dem Team hilfreich, die die Aufgaben-
ergebnisse belegen bzw. untermauern. Das Teamportrat sowie die anderen oben vor-

gestellten Methoden dienen dazu, Entwicklungsschwerpunkte fir das Team herauszu-

O,

arbeiten und zu priorisieren.

3. Die Schulleitung an der GMS

Gute Gemeinschaftsschulen hangen, was ihre Schulentwicklungsstrategie und ihre
Schulkultur anbelangt, ma3geblich von einer kompetenten Schulleitung ab (vgl. Seitz
2014: 17, Pinnow 2011: 108). Sie sollte den Umgang mit Wertschatzung, Selbstreflexi-
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on und einer positiven Beziehungs- und Kommunikationsgestaltung beherrschen, so-
dass Schule zu einer Organisation des Vertrauens wird, welche einen gesunden Nahr-
boden fir die Teamentwicklung bietet (vgl. Schratz 2007: 8). Wie jede Kunst, die man
zu beherrschen wiinscht, erfordert auch das erfolgreiche Leiten einer Schule die stete
Ubung. Im folgenden Kapitel werden zunéchst die Ziele aufgefihrt, die nur mit oben
genannten Kompetenzen zur erreichen sind und in einem weiteren Schritt Gedanken-
impulse und ein Angebot an Ubungen vorgestellt, welches Sie bei der Einlibung und

Festigung der Leitungskompetenzen unterstitzt.

3.1 Ziele
- Gestaltung eines wertschatzenden Schulklimas, das die ganze Schulgemeinde ein-

schlielt und eine Schlusselrolle bei der Teamentwicklung spielt

- Schaffung einer Kommunikationskultur, welche die professionelle und persoénliche

Weiterentwicklung der Lehrkrafte ins Zentrum stellt

3.2 Methoden
Wertschatzung

»Flihrung ohne Interesse am Menschen ist wie Schwimmen ohne Wasser. Man sitzt
schnell auf dem Trockenen* (Bach, C. 2020: 0.S.)

Die Entwicklung von Menschen ist stark davon abhangig, inwieweit Freirdume geschaf-
fen werden, in denen sie ihre Starken entwickeln kénnen. Dies gilt auch fir die profes-
sionelle Entwicklung der Lehrkrafte in der Schule. Notwendig hierflr ist die ,bedin-
gungslose Akzeptanz der vielfaltigen Neigungen, Talente bzw. Intelligenzen* (Burow
2016: 36). Als Schulleitung bedeutet dies, die Heterogenitat bei Lehrkraften bewusst
als hohen Wert zu schéatzen, den Blick auf die Starken der einzelnen Kolleginnen und
Kollegen zu richten und mit ihnen gemeinsam ihren Entwicklungswunsch bzw. -bedarf
zu klaren. Eine wertschatzende Haltung kann sich in Formulierungen bzw. bewusster
Wortwahl duflern (Anhang 8). Als Schulleitung kénnen Sie hier wichtige Impulse set-
zen. Es ist ein Unterschied, ob Sie beispielsweise die Mitarbeit einer Kollegin in einem
Team ganz allgemein anerkennen oder ob Sie die Wertschatzung Gber das Erwahnen
ganz besonderer Starken, die die Lehrkraft in das Team mit einbringt, ausdrucken.
Eine wertschatzende Haltung wird auch dadurch erméglicht, tUber die eigenen Erfah-

rungen mit Lob und Wertschatzung nachzudenken (Anhang 9).
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(Selbst-)Reflexionskompetenz

~Wer in den Spiegel des Wassers blickt, sieht allerdings zunéchst sein eigenes Bild.

Wer zu sich selber geht, riskiert die Begegnung mit sich selbst.“ (Carl Gustav Jung)

Nicht nur fir die Herausbildung einer wertschatzenden Haltung ist die Fahigkeit, Gber
sich selbst nachzudenken unerlasslich, sondern auch in Bezug auf jegliche Entwick-
lung und somit auch in Bezug auf die Teamentwicklung. ,Wer duf3ere Entwicklung will,
muss auch innere Entwicklung wollen; wer Schule weiterentwickeln will, muss sich
auch selbst entwickeln“ (Rolff 2010: 38). Um diese Entwicklung zu bewirken, muss die
Leitungsperson nach innen blicken und ,Selbstarchaologie“ (Arnold 2010: 92) betrei-
ben, was nichts anderes bedeutet, als die eigenen Handlungsmuster zu erforschen
und seine Starken, Qualitdten und Ressourcen wertschatzend anzuerkennen. Die
Selbsterkundung erméglicht uns einen offenen und entwicklungsférdernden Umgang
mit anderen (vgl. ebd.: 92). Wie wir wahrnehmen und unsere Wirklichkeit konstruieren,
ist abhangig von unserer inneren Landkarte. Geschieht die Beobachtung nach aulRen
gerichtet, handelt es sich um die Beobachtung erster Ordnung, bei der die eigene Per-
son nicht in den Blick gerat. Wenn wir uns selbst betrachten, kdnnen wir auch die Art
und Weise feststellen, wie wir beobachten (vgl. Seliger 2008: 134). Wenn Sie sich
wahrend eines Gesprachs selbst reflektieren, erfahren Sie, welchen Anteil Sie z.B. am
Verlauf eines Gesprachs oder am Verhalten der Lehrkrafte in Ihrer Schule haben. Die
Beobachtung zweiter Art — die Selbstreflexion — erst ermdglicht die ,eigenen Anteile
am Fuhrungsgeschehen zu erkennen und dadurch Erklarungen fiir das Verhalten von
Mitarbeitern zu finden“ (ebd.: 135). Professionelle Supervision oder Ubungen zur
Selbstreflexion, welche eigens durchgefihrt werden kénnen, unterstitzen die Entwick-

lung dieser unabdingbaren Fahigkeit in einer Leitungsposition (Anhang 10).

Beziehungskompetenz

,Die Entwicklungschancen einer Beziehung sind umso gréBer, je mehr Chancen wir

ihrer Entwicklung geben* (Ernst Ferstl)

Sie als Leitungsperson missen, ein hohes Augenmerk auf die Beziehungsgestaltung
zwischen lhnen und den Lehrkraften und zwischen den Lehrkraften untereinander rich-
ten. Sie ist Grundlage fir jeden positiven Teamentwicklungsprozess und steht nicht im

Gegensatz zu Konflikten. Gerade die erfolgreiche Konfliktbewaltigung innerhalb eines
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Teams braucht eine tragfahige Beziehungsgrundlage. Die Beziehung untereinander ist
entscheidend fir jegliche Entwicklung. Wichtig ist hierbei, dass nicht die berufliche Rol-
le im Zentrum steht, sondern der Mensch, der sie innehat (vgl. Schratz 2010: 60). Eine
tragende Bindung zu den Menschen aufzubauen, mit denen Sie zusammenarbeiten,
gelingt nur Uber Wertschatzung und Vertrauen (vgl. Krapp/Friederich 2018: 76). Wel-
che Bedeutung die Wertschatzung in lhrer Rolle als Leitungsperson spielt, wurde be-
reits erdrtert. Um zudem vertrauenswurdig fir |hre Kolleginnen und Kollegen zu wer-
den bzw. eine vertrauensvolle Atmosphare innerhalb der Schule aufzubauen, gibt es

wertvolle Orientierungspunkte (Anhang 11).

Kommunikationskompetenz

»~Solange man selbst redet, erfdhrt man nichts” (Marie von Ebner-Eschenbach)

Wenn sich zwei Menschen begegnen, findet immer eine Form von Kommunikation
statt. Sie erfolgt Uber das direkte Gesprach oder nur Uber Gestik oder Mimik. Jedes
Verhalten in einer Begegnung bringt etwas zum Ausdruck. Kommunikation ist das Herz
jeder Organisation (Pinnow 2011: 186) und sollte Ihnen deshalb gerade bei der Tea-
mentwicklung eine Herzensangelegenheit sein. Hierflr ist es wichtig, sich in Erinne-
rung zu rufen wie Kommunikation ablauft. Das Kommunikationsmodell veranschaulicht,

dass sie grundsatzlich auf vier Ebenen stattfindet:

/r/{\\ Sachinhalt
~ )
[ \} : \)
\\\ ~ Selbst-
N X kund- AuRerung Appell
[N > gabe
Sender Beziehungshinweis Empfanger
mit vier Schnabeln mit vier Ohren

Abb. 7: Das Kommunikationsquadrat (Quelle: Schulz von Thun 2020: 0.S.)

Dem Schaubild entsprechend enthalt jede Aussage eine Botschaft auf jeder Ebene
und der Empfanger dekodiert jede Aussage ebenfalls auf den vier Ebenen. Fir Sie als
Leitung ist es wichtig zu wissen, dass die Beziehungsebene die Inhaltsebene immer
dominiert (vgl. ebd.: 186). Damit eine erfolgreiche Zusammenarbeit stattfinden kann,
bedarf es der Pflege der Beziehung zu den Mitarbeitern, welche - wie bereits zuvor
ausgefuhrt - durch Wertschatzung und Vertrauen gekennzeichnet sein sollte. Eine in-

takte professionelle Beziehung lasst es zu, sich auf Inhalte einzulassen und gemein-
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sam im Sinne der Sache zusammenzuarbeiten und Missverstandnisse zu vermeiden.
Eine gelungene Kommunikation zeichnet sich durch eine klare Sprache (Anhang 12)
und durch aktives Zuhéren (Anhang 13) aus. Es ermdglicht Ihnen auf allen Ebenen gut
zu ,héren“ und das Gesprach gegebenenfalls in eine positive Richtung zu lenken. Mit
der Art und Weise, wie Sie mit lhren Lehrkraften kommunizieren, setzen Sie die Mal}-
stabe fir einen professionellen und entwicklungsférdernden Umgang, der fir die Tea-

mentwicklung notwendiger Bestandteil ist.

Sachkompetenz

»Es féllt immer auf, wenn jemand (ber Dinge redet, die er versteht* (Kdutner, H. 2020:
0.S.)

Teamentwicklung dient der optimalen Zusammenarbeit von Lehrkraften, um erfolgreich
eine Aufgabe zu bewaltigen, die die Lernentwicklung von Schilerinnen und Schilern
fordert. Sie als Leitungsperson sollten das Konzept der Gemeinschaftsschule in Ab-
grenzung zu den anderen Schulformen in Baden-Wirttemberg sowie die Besonderhei-
ten reflektiert vertreten kénnen und bildungspolitisch auf dem aktuellsten Stand sein.
Neben den Merkmalen und Methoden der Teamentwicklung (siehe Kapitel 2) sollten
Sie zudem Uber ausreichend aktuelles padagogisches und didaktisches Wissen verfi-
gen, um dem Team gegebenenfalls inhaltliche Impulse bezogen auf die Aufgabe ge-
ben zu kénnen. Hilfreich sind hierbei Kenntnisse des Projektmanagements, die sowohl
bei der inhaltlichen als auch der organisatorischen Strukturierung und Planung eines

Themas Unterstutzung bieten.

4. Schlussbemerkung

Schulleitungen nehmen bei der Teamentwicklung eine Schlisselrolle ein. |hr vorbildli-
ches Verhalten pragt die gemeinsame Arbeit im Sinne der positiven Entwicklung der
Schule. Nicht alle erwahnten Kompetenzen kénnen und missen in einer Person
gleichermalien stark ausgepragt sein. Wenn Sie bereit sind, sich weiterzuentwickeln
und bewusst an den mal3geblichen Kompetenzen zur Initiierung, Begleitung und For-
derung der Teamentwicklung arbeiten méchten, dann kann Sie diese Handreichung
dabei unterstitzen. Bedenken Sie stets, dass Sie auch bei der Zusammenstellung

Ihres Schulleitungsteams auf positive Synergien achten, um der grofen Verantwor-
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tung, die Sie als Schulleiterin/ Schulleiter haben, mit der Unterstlitzung anderer gerecht

werden zu kdnnen.
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Anhang 1

Team-Feedback — Ubung: Beziehung oder Aufgabe- was wiegt mehr?

'ﬁ‘ Einzelarbeit:
Uberlegen Sie sich anhand von konkreten Beispielen, in welchem Quadranten Sie Ihr

Team einordnen wirden.

Partnerarbeit:

Tauschen Sie sich mit einem weiteren Teammitglied aus.

Diskutieren Sie die Ergebnisse und erdrtern Sie eine optimierte Weiterarbeit im Team.

Hohe Aufgabenorientierung

Kalt funktionierendes Team Optimales Team

Hohe Aufgabeneffektivitat Hohe Aufgabeneffektivitat

geringes mentales hohes mentales

Wohlbefinden Wohlbefinden
Niedrige Hohe
Beziehungs- Beziehungs-
orientierung orientierung

Dysfunktionales Team Kuschelteam

Niedrige Aufgabeneffektivitat Niedrige Aufgabeneffektivitat

geringes mentales Mittleres mentales

Wohlbefinden Wohlbefinden

Niedrige Aufgabenorientierung

Abb. 1: Koordinatensystem zur Aufgaben- und Beziehungsorientierung (Quelle: Philipp
2016: 82)

Notieren Sie fur sich personlich das Diskussionsergebnis:

Was nehmen Sie sich fur Ihre zukinftige Arbeitsweise im Team vor?
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Anhang 2

Starken und Entwicklungsbereiche — Was macht unser Team aus?

’R Einzelarbeit:

Notieren Sie die Starken und Entwicklungsbereich innerhalb lhres Teams.

Partnerarbeit:

Tauschen Sie sich mit einem weiteren Teammitglied aus.

Diskutieren Sie die Ergebnisse und erdrtern Sie eine optimierte Weiterarbeit im Team.

Unsere Stirken Unsere Entwicklungsbereiche

(Quelle: Schley 1998: 135)
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Anhang 3

Team-Arbeitsprozess — Wie arbeiten wir im Team zusammen?

'ﬁ‘ Einzelarbeit:
Tragen Sie die Zahlen der Legende entsprechend in die Kastchen ein. Wenn kein Op-

timierungsbedarf besteht, lassen Sie das Kastchen frei.

Partnerarbeit:

Tauschen Sie Ihr Ergebnis mit einem weiteren Teammitglied aus.

it Plenum:

Diskutieren Sie die Ergebnisse und erortern Sie eine optimierte Weiterarbeit im Team.

2) “Verwenden wir teamfreundliche
Methoden?”

0 Moderative Meeting-Gestaltung

0 Rollierende Kurz-Prasentation wichtiger

1) “Haben wir klare Ziele
vereinbart?”

3) “Beriicksichtigen wir die
unterschiedlichen Stiarken

[ Woran erkennen wir, dass wir Informationen der Teammitglieder?”
dem Ziel niher kommen? 0 Kooperative Entscheidungfindung : ;
: T 2 Kollegiales) Coachin; O Stratege U Gestalter
0 Weil jeder, was sein ( g & -
J ) s 0 Ideengeber J Moderator
konkreter Part zur Aufgabe s :
0 Aktivator 0 Teamworker

Zielerreichung ist? A
0 Zuverlassiger

0 Systematiker

6) “Wird Teamarbeit von O Qualitats-
Unternehmen wirklich sicherer
gewiinscht?” 4) “Vermeiden wir team-
Q Ax_lerkennung von Team- Klima hemmendes Verhalten?”
leistungen (durch Team- 5 wyynrerstiitzen wir teamforderndes O Aggressives O Spezial-
, eize) i Verhalten?” Verhalten pladoyers
:l Ver:antworrungs.-De'l ceaton 0 Meinungen erkunden O Ermutigen O Blockieren O Clownerie
d ’l;z?éllétkultur mitaioniellen o % ok Biilafen O Fiirsorglich sein < Rivalisieren O Sich zurtick-
; ; g : : C ziehen
O Fehlerfreundliche Lernkultur = Gemeinsamkeiten 0 Vermitteln 8 lsjntﬁrbrecﬁcn
betonen 0 Unterstiitzung uche nac
0 Zusammenfassen zeigen Sympathie
D e e T T e R T e e T T T T AT L . S (T T A 7R PR S S S e nl
: Optimierungs-Bedarfs-Einschiatzung: [1]geringer Bedarf [ 2 mittlerer Bedarf [[3]starker Bedarf :

Abb. 2: Team — Arbeitsprozess (Quelle: Schley 1998: 136)
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Anhang 4

Teamentwicklungsuhr — In welcher Phase befinden wir uns?

'ﬁ‘ Einzelarbeit:

Uberlegen Sie sich, in welcher Phase sich Ihr Team befindet. Notieren Sie Beispiele,

die lhre Einschatzung stutzen.

Partnerarbeit:

Tauschen Sie Ihr Ergebnis mit einem weiteren Teammitglied aus.

it Plenum:

Diskutieren Sie die Ergebnisse und erortern Sie, in welche Phase Sie als Team Uber-

gehen wollen.

Ideenreich
Flexibel
Offen
Leistungsfahig
Solidarisch
Hilfsbereit

4 Performing

3 Norming

Neues Verhalten
Feedback
Wir-Gefihl

Umgangsformen
Regeln
Standards

Hoflich
Unpersonlich
Gespannt
Vorsichtig

1 Forming

2 Storming

Konflikte
Konfrontation
Cliquenbildung
Ausweglosigkeit

Abb. 3: Teamentwicklungsuhr (Quelle: business-wissen.de)




Anhang 5

Teamkultur - Welche Verhaltenskultur dominiert in unserem Team?

ﬂ Einzelarbeit:
Verteilen Sie die 100% Punkte auf die vier Felder.

Partnerarbeit:

Tauschen Sie sich mit einem weiteren Teammitglied aus.

Diskutieren Sie die Ergebnisse und Uberlegen Sie, welchem Bereich Sie mehr bzw.

weniger Aufmerksamkeit innerhalb des Teams schenken sollten.

Wechsel-Streben

Freiheit Frrtovation Bereichernde
Individuelle e . Lebendigkeit
Entfaltung A - Kreativitat
“Eigen-Sinn” ‘ ~ ‘r) ’ Synergie
Y "x”:" ' ’
=D
Distanz-Streben “Star” - Kultur | “Netzwerk” - Kultur N:ihe-Streben
Leistungsbezogene < . . s > Menschliche Anerkennung
Konfrontation “Hierarchie”- Kultur | “Familien” - Kultur ‘ :

(= o %@
Sachlichkeit B 5 @ Wir-Gefithl
Klare Ziele Herzlichkeit
Rollen- Bl [%2] © Verbindlichkeit

bewusstsein

== | e Ye

Dauer-Streben
Zuverldssigkeit

Abb. 4: Teamkultur (Quelle: Schley 1998: 137)
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Anhang 6

Beziehungsmatrix — Wie gehen wir miteinander um?

ﬂ Einzelarbeit:
Kreuzen Sie den zutreffenden Wert an.

Partnerarbeit:

Tauschen Sie sich mit einem weiteren Teammitglied aus.

Diskutieren Sie die Ergebnisse und Uberlegen Sie, in welchem Bereich Sie als Team

den hdchsten Entwicklungsbedarf sehen.

(1) ... offene Kommunikation (2) ... Zielklarheit (3) ... Konfliktmanagement

(5) ... Entscheidungen (6) ... Feedback

"

Bitte tragen Sie hier ein,was bei lhnen sonst
noch zu Problemen fiihrt!
Stichworte, Situationen....

Abb. 5: Beziehungsmatrix (Quelle: Schley 1998: 138)
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Anhang 7

Eisberg-Analyse — Was beschaftigt uns als Team?

)i\ Einzelarbeit:
Welche Themen werden in Ihrem Team nicht angesprochen und beeinflussen indirekt

die gemeinsame Arbeit im Team? Notieren Sie lhre Einschatzung.

Partnerarbeit:

Tauschen Sie sich mit einem weiteren Teammitglied aus.

e Plenum:

Diskutieren Sie die Ergebnisse und ordnen die Themen in ,fordert die Teamentwick-
lung®, ,hemmt die Teamentwicklung®. Uberlegen Sie gemeinsam, wie sie die forderli-
chen Themen starken konnen.

Ziele »Was sind Ihre

Sachlogik Konzepte spezifischen
Lernformen Projekte Themen?“
Strategie und Aufgaben
Reformen Schulprogramme
Situationslogik  ‘Handhing . ke
Psychologik
Bio-Uberlebenslogik

Abb. 6: Eisberg-Analyse (Quelle: Schley 1998: 139)
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Anhang 8

Wertschatzung: Ubung fiir eine bewusst wertschatzende Sprache

Formulieren Sie untenstehende Satze wertschatzend um:

Gebrauchlich Wiinschenswert

Im Alltag:

,lch mochte alle Lehrer bitten,

sich in die Liste fur den padagogischen

Tag einzutragen.”

»Sie sind zu spat in den

Unterricht gekommen.®

,Mir fallt auf, dass Sie immer wieder

vergessen, in das Klassenbuch

einzutragen.”

,ES ist gut, dass Sie sich auch

in das Team flr die Weiterent-

wicklung unseres Ganztags-

schulkonzepts eingetragen haben.”

Bei Jahresgespriachen im Zusammenhang
mit einem Unterrichtsbesuch:

,Der Unterrichtseinstieg hat

nicht so gut geklappt.”

»,lch habe gemerkt, dass Sie noch

Probleme mit der Bedienung des

Smartboards haben.”

,Sie haben lhre Klasse gut im

Griff.

.lhre Sprache ist dem Niveau der

Schilerinnen und Schiler ange-

messen.”
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Anhang 9

Wertschitzung: Ubung zu Wertschitzung durch Lob

Wann wurde ich zuletzt gelobt? Wofur? Wie?

Was habe ich dabei empfunden?

Wer hat dabei was gesagt? Schreiben Sie die genauen Formulierungen auf.

Wie gebe ich Lob an andere weiter? Schreiben Sie hier auch einige Formulierungen/

Gesten auf, die Sie nutzen mochten.

Welche Moglichkeiten zu loben, kenne ich? Welche habe ich bei anderen als vorbild-

haft erlebt? Welche will ich zukinftig verwenden?

(Quellen: Seitz 2014: 26, Arnold 2011: 124)
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Anhang 10

Selbstreflexion: Ubung zur Beobachtung der inneren Landkarte

Wieviel Zeit nehmen Sie sich fiir Inre Selbstreflexion innerhalb eines Jahres? Setzen
Sie das Kreuz an geeigneter Stelle.

0% 100%
(gar keine Zeit ) (gesamte Zeit)

(Quelle: Seliger 2008: 131)

Was konnten Sie tun, um fiir Inre Selbstreflexion mehr Zeit und Raum zu schaffen?

Sie nehmen sich vor, zuklnftig regelmaRig ein Zeitfenster fur Selbstreflexion zu schaf-
fen. Diese Fragen kdénnen lhnen dabei helfen. Sie ermdglichen es lhnen, sich aus einer
anderen Perspektive zu betrachten — machen Sie sich Notizen zu jeder Frage.

Wenn meine Mitarbeiter Uber mich tratschten, was wére der Inhalt des Ge-
sprachs?

e Was denken meine Lehrkrafte wahrscheinlich tiber mich?

¢ Wie werde ich wahrscheinlich Gber mich denken, wenn ich 20 Jahre alter bin?

¢ Wie sieht die Zusammenarbeit mit den Lehrkraften aus? Was lauft gut? Was
sollte sich andern?

e Was bedeutet meine Fuhrungsrolle fir mich?

Wie zentral ist das Thema Teamentwicklung in meinem Berufsalltag?

(Quelle: vgl. Seliger 2008: 136)
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Anhang 11

Beziehungsfahigkeit: Ubung fiir eine vertrauensvolle Beziehungsgestaltung

Beantworten Sie die untenstehenden Fragen und nennen Sie jeweils ganz konkrete
Beispiele aus lhrer Leitungspraxis, die die Aussage bestatigen bzw. widerlegen.

Innere Haltung

Ich arbeite an einer positiven Grundhaltung.

+

Ich achte bewusst auf die Starken meiner Lehrkrafte.

+

Ich traue meinen Lehrkraften etwas zu.

+

Sichtbare und spiirbare Handlungen

Ich delegiere Aufgaben an meine Lehrkrafte und lasse ihnen bei der Bearbeitung ge-
nigend Freiraum.

+

Ich hére bei Sorgen und Angsten der Lehrkrafte aufmerksam zu und teile vertrauliche
Informationen nicht mit Dritten.

+

Ich halte mich an alle Abmachungen. Dabei ist mir meine Vorbildfunktion bewusst.

+
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Anhang 12

Kommunikationsfahigkeit — Hilfen fiir eine klare Sprache

Achten Sie darauf, dass Sie im Gesprach mit lhren Lehrkraften folgende Worter ver-
meiden:

man, es, wir
— Nennen Sie die Lehrkrafte und sich, sofern es auf die Gemeinsamkeit ankommt
direkt beim Namen.

vielleicht, eigentlich, eventuell
— lhre Idee oder lhr Vorschlag muss konkret sein.

,»Ja, aber ...“
— Fuhren Sie den Gedanken bzw. lhre Bedenken mit der Konjunktion ,und* fort.

wieso, warum, weshalb

— Formulieren Sie die lhrer Meinung nach richtige Antwort in einem Aussagesatz.

(Quelle: vgl. Pinnow 2011: 188)

Anhang 13

Kommunikationsfahigkeit — Techniken des Aktiven Zuhérens

Das Aktive Zuhéren fordert von lhnen Handlungen, die eine erfolgreiche Kommunikati-
on unterstutzen:

- Uberpriifen Sie vor und wahrend des Gesprachs immer wieder lhre innere Hal-
tung, welche von Wertschatzung und Interesse gepragt sein sollte.

- Achten Sie auf eine offene Kérperhaltung und halten Sie den Blickkontakt.
Unterstitzen Sie das Zuhdren beispielsweise durch Kopfnicken oder ein
freundliches Lacheln.

- Vergewissern Sie sich, indem Sie Gehortes wiederholen und so herausfinden,
ob die beabsichtigte Botschaft Ihrer Gesprachspartnerin/ Ihres Gesprachspart-
ners bei Ihnen richtig angekommen ist.

- Fragen Sie nach, wenn Ihnen etwas unklar ist. Vermeiden Sie hierbei aber W-

Fragen. Beginnen Sie den Satz beispielsweise mit ,Ich habe noch nicht richtig
verstanden ...“

(Quelle: vgl. Pinnow 2011: 191)
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