Teamarbeit als konstitutives Merkmal von Schulmanagement
- Voraussetzung fiir Motivation und Mitarbeiterfiihrung -

Die klassisch gefiihrte Schule achtet auf einen reibungslosen organisatorischen Ablauf, auf die
korrekte Vermittlung von Inhalten, steht punktueller Fachkooperation einzelner Kolleginnen
und Kollegen offen gegeniiber, kann aber nicht verhindern, dass das Unterrichten der Kollegen
im Prinzip ,,eine einsame Tétigkeit™ (Rolff) bleibt, bei der jeder Lehrer fiir sich seinen Fachun-
terricht wissenschaftstheoretisch vertritt.

Die verdnderten gesellschaftlichen Rahmenbedingungen fiir das Aufwachsen von Kindern und
Jugendlichen stellen jedoch zunehmend ,.ein traditionelles Selbstverstindnis von Schule als
einer vorrangig Wissen vermittelnden Institution in Frage und verlangen Schulqualitit im
Sinne sozialen Lernens, der Forderung von ldentitditsentwicklung und der sozialen Integra-
tion.“[1].

Diese modifizierten Anforderungen an Schule begriinden sich u.a. mit der Pluralisierung der
Lebensformen und den sozialen Beziehungen. Die Konsequenzen daraus sind einerseits mehr
Chancen fiir selbstbestimmtes Leben, andererseits aber auch neue Anforderungen und Risiken,
die durch die Erosion traditioneller Werte im Bereich von Arbeit und Leistung sowie einer
spezifischen Pragung durch neue Technologien und Medien bedingt sind.

Fiir den Schulalltag muf3 daher der Anspruch bestehen, die oben erwdhnten Chancen wie auch
die neuen Anforderungen und Risiken fiir den heranwachsenden Jugendlichen durch eine ge-
meinschaftlich getragene Pddagogik befreiend und zugleich sinngebend-normativ zu kanalisie-
ren.

Eine Uberpriifung des damit einhergehenden Selbstverstindnisses sowie der Arbeitsformen
von Schule macht deutlich, dass ein entsprechend revidierter respektive erweiterter Bildungs-
auftrag nicht mit einem individualistisch-fachlich ausgerichteten Schulbetrieb, sondern nur mit
einer Schule als ,,pddagogischer Handlungseinheit” umgesetzt werden kann.

Diese Erkenntnis verlangt nach einem Mehr an Handlungs- und Gestaltungsspielraum inner-
halb der Schule und richtet - unter dem Aspekt ,,Qualitdtssicherung* - ,,den Blick auf vielfiltige
Faktoren der inneren Gestaltung [...] wie padagogischer Grundkonsens, klare Leistungsorien-
tierung und herausfordernder Unterricht, effektive Zeitnutzung, Zielklarheit, wirksame Fiih-
rung durch die Schulleitung usw.“[2]

Rolffs Stufen des Organisationslernens (Anhang 1, S. 15) formulieren die Voraussetzungen
und definieren die Zielmarge fiir Schulen als ,,pddagogische Handlungseinheit™. Dabei wird
deutlich, dass sich eine ,,Fragmentierte Schule* {iber eine ,,Projektschule* hin zu einer ,,Ler-
nenden Schule* nur dann entwickeln kann, wenn sie sich als soziale Organisation begreift, die
ihre Grundlagenarbeit in der Lehrerteamarbeit sieht.

Schulleitung, die sich auftragsgemill Gedanken macht, wie der (lange) Weg hin zu einer ,,ler-
nenden Schule zu beschreiten ist, wird nicht umhinkommen, ihre Organisationsstruktur und,
was damit einhergeht, ihre ,,Fiihrungsstruktur®, sprich Schulmanagement-Politik, entscheidend
zu verdndern und auf eine dezentralisierte Schulorganisation, sprich Teamschule, auszurichten.
Das heifit konkret: Die organisatorische Umstrukturierung zu einer ,dezentralisierten
Schule*“[3] ist conditio sine qua non fiir einen Paradigmenwechsel zur ,,integrierten Organisa-
tion* (Zech), die im Gegensatz zur ,,desintegrierten Organisation* (klassisch hierarchisch ge-
fiihrte Schule) in einem hohen MalRe ,,autonome interne Eigensteuerung® zuldsst, ohne dabei
die ,,extern abgestimmte Leistungserbringung® und die wechselseitige Interdependenzen zwi-
schen den Subsystemen (Lehrerteams, Schulleitung, Elternschaft, Schiilerschaft) auBer acht zu
lassen.

Sinnvoll erscheint mir ein klares Organisationsprinzip, das die Zusammenarbeit auf Jahrgangs-
team-, Jahrgangsfachschafts- sowie Teamsprecher-Schulleitungs-Ebene regelt und - damit sich
ein entsprechendes Organisationsbewusstsein entwickelt - Arbeitsabldufe ritualisiert.



Wihrend die oben erwihnte Dezentralisierung des Schulbetriebes den Handlungsrahmen fiir
eine ,,integrierte Schulorganisation® liefert, ermoglicht erst ein zielgerichtetes Schulmanage-
ment einen wirklichen Wandel von der desintegrierten hin zu einer integrierten Schulorganisa-
tion, bei dem gewahrleistet wird, dass innerhalb und zwischen den verschiedenen Subsystemen
= cine fest institutionalisierte Kommunikationsstruktur herrscht,

= die einzelnen Hierarchieebenen mit eindeutigen Kompetenzen ausgestattet sind,

= s Geschiftsfithrungen mit Prokura gibt,

= gemeinsam akzeptierte ,,Spiel“~-Regeln und Rituale gefunden werden,

= wechselseitige Erfolgskontrolle durchgefiihrt wird und

= Sanktionsmoglichkeiten bei Regelverletzungen moglich sind.

Eine solche Schulorganisation ebnet den Weg zu einer ,,lernenden Schule®, die Rolff wie folgt
charakterisiert:

Diese Schule ist visionsorientiert, hat Organisationsbewusstsein, betreibt Personalentwicklung,
Synergie durch Teamwork sowie Evaluation und Feedback.

Fiir Schulleitung, die die organisatorischen Grundlagen fiir Teamarbeit geschaffen hat und dem-
gemil die Teamarbeit als konstitutives Merkmal ihres Schulmanagements begreift, kommt bei
den oben genannten Merkmalen einer lernenden Schule der Bereich der Personalentwicklung
eine besondere Bedeutung zu.

Diese Prioritdtensetzung erklért sich aus der Intention, die Teamarbeit innerhalb des Schulbe-
triebes qualitativ so zu stdrken, dass die Schule - nicht nur in der Aufbauphase, sondern auch
im ausgebauten Zustand - pddagogisch, sozial und fachlich lebendig (innovativ) bleibt bzw.
wird.

Dabei hat sich die Personalentwicklung an zwei Aspekten zu orientieren:

= an den Essentials der Schule (wie zum Beispiel: rhythmisierter Ganztag, Wochenplan und
Freiarbeit im Band; wochentliche Klassenratsstunden; integrierter Unterricht, ...) wie auch
= an der besonderen Situation der einzelnen Jahrginge (Jahrgangs-Teams).

In der konkreten Umsetzung heift dies fiir die Schulleitung, dass sie ihr besonderes Augenmerk
sowohl auf die Personalbewirtschaftung als auch auf die Personalpflege auszurichten hat.

Hierbei geht es um folgende Bereiche:
I. Personalbewirtschaftung
a) Schulscharfe Stellenausschreibungen
b) Eigene Personalwerbung
II. Personalpflege
a) Hausinterne Qualifizierung
b) Férderung von Kooperations- und Innovationsbereitschaft
c) Transparenz der Arbeitsabldufe und Zustandigkeiten
d) Konfliktbewiltigungsstrategien
e) Qualitétssicherung und -iiberpriifung

zu l. Personalbewirtschaftung

a) Schulscharfe Stellenausschreibungen

Schulen im Aufbau oder Schulen, die unterbesetzt sind, haben derzeit die Moglichkeit, Stellen
schulscharf ausschreiben zu lassen und zu besetzen.

Durch diese Mdglichkeit wird eine schulinterne Diskussion initiiert, die sich an den Fragen der
schulinternen Programmatik in Verbindung mit dem spezifischen Bedarf der einzelnen Jahr-
génge reibt.



Die Fragen:

= Welche Lehrkrifte bendtigen wir?

= Fiir wen und welchen Bereich mochten wir welche Stelle ausschreiben?

= Welche piddagogischen Zielsetzungen sollen mit dieser Stellenbesetzung erreicht werden?

setzen eine Ist-Stand-Analyse voraus, die nachfolgend eine teamiibergreifende Kommunikation
tiber die mittel- und langfristigen Inhalte und Ziele der Schule bewirkt.

So liegt der Vorteil der schulscharfen Ausschreibungen zum einen in der Moglichkeit, jahr-
gangs- und schulprofilbezogen Stellen zu besetzen, zum anderen in der Tatsache, dass damit
immer wieder erneut Anlass zum Nachdenken iiber das bewirkt wird, was bislang das Schul-
profil der Schule ausmacht.

Ein auf Teamarbeit ausgerichtetes Schulmanagement hat diese Reflexionsprozesse bewusst zu
initiieren und dartiber hinaus sicherzustellen, dass die verschiedenen Strémungen an Forderun-
gen und Wunschvorstellungen auf der Schulkonferenz notiert und iiber sie als Stellenausschrei-
bung kanalisiert werden.

b) Eigene Personalwerbung

Schulen bekommen Lehrerstellen - mit Ausnahme der schulscharfen Ausschreibung - vom Re-

gierungsprisidium zugewiesen.

Will man als Schule im Interesse einer gezielten Personalentwicklung diese administrative Zu-

weisung abfedern, kommt man nicht umhin, gezielt auf seine Schule — und auf das damit ver-

bundene Profil - schon im Vorfeld aufmerksam zu machen. Nur so kann erreicht werden, dass

sich die Kolleginnen oder Kollegen ganz bewusst in ein Versetzungsverfahren oder bei einer

Neubewerbung einbringen und als Erstwunsch gezielt eine bestimmte Schule angeben.

Wenn auch die Chancen, Interessenten iiber diesen Weg wirklich in die Schule zu bekommen,

gering sind, so darf die Bedeutung der Kommunikation im Vorfeld nicht unterschitzt werden.

Die Schule kann sich mit ihrem Programm sowohl im Internet wie auch mit einer Anzeige im

Amtsblatt (Forderverein) vorstellen und um Lehrkréifte werben, die sich fiir die paddagogischen

Schwerpunkte der Schule und ihre Arbeitsform interessieren.

Bei entsprechender Reaktion finden Kontaktgespridche mit der Schule vor Ort statt, bei denen

es zum einen um ein Befragen der Wiinsche und Erwartungen, der besonderen Féhigkeiten und

Fertigkeiten der Interessenten und zum anderen um eine gezielte Vorstellung und Vermittlung

des organisatorischen Aufbaus (Dezentralisierung), des spezifischen Arbeitsstils (Teamarbeit)

wie auch der paddagogischen Essentials (z.B. Wochenplan) der eigenen Schule geht.

Bei anhaltendem Interesse sollten die sich sachkundig machenden Kolleginnen und Kollegen

das Angebot erhalten, géngigen Schulalltag kennenzulernen.

So erscheint es sinnvoll, dass in Riicksprache mit dem jeweiligen Jahrgang (Abteilungslei-

ter/Teamsprecher) folgendes moglich ist:

= Unterrichtsbesuche auf Jahrgangsebene,

=  Gespriache mit Kolleginnen und Kollegen bzw. mit der Abteilungsleitung aus dem jeweili-
gen Jahrgang sowie

= Teilnahme an einer Teamsitzung oder Jahrgangskonferenz.

Die Aufgabe der Schulleitung besteht darin, fiir das Schulprofil und die Teamarbeit interessante
Aspiranten zu empfangen, klare Eingangs- bzw. Rahmenbedingungen zu formulieren und mit
dem Kollegium eine Erfahrungs- und Austauschbdrse zu ermdglichen.

Der Vorteil dieser Kontaktgespriche ist doppelgriindig. Zum einen kann die Schulleitung bei
der Personalpolitik wesentlich akzentuierter Wiinsche und Empfehlungen gegeniiber dem Re-
gierungsprésidenten aussprechen, zum anderen bewirken diese wechselseitig initiierten Ge-
sprache, dass Schule lebendig bleibt und im Kollegium die Kausalargumentation fiir das pida-
gogische Profil geschérft und die Vorstellung iiber das, was man sich von Neuzugéngen, aber
auch vom eigenen Kollegium erwiinscht und erhofft, eine viel starkere Kontur erfahrt.



zu II. Personalpflege

a) Hausinterne Qualifizierung

Im Schulalltag begegnet uns der Typus des examinierten Fachlehrers, der - wenn er besonderes

berufliches Engagement zeigt - liber seine Referendarzeit hinaus an schulbegleitenden Fortbil-

dungsmafnahmen interessiert ist und teilnimmt.

So sehr dieses Einzelengagement zu begriifien ist, da es dem Einzelnen ein Mehr an zeitgema-

Ber fachlich-pddagogischer Qualifikation bringt, um so nachhaltiger muss angemerkt werden,

dass diese Vorgehensweise erkenntniserhellende Prozesse bewirkt, die im Prinzip individualis-

tisch bleiben und daher fiir die Wegbeschreitung hin zu einer lernenden Schule wenig hilfreich,

wenn nicht sogar kontraproduktiv sind.

Hausinterne, auf Jahrgangsebene angebotene Fortbildungsveranstaltungen, an denen die Mit-

arbeiter des Jahrgangs komplett teilnehmen, bekommen dagegen iiber die Einzelqualifikation

hinausgehende Signifikanz.

Der weitergehende Sinn der hausinternen QualifizierungsmafBnahmen begriindet sich wie folgt:

Es geht um

= ein schulformspezifisches Abstimmen und Zusammenschweilen der sozialpiddagogischen
und fachlichen Arbeit des Jahrgangs sowie

= ecine Forderung und Stirkung der Teamarbeit und des Teambewusstseins auf Jahrgangs-
ebene.

Der Vorteil dieser jahrgangsbezogenen Fortbildungsveranstaltungen liegt in der Gruppengrofe,
die es iiberhaupt erst ermoglicht, dass gemeinsame Zielabsprachen wie auch Vereinbarungen
formuliert, aber auch Differenzen offen genannt und thematisiert werden konnen. Die Gruppe
hat sich im Laufe der Fortbildungsveranstaltung auf den ,,Minimal“~-Konsens fiir die weitere
Jahrgangsarbeit zu einigen.

Dabei handelt es sich um Themenkomplexe, die erfahrungsgemif angefragt und zum anderen
aufgrund spezifischer Bedarfsmeldung des Jahrgangs angeboten werden.

Hierbei sollten jene Fortbildungsthemen besondere Beriicksichtigung finden, die der Gruppen-
dynamik des jeweiligen Jahrgangs dienlich wie auch auf eine stirkere Fokussierung ritualisier-
ten Handelns und schiilerzentrierten Arbeitens ausgerichtet sind.

Vor diesem Hintergrund bietet sich beispielsweise fiir das Kollegium eines neuen fiinfer bzw.
sechser Jahrgangs folgende Themenpalette an:

a. Regeln und Rituale

b. Wochenplan und Freiarbeit

c. Methoden- und Sozialkompetenzen

d. Klassenrat

e. Pidagogische Mallnahmen und Moéglichkeiten

Bei den Fortbildungsveranstaltungen a - ¢ geht es vorrangig darum, sich auf konkrete Verein-
barungen, Absprachen und Beschliisse einzulassen, Abldufe zu besprechen und gegebenenfalls
Zielvereinbarungen zu formulieren, die dann gemeinschaftlich mit den Schiilerinnen und Schii-
lern des Jahrgangs umgesetzt werden.

Bei den Veranstaltungen d - e geht es dariiber hinaus auch um ein Planungs- und Konfliktma-
nagement fiir Schiiler und Lehrer, das es zu finden und zu entwickeln gilt.

Diese halb- bzw. ein- bis zweitdgige Fortbildungsveranstaltungen erfiillen allerdings nur dann
ihre Funktion, wenn sie dem Einzelnen eine spiirbare Entlastung bei der Bewéltigung der All-
tagsprobleme bringen und damit das Gefiihl vermitteln, konstruktive Zusatzarbeit geleistet zu
haben.

Schulmanagement, dessen Ziel es ist, eine produktive Fortbildungsatmosphire sowie zufrie-
denstellende Grundlagen fiir eine langfristige Zusammenarbeiten auf Jahrgangsebene zu schaf-
fen bzw. zu erhalten, muss dabei auf folgende Bereiche begleitend einwirken:



1) Es ist darauf zu achten, dass es sich bei dem Konsensfindungsprozess um wirkliche Kon-
sensfindung und nicht um verbalradikalistisch formulierte Thesen und Anspriiche handelt.
Beschliisse und Vereinbarungen, die zwar scheinbar gemeinsam gefasst, die aber realiter
nicht von allen getragen werden, da sie Minderheitenmeinungen ausgegrenzt oder unbe-
riicksichtigt gelassen haben, stellen auf Dauer alle gemeinsame Arbeit in Frage.

Es gibt keine guten und schlechten Beitrédge, keine falschen und richtigen Bedenken, keine
progressive und iiberholte Piddagogik; es gibt generell ernst zu nehmende Meinungen, Wiin-
sche und Angste, bei denen es abzukliren gilt, inwieweit man nach Zwischenldsungen su-
chen oder aber inwieweit man sich trotz eingebrachter Bedenken fiir einen bestimmten Zeit-
raum auf bestimmte Dinge einlassen kann.

2) Die in der Gruppe aufgefiihrten Argumente und vereinbarten Beschliisse sind zu protokol-
lieren. Es stellt sich immer wieder heraus, dass

= Dbeim Vorlesen des Protokolls scheinbar semantisch eindeutig protokollierte Beschliisse
eine erneute - fiir den Gruppenprozess zwingende - Diskussion notwendig machen,

= aufgrund der Fiille der Alltagsinformation Beschliisse in der konkreten Aussage einfach
vergessen werden und diese aufgrund des Protokolls fiir alle eindeutig nachlesbar blei-
ben,

= man diese schriftlich festgehaltenen Punkte im Protokoll als Ist-Stand-Analyse fiir spa-
tere Reflexionstermine heranziehen kann.

3) Es sind auf Jahrgangsebene Reflexions- und Uberpriifungstermine (Soll-Ist-Vergleich) zu

vereinbaren und im Jahresterminplaner, der jeweils zu Anfang eines Schuljahres zu erstel-
len ist, festzuhalten.[4] Nur so kann erreicht werden, dass Besprochenes nicht in Verges-
senheit gerdt und der Erfolg oder das Scheitern eines Vorhabens mittelbar messbar und
korrigierbar bleibt.
Die Reflexionstermine zwingen zur erneuten Offenbarung iiber das, was man beschlossen
und als Zielmarge formuliert hat, und verhindern so, dass das Jahrgangsteam zu einem rei-
nen Debattierclub ohne konkrete Folgen degradiert. Gelungene, aber auch gescheiterte oder
nur unzuldnglich umgesetzte Vorhaben werden erneut reflektiert und férdern dadurch, dass
sie thematisch nicht versanden, sondern inhaltlich bewusst weitergefiihrt, aber auch gege-
benenfalls korrigiert werden, das Gefiihl der sozialen Kraft, verstirken das Einlassen auf
innovatives Handeln und machen den Riickzug in die innere Emigration schwerer.

b) Forderung von Kooperations-, Innovations- und Reflexionsbereitschaft

Grundsitzlich sollte ein an der Teamarbeit ausgerichtetes Schulmanagement den einzelnen

Jahrgéingen ein moglichst groBes Mal3 an organisatorischen und padagogischer Eigenverant-

wortlichkeit gewéhren. Die Grenzen der Handlungsfreiheit miissen dabei eindeutig bestimmt

sein. Sie sind definiert durch die von der Schulgemeinde zuvor festgelegten schulischen Essen-

tials (z.B. tdgliche Wochenplanarbeit; wochentliche Klassenratsitzungen), die es nicht zu mo-

difizieren gilt, und durch die von der Schulleitung zu benennenden organisatorischen Rahmen-

vorgaben (z.B. Anzahl der WP I-Kurse, AG-Angebote sowie der Differenzierungskurse), die

im Interesse eines reibungslosen organisatorischen Gesamtablaufes als Setzung zu beachten

sind.

Die Angebotspalette zur eigenverantwortlichen Mitarbeit des Jahrgangs kann sich dabei auf

folgende Bereiche beziehen:

Das Jahrgangsteam bestimmt innerhalb seines Jahrgangs iber

= Unterrichtsverteilung

= Stundenplansetzung fiir den Fachunterricht inklusive Nutzung des Ganztagsdeputats; Vor-
schldge zur jahrgangseigenen WP I-, WP II-Abdeckung



= Festlegung von Wander- und Theatertagen, Lesewettbewerben usw.

= Vertretungsregelungen bei langfristigen Unterrichtsausfallen

= Bestimmung, Festlegung und Organisation von Projekttagen/-wochen

= Koordination der Jahrgangsfachschaftsarbeit (z.B. methodische und didaktische Abspra-
chen und Vernetzungen)

= Jahrgangsinterne Fortbildungen

= Piddagogische und organisatorische Absprachen zu Regeln und Ritualen wéhrend des Un-
terrichts, im Ganztagsbereich und in den Pausen

= Wahl des Jahrgangsteamsprechers

= Jeweilige Benennung eines Jahrgangsvertreters fiir die Schulkonferenz, den Lehrerrat
und - sofern vorhanden - fiir den Biicherkontroll- und den Essenausschuss.

Wird diese dezentralisierte Arbeitsform konsequent angewandt, bewirkt sie in der Regel einen
atmosphérischen Wandel innerhalb des Kollegiums und gestaltet zugleich den schulorganisa-
torischen Bereich wesentlicher effektiver.

Atmosphiirisch

Die Kolleginnen und Kollegen fiihlen sich ernst genommen; sie konnen mitbestimmen und

mitgestalten, sind fiir das verantwortlich, was sie in der Gruppe setzen, beschlieen und umset-

zen; formale und organisatorische Zwénge und Grenzen werden wesentlich besser erfahren und

nicht als Willkiirakt der Schulleitung empfunden.

Personliche Bediirfnisse und Belange kdnnen reibungsloser mit den Gesamtinteressen des Jahr-

gangs abgestimmt werden.

Die fachlichen, paddagogisch-sozialen Absprachen innerhalb des Jahrgangs sind aufgrund der

GruppengroBBe besser umsetzbar als auf Gesamtkollegiumsebene (kurze Kommunikations-

wege, hoher Grad an Einbringungsmdoglichkeit) und schaffen Verbindlichkeit und Vertrautheit.

Die Moglichkeit, sich bei jahrgangsbezogenen Anliegen organisatorisch, fachlich wie auch me-

thodisch abzustimmen, thematisch zu kooperieren respektive arbeitsteilig zu verfahren,

= schafft Arbeitserleichterungen sowohl bei der Vorbereitung, Durchfiithrung und Reflexion
von Unterrichts- und Projektvorhaben als auch fiir den Bereich der Ganztagsgestaltung,

= vermittelt eine Atmosphire gegenseitigen Helfens und Einstehens,

= entlastet psychisch,

= fordert durch die Erfahrung, dass gemeinsame Aktivititen ein Mehr an Konzeptionellem
ermoglichen, ein Wir-Gefiihl der Gruppe (,,Wir und unser Jahrgang™) und

= stirkt - damit einhergehend - den Mut zu unkonventionellen Wegbeschreitungen.

Schulorganisatorisch

Jeder Jahrgang hat eine Vielzahl an Talenten, die bei einer klassisch hierarchisch strukturierten
Schule brachldgen. Durch die dezentralisierte Arbeitsweise gelingt eine effektivere Abschop-
fung der Ressourcen im Interesse der einzelnen Kolleginnen und Kollegen, der Teams und des
Gesamtsystems.

Immer wieder stellt sich heraus, dass Jahrgiinge Mitarbeiter mit besonderen Fahigkeiten und
Fertigkeiten haben, die durch dieses System an offener Mitbestimmung und Mitgestaltung ge-
fordert und gefordert werden und sich konstruktiv in den Jahrgang einbringen koénnen.

Ebenso zeigt sich, dass bei anstehenden Problemen, einzelne Kolleginnen und Kollegen des
Jahrgangs viel phantasievollere und praxisndhere Losungsvorschlége entwickeln als es je ,,von
oben* hitte angedacht werden konnen. Es gibt Kollegen, die mit ihrem feinen Gespiir fiir Be-
lange des Jahrgangsteams préddestiniert sind, bestimmte Aufgaben bzw. Vorhaben des Jahr-
gangs zu regeln bzw. zu koordinieren wie z.B. die Aufstellung des Vertretungsplans, die Epo-
chalisierung des Gesellschafts- und Arbeitslehreunterrichts oder die Gestaltung eines Kunst-
projektes auf Jahrgangsebene.



Um sicherzustellen, dass es bei dem relativ hohen Selbstbestimmungsrecht der Jahrgangsteams
bei einem nachvollziehbaren Engagement sowie klaren innerschulischen Arbeitsabldufen
bleibt, hat ein auf Teamarbeit ausgerichtetes Schulmanagement auf bestimmte Riickkoppe-
lungsmomente zwischen Schulleitung und den Jahrgéngen zu achten.

Es sollten zu Beginn des Schuljahres feste verbindliche Sitzungs- respektive Gesprachstermine

mit eindeutiger Prokura vereinbart und gemeinsam geplante Arbeitsvorhaben in Ablaufdia-

grammen, die Auskunft geben iiber die Zeitabfolge und die Anzahl der beteiligten Personen,
festgehalten werden.

Aufgrund dessen sind folgende Sitzungstermine jeweils verbindlich im Wochen- bzw. Termin-

jahresplaner auszuweisen:

* Monatliche Teamsitzungen als Ersatz fiir Jahrgangs- und Lehrerkonferenzen unter der Lei-
tung des jeweiligen Jahrgangs-Teamsprechers. Die Abteilungsleitung begleitet die Sitzun-
gen bei Bedarf oder nimmt als Teammitglied teil.

= Wochentliche Teamsprecher-Abteilungsleiter-Sitzungen, die einstiindig angesetzt und je
nach Bedarf als Sitzungstermin wahrgenommen werden.

=  Monatliche Teamsprecher-Schulleitungs-Sitzungen (horizontale Vernetzung der Schul-
struktur), die unter Leitung der Schulleiterin/des Schulleiters als Austauschborse und Ko-
ordinationsinstanz zwischen den Jahrgidngen dienen; bei Bedarf werden weitere Schullei-
tungsmitglieder oder Lehrkrifte zur Sitzung miteingeladen.

= RegelmiBige Sitzungen des Didaktischen Ausschusses (vertikale Vernetzung der Schul-
struktur), der unter der Leitung der didaktischen Leitung in Zusammenarbeit mit den Jahr-
gangsfachschaften bzw. Fachschaftsvorsitzenden fiir die jahrgangsiibergreifende Vernet-
zung von Fachunterricht und Pddagogik (Erstellung einer curricularen Matrix) verantwort-
lich ist.

¢) Transparenz der Arbeitsabliiufe und Zustindigkeiten

Eine Schule, die dezentralisiert organisiert ist, bindet im stidrkeren Malle die Mitarbeit der ein-
zelnen Krifte, legt Entscheidungsprozesse auf breitere Basis, schafft damit aber auch wesent-
lich ldngere Arbeitsabldufe fiir die Entscheidungsfindung, so dass die jeweilige Ist-Stand-Ana-
lyse zum aktuellen Verfahrens- und Diskussionsstand einem nicht unmittelbar Beteiligten
schwerfillt. Dabei kann der Eindruck entstehen, an dieser Schule werde vieles andiskutiert,
letztendlich aber bewege sich nichts, da konkrete Ergebnisse einen langen Instanzenweg haben.
Aus diesem Grunde und da in einer dezentralisierten Schule die klassischen Konferenzen nicht
mehr unmittelbar der Ort der Meinungsbildung sind, gilt es, die einzelnen Gesprachsforen
und -etappen sowie die Arbeitsabldufe in Form von Ablaufdiagrammen transparent zu gestal-
ten.

Derjenige, der mitarbeiten mochte, erféhrt, zu welchem Zeitpunkt er présent zu sein und sich
beitragsméBig einzubringen hat, und derjenige, der sich nicht aktiv einbringen, aber iiber den
Prozess informiert sein will, kann nachlesen, welche Prozessetappe jeweils ansteht und wann
er mit einer Entscheidungsvorlage rechnen kann.

Gehoren Ablaufdiagramme zum Arbeitsstil der Schule, haben sie entlastende und arbeitsoko-

nomische Funktion. Dadurch, dass

= jeder weil}, wann er arbeitsméfig gefragt ist, kann man sich in Ruhe termingerecht vorbe-
reiten oder zwischenzeitlich gedanklich pausieren,

= die jeweilige Arbeitsgruppe Kenntnis {iber das kommunikative Etappenziel hat, konnen die
Tagesordnungspunkte zielgenau und themenzentriert abgearbeitet werden. Gegebenenfalls
kann bei vorgreifenden Redebeitrdgen auf spitere Terminsetzungen zu dieser Thematik
verwiesen werden,

= feste Besprechungszeiten (Datum und Uhrzeit) angegeben sind, werden einsame und selbst-
herrliche Ad-hoc-Losungen und Absprachen auf dem Flur vermieden. Wenn der



angegebene Termin mit vorgegebenen Zeitrahmen ansteht, ermoglicht dieser allen Be-
troffenen, sich angemessen zu duflern und einzubringen und Vorschldge gemeinsam zu ent-
wickeln.

d) Konfliktbewiiltigungsstrategien

Teams, die liber Jahre zusammenarbeiten, die in gleicher Besetzung regelmiBige Sitzungen
abhalten und ihre fachlich-padagogische Arbeit im Jahrgang besprechen und reflektieren, die
einen Arbeitsstil gefunden haben, der sich an Zielvereinbarungen orientiert, gewinnen ohne
Zweifel im Laufe der Jahre eine zunehmende Kraft fiir sozial-innovatives Handeln, aber auch
zur Grenzsetzung, was - unter Berilicksichtigung der eigenen korperlichen Leistungsfahigkeit,
der eigenen Psyche - an Ideen umsetzbar und leistbar ist.

Dabei darf jedoch nicht {ibersehen werden, dass gruppendynamische Prozesse diese Entwick-
lung konterkarieren konnen. Es gilt sorgféltig zu beobachten, ob die Kommunikationsstruktu-
ren im Jahrgang symmetrisch sind und bleiben und der ,,Gruppendruck® die fachlich-padago-
gische Diskussionen nicht verfélscht.[5]

So muss es im Interesse der Schulleitung liegen, zuriickhaltenden und reservierten Teammit-
gliedern Mut zu machen, eigene Bedenken, Unzufriedenheiten, Angste und Probleme offen und
ehrlich in die Gruppe einzubringen; denn nur so kann die Gefahr gemindert werden, dass es zu
Situationen kommt, in denen es scheinbar um Sachthemen geht, in Wirklichkeit aber vorran-
gig emotionale Gereizt- und Verletztheiten ausgetragen werden.

Schulmanagement ist hierbei so zu betreiben, dass es die Jahrgénge zur Wahrnehmung an kom-
munikativer Asymmetrie sensibilisiert, zur Selbstregulierung von Disharmonien animiert und
nur dort begleitend eingreift, wo es eine verzehrte Wahrnehmung gibt. Gegebenenfalls fallt
hierbei der Abteilungsleitung die Aufgabe zu, als Enfant terrible die Finger auf die Wunde zu
legen.

Es gilt, eine kritische Feedback-Kultur der Teams zu fordern, und zwar auf der emotional-, wie
auch auf der fachlich-interaktionellen Ebene. Damit ist zum einen das Feld der systematischen
Zusammenarbeit auf Teamebene und zum anderen der Unterrichtsprozess mit der Lerngruppe
der Schiiler gemeint.

Als duBerst hilfreich hat sich dabei stets erwiesen, zunédchst auf die Kraft der Eigenregulation
innerhalb der Jahrgénge zu vertrauen. Innerhalb der Teams konnen ,,Gesprachsbeobachter und
,Zeitmesser benannt werden, die keine andere Aufgaben haben, als darauf zu achten, dass
wihrend der Teamsitzungen zeitlich angemessen zur Sache gesprochen wird.

Stellt sich der Unterrichtsprozess als Problemfeld dar, bietet sich in Zusammenarbeit mit dem
jeweiligen Beratungslehrer die ,,kollegiale Fallberatung* als ein Instrument an, Rollenambigui-
tdt und Empathie zu fordern und dabei Probleme gemeinschaftlich - ohne Bevormundung durch
Dritte - aufzuarbeiten.

Als ein weiteres Instrument zur Konfliktbewéltigung sind Supervisionsssitzungen anzusehen.
Das Problem liegt allerdings darin, dass diese Sitzungen in der Regel nicht unentgeltlich zu
haben sind.

Kolleginnen oder Kollegen, deren Péddagogik nicht schiilergerecht greift oder deren Unterricht
inhaltlich nicht immer stimmig ist, bediirfen der dezenten Betreuung durch den Beratungslehrer
respektive der Abteilungsleitung. Aber auch hier sollte flankierend immer wieder beim Team
nachgefragt werden, welche Hilfestellungen man sich von der Gruppe vorstellen konne. Die
unterstiitzenden MaBnahmen koénnen von Einzelbetreuung durch einen Kollegen oder einer
Kollegin, gegenseitigen Unterrichtsbesuchen, umgemiinzten Forderunterricht in Form von
Doppelbesetzungen bis hin zu Unterrichtsumverteilungen auf Teamebene reichen.

e)  Qualitiitssicherung und -iiberpriifung

Da die Teamarbeit in einer dezentralisierten Gesamtschule einen hohen Stellenwert besitzt,
muss die Produktivitit der Teamsitzungen gewdhrleistet sein und die Effektivitit der Arbeit
immer wieder erneut iiberpriift werden.



Produktivitiit der Teamsitzungen

Die Teamsprecher sollten die Moglichkeit erhalten, sich im Bereich Gesprachsfiihrung, Ge-
sprachslenkung gezielt fortbilden zu kdnnen.

Zu Beginn des Schuljahres werden mit der Abteilungsleitung und dem Jahrgang Zielver-
einbarungen zur Sicherung mittelfristiger bzw. langfristiger Vorhaben getroffen.

Die Vereinbarungen und Beschliisse der Teamsitzungen wahrend des Schuljahres sind zu
protokollieren und als Gespriachsgrundlage fiir die spitere Evaluationsphase zu nutzen.
Gesprichsbeobachter und -zeitmesser fiir die Teamsitzungen sind vom Jahrgang zu benen-
nen.

Effektivitit der Arbeit

Zu allen getroffenen Vereinbarungen und Zielabsprachen auf Teamsitzungen oder jahr-
gangsbezogene Fortbildungen sollten zeitgleich Reflexionstermine in spe benannt werden,
die im Jahresterminplaner miteinzutragen sind.

Padagogische Schwerpunkte des Jahrgangs sollten jéhrlich einmal eine Selbstevaluation er-
fahren. Der jeweilige Jahrgang formuliert Arbeitsauftrage zur Selbstevaluation (z.B. Samm-
lung empirischer Daten; Videoaufzeichnung von Unterrichtssituationen; Larmpegelmes-
sung wiahrend der Wochenplanstunden; Beobachtungsauftrige zu bestimmten Metho-
denkompetenzen usw.), die von namentlich benannten Mitgliedern des Jahrgangs oder Mit-
arbeitern aus der Zeitbudgetgruppe federfithrend vorbereitet und durchgefiihrt und dem
Jahrgang als Reflexionsgrundlage seiner Arbeit vorgelegt werden. Bei der Auswertung der
Daten bietet es sich an, u.U. dritte als Fremdbeobachter mithinzuziehen.

Generell sollte ein jahrgangsiibergreifender Erfahrungsaustausch iiber gelungene Unter-
richtsprojekte ermoglicht werden, da der Erfahrungsbericht auch im Interesse der anderen
Jahrgénge liegt.

AbschlieBend sei vermerkt:

,Nur, wer sich dndert, bleibt sich treu* (Wolf Biermann)

Schulmanagement, das all die zuvor beschriebenen Aspekte der Personalbewirtschaftung und
Personalpflege im Interesse einer konstruktiven Teamarbeit beriicksichtigt, muss eines wissen:
Die Loslosung vom direktoralen Fiithrungsstil hin zu einer dezentralen Arbeitsweise bedeutet
nicht weniger, vielmehr anders gelagerte Arbeit, bei der man als Schulleitungsteam neue Wege
beschreitet, die zur stindigen Reflexion der eigenen Verhaltensweisen und Arbeit zwingen.
Die Erkenntnis aber, dass nur die integrierte Schulorganisation eine lebendige und kollektiv
getragene Padagogik fordert, macht Mut zur Verdnderung.

[
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