STARKE
TEAMSTRUKTUREN
FUR STARKE
SCHULEN

Lehrkrafte sehen sich immer komplexer
werdenden Aufgaben gegeniiber und sind
gleichzeitig einer strukturellen Vereinzelung
ausgesetzt. Doch niemand kann im Alleingang
die schulischen Herausforderungen unserer
Zeit stemmen oder Innovationen nachhaltig
umsetzen. Teamstrukturen kénnen in

Schulen eine dynamische Lernumgebung
schaffen, die allen am Schulleben Beteiligten

zugutekommt.
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chlagzeilen wie »Lehrkraftemangel«, »Uberlastung der

Lehrkrifte« oder »heterogene Schiilerschaft« sind in-

zwischen keine Seltenheit mehr. Das ist nicht wirklich
ein gutes Zeichen, denn die vermehrte Aufmerksamkeit und
Medienprasenz ist Ausdruck davon, dass die breite Offent-
lichkeit verstanden hat: Unser Schulsystem befindet sich im
Umbruch und ist nur bedingt in der Lage, die gesellschaft-
lichen Entwicklungen aufzunehmen. Ein méglicher Erkla-
rungsansatz ist, dass Lehrkrafte sich immer komplexer wer-
denden Aufgaben gegeniibersehen. Gleichzeitig sind sie einer
strukturellen Vereinzelung ausgesetzt, da gewachsene Struk-
turen der Zusammenarbeit an Schulen immer noch eher selten
sind (vgl. Anders/Florentin 2018; Trumpa u.a. 2016). Dieses
Gefiige fithrt zur Uberlastung der beteiligten Personen und
des Gesamtsystems, was der Offentlichkeit nicht verborgen
bleibt. Eine Méglichkeit, auf diese Herausforderung angemes-
sen zu reagieren, ist die Entwicklung von stabilen und lang-
fristig angelegten Teamstrukturen.

KENNZEICHEN UND QUALITAT VON
TEAMSTRUKTUREN

Was kennzeichnet Teams im beruflichen Kontext? Hier sind
Teams professionelle Gruppen, die gemeinsam an einer Auf-
gabe arbeiten, um gemeinsam definierte Ziele zu erreichen
oder Projekte umzusetzen. Dabei bringen die Teammitglieder
ihre unterschiedlichen Fahigkeiten und Erfahrungen ein. In
ihrer Vielfalt sind die unterschiedlichen Kooperationsformen
kaum aufzahlbar. Je nach Rahmenbedingungen, Zielsetzung
und Zusammensetzung eines Teams variiert die Kooperations-
struktur stark. Die Zusammenarbeit kann von der Arbeit
in Fachteams iiber Professionelle Lerngemeinschaften und
Schulteams bis hin zu regionalen und iiberregionalen Netz-
werken reichen.

Aus der Forschung ist bekannt, dass die Kooperation von
Lehrkriften eine wesentliche Rolle fiir eine erfolgreiche Schul-
entwicklung spielt. Studien berichten iiber diverse positive
Effekte von Teamarbeit auf die Professionalisierung von Lehr-
kraften und auf Unterrichtsentwicklung. Wirksame Team-
strukturen fithren zu einer Verbesserung der Schiilerleistun-
gen und Schulkultur, der Qualitit des Unterrichts und der
Entlastung der Lehrkrifte. Ein Beleg dafiir findet sich zum
Beispiel in John Hatties »Collective teacher effiency« genann-
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tem Faktor, in dem die genannten positiven Effekte von Team-
strukturen herausgearbeitet sind (vgl. Hattie 2018). Deshalb
ist die Qualitidt der Zusammenarbeit eine entscheidende Stell-
schraube. Dennoch werden intensivere Kooperationen in der
schulischen Praxis nicht sehr haufig realisiert (vgl. Muckent-
haler et al. 2019).

Als besonders wirksam fiir die Professionalisierung der
Lehrkrifte und das Lernen der Schiiler:innen erweisen sich
Professionelle Lerngemeinschaften. Sie verkniipfen in be-
sonderer Weise das Lernen der Lehrkrifte voneinander (vgl.
Bragger et. al. 2022, S. 111). Kansteiner beschreibt in diesem
Heft, was Professionelle Lerngemeinschaften sind und wie sie
etabliert werden kénnen. Sie zeigt in diesem Kontext auf, dass
vor allem eine demokratisch-dialogische Unterstiitzung durch
Moderation und Dokumentation einen vertieften Austausch
ermoglicht.

Immer deutlicher wird, dass die Lehrkraftekooperation
eine notwendige Voraussetzung fiir eine weitergehende Pro-
fessionalisierung von Schule ist. Sie wird z.B. fiir den Para-
digmenwechsel hin zu einer verstirkten datengestiitzten
Unterrichtsentwicklung und RTI (Response to Intervention)
zusehends wichtiger. RTI wird eine hohe Effektstarke fiir den
Lernprozess zugeschrieben. Der Ansatz setzt auf eine gezielte
Diagnose mit anschlieBender individueller Unterstiitzung auf
der Basis einer starken Kooperationskultur (vgl. z.B. Sliwka/
Klopsch 2019). Diese und weitere mogliche Entwicklungspro-
zesse lassen sich kaum ohne eine qualitativ hochwertige Ko-
operation der Lehrkrifte angemessen gestalten.

VORTEILE VON KOOPERATIONEN
Teamstrukturen befordern also eine Kultur der Zusammenar-
beit, Innovation und gegenseitigen Entlastung. In Teams kon-
nen und sollen Aufgaben und Verantwortung auf mehreren
Schultern verteilt werden. Dariiber hinaus gilt: Wer Aufgaben
und Verantwortung iibernimmt, will in der Regel auch mitge-
stalten. So konnen sogar schuliibergreifende Teamstrukturen
genutzt werden, um bildungspolitische Innovationen umzu-
setzen. Meiser zeigt mit ihrem Erfahrungsbericht in diesem
Heft, wie tibergreifende Kooperationsstrukturen die Schul-
entwicklung an mehreren Standorten voranbringen kénnen.
Entlasten kann Teamarbeit vor allem dadurch, dass sie Ar-
beits- und Entscheidungsprozesse auf ein breites Fundament
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Teamarbeit braucht Arbeitszeitmodelle,
die Kooperationszeiten in der Schule

ermoglichen.

o Erfolgsfaktoren fiir gute Teamarbeit

Gemeinsamer Wertehorizont: Ein gemeinsames Ver-
stédndnis von Teamarbeit oder z. B. des Lernbegriffs kann
fur die weitere Zusammenarbeit sehr forderlich sein.
Gemeinsame Ziele: Klare Ziel- und Aufgabenbeschrei-
bungen unterstiitzen das Gelingen und die Motivation.
Klare Kommunikation: Eine offene und ehrliche Kom-
munikation hilft, neue Ideen zu entwickeln und Missver-
standnisse zu vermeiden.

Verschiedene Fahigkeiten: Ein gutes Team setzt sich
aus Mitgliedern zusammen, die zusammen alle Fahig-
keiten mitbringen, die bei der Bewaltigung der Aufgabe
notwendig sind. Die Rollen im Team werden gemafB den
individuellen Starken verteilt.

Vertrauen: Verlasslichkeit und Zuversicht erméglichen
eine offene Kommunikation, lassen Beteiligte mutiger an
Innovationen herangehen und férdern eine produktive
Arbeitsatmosphare.

Klare Rollen und Verantwortlichkeiten: Eindeutige
Vorstellung von Aufgaben und Verantwortlichkeiten hel-
fen, Doppelarbeit oder Konflikte zu vermeiden.
Effektive Flilhrung: Eine umsichtige Fihrung halt das
Team zusammen, eroffnet Freirdume, trifft notwendige
Entscheidungen und férdert die Entwicklung der Team-
mitglieder.

Konstruktiver Umgang mit Konflikten: Ein gutes Team
bewdltigt Konflikte konstruktiv, findet Lésungen und
geht gestdrkt aus dem Umgang damit hervor.
Flexibilitdt: Die Bereitschaft, sich an Veranderungen an-
zupassen und neue Ansatze auszuprobieren, ist wichtig,
um auf neue Herausforderungen reagieren zu kdnnen.
Zeit- und Ressourcenmanagement: Eine effektive Pla-
nung und Nutzung von Ressourcen sind entscheidend,
um gemeinsame Ziele zu erreichen.

Anerkennung und Wertschdtzung: Eine wertschat-
zende Atmosphare und gegenseitige Anerkennung fur
geleistete Arbeit unterstitzen die Teamarbeit.
Kontinuierliche Verbesserung: Ein gutes Team lernt
aus Erfahrungen und passt seine Arbeitsweise an.
Mehrwert: Ein Mehrwert entsteht, wenn die individuel-
len Fahigkeiten der Teammitglieder Synergien erzeugen,
sodass gemeinsam bessere Ergebnisse erzielt werden.
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stellt oder durch Arbeitsteilung Freirdaume schafft (vgl. Lun-
gershausen 2013, S. 111). Funktionierende Teamstrukturen
unterstiitzen aber auch den Aufbau einer gesunden Schule.
Ruser fiihrt in seinem Beitrag aus, dass klare und kontinuierli-
che Teamstrukturen mit Gestaltungsspielraumen die Arbeits-
gesundheit steigern. Der Mehrwert der Teamarbeit kommt
allerdings nur dann vollstindig zum Tragen, wenn die Teams
auch funktionieren. Mogliche Erfolgsfaktoren fiir gute Team-
arbeit sind in Kasten 1 zusammengestellt.

TEAMSTRUKTUREN ENTWICKELN

Wenig iberraschen mag, dass eine kooperationsfreundli-
che Schulkultur eine grundlegende Voraussetzung ist, um
Teamstrukturen nachhaltig zu entwickeln. Diese wird von
zentralen Rahmenbedingungen, wie etwa einer gelingenden
Fiihrung der Schule, bedingt (vgl. Trumpa et al. 2016). Dazu
gehoren aber auch Arbeitszeitmodelle fiir alle in Schulen ar-
beitenden Professionen, die es ermdglichen, Kooperationszei-
ten abzubilden und verbindlich umzusetzen.

Eine Untersuchung von Fussangel und Richter (vgl. ebd.
2017) zeigt, dass ausreichende Zeitfenster zur gemeinsamen
Unterrichtsentwicklung eine wichtige Bedingung sind, nicht
zuletzt fiir Lehrkrifte in besonders herausfordernden Schul-
kontexten. Dies fithren aus schulpraktischer Perspektive auch
Ruser und Schlette in diesem Heft aus. Eine mogliche Heran-
gehensweise an dieses Thema zeigt das Lehrkraftearbeitszeit-
modell aus Hamburg auf, mit dem man sich 2003 vom Deputat
verabschiedet hat (vgl. Behorde fiir Schule und Berufsbildung
Hamburg 2024). Mit dem Hamburger Modell konnen Koope-
rationszeiten in der Arbeitszeit verankert werden. In allen
anderen Bundeslindern scheint die Abkehr von Deputaten
beziehungsweise das konkrete Sichtbarmachen von Koopera-
tionszeiten bei der Lehrkraftearbeitszeit noch ein weiter Weg
zu sein.

Neben Schulleitung oder Lehrkriften spielen in zuneh-
mendem Malle aullerschulische Partner:innen, Eltern und
Schiiler:innen eine Rolle. Besonders spannend ist, dass sich
die traditionell eher passive Rolle der Schiiler:innen derzeit
dndert. Schiiler:innen werden »mit zunehmender Selbststin-
digkeit zu aktiv Partizipierenden und tragen zur Gestaltung
des Unterrichts bei« (OECD Lernkompass, S. 16). Untersu-
chungen von Killus et al. zeigen gar, dass in Schulteams mit
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kooperative Schulkultur

Vertrauen/klare
Verfahrensregeln

gelingende Fiihrung

datengestiitzte
Unterrichtsentwicklung

VORAUSSETZUNGEN

© Einflussfaktoren fiir erfolgreiche Teamstrukturen

Schiiler:innen gemeinsam gewinnbringend an Schulentwick-
lungsprojekten auf Augenhohe gearbeitet werden kann (siche
ihren Beitrag in diesem Schwerpunkt).

In iibergreifenden Netzwerken ist fiir die Zusammenarbeit
besonders gegenseitiges Vertrauen wesentlich, »das nicht auf
Beschworungen beruht, sondern auf gemeinsam vereinbarten
und transparenten Verfahrensregeln« (Rolff 2016, S. 23). Wel-
che Faktoren hauptsichlich mit gelingenden Teamstrukturen
verkniipft sind, fasst Abbildung 1 zusammen.

ROLLEN IN SCHULISCHEN TEAMS

Teams funktionieren dann besonders gut, wenn jeder sei-
ne Fihigkeiten und Starken bestmdglich einbringen kann.
Dazu gehort zum einen, Prozesse gemeinsam zu denken und
zu bearbeiten, und zum anderen, die entstehenden Aufgaben
untereinander aufzuteilen (vgl. Lieneweg et al. 2016). Die-
se Arbeitsteilung spiegelt sich dann hiufig in unterschied-
lichen Rollen im Team wider, zum Beispiel: Zustandigkeiten
im Bereich Moderation, interne Kommunikation (Intervision,
Supervision), Organisation (Koordination, Planung), Steuern
von teaminternen Entwicklungsprojekten (Innovation), Fi-
nanzplanung und Abrechnungen, externe Kooperation und
Kommunikation, IT-Steuerung und Planung usw. Solche Rol-
lenkldrungen kénnen zu einer Professionalisierung und Ent-
lastung der Teammitglieder beitragen.

Eine besondere Rolle der Implementierung und Weiterent-
wicklung von kooperativen Strukturen in der Schule kommt,
wie so oft, den Schulleitungen zu (vgl. Hartmann et al. 2021).
Sie haben mehrere Aufgaben zu erfiillen:
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Qualitat des Unterrichts
Schiiler:innenleistung

Entlastung der Lehrkrafte
Schulklima

Innovation

Change Agent: Klirung von Zielen und Prizisierung von
Etappenzielen fiir die Schul- und Unterrichtsentwicklung, Be-
setzung von Schliisselpositionen; Klarung von Aufgabenberei-
chen und Zustiandigkeiten;

Capacity Builder: Bereitstellen von Ressourcen, z. B. Zeit,
Ridume; evtl. Kontakt zu auf3erschulischen Instanzen, Mobili-
sierung von Elternunterstutzung ;

Coach: in Aushandlungs- und Verstindigungsprozessen,
in Konfliktsituationen, bei der Bekanntmachung von Erfol-
gen; laufendes Monitoring von und klare Riickmeldung zu
Arbeitsfortschritten;

Vorbild: fiir die geteilten Werte und Normen; fiir generell
entwicklungsrelevante Eigenschaften wie Mut, Innovations-
und Experimentierfreude, Risikobereitschaft; fiir Lernen und
fiir die Arbeit in Teams (z. B. Schulleitungsteam).

Fiir diese zentralen und herausfordernden Aufgaben beno-
tigen Schulleitungen Know-how und Unterstiitzung in Form
von Qualifizierungsmafnahmen, Entlastungen und professio-
nellen Netzwerken. Es stellt sich daher die Frage, wie Schul-
leitungen darauf im Rahmen der Qualifizierungsstrategien der
Bundeslinder addquat vorbereitet werden konnen.

KOOPERATION IN DER SCHULISCHEN PRAXIS

Im schulischen Kontext kann Teamarbeit zu unterschiedli-

chen Vorhaben etabliert werden. Das umfasst hauptsichlich

folgende Kategorien:

®m Teams im Rahmen der Aufbauorganisation (z. B. Schullei-
tungsteam, Klassenlehrertandem, Jahrgangsstufenteams,
Funktionsgruppen/Fachschaften)
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Gelingende Kooperationen entlasten

Lehrkrafte und verbessern die

Schilerleistungen, die Schulkultur und

die Qualitat des Unterrichts.

Aufgaben der Schule Teamstrukturen etablieren = Teamstrukturen verankern Schulgemeinschaft beteiligen
Beitrdge des Schwerpunkts Lieneweg Ruser Killus u. a.
Kansteiner Schlette Laubner
GroBmann
Meiser

Teams mit Querschnittsaufgaben (z. B. Gewaltpravention,
Demokratiebildung, Elternarbeit, SMV, Datenteams,
Selbstevaluation, Inklusion, Individualfeedback, Ganztag,
Unterstiitzung von Quereinsteiger:innen und Berufsan-
fanger:innen, inner- und aullerschulische Partnerschaf-
ten, Schulfeste)

Wie Lieneweg in seinem Beitrag hervorhebt, bedeutet der Auf-
bau von Teamstrukturen einen Paradigmenwechsel in der
Idee, wie Schulen strukturiert sind, wie Lehrkrifte mitein-
ander arbeiten und wie gemeinsam tiber Unterricht gespro-
chen wird. Deshalb sollten solch tiefgreifende Verainderungen
nur Schritt fiir Schritt eingefiihrt werden. Und Bragger et al.
(2022, S. 106) stellen treffend fest: »Was auch immer in Schu-
len an Teamentwicklung passiert, ob Schulen Qualititszirkel
bilden, kollegiale Unterrichtshospitationen durchfithren, Ak-
tionsforschung oder eine andere Form der Zusammenarbeit
praktizieren, wichtig ist die zentrale Ausrichtung auf den
Unterricht.«

Haufig hort man auch, dass an Schulen mit heterogener
Schiilerschaft, wie etwa bei Schiiler:innen mit sonderpadago-
gischem Forderbedarf oder Zuwanderungshintergrund, mehr
kooperiert werde. Aber ist das tatsichlich der Fall? Fussangel
und Richter (vgl. ebd. 2017) haben die Kooperation von Lehr-
kraften in Abhingigkeit der Zusammensetzung der Schiiler-
schaft untersucht. Sie stellen unter anderem fest, dass der
Umfang der Lehrkriftekooperation in keinem direkten Zusam-
menhang zum Anteil an Schiiler:innen mit Zuwanderungs-
hintergrund steht. Anders ist es bei Schiiler:innen mit sonder-
padagogischem Forderbedarf: Je hoher der Anteil, desto mehr
Kooperation findet statt. Ihre Vermutung ist, dass dies der oft
multiprofessionellen Betreuung dieser Schiiler:innen geschul-
det sein konnte. Die Inklusion ist also ein Grund mehr, multi-
professionelle Teams in allen Schulen auszubauen. In seinem
Beitrag zeigt Laubner, wie ein Startgesprach von Klassenlehr-
kraften und Schulbegleiter:innen in einem inklusiven Setting
professionell ausgestaltet werden kann, und GrofSmann skiz-
ziert in ihrem Beitrag, wie die Zusammenarbeit aus besonders
geschulten Beratungslehrkriften, Schulpsycholog:innen und
Schulsozialarbeiter:innen konkret aussehen kann.
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STARKE TEAMSTRUKTUREN ALS RUCKGRAT
STARKER SCHULEN

In der Schule geht es darum, Teamstrukturen qualitatsvoll zu
etablieren, zu verankern und je nach Zielsetzung die gesamte
oder erweiterte Schulgemeinschaft einzubeziehen. Darauf ge-
hen die Beitrdge des Schwerpunkts in unterschiedlicher Art
und Weise ein. Die Tabelle (siehe oben) zeigt, welcher Bei-
trag welchen Schwerpunkt setzt.

Letztlich kann die Entwicklung von Teamstrukturen in
der Schule ein Schliissel zur Forderung von Kooperation, In-
novation und Organisationsentwicklung sein. Mit gelingen-
den Teamstrukturen konnen die Herausforderungen unserer
Zeit oftmals besser gestemmt werden. Effektive Teamarbeit
kann zu einer Qualitatssteigerung in einer gesunden Schule
beitragen. Durch die Integration verschiedener Perspektiven
und den Einsatz bewihrter und innovativer Praktiken kénnen
Teamstrukturen in Schulen eine dynamische Lernumgebung
schaffen, die Schiiler:innen und Lehrkriften sowie allen am
Schulleben Beteiligten gleichermalen zugutekommt. Starke
Teamstrukturen sind deshalb das Riickgrat einer starken und
zukunftsfihigen Schule.
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