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Strukturen im Kollegium schaffen

Von der Fu3ballnational-
mannschaft lernen

Anregungen fiir Teamstrukturen in der Schule

OTTO SEYDEL

Auch wenn sie am Ende nicht gesiegt
haben — das Zusammenspiel der deut-
schen FuBballnationalmannschaft in
Siidafrika vor einem Jahr war meis-
terhaft und hat nicht nur hierzu-
lande Begeisterungsstiirme ausge-
16st. Bin »Dreamteam« eben. — Wie
lautete Jogi Lows Geheimrezept, so-
weit dies vom heimatlichen Fernse-
her aus tiberhaupt zu liiften war? Die
Rahmenbedingungen beim Fufball
sind, wie ich selbst als FulSball-Laie
unschwer erkennen kann, hart und
iiberall gleich. Das Feld ist raumlich
streng begrenzt, die Zeiten eng defi-
niert, nur mit Sondererlaubnis knapp
zu iiberschreiten, der Larm phasen-
weise unertraglich. Der aufmerksa-
me Lehrer-Leser wird bereits jetzt
spekulieren: Passt das Ful3ball-Mo-
dell zur Schule noch ungebrochen?
— Zuriick zum Ful3ball: Was machte
Jogi Low?

Jeder Spieler bekommt eine prazi-
se definierte Ausgangsposition, die
seine Rolle fiir den Spielverlauf be-
stimmt und auf die er im Verlauf
des Spiels immer wieder zuriick-
kehrt. Die Organisation der Positi-
onen zueinander ist gegliedert. Ho-
rizontal: Sturm, Mittelfeld, Abwehr,
nur der Torwart steht allein. Verti-
kal: Links, Mitte, Rechts. Endlose
Debatten der aufgeregten Fulball-
gemeinde machen sich an variab-
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Die Strukturen einer erfolgreichen FuBballmannschaft sind

eindeutig und anpassungsfdhig zugleich: Bei allen Unter-

schieden zwischen FuBBballspiel und Lehrerarbeit: Auch bei

erfolgreichen Schulen spielen belastbare Teamstrukturen

eine entscheidende Rolle. Welches sind ihre zentralen Or-

ganisationsprinzipien? Gibt es Grundregeln fiir den Aufbau?

Welche Qualifikationen sind dafiir erforderlich?

len Details dieser Gliederung fest:
Doppelspitze im Sturm oder einfa-
che Spitze? Dreierkette oder Vierer-
kette? Wichtig schien mir (wie ge-
sagt, einem Laien!) vor allem die
Eindeutigkeit der Struktur, damit
Philipp Lahm und Lukas Podolski
und all die anderen genau wussten,
auf welche Position sie zuriickzu-
kehren hatten. Entscheidend fiir
den Spielverlauf war, dass es eine
anpassungsfahige Struktur gab. Die
Wirksamkeit des einen oder ande-
ren Details der anfangs fixierten
Aufstellung dagegen schien selbst
fiir den Meister-Trainer letztlich
kaum vorhersagbar.

Was macht Jogi anders?

All das, habe ich mir sagen lassen, ge-
hort zu den »Basics« eines jeden or-
dentlichen Fuf3ballspiels, selbst bei
uns auf dem Dorf, wenigstens im An-
satz. Was also machte Jogi mit seinem
Team besser?

e Jeder steht auf der Position, auf
der er sein schussstirkeres Bein
und sein Naturell optimal einset-
zen kann. Voraussetzung ist, dass
sehr genau bekannt ist, wo die Star-
ken des Einzelnen liegen. Der Ent-
scheidung miissen prizise Analy-
sen des friiheren Spielerverhaltens
vorausgegangen sein.

e Jeder einzelne hat — den Aktionen
der Mitspieler hellwach folgend —

gelernt, blitzschnell zu erkennen
und zu reagieren, wann er die vor-
gegebene Struktur verlassen und
bei Bedarf ebenso schnell wieder
auf die Ausgangsposition zuriick-
kehren muss. Dazu ist zwingend
notwendig: Jeder Spieler hat mit
gleicher Intensitit seine eigene Po-
sition und die Gesamtheit des Spiel-
verlaufs im Blick. Die schéne Fol-
ge in Siidafrika: Arne Friedrich,
obwohl doch ewiger Verteidiger,
konnte ein Tor schiel3en!

* Aus Sicht der Mannschaft (nicht
unbedingt aus der Sicht des Pub-
likums!) ist es also vollig egal, wer
das Tor schief3t: Hauptsache, der
Ball lauft. Atemberaubend der ra-
sante und zugleich elegante Wech-
sel, immer wieder verzichtet Phi-
lipp Lahm auf die Nutzung einer
eigenen Torchance, weil er erkennt,
dass der Teampartner vermutlich
eine noch giinstigere hat.

Die am Ende entscheidende Qualitit

der Nationalmannschaft erwichst

nicht aus der technischen Perfektion
ihrer Einzelspieler (die ist auf diesem

Niveau selbstverstandlich). Offen-

sichtlich ist Jogi Low der entschei-

dende Kick gelungen: Einen ech-
ten Teamgeist zu vermitteln. Das ist
nicht nur (oder nicht priméar?) eine

Frage der formalen Mannschaftsauf-

stellung, sondern auch und vor al-

lem eine Frage der Haltung aller Be-
teiligten, mit der sie deren Struk-



turen nutzen: Es ist egal, wer das
Tor schie8t. Die Mannschaft ver-
liert oder gewinnt als Ganze, nicht
der Einzelne. Hier nihern wir uns
vielleicht dem Geheimnis unserer
Nationalmannschaft. Was geschieht
eigentlich, wenn sie verliert? Wie
gehen die Beteiligten mit Spielfeh-
lern um? Welches Zauberwort hat
Jogi Low in Stidafrika nach dem Ka-
tastrophenspiel gegen Serbien am
nichsten Morgen zu seiner Mann-
schaft gesagt? Niemand war dabei,
wir konnen es nur vermuten: Nicht
Schuldzuweisung, aber niichterne
und pridzise Analyse der Schwach-
punkte. Keine Vorwiirfe, sondern
das nahezu unerschiitterliche Ver-
trauen: Beim nichsten Mal werden
wir es schaffen, gemeinsam. Der
professionelle, »erwachsene« Um-
gang mit Schwichen ist vielleicht
der Schliissel zu jeglicher Form von
effektiver Teamarbeit. Fehler sind
Lerngelegenheiten.

Was niitzen diese Ful3ballbetrach-
tungen fiir den Blick auf die Schule?
Zunichst fallen doch eher die Unter-
schiede ins Auge: In der Schule hat
Teamarbeit der Lehrer eine dienen-
de Funktion fiir das Kerngeschift, die
unmittelbare Arbeit mit den Schiile-

o s

Abb. 1: Organisationsebenen

rinnen und Schiilern — beim Ful3-
ball dagegen ist es das Team, das das
Kerngeschift selbst garantiert. Unter-
richtet wird in der Regel allein, al-
lenfalls (in Deutschland aber selten)
zu zweit — richtigen Fuf3ball kann
man nur gemeinsam mit zehn ande-
ren spielen, plus Ersatzspieler. AuRRer-
dem braucht man einen ordentlichen
Gegner — Schiilerinnen und Schiiler
als Gegner zu betrachten, verbietet
der pidagogische Anstand. Selbstver-
stindlich kann man in einer moder-
nen offenen Schule das enge Schul-
haus straflos verlassen — beim FuRRball
wacht der Linienrichter mit Argus-
augen iiber die Unverletzlichkeit der
Seitenlinie, die Stoppuhr des Schieds-
richters tiber die Zeit. Jogi Low kann
die Mitspieler seines Teams aussu-
chen und austauschen — davon sind
unsere Schulleiter meilenweit ent-
fernt. Und so weiter.

Aber dann ist zu konstatieren: Bei
der Untersuchung der Frage, wor-
in z.B. die Gemeinsamkeit all der
Preistragerschulen besteht, die in
den vergangenen fiinf Jahren vom
Bundesprisidenten mit dem grof3en
Deutschen Schulpreis der Robert
Bosch Stiftung ausgezeichnet wur-
den, lautet die Antwort: Sie alle ha-
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ben — auf durchaus unterschiedli-
che Weise — dauerhafte und belast-
bare Teamstrukturen im Kollegium
aufgebaut. Und ein weiterer Beleg
fiir deren iiberragende Bedeutung
in der Schule: Umfangreiche Stu-
dien der Universitiat Potsdam (Uwe
Schaarschmidt) haben bestitigt, was
der Alltagserfahrung entspricht:
Je dichter das kollegiale Netz ei-
ner Schule, desto hoher die Lehrer-
gesundheit und desto geringer die
Burn-Out-Phinomene.

Organisationsprinzipien

In allen Preistragerschulen fin-
den sich vier Ansatzpunkte fiir die
Teamorganisation wieder: beim Schii-
ler, beim Fach, beim Lehrer sowie
bei der Schule als Institution (siche
Abb. 1). Frei schwebende gruppendy-

namische Trockeniibungen in Sachen
»Forderung der Teamfihigkeit« ha-
ben sich als ebenso unwirksam erwie-
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sen wie die »Verordnung« von mehr
Kollegialitit, die anonym an die Ge-
samtkonferenz adressiert wird. Ko-
operation im Kollegium kann nicht
abstrakt geiibt und anschlieBend
iibertragen werden. Der individuel-
le »soziale Lernprozess« des einzel-
nen Lehrers muss immer wieder neu
gebunden werden an die padagogi-
sche Aufgabe selbst. Erst dann, wenn
Teamarbeit fiir die pddagogische Ar-
beit als nutzbringend und fiir den
einzelnen Lehrer auf Dauer als stir-
kend und entlastend erkannt wird,
wird sie von den Beteiligten auch
»gelernt«.

Der Ansatz beim Schiiler
Es mag erstaunen, dass das Konzept
der Jahrgangsteams unter der Uber-
schrift »Schiiler« gefasst wird. Jahr-
gangsteam heil3t: Eine {iberschauba-
re Gruppe von Lehrern unterrich-

tet schwerpunktmifig in nur einem

Jahrgang (idealerweise raumlich in ei-

nem »Cluster« zusammengefasst) und

begleitet »ihre« Gruppe stabil iiber
drei oder sogar fiinf Jahre (vgl. Bas-
tian/Seydel 2010). Ein solches Jahr-
gangsteam aber ist kein Selbstzweck.

Die piadagogischen Ziele liegen auf der

Hand. Durch eine effektive Zusam-

menarbeit der Kolleginnen und Kol-

legen wird

e die padagogische Betreuung der
einzelnen Schiiler intensiver, weil
— zumal in kritischen Phasen — zwi-
schen den verschiedenen Kollegen
genauer abgestimmt;

e die Segmentierung der Bildung
des Schiilers in isolierte Ficherh-
dppchen leichter iberwunden als
in der konventionellen, verein-
zelnden Organisationsform (die
Kollegen im Team stimmen sich
ab iiber sinnstiftende Reihenfol-
gen der Stoffpline, {iber termino-
logische Reibungen, einigen sich
auf gemeinsame Zeitfenster im
Jahresplan fiir facheriibergreifen-
de oder fiacherverbindende Vor-
haben etc.);

e die Vorbildwirkung der Lehrer auf
die Schiiler — letzteren ist aus gu-
tem Grund soziales Lernen und

56 PADAGOGIK 7-8/11

Teamarbeit ausdriicklich verord-
net — positiv sichtbar.

Der Ansatz beim Fach
»Fachbereichskonferenzen« hat es
schon immer gegeben. Von Fach-
teams ist aber erst dann zu spre-
chen, wenn diese sich einen kon-
trollierten Entwicklungsauftrag ge-
ben, der iiber den bloffen — mehr
oder (meist) weniger verbindlichen —
Informationsaustausch hinausreicht:
eine Werkstatt fiir gemeinsam zu
nutzende Unterrichtsbausteine und
Stundenentwiirfe, die Arbeit am ver-
bindlichen Schulcurriculum, die re-
gelmiRige Kalibrierung von Bewer-
tungsmafstiben, der Aufbau einer
gemeinsamen Fachdatenbank auf
dem Schulserver u. A. In jedem Fall
handelt es sich um Aufgaben, die ein
einzelner Lehrer nicht oder nur mit
ungeheurem Aufwand je allein be-
wiltigen konnte.

In einigen Schulen — vor allem in
Gymnasien, z. B. dem Genovevagym-
nasium in K6éln-Miihlheim — wird zur
Zeit mit der Ausbildung eines kon-
sequenten Lehrerraumprinzips ex-
perimentiert. Dort wandern in allen
Fichern — also nicht nur in den Na-
turwissenschaften und musischen Fi-
chern — die Schiiler zu ihrem jewei-
ligen Lehrer (und nicht umgekehrt) —
es wird spannend zu beobachten sein,
wie sich dies mit einer Intensivierung
der Fachteamarbeit in einander zuge-
ordneten Ridumen (»Fachraumclus-
tern«) verbinden kann.

Der Ansatz beim Lehrer
Es geht um eine der wirksamsten und
zugleich anspruchsvollsten Formen
der schulinternen Fortbildung, die
kollegiale Unterrichtsreflexion. Sie
ist mehr als der gelegentliche unver-
bindliche Besuch beim Nachbarn. Be-
wihrt haben sich in den Schulen, in
denen sich die Kollegien konsequent
zu diesem Schritt durchringen konn-
ten, gesicherte Zeitfenster fiir Hospi-
tationen und Nachbesprechungen
sowie die gezielte Eintibung in auf-
bauende Beobachtungs- und Feed-
backroutinen. Bewahrt hat sich auch,
wenn die kollegiale Hospitation an
einen der ersten beiden Anstzpunk-
te gekoppelt wird. In der Martin-
Kneidl-Grundschule Miinchen-Griin-
wald z.B. ist obligatorischer (!) Bau-
stein fiir jedes Jahrgangsteam, dass
jeden Mittwoch in der 5. Stunde ein

Kollege durch seine Teammitglieder
hospitiert wird. Jeder Kollege erhalt
auf diese Weisé zweimal im Jahr kon-
tinuierliches Feedback zu seinem Un-
terricht. Die Schulleitung organisiert
die Vertretung und ist selbst bei der
Hospitation beteiligt.

Der Ansatz bei der

Schule als Institution
Je autonomer bestimimte Substruk-
turen in einer Schule werden (Jahr-
gangsteams z. B. kénnen und sollen (1)
sich zu regelrechten kleinen »Schu-
len-in der Schule« entwickeln), des-
to wichtiger ist es, dass integrieren-
de Steuerungsmechanismen, die die
Schule als Ganze -zusammenhalten,
prazise greifen. Die Erweiterung des
Leitungsteam oder der Steuerungs-
gruppe um die Teamsprecher bietet
sich dafiir an.

Bis zu einem gewissen Grad ist ein
»Bgoismus« jedes Einzelteams durch-
aus notwendig und gleichsam natur-
gegeben. Die Tatsache, dass es Span-
nungen, Konkurrenzen, manchmal
sogar harte Konflikte um Ressourcen
zwischen den einzelnen Teams eines
Bereichs oder zwischen Jahrgangs-
und Fachteams gibt, ist vollig normal

—und kann auf Dauer dem Schulleben
sogar eine fruchtbare Dynamik ver-
leihen. Voraussetzung fiir Letzteres
ist allerdings, dass es eine handlungs-
fahige Schlichtungsinstanz gibt, da-
mit jeder Einzelne den Blick fiir das
Ganze zurtickgewinnen kann.

Aufbau von Teamstrukturen

Wie sind erfolgreiche Schulen vor-
gegangen, diese Strukturen zu
etablieren?

1. Die Teambildungsprozesse haben
in der To-Do-Liste der Schullei-
tung oberste Prioritat bei der Zu-
weisung von Ressourcen (Ridume,
Mittel, Zeit) und bei der Mann-
schaftsaufstellung, dem Personal-
einsatz. (vgl. Seydel 2008) Das
heifft z.B.: Nicht alle Zugpfer-
de des Kollegiums in einem Team
binden — in der Schule darf nicht
nur ein exorbitantes Pilotprojekt
exzellent funktionieren, sondern
die Innovation muss — nach einer
gegebenenfalls besonders gestiitz-
ten Erprobungsphase — fiir den
Alltagsbetrieb tauglich werden.
Die vorrangige Fokussierung des
Teamthemas durch die Schullei-




tung schlieBt auerdem ein: Ech-
te Verantwortungsiibergabe an die
Teams und Wertschitzung ihrer
Ergebnisse (gegebenenfalls auch
ihre konstruktive Kritik). »Schu-
le leiten« heif3t nicht nur Verwal-
ten oder Visionen haben, sondern
auch Delegation, Kontrolle — und
echtes Lob.

2. Nichtalles auf einmal —auch wenn
alle vier Ansatzpunkte, die oben
genannt wurden, immer wieder
gleichberechtigt in den Blick ge-
nommen werden miissen. Sie bil-
den gleichsam die vier Ecksteine
fiir das padagogische Fundament,
keiner dieser vier darf auf Dau-
er vernachlissigt werden. Viele
Schulen haben mit dem Aufbau
von »horizontalen« Jahrgangs-
teams begonnen und erst in ei-
nem zweiten und dritten Schritt
die »vertikalen« Strukturen (Star-
kung der Fachbereiche) nachge-
zogen, als sie merkten, dass die
Schule auseinander zu fallen
drohte und wichtige Erfahrungs-
transfer- und Entwicklungspo-
tenziale in der eigenen Schule un-
genutzt blieben.

3. Die knappste Ressource im Leh-
reralltag ist Zeit. Die Vorberei-
tung einer Unterrichtsstunde,
die Auseinandersetzung mit der
Entwicklungskrise eines Kindes,
die Korrektur einer Klassenar-
beit ist im Wortsinn so gut wie
nie »vollstindig« abgeschlossen,
immer bleiben offene Enden!
Und bereits das normale Stun-
denkontingent eines Lehrers las-
tet ungemein. Wenn eine Schu-
le Teamstrukturen aufbauen will,
muss sie diesen Druckpunkt sehr
sorgsam beachten: Was kénnen
wir weglassen? Welche offenen
Stundenkontingente konnen fiir
Teamleitungen aktiviert werden?
Welche Konferenzen sind iiber-
fliissig? Wie gestalten wir einen
gestaffelten Konferenzplan (Epo-
che/Halbjahr/Jahr)? Welche ent-
lastenden raumlichen Vorausset-
zungen (Lehrerarbeitsplitze fiir
Prisenzzeiten etc.) kénnen ge-
schaffen Werden?

4. Die Technik der Teamarbeit kann

man — manchmal nur mit exter-
ner Hilfe — lernen. Teams diirfen
nicht zu grof werden: sechs bis
acht Mitglieder, groflere miissen
Substrukturen bilden. Fiir viele
kreative Aufgaben bewihrt sich
phasenweise eine Tandembildung.
Dazu gehoren — neben dem Zeit-
management innerhalb einer Sit-
zung und einem Meilensteinplan
zwischen den Sitzungen im Jah-
resverlauf — vor allem: klare Po-
sitionen und Verantwortlichkeiten
(Sitzungsleitung, Protokoll, Team-
sprecher etc.). Und dazu gehort
auch, dass die Beteiligten lernen
miissen, dass Teamarbeit eben ge-
rade nicht heif3t, dass alle jederzeit
iiber alles reden miissen (aufer bei
elementaren Entscheidungssituati-
onen und bei dem gelegentlich not-
wendigen Kreativititsrausch, dem
Brainstorming), sondern Teamar-
beit heiflt u.a. auch gemeinsam
kontrollierte Arbeitsteilung, die —
am Ende — jeden einzelnen effek-
tiv entlastet.

Egal ist, wer das Tor schiefit

Die perfektesten Organigramme und
sorgsam praparierten Strukturen
nutzen wenig, wenn der Teamgeist
fehlt. Die groBe Kunst im FuRball be-
steht darin, im richtigen Moment den
Ball abzugeben, selbst wenn man sich
ganz nah am Ziel gewdhnt hat: Ich
traue dem Spielpartner zu, dass er es
genauso gut oder in diesem Fall so-
gar besser kann als ich. Egal ist, wer
das Tor schieRt. Ich fokussiere mit all
meiner Kraft meine eigene Position —
und habe zugleich das ganze Spiel-
feld und die Potenziale meines Teams
im Blick. Diese Haltung zu verinner-
lichen, fillt Lehrern, die als »Finzel-
kdmpfer« ausgebildet und beruflich
sozialisiert wurden, vermutlich ex-
trem schwer.

Die Liste der Basisqualifikationen
fiir eine professionelle Zusammenar-
beit ist lang: das Geben und — be-
sonders schwierig — das Annehmen
kollegialer konstruktiver Kritik, die
gemeinsame Suche nach Losungen
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auch fiir Probleme einzelner, die Un-
terstiitzung und der Ausgleich ange-
sichts unterschiedlicher Begabungen
auch unter Lehrern, der Verzicht auf
individuelle Profilierungen, die au-
thentische Wertschitzung der Leis-
tungen anderer Kollegen, das Einhal-
ten verbindlicher Absprachen (auch
wenn sie mir unter bestimmten Ge-
sichtspunkten lastig sind), die Be-
reitschaft zur Zusammenarbeit auch
dann, wenn man einen Kollegen
nicht »mag« — u.a.m. Es gilt zu ler-
nen, in dem Kollegen, den man jah-
relang von Lehrerpause zu Lehrer-
pause, von Konferenz zu Konferenz

als »ewigen Norgler« meint erkannt
zu haben, die Potenziale als »kon-
struktivem Kritiker« zu entdecken;
derjenige, der als »Theoretiker im
Elfenbeinturm« verspottet wurde,
muss seine analytischen Fahigkei-
ten entfalten konnen; derjenige, der
als »Aktionist« auf die Nerven ging,
soll seine Energie als Gestalter nut-
zen konnen.

Die Erfiillung dieser Anforderun-
gen in Sachen Sozialkompetenz ist
heute fiir jeden Schulabginger Ein-
trittsbedingung fiir zahlreiche Ar-
beitsbereiche in unserer Wirtschaft.
Zu Recht stehen sie in den Lehrpli-
nen fiir das soziale Lernen unserer
Schiilerinnen und Schiiler an promi-
nenter Stelle. Wir Lehrer miissen hier
noch iiben.

Der Teamgeist der deutschen Elf in
Stidafrika gab dafiir ein gutes Vorbild.
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