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Elisabeth Oberreiter — Stefan Zehetmeier

Teamsupervision als Impuls fur QMS

Summary: Ausgehend von dem zentralen Anliegen von QMS, Schulen als lernende
Organisationen zu verstehen und als solche unter Partizipation ihrer Mitglieder konti-
nuierlich weiterzuentwickeln, wird in den folgenden Ausfiihrungen die Bedeutung von
Supervision fiir organisationales Lernen von Schulen dargelegt. Supervision unterstiitzt als
extern moderiertes Beratungsformat die berufsbezogene Professionalisierung von Lehren-
den, Lehrenden-Teams und schulischen Leitungspersonen. Unter besonderer Beriick-
sichtigung von Schulkultur als Basis fiir die handlungsleitende Auseinandersetzung mit
Schulqualitit zeigt sich dabei Teamsupervision als Chance, gelingende Kooperation zu
unterstiitzen und als Impuls fiir schulische Verdnderungsprozesse im Sinne eines
schulischen Qualitidtsmanagements wirksam zu werden.

Organisationskultur als Basis organisationalen Lernens von Schulen

Organisationale Lernprozesse haben ihren Ausgangspunkt im Individuum und finden auf der
Individualebene sowie auf der Ebene des Kollektivs und der gesamten Organisation statt
(Argyris & Schén 2018). Organisationales Lernen zeigt sich dabei, wenn aufgrund von organi-
sationsbezogenen Kommunikationsprozessen in Abgleich mit der organisationalen Umwelt
das Wissen einer Organisation erweitert sowie das Potential organisationalen Handelns ver-
groRert wird (Kozica, Kaiser & Brand/ 2019). Es entstehen dadurch dauerhafte und perso-
nenunabhingige Anderungen in der Organisation, die sich oftmals in Handlungsroutinen
verankern und somit die Organisationskultur an sich betreffen. Organisationskultur bezeich-
net in diesem Zusammenhang die Entstehung und Entwicklung kultureller Wertemuster
innerhalb von Organisationen. Diese Wertemuster werden anhand von kommunikativen
Prozessen fir die Organisation sichtbar. Es entwickeln sich aufgrund von Entscheidungsvor-
gangen letztendlich personenunabhangige Verhaltensmuster und -regeln in Organisatio-
nen, welche als Bindeglied zwischen Individuum, Gruppe und der gesamten Organisation
wirken. Die Bedeutung von Organisationskultur auch im schulischen Kontext zeigt sich in
ersten Ansatzen im Zuge von internationalen und nationalen Ergebnissen der Schuleffekti-
vitatsforschung. Fend (1988) spricht dabei von ,Schule als padagogischer Gestaltungsebe-
ne” (S. 537) in der Annahme, dass die jeweilige Einzelschule basierend auf den gesetzlichen
Vorgaben ihre spezifische Organisationskultur entwickeln kann. Auch die Themen ,,Struk-
tur” und ,Kultur” stehen im Fokus von schulischen Forschungsinteressen (Fend 2017). Der
Begriff ,Schulkultur” wird entlang der Linie von Forschungen zur Thematik , Schuleffektivitat
und Schulklima“ (Holtappels 2016) bzw. in Zusammenhang mit der Entwicklung und Ausge-
staltung von unterschiedlichen Lernkulturen diskutiert. Der kulturelle Schaffensprozess
wird anhand von organisationsbezogenen Strukturen sichtbar, gibt Stabilitdt und Orientie-
rung und ist zugleich Basis fir schulische Verdanderungsprozesse. Organisationskultur ist
insofern Ausgangspunkt und zugleich Endergebnis organisationaler Lernprozesse. Im Rah-
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men von QMS fungiert Schulkultur als (durchaus wortlich zu verstehende) Hintergrundfolie
fir die zentralen Qualitdtsdimensionen (BMBWEF 2021, S. 4). Hierbei wird insbesondere
betont, dass bei jeglicher Befassung mit Schulqualitét ,,auch die Schulkultur in den Blick zu
nehmen (ist). Sie beeinflusst die alltdgliche Auseinandersetzung mit jenen Aspekten von
Schulqualitat, die in den Qualitatskriterien erfasst werden” (S. 5). Eine herausragende Rolle
nimmt dabei die Schulleitung ein, da sie ,eine qualitatsorientierte, gesundheitsforderliche
sowie gender- und diversitatsgerechte Schulkultur und (...) die damit verbundenen Werte
und Haltungen” (S. 8) vertritt und unterstitzt. In diesem Zusammenhang bedeutsam ist das
Konzept von Organisationskultur: Schein (2004) definiert die Entwicklung der Kultur einer
Organisation als Lernkonzept und beschreibt dabei diese als in einer Gruppe gelerntes
Muster gemeinsamer Grundannahmen betreffend erfolgreiche Problemldsungen, welches
an neue Gruppenmitglieder als richtiger Weg des Wahrnehmens, Denkens und Fihlens
Ubermittelt wird. Schein (2004) unterscheidet dazu drei Ebenen, die fir die schulische
Organisationskultur als bedeutsam erachtet werden: ,Artifacts”, , espoused beliefs and
values” sowie ,underlying assumptions” (S. 26). Die ,underlying assumptions” der dritten
Ebene werden von Schein (2004) als ,unconscious, taken-for-granted beliefs, perceptions,
thoughts, and feelings” (S. 26) umschrieben und stellen eine nicht sichtbare und schwer
zugangliche Ebene der Organisation dar, die zugleich die Grundlage flir organisationsbezo-
gene Handlungen der Mitglieder darstellt und eine wesentliche Dimension fir die Bedeut-
samkeit von Organisationskultur flr organisationales Handeln betrifft. Kauffeld, Wesemann
und Lehmann-Willenbrock (2019) ergdnzen hierzu ,unbewusste, selbstverstandliche An-
schauungen, Wahrnehmungen, Gedanken und Geflihle der Organisationsmitglieder”
(S. 67). Daran anknUpfend liefern Fahrenwald (2013) und ihre Auseinandersetzung mit den
Themen ,Narration” und ,Partizipation” (S. 83) einen konkreten Denkansatz dafr,
inwieweit bereits erwdhnte ,underlying assumptions” (Schein 2004, S. 26) organisationales
Lernen beeinflussen kédnnen. Die Autorin erwahnt Erzahlungen als ,Schnittstelle zwischen
Individuum und Organisation” (Fahrenwald 2013, S. 89), welche ,einerseits subjektives
Erfahrungswissen transportieren und andererseits die Muster, Regeln und Normen einer
Organisationskultur (re-)produzieren” (S. 89-90). Kommunikative Vorgange als Aushand-
lungsprozesse von berufsbezogenen Einstellungen und handlungsbezogenen Werten
finden zufdllig oder auch im Rahmen von implementierten Arbeitsstrukturen statt. Team-
supervision als Beratungsangebot zur berufsbezogenen Professionalisierung stellt eine
strukturelle Moglichkeit dar, individuelles Erfahrungswissen und berufsbezogene Haltungen
unter externer Moderation in einem sozialen Raum erlebbar zu machen und gemeinsam zu
reflektieren. Das implizite Wissen der einzelnen Lehrkrafte wird aufgrund eines super-
visorischen Reflexionsprozesses in Lehrenden-Teams bearbeitbar und Teil eines organisa-
tionalen Entwicklungsvorgangs, bei dem die Organisationskultur als handlungsleitende
Basis dient.

Schulleitung als Impulsgeberin organisationaler Lernprozesse an

Schulen

Die Rolle von Schulleitungen als Schlisselpositionen schulischer Organisationsentwicklung
nimmt Bezug auf ein Verstandnis von Schule als lernende Organisation, die sich gezielt in
einem Gesamtzusammenhang weiterentwickelt und dabei selbst steuert, reflektiert und
organisiert. Aus Sicht von QMS ist eine lernende Organisation dadurch gekennzeichnet,
»dass ihre Mitglieder die Fahigkeit und Bereitschaft haben, ihre Handlungen und Einstel-
lungen sowie die Charakteristika der Organisation (Aufbau, Ablaufe, Kultur etc.) kritisch zu
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hinterfragen und kontinuierlich weiterzuentwickeln, um auf neue Rahmenbedingungen und
Umstdnde zu reagieren” (BMBWF 2021, S. 27). Dahinter steht ein Prozess ,systematisch
betriebener, evidenzorientierter Qualitdtsentwicklung®, an dem die Schulleitung sowie
Qualitatsbeauftragte, Lehrende, Lernende und Erziehungsberechtigte beteiligt sind und
welcher die Schule dabei unterstitzt, sich als lernende Organisation weiterzuentwickeln
(vgl. S. 6).

In Ubereinstimmung mit Bonsen (2016) wird ersichtlich, dass dabei

e das Wirken von schulischen Leitungspersonen in einer Dynamik und Wechselwirkung
zu organisationalen Entwicklungsvorgangen und Prozessen passiert und

e Schulleitungen als Motor von Entwicklungsvorgangen und organisationalen Lern-
prozessen fungieren, insofern sie entwicklungsrelevante organisationale Strukturen
und Teilsysteme beeinflussen.

Ahnlich wie Bonsen (2016) sehen Schratz et al. (2016) Schulleitung eingebettet in ein , Leit-
konzept der Transformation” (S. 231). Fihrung wird dabei als Ausgangspunkt von organisa-
tionalen Veranderungsprozessen betrachtet und als ,emergentes Phanomen” dargestellt.
Grundlage flr dieses Verstandnis von Fihrung ist die Denkweise, dass Fihrung nicht an eine
bestimmte Person gekoppelt ist, sondern dass jedes Organisationsmitglied Fihrung lber-
nehmen kann, wenn es Einfluss auf andere Mitglieder der Organisation austbt. Dadurch ist
es moglich, dass schulische Leitungspersonen Verantwortung tbergeben (kdnnen) und so-
mit Einflussnahme auf organisationsbezogene Entscheidungen erwirken und ermoglichen.
Fihrung ist hiermit mehr als die Summe individueller Einflussnahmen von Leitungspersonen
alleine und findet in folgenden Variationen statt (Bonsen 2016, S. 317):

e In spontaner aufgabenbezogener Zusammenarbeit”, indem sich Organisationsmit-
glieder, die unterschiedliche Kompetenzen aufweisen, zur gemeinsamen Losung einer
organisationalen Aufgabenstellung verbinden.

e In gemeinsamer Rollendbernahme: Zwei oder mehrere Personen agieren nach einem
impliziten Handlungsrahmen und geteilten Verstandnis.”

e Ininstitutionalisierten Strukturen”, wie etwa Uber einen langeren Zeitraum bestandig
eingerichtete Kooperationsformen.

Daran anknipfend erldutern Watkins und Kim (2018, S. 18) ,,Leadership“ als eine fur erfolg-
reich lernende Organisationen aussagekraftige Variable, insofern Leitungspersonen not-
wendige Voraussetzungen flr organisationales Lernen schaffen. Schulleitungen kommt
dabei eine Schlusselfunktion zu, indem sie organisationsbezogene Lernstrukturen — etwa in
Form von Teamsupervision — implementieren und damit organisationale Lernprozesse als
Basis schulischen Qualitdtsmanagements ermdglichen. Schulische Leitungspersonen gehen
damit einen ersten Schritt in Richtung schulische Organisationsentwicklung als emergenten
und partizipativen Prozess. Es wird dadurch eine Lernkultur unterstitzt, in der entwick-
lungs- und qualitatsorientierte Haltungen und Einstellungen Verankerung finden. Mit Blick
auf Schule in ihrer Besonderheit als Organisation mit einer Struktur der losen Koppelung
(Muslic 2017) und der damit gegebenen Moglichkeit isolierter Entwicklungen und Veran-
derungen von Einzelsystemen, wird der bewusste Gestaltungsvorgang kommunikativer
Prozesse und Strukturen durch Schulleitungen bedeutsam. Schulische Organisationsent-
wicklung verstanden als Entwicklung und Ausrichtung an gemeinsamen Zielvorstellungen
erfordert Koordination und Abstimmung. QMS charakterisiert die Aufgaben und Rollen von
Schulleitung in dhnlicher Weise: Schulleitungen nehmen ihre Verantwortung im Team wahr
und sorgen fir eine lernférderliche Schul- und Unterrichtskultur sowie fir einen professio-
nellen Umgang mit Konflikten und Krisen; dabei ermdglichen klare Ziele und Vorstellungen
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hinsichtlich der Entwicklung der Schule transparente Beteiligungs- und Entscheidungspro-
zesse; sie tragen Verantwortung fir effizienten und effektiven Personaleinsatz sowie fur
Kommunikationsprozesse nach innen und aulRen; sie verfolgen Verdnderungen im Umfeld
der Schule und bericksichtigen diese im Rahmen der Schulentwicklung sowie bei der Aktua-
lisierung der padagogischen Leitvorstellungen (vgl. BMBWF 2021, S. 8). Schulleiter/-innen,
die in diesem Sinn als Impulsgeber/-innen organisationalen Lernens handeln, haben Uber-
blick Gber die einzelnen organisationalen Lernprozesse und beobachten sich dabei gleich-
zeitig selbst als Element dynamischer Vorgange: Leitungspersonen reflektieren ihre eigene
Rolle und gleichzeitig die durch ihr Tun beeinflussten schulischen Entwicklungsprozesse.

Teamsupervision als Chance fiir Professionalisierung beruflichen
Handelns von Lehrkraften und Lehrenden-Teams

Die berufsbezogene Professionalisierung der einzelnen Lehrkrafte bildet die Basis organi-
sationalen Lernens und schulischen Qualitdtsmanagements. Dieses Handeln von Lehrerin-
nen und Lehrern basiert auf einer reflexiven Verkettung von praktischen Erfahrungen und
wissenschaftlichem Wissen (Zehetmeier, Andreitz, Erlacher & Rauch 2015). Im Kern geht es
dabei darum, Sicherheit und einen professionellen Umgang mit Unvorhersehbarkeit und
Unsicherheit zu gewinnen. Schulinterne Teamsupervision bietet die Chance, die eigene be-
rufliche Rolle und das eigene berufsbezogene Tun im Austausch mit Kolleginnen und Kolle-
gen zu reflektieren sowie anhand von wiederholten Reflexionsschleifen immer wieder zu
beforschen. Im Rahmen von QMS wird betont, dass die Zusammenarbeit aller an der
padagogischen Arbeit der Schule Beteiligten eine Voraussetzung fir gelingende Lern- und
Lehrprozesse und ein essenzielles Merkmal eines zeitgemallen Professionsverstandnisses
ist:,,Lern- und Lehrprozesse werden im Team gestaltet, systematisch reflektiert und profes-
sionell weiterentwickelt. Lehrende und das weitere padagogische Personal nehmen sich als
professionelle Lerngemeinschaften wahr, nutzen die Heterogenitat in Teams als Ressource
und agieren gender- und diversitatskompetent.” (BMBWF 2021, S. 16) Supervision dient
dabei der berufsbezogenen Qualitdtssicherung sowie der persénlichen und professionellen
Weiterentwicklung (Rappe-Giesecke 2017). Die Supervisorin/der Supervisor als Leiterin/
Leiter des Supervisionsprozesses orientiert sich im Wesentlichen an drei Perspektiven:
(1) Personlichkeit der Teilnehmer/-innen, (2) Team mit seinen Kooperations- und Kommuni-
kationsmustern und (3) Organisation mit ihren Strukturen, Normen, Werten und Tabus
(Rappe-Giesecke 2009). Es geht in Anlehnung an Schiersmann (2018) zunehmend auch
darum, nicht nur durch Supervision Reflexion zu unterstiitzen, sondern dadurch auch eine
Professionalisierung der Reflexion selbst zu ermdglichen. Nach Erbring (2008) verdndert
sich aufgrund der Teilnahme an p&dagogischer Supervision gewohnheitsmalige Kommuni-
kation von Lehrkraften in Richtung einer professionellen Kommunikation bzw. entsteht
dadurch ein Bewusstsein fur das Ausmafl an Selbstverantwortung im kommunikativen Pro-
zess. Dieser Professionalisierungsvorgang auf Ebene der einzelnen Lehrkrafte ist ein zen-
traler Schritt, um Qualitdtsmanagement an Schulen voranzutreiben. Ein weiterer Schritt be-
steht darin, die Professionalisierung kommunikativer Prozesse auf Ebene der Lehrenden-
Teams zu institutionalisieren und dadurch gelingende Kooperation zu férdern. Ankntpfung
in Richtung Supervision als mogliche Struktur flr professionelle kooperative Prozesse
erlauben Vangrieken, Meredith, Packer und Kyndt (2017) in ihrer Annahme, dass die Imple-
mentierung von Kooperationsstrukturen eine notwendige, jedoch fir erfolgreiche Lehrer/-
innenkooperation nicht ausreichende Bedingung darstellt. Neben der strukturellen Mog-
lichkeit zu kooperieren, ist ein Klima des Vertrauens und der Offenheit wesentlich fur
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forderliche Kooperation. In diesem Zusammenhang zeigt sich Teamsupervision als Chance,
gelingende Kooperation zu unterstltzen: einerseits als Beratungssetting, das kooperative
Lernprozesse begleitet, sowie andererseits aus einer systemischen Sicht auf Supervision
und die dabei als besonders bedeutsam erachtete Atmosphéare des Vertrauens. Team-
supervision bietet somit einen vertrauensvollen Reflexionsrahmen fiir das kooperative und
professionelle Handeln von Lehrkraften. Konkrete Ankntpfungspunkte diesbezlglich zeigt
Gasser (2012), die als Nutzen von Supervision das positive Erleben gemeinsamer Problem-
|6sung konstatiert. Es findet kooperatives Lernen in einem moderierten Kommunikations-
und Reflexionsprozess auf Basis von gegenseitigem Vertrauen und Offenheit statt.
Teamsupervision kann durch das positive Erleben einer Gemeinschaft die Lernkultur der
Lehrenden-Teams an Schulen als Basis professionellen Qualitdtsmanagements bedeutsam
beeinflussen.

Teamsupervision als Chance fiir eine entwicklungsorientierte Lernkultur

Schulentwicklung, aus der Perspektive organisationalen Lernens betrachtet, knlpft an die
systemtheoretische Sichtweise von schulischer Organisationsentwicklung an. Rolff (2016)
betont hierbei Entwicklungen auf drei Ebenen:

e Ebene 1: Schulentwicklung als gezielte Entwicklung einer Einzelschule.

e Ebene 2: Schulentwicklung als Unterstiitzung von Schule als lernender Organisation, die
sich selbst steuert, organisiert und reflektiert.

e Ebene 3: Schulentwicklung, die die Steuerung eines Gesamtzusammenhangs
voraussetzt, der aus Sicht der Einzelschule berUcksichtigt und weiterentwickelt wird.

Schulentwicklung versteht sich somit als komplexer Entwicklungsprozess der jeweiligen
Einzelschule durch ihre Organisationsmitglieder selbst. QMS greift die Prozesshaftigkeit von
schulischen Entwicklungsvorgangen auf und definiert das Prozessmanagement flr Schulen
als ,,ein umfassendes System der Schule zur Identifizierung, Gestaltung, Qualitdtssicherung
und Optimierung von Prozessen. Umfassend bedeutet in diesem Zusammenhang die
Festlegung klarer Verantwortlichkeiten, das Vorhandensein unterstitzender administrati-
ver Strukturen und die Einbettung in das schulische Qualitdtsmanagement” (BMBWF 2021,
S. 28). Im Fokus von Schulentwicklung stehen demnach berufsbezogene Handlungen
einzelner Lehrkrafte, Lehrenden-Teams und der Schulleitung sowie das damit verbundene
Management organisationaler Prozesse. Die Schule als soziales System mit seinen Normen,
Rollen und Kommunikationsstrukturen in Abgleich und Austausch mit der sie umgebenden
Umwelt rickt somit ins Zentrum der Betrachtungen. Supervision als Beratungsangebot
knlUpft an diese Betrachtungsweise von Schule an, indem als Basis professioneller Super-
vision Reflexionsvorgange auf mehreren Ebenen Bericksichtigung finden (Kiih/ & Schdfer
2019, S. 18): (1) Qualitatsverbesserung der Arbeitsleistung, (2) Selbstreflexion mit Fokus auf
die eigene Rolle und die Bewaltigung beruflicher Anforderungen, (3) Kooperation mit
Kolleginnen/Kollegen und Beziehung zu Leitungspersonen, (4) Organisation mit Ablaufen,
Strukturen und Beziehungen einzelner Teams zueinander. Darauf verweist auch Mikula
(2008), die Supervision und Coaching ,als Beitrag zur Schulentwicklung” (S. 181)
positioniert, indem ,alle Qualitdtsbereiche wie Lehren und Lernen, Lebensraum Klasse und
Schule, Schulpartnerschaft und Aulenbeziehungen, Schulmanagement, Professionalitat
und Personalentwicklung” (ibid.) Bearbeitung finden. In dhnlicher Weise strukturiert QMS
die zentralen Qualitatskriterien: Qualitatsmanagement, Fihren und Leiten, Lernen und
Lehren, Schulpartnerschaft und AuRenbeziehungen sowie Ergebnisse und Wirkungen

Erziehung und Unterricht  Marz/April 3—4|2022 — Sonderedition fir das bmbwf



80

Oberreiter/Zehetmeier, Teamsupervision als Impuls fir QMS

Fazit

(BMBWF 2021). In Anlehnung an QMS geht es dabei zudem um die ,Pflege einer
Qualitatskultur” (BMBWF 2021). Supervision bietet die Moglichkeit, diesen qualitats-
orientierten Blick auf Handlungsroutinen zu legen. Neumann-Wirsig (2017) beschreibt diese
Lernprozesse im Zuge von Supervision als Weiterentwicklung etablierter Deutungsmuster.
Es konnen dabei ,Erlebnismuster (...) nicht vollig geldéscht, aber durch neue Erfahrungen
geschwacht und neue Muster (..) gebahnt werden” (S. 27). Es geht im Kern darum,
berufsbezogene Handlungen sowie die damit verknipften Haltungen und Einstellungen zu
reflektieren und damit Lernkultur als kooperativen Lernprozess nachhaltig zu professio-
nalisieren. Schulinterne Teamsupervision als extern moderierter ,Lernraum” kann dabei
Unterstitzung geben.

Die Implementierung von schulinterner Teamsupervision als extern moderiertes Beratungs-
format kann QMS in mehrfacher Hinsicht unterstitzen: Lehrerinnen und Lehrer sowie schu-
lische Leitungspersonen hinterfragen dabei berufsbezogene Haltungen und Einstellungen,
Struktur und Kultur der Organisation und bearbeiten Anpassungsvorgdnge an gednderte
Rahmenbedingungen. In einer Atmosphare des Vertrauens und der Offenheit finden Refle-
xionsvorgange statt, die berufsbezogene Professionalisierung der einzelnen Lehrkrafte und
der Lehrenden-Teams fordern sowie das Gelingen von Kooperationsprozessen unterstit-
zen. In einem Abgleich von Haltungen und Einstellungen mit vorhandenen organisationalen
Mustern werden dabei organisationale Verdanderungen vorbereitet, die das Handlungs-
potential der Organisation vergréfRern. Schulinterne Teamsupervision unterstitzt somit
QMS als forderliche Struktur fir die professionelle Unterstlitzung organisationaler
Lernprozesse auf Ebene der Schulleitung, der einzelnen Lehrkrafte sowie der Lehrenden-
Teams und zeigt sich letztendlich in einer entwicklungsorientierten Lernkultur an der
jeweiligen Schule.
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