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VERANDERTE QUALIFIKATIONSSTRUKTUREN - KONSEQUENZEN FUR DIE
BILDUNGSARBEIT!

Durch verinderte 6konomische, technologische und gesellschaftliche Rahmenbedin-
gungen wie z.B. dem verschirften Wettbewerb auf einem globalisierten Markt oder
den rasanten Entwicklungen im Bereich der Informationstechnologie stehen Unter-
nehmen heute vor groflen Herausforderungen. Um ihre Uberlebensfihigkeit zu si-
chern, setzen viele einen Prozess umfassender Rationalisierung und Reorganisation in
Gang. Mit dem Ziel einer immer effektiveren Arbeitsorganisation werden Aufgaben
und Kompetenzen aus Leitungs-, Planungs- und Verwaltungsebenen in die unmittel-
bar wertschopfenden Bereiche verlagert. Beschiftigte unterhalb des mittleren Mana-
gements erhalten z.B. im Rahmen der Einfihrung von Gruppenarbeitskonzepten
weitgehende Beteiligungs- und Entscheidungsbefugnisse (z.B. DEHNBOSTEL 1995).
Arbeit bedeutet daher tendenziell immer weniger ,,Vollzug vorgegebener Verrichtun-
gen®, sondern ,Handeln in komplexen, teilweise unbestimmten, mitzugestaltenden
... Situationen“ (BRATER/BAUER 1990, S. 54 {.).

Mit dem hoheren Grad an Selbstverantwortung fiir einzelne Mitarbeiter und fir
Arbeitsgruppen werden jedoch in erheblichem Mafle Abstimmungs- und Kommuni-
kationsprozesse untereinander notwendig, die z.B. in regelmifligen Teambespre-
chungen erfolgen. Und: Die Fahigkeit, im Team mit anderen zusammenarbeiten zu
konnen, wird zu einer unabdingbaren und erfolgsentscheidenden Qualifikationsan-
forderung an jeden Mitarbeiter.

Die hier nur mit wenigen Strichen skizzierten Verinderungen der Qualifikations-
strukturen haben weitreichende Auswirkungen auf die Didaktik der allgemeinen und
beruflichen Bildung. In Qualifizierungsprozessen fiir offene Handlungssituationen,
in denen die Mitarbeiter weitgehend selbstindig handeln missen, in denen sie sich mit
anderen in - teilweise interdisziplinir, teilweise auch interkulturell zusammengesetz-
ten — Teams abstimmen miissen, tritt die Vermittlung fachlicher Inhalte tendenziell
zurtick. Sie wird keinesfalls tiberfliissig, doch neben die Vermittlung fachlicher Inhal-
te tritt die sogenannte ,liberfachliche“ Bildung als zweite und gleichgewichtige Siule
hinzu: Schliisselqualifikationen, Personlichkeitsbildung, Forderung ganzheitlicher
Handlungskompetenz (dazu z.B. BRATER/BAUER 1990). Die Entwicklung von Kom-
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petenzen zur Zusammenarbeit im Team muss somit zu einer zentralen Aufgabe jeder
qualifizierten (Aus-)Bildung verstanden werden.

Was ist , Teamarbeit“? Die Begriffe ,Teamarbeit* und ,Gruppenarbeit’ werden in der
(arbeits-)psychologischen und betriebswirtschaftlichen Literatur uneinheitlich ver-
wendet, im folgenden werden sie synonym gebraucht. HACKER (1994, S. 61) nennt
folgende Voraussetzungen dafiir, dass Kooperationsformen als Gruppenarbeit be-
zeichnet werden konnen:

o gemeinsamer Auftrag fiir mehr als zwei Arbeitende,

* gemeinsame Handlungsorganisation,

e gemeinsame Entscheidungsgegenstinde auf der Grundlage von zeitlichen und in-
haltlichen Titigkeitsspielrdaumen fiir die Gruppe,

e Kommunikation

* cin Mindestmaf an gemeinsam geteilten Zielen und Kenntnissen.

Anhand der Merkmale Gruppengrofie, Dauer der Zusammenarbeit, Arbeitsauftrag,
Zielsetzung, Regeln und Normen, Rollenverteilung, Kooperation und Kohision las-
sen sich einzelne Typen von Arbeitsgruppen unterscheiden und differenziert be-
schreiben (zusammenfassend FEIGL 1999, S. 881.). Eine zentrale Rolle spielt dabei die
Frage, was und woriiber die Gruppe selbst entscheiden darf (bzw. muss) und was ihr
fremd vorgegeben wird. Im Konzept der ,teilautonomen Arbeitsgruppe® (z.B. AN-

TONI 1996) wird dabei explizit berticksichtigt, dass immer ein mehr oder weniger
hoher Grad an Fremdbestimmung notwendig erhalten bleibt.

Qualifikationsanforderungen fiir Teamarbeit. Die Aufzihlungen von notwendigen
Teilfahigkeiten von sozialer Kompetenz sind vielfiltig und in der Regel lang. NIEB-
LER und SELZER (1998 S. 180ff) zahlen vier inhaltliche Basis-Lernfelder sozialer Kom-
petenz auf. Teamfihigkeit stellt eines dieser Lernfelder dar:

* Trainieren und Erfahren sozialer Wahrnehmung (z.B. Selbst- und Fremdwahr-
nehmung, Wahrnehmungsschulung),

e Teamfihigkeit (z.B. meine Rolle im Team, Flexibilitit im Verhalten aufbauen,
Teamverstandnis entwickeln),

¢ Konfliktmanagement (eigenes Verhalten im Konflikt erleben, Konflikte erkennen,
Konfliktlosestrategien),

* Fithrung von Gruppen (z.B: unterschiedliche Fiihrungsstile kennenlernen, Sinn
und Zweck von Fithrung hinterfragen, personliche Voraussetzungen erarbeiten,
Steuern von Gruppenprozessen).

KLIPPERT hat, mit unmittelbarem Bezug auf die Schule, ein Bewertungsschema fir
Gruppenarbeit im Unterricht vorgestellt, in dem Teamfahigkeit zum Zwecke der
Selbst- und Fremdbewertung operationalisiert wird. Folgende Kategorien werden
aufgefithrt:
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e Hilft anderen geduldig und geschickt

¢ Dbringt mit seinen Ideen und Vorschligen die Gruppe voran

e achtet darauf, daf} ziigig angefangen und gearbeitet wird

* bemiiht sich sehr, dass alle in der Gruppe mitarbeiten

* kann gut zuhdren und auf andere eingehen

e ist sachkundig und kann gut argumentieren

e arbeitet in der Gruppe aktiv und interessiert mit

e versteht es, bei Konflikten geschickt zu vermitteln

e spricht ,Missstinde‘ in der Gruppe offen an

* toleriert andere Meinungen und Vorschlige* (KLIPPERT 1998, S. 67).

Er macht eine Reihe von Vorschligen, wie diese Kriterien iiber Regeln, gemeinsame
Vereinbarungen etc. in die gemeinsame Arbeit eingefiihrt und ihre Beachtung regel-
miflig tiberprift werden kann (ebd., S.571f., S. 11511, S. 1591f).

METHODENVERSTANDNIS

Lernen findet statt als Auseinandersetzung mit der sozialen, kulturellen und natirli-
chen Umwelt. In organisierten Lernsituationen vermitteln Methoden zwischen den
lernenden Subjekten und dem Lerngegenstand, einem Ausschnitt der Wirklichkeit.
Methoden konnen dabei verstanden werden als Wege oder Vorgehensweisen, mit
deren Hilfe der Lerngegenstand bearbeitet wird, um ihm Erkenntnisse abzugewin-
nen, neue Erfahrungen zu machen und Fihigkeiten zu entwickeln (MULLER/PAPEN-
KORT 1998, S. 31.).

Im Zusammenhang mit handlungsorientierten Unterrichtskonzeptionen sind Me-
thoden nun nicht mehr nur Werkzeuge der Lebre, sondern Werkzenge des Lernens.
Methoden bekommen damit propadeutische Funktion: Durch die Erfahrung metho-
dischen Handelns in organisierten Lernsituationen sollen die Lernenden hingefiihrt
werden zu eigenem methodischen Handeln in Arbeitsprozessen und beim selbstorga-
nisierten Lernen. Konkret: Mit der Methode, mit der ein Schiiler im Unterricht oder
in der Ausbildung gelernt hat, soll er spater auch an seinem Arbeitsplatz arbeiten und
weiterlernen konnen.

Dazu muss der Methodeneinsatz situationsorientiert erfolgen, z.B. indem Lernsi-
tuationen zentrale Lebens- bzw. Arbeitssituationen nachbilden und ein Probehandeln
in einem Erprobungsfeld mit reduziertem Risiko erméglichen. Fiir dieses Probehan-
deln sind realititsnahe Szenarien, Handlungsoptionen und (kognitive) Werkzeuge
einzusetzen.

Der Methodeneinsatz sollte reflektiert erfolgen, so dass die Lernenden eigenes
didaktisches Bewusstsein entwickeln konnen. Das methodische Vorgehen sollte da-
her den Lernenden begriindet werden, und diese sollten tiber ihre Erfahrungen nach-
denken und ihr Lernhandeln tendenziell eigenstindig planen konnen.
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VERMITTLUNG VON TEAMFAHIGKEIT IM UNTERRICHT

Unternehmen wenden erhebliche Mittel auf, um im Rahmen der betrieblichen Wei-
terbildung durch Mafinahmen wie ,, Teamtraining® oder ,, Teamentwicklung® Schliis-
selqualifikationen gezielt zu entwickeln (z.B. COMELLI 1999). Im schulischen Bereich
bzw. in der Ausbildung bietet sich ein doppelter Weg an:

Zum einen geht es darum, fiir Schiiler Gelegenheiten zu schaffen, auf indirektem
Wege, im Zusammenhang mit einem fachlichen Lernangebot Schlisselqualifikationen
erwerben und tiben zu kénnen. Unterricht sollte daher durchgingig so gestaltet wer-
den, dass er Schliisselqualifikationen entwickeln hilft. Fiir das Qualifikationsbiindel
»Leamfihigkeit“ ist es naheliegend, dabei zunichst an die Sozialform Gruppenarbeit
zu denken.

Zum anderen konnen die Schilerinnen und Schiiler bei der Entwicklung von
Teamfihigkeit gezielt unterstiitzt und begleitet werden, indem man explizit Ubungs-
moglichkeiten anbietet. KLIPPERT schldgt hier z.B. eine Trainigswoche , Teament-
wicklung konkret“ vor (KLIPPERT 1998, S. 244{f)2

Im Folgenden sollen insbesondere die Moglichkeiten des erstgenannten Weges
ausgelotet werden.

Gruppenarbeit im Unterricht. Unsere Leitfrage ist dabei: Wie lafit sich Gruppenar-
beit im Unterricht so gestalten, dass Schiiler sie als attraktive, motivierende und lei-
stungsfordernde Lernform erfahren, mit deren Hilfe sie ihre Fahigkeiten zur koope-
rativen Zusammenarbeit erweitern konnen?

Wenden wir das oben entwickelte Methodenverstandnis auf die geforderte Team-
kompetenz an, so lautet eine erste Antwort auf unsere Frage: Wenn Schiiler und
Auszubildende lernen sollen, an threm spiteren Arbeitsplatz im Team zusammenzu-
arbeiten, dann missen sie bereits in der Schule und an ithrem Ausbildungsplatz im
Team zusammenarbeiten und im Team zusammen lernen konnen.

Was auf den ersten Blick als banale Binsenweisheit erscheinen mag, entpuppt sich
bei niherem Hinsehen als anspruchsvolle padagogische Aufgabe. Legen wir nimlich
den eingangs entwickelten Begriff von Teamarbeit und das dargestellte Methodenver-
standnis zugrunde, so miissen wir mindestens folgende Forderungen an den Einsatz
von Gruppenarbeit in Bildungsprozessen stellen:

o Geeignete Aufgaben

Gruppenarbeit sollte nicht nur zur Bearbeitung kleiner (Teil-)Arbeitsschritte ein-
gesetzt werden, sondern auch fiir komplexe, ganzheitliche und dadurch an-
spruchsvollere Aufgaben, die ein erhohtes Mafl an Selbststeuerungsfahigkeit er-
fordern. Das mittelfristige Ziel ist die eigenstandige Bearbeitung umfassender
Lernprojekte durch Lerngruppen.

Grundsitzlich sollten die Aufgaben so geartet sein, dass ihre Bearbeitung in Grup-
pen tatsichlich Vorteile bietet gegeniiber Plenums-, Einzel- oder Gruppenarbeit,
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d.h. in der Regel, dass das geforderte Ergebnis ein hohes Mafl an Kommunikation
und Kooperation erfordert.

¢ Entscheidungsspielriume
Den Lerngruppen sollte ein angemessenes Maf} an Entscheidungsbefugnis einge-
riumt werden. Mit zunehmender Erfahrung mit Gruppenarbeit — und entspre-
chendem Zuwachs an Fihigkeiten - sollte der Entscheidungsspielraum vergrofiert
werden (s.u.).

* Reflexion des Gruppenprozesses
Um Teamfihigkeit entwickeln zu konnen, ist reflektiertes Lernen notwendig. In
Auswertungsphasen sollte regelmifig auch tiber die Qualitit des Arbeitsprozesses
miteinander gesprochen werden: Wie haben wir kooperiert? Gab es Konflikte?
Wie sind wir damit umgegangen? Wer hat welche Rollen ibernommen? Was
konnen wir tun, um kiinftig noch besser zusammenarbeiten zu konnen?

* Einsatz spezifischer Kommunikationsformen
Die Lernenden sollten mit Methoden zur Steuerung von Gruppenprozessen ver-
traut gemacht werden (z.B. Feedbackformen, Moderationsmethode, Visualisie-
rung) und damit iiben kdnnen.

Im Folgenden sollen nun einige Aspekte der Gestaltung von Gruppenarbeitsphasen
angesprochen und daraufhin beleuchtet werden, wie den genannten Forderungen ent-
sprochen werden kann.

Gruppengrofle und -anzahl. Je kleiner die Gruppe, um so grofiere Beteiligungsmog-
lichkeiten eroffnen sich fiir den einzelnen. Lernungewohnte tun sich daher mit klei-
neren Gruppen (3-4 Personen) leichter; mehr als 6-7 Personen konnen in der Regel
nicht mehr sinnvoll miteinander arbeiten.

Arbeitszeit. Die absolute Untergrenze fiir Gruppenarbeitsphasen liegt bei ca. 10 Mi-
nuten. Eine so kurze Arbeitszeit eignet sich nur fiir einfache Auftrige wie z.B. ,,Sam-
meln Sie..., ,Welche Situationen fallen Thnen ein ...?“. Schwierigere Aufgaben wie
»Tauschen Sie Thre Erfahrungen mit ... aus* oder ,,Uberlegen Sie Losungsmoglich-
keiten fir ...“ erfordern mehr Zeit: ca. 20-30 Minuten.

Wenn der Entscheidungsspielraum fiir die Gruppe vergrofiert wird — z.B. eigen-
stindige Wahl der Prisentationsform —, muss zusitzliche Zeit eingerdumt werden.

Grundsitzlich gilt das Prinzip, die Lernenden durch zunichst kiirzere, spiter
lingere Gruppenarbeitsphasen an die kompetente Gestaltung von Gruppenarbeit
heranzufiihren. Die Zeiten fiir Auswertung und Reflexion des Arbeitsprozesses soll-
ten extra ausgewiesen, ihre Einhaltung kontrolliert werden. Allzu leicht fallen diese
sonst zugunsten der ,produktiven Tatigkeiten unter den Tisch. Erfahrene Lernende
konnen ein gemeinsames Lernprojekt ggf. auch iiber mehrere Wochen hinweg verfol-
gen.
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Arbeitsauftrag. Um effektiv arbeiten zu konnen, missen die Gruppen genau wissen,
was sie zu tun haben. Deswegen ist es wichtig, bei der Formulierung des Arbeitsauf-
trages besondere Sorgfalt walten zu lassen. Meist ist es notwendig, den Auftrag
schriftlich zu erteilen und miindlich zu erliutern.

»Verpacken® Sie den Arbeitsauftrag in einen attraktiven situativen Kontext: ,Sie
sind ein Team in der PKW-Entwicklung bei Mercedes-Benz. Thre Aufgabe istes ... .
Verwenden Sie Original-Logos auf den Arbeitsauftragen, Formulare etc., um eine
realistische Wirkung zu erzeugen.

In der Arbeit mit fortgeschritteneren Lernern kann auch einmal die Formulierung
eines konkreten Arbeitsauftrages an die Gruppe tibertragen werden z.B. , Wir wollen
an dieser Problemstellung jetzt in den Gruppen weiterarbeiten. Bitte greifen Sie sich
eine der aufgeworfenen Perspektiven heraus und entwickeln Sie in einem ersten Ar-
beitsschritt eine konkrete Fragestellung, die Sie gemeinsam verfolgen wollen®.

Gruppenbildung. Gruppen konnen aufgrund von Nachbarschaft, Zufall, Wahl, per-
sonlichen und inhaltsbezogenen Merkmalen sowie Wissen und Kénnen vergeben
werden (ALSHEIMER/MULLER/PAPENKORT 1996).

Um die Teilnehmer in Entscheidungsverantwortung einzubinden, bietet die Wahl
die besten Moglichkeiten: Die Lernenden suchen sich selbst aus, welche Aufgaben-
stellung sie bearbeiten mochten. Da viele Lerner dazu neigen, nach und nach mit den
immer gleichen Partnern zusammen zuarbeiten, ist es jedoch zu empfehlen, auch das
Zufallsprinzip immer wieder einzusetzen. So wird eine bessere Durchmischung er-
reicht, es besteht Gelegenheit, evtl. vorhandene Vorurteile zu iberwinden und die
Zusammenarbeit mit unterschiedlichen Partnern zu tiben.

Prisentation von Gruppenergebnissen. Wenn in Gruppen gearbeitet wird, entsteht
die Notwendigkeit, sich gegenseitig tiber die Ergebnisse zu informieren. In den mei-
sten Fallen wird dies durch eine Form von Prasentation im Plenum geschehen. Dafiir
gibt es eine Vielzahl von Méglichkeiten, z.B. Zettelprotokoll, Plakatmitschrift, Bild
oder Collage gestalten, Stummer Bericht, Pantomime oder Rollenspiel, Gruppenrefe-
rat, Gruppendiskussion, Hearing oder Interview (ALSHEIMER/MULLER/PAPENKORT
1996, Lesekarten Gruppenarbeit). Medien wie z.B. Video, Tonband oder Foto erwei-
tern das Repertoire erheblich. Bei der Planung der Prisentationsformen sollten Sie
bewusst nach Wegen jenseits der rein sprachbasierten Berichte suchen: Welches Pro-
dukt konnten die Lernenden herstellen? Welche Auffiibrung konnten sie vorbereiten?
In erfahrenen Lerngruppen kann die Art der Prisentation und/oder die Wahl des
Mediums der Gruppe selbst tiberlassen werden.

Weiterarbeit im Plenum. Der Gedanke, in Lernsituationen Lebens- und berufliche
Handlungssituationen abzubilden, kann auch fiir die nachfolgende Plenumsarbeit
aufgegriffen und umgesetzt werden: Wenn wir das Plenum im urspriinglichen Wort-
sinne verstehen, also in seinem demokratischen Kontext, so bedeutet es die ,, Vollver-
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sammlung®, also die Gesamtheit einer gemeinsam beratenden und entscheidenden
Gemeinschaft. Hier werden Antrige gestellt und diskutiert, ein Hearing von Fachleu-
ten veranstaltet, der Bericht eines Ausschussvertreters entgegengenommen, tber
wichtige Fragen abgestimmt usw. Selbstverstindlich muss eine Vollversammlung gut
vorbereitet sein. Das einzelne Mitglied, die Partner oder Gruppen haben im Vorfeld
gearbeitet, sich informiert, Interessen geklart, vielleicht ,gekliingelt“, um Entschei-
dungen im gewiinschten Sinne zu beeinflussen usw. Und nach der Sitzung ergeben
sich aus den gemeinsamen Beschliissen eine Fille von Folgeaktivititen, welche die
Mitglieder des Gemeinwesens in der niachsten Zeit beschiftigen werden.

Die Prisentation von Gruppenergebnissen im Plenum konnte daher z.B. als Pra-
sentation eines Entwurfes vor dem Stadtrat oder vor dem Vorstand des Unterneh-
mens ,inszeniert“ werden. So bietet die Prisentation von Gruppenergebnissen Gele-
genheit, eine weitere Schliisselqualifikation zu erwerben und zu iiben: Sprechen vor
einem Publikum. Gleichzeitig erhoht es die Ernsthaftigkeit der Vorbereitung in der
Gruppenarbeitsphase, denn die Inszenierung macht jedes einzelne Ergebnis wichtig.
»Es geht um etwas“ — wenn auch nur im Spiel.

Im Zusammenhang mit handlungsorientierten Unterrichtskonzepten, wie sie hin-
ter Methoden wie z.B. Projektarbeit, Leittextmethode, Erkundung oder Zukunfts-
werkstatt stehen, 138t sich in der Plenumsarbeit sehr viel von dem oben skizzierten
Hintergrund entdecken.

ZUSAMMENFASSUNG

Zur Vermittlung der auf Arbeitsprozesse bezogenen Sozialkompetenz , Teamfahig-
keit“ wird vorgeschlagen, im Rahmen von Unterricht oder Ausbildung grundsatzlich
regelmiflig auf geeignete Weise die Sozialform Gruppenarbeit sowie teamorientierte
bzw. -geeignete Aktionsformen wie Projektmethode, Fallmethode oder Erkundung
einzusetzen. Dabei ist nach und nach ein zunehmendes Maf} an Selbstverantwortung
auf die Lernenden zu tibertragen. Die Arbeit in den Teams sollte durch eine kontinu-
ierliche aber zuriickhaltende Begleitung, durch die Vermittlung geeigneter Kommu-
nikationsmethoden sowie durch regelmifige Reflexions- und Feedbackphasen zum
Gruppenprozess unterstiitzt werden.
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ANMERKUNGEN

1 Die Argumentation wird im Folgenden am Beispiel der betrieblichen Qualifikationsanforde-
rungen im Zusammenhang mit teilautonomen Arbeitsgruppen entwickelt. Sie liefle sich in
ahnlicher Form z.B. auch von den Notwendigkeiten interdisziplinirer Zusammenarbeit bei
der Losung von Umweltproblemen ableiten.

2 KLIPPERT bietet in seinem Buch eine Fiille an konkreten und erprobten Anregungen, wie
Teamentwicklung in der Schule umgesetzt werden kann. Insbesondere stellt er Instrumente
zur Unterstiitzung der notwendigen Reflexionsprozesse vor.



