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Wie kann man ...

* Teams mit einer strukturierten Vorgehensweise entwickeln?
e alle Mitarbeitenden im Arbeitsalltag einbinden?
 den Veranderungsprozess am Laufen halten?



Ausgangssituation und Zielsetzung

Die Montessori-Schule Mitwitz und die Montessori-Fachoberschule Kronach gehdéren mit
insgesamt ca. 90 Mitarbeitenden und ca. 420 Schilerinnen und Schilern nicht zu den kleinen
Privatschulen und gelten als KMU.

Im Mai 2021 hatte die Geschaftsleitung entschieden, eine langfristige
Teamentwicklungsmalinahme fiir alle finf Teams mit folgenden Zielen zu beginnen:

* Herausarbeiten, wo die grofSten Stellschrauben fiir mehr Mitarbeiter-Zufriedenheit sind
 Die Schwachstellen in den Teams und im Unternehmen aufzuspiren

* Die Mitarbeitenden einbinden

* Verantwortlichkeiten und Zustandigkeiten klar definieren

* Gemeinsam Losungsansatze zu entwickeln und umzusetzen



Umsetzung

Da der Fokus auf den Teams liegen sollte wurde im Mai 2021 zuerst ein Pilotprojekt mit
einem Team und der DNLA-Team-Analyse gestartet; nach dem positiven Feedback wurde
die MalBnahme im Herbst auf alle anderen Teams ausgeweitet.

Im Herbst 2022 wurde der JahresErfolgsCheck durchgefiihrt und die Entwicklungen mit
den Teams besprochen und weiterbearbeitet.

Die Vorgehensweise war folgende:

Start mit der Teamanalyse 2021

Auswertung in/mit den Teams

Entwickeln eines Handlungsplanes

Bildung von Projektgruppen (je Team, die wurden spater bei tUibergreifenden
Themen zusammengefiihrt)

Etablierung des Lenkungsausschusses zum Steuern der Projekte

Eine konkrete ,schnelle“ Malinahme war die Einfihrung von
»,Stufenbetreuerinnen®, die fur die Jahrgangsstufen als Ansprechpartner und
Multiplikatoren fungieren

»Einzelgesprache zu dritt” mit DNLA-ESK mit allen Mitarbeitenden und den
Stufenbetreuerinnen (zusatzlich DNLA-MM)

JahresErfolgsCheck im Herbst 2022

Umsetzungsfeedback im April 2023



Ergebnisse

Die Bereiche der Teamanalyse:

. EFFIZIENZ

. MOTIVATION
ORGANISATION
KOOPERATION
UNTERNEHMENSKULTUR
UMFELD
INTERESSEN-GEGENSATZE
. TEAMLEITER

. TEAMLEITUNG

©oNOU A WN e

Einige Beispiele in der grafischen Darstellung auf
den Folgeseiten (die DNLA-GmbH hat das
Aussehen in dem Zeitraum abgeandert, darum
das unterschiedliche Aussehen)



Teamname: Stufe 1 -4 Auswertung durch: mewlessorischule
Teammitglieder: 16 Datum der Auswertungyg 06.09.2022
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Effizenz
@ Teammitglieder @ Teamleitung
100%

100% Hier ist gut zu sehen, wie sich das Bild
90% verbessert hat: rechts die Ergebnisse
B0% aus 2021, hier links die aus 2022
70%
650% (am Beispiel des Stufenteams 1-4)
50%
40%
30%
20%
10%

% 0% 0% o% 0% 0% (15
0% ungenigend schlecht unbefriedigend mittelmaig sehr gut
Motivation

@ Teammitglieder @& Teamleitung

100%

100%:

90%

80%

T0%

00%

50%

40%

30%

1%

20%

10% “‘

0% 0% 0% 0% % 0% 0%

0%
ungenidgend schlecht unbefriedigend mll:telmaElg sehr gut

tz (TA Mai 2021}

Datum der Auswertung

wm_nachname 1

EFFIZIENZ

unbefriedigend

30.E%

mittelmaRing

100% 38.5%

MOTIVATION

unhefriedigend

7.7%

mittelmaRing

53.8%

Auswertung durchi
12. Mai 2021

30.8%

100% 23.1%

FAKTOREMN

DMNLA GmbH

sehr gut

sehr gut

|

15.4%



Teamname: Stufe 1- 4 Auswertung durch: ersch - Monta
Teammitglieder: 16 Datum der Auswertungy 06.09.2022
Teamleitung:
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FAKTOREN

Teamname: Stufe 1- 4 Auswertung durch:
Teammitglieder: 16 Datum der Auswertuni:
Teamleitung:

witz [TA Mai 2021) Auswertung durch DMNLA GmbH
Datum der Auswertunly 12. Mai 2021
wenym_nachname 1

06.09.2022
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Umfeld UMEFELD
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Die Zusammenfassung

In der obersten Zeile finden Sie jeweils den Beurteilungsschlissel (jedes "x" steht fir eine Bewertung;
im Textfeld wurden die Bemerkungen der Befragten, getrennt durch "//" abgebildet.

1. Wie beurteilen Sie die grundsatzliche Systematik bei der Vorgehensweise?

KEXK
1 2 3 4 5 B 2 ) 10

=l

schlecht na ja sehr gut

lhre Bemerkungen: Was war gut, was hat gefehlt, wo hatten Sie sich mehr erwartet?

die persénliche Betreuung war sehr angenehm // Gut war die Aufschlisselung der einzelnen
Handlungsfelder in den einzelnen Stufenteams, wodurch gezielt an einzelnen Punkten gearbeitet
werden konnte, damit sich das Miteinander/Arbeitsabldufe etc. optimieren konnte. Schwierig ist, dass
nicht unbedingt alle Kolleginnen und Kollegen die Notwendigkeit darin sehen, zu optimieren. Einige
lassenn scheinbar gerne fir sich arbeiten. // + Vergleich der beiden Analysen (was hat sich bereits
verandert) schnell maglich

+Vergleichbarkeit durch Wiederholung der Teamanalyse im Allgemeinen

+ schnelle Herausarbeitung neuer Punkte, die es noch zu bearbeiten gilt,moglich

+ Herausarbeitung eines roten Fadens [/ Beantwortung der Fragebégen war teilweise sehr umfangreich
und manche Fragen waren nicht immer vollkommend zutreffend auf unsere Schule hier wire eine
genauere Formulierung winschenswert (z.B. Kundinnen und Kunden etc.) // Grundsétzlich finde ich es
sehr gut, mithilfe der Fragebdgen auf mégliche Handlungsfelder bzw. den Bedarf an Teamarbeit zu
ermitteln. Ich stand und stehe diesem Verfahren sehr offen gegeniber und lasse mich auch gerne darauf
ein. Bei den Mitarbeitern kam die Vorgehensweise hingegen nicht immer so gut an, was an Bemerkungen
und Verhalten deutlich wurde.

Resumee aus Sicht von Jersch & Team GmbH:

Systematik passt, einige Begrifflichkeiten kénnen/miissen - zumindest auf der "Tonspur libersetzt" werden.
Ich denke aber trotzdem, dass die Sichtweise - unsere Schiiler sind unsere Kunden" eine Berechiigung hat.
Oder?

Die Bewertung durch die Verantwortlichen: gut bis sehr gut

Im April 2023 haben wir die
Verantwortlichen Schulleiter und
Stufenbetreuerinnen nach lhrer
Einschatzung befragt. Hier die
Ergebnisse mit unseren
Kommentaren:



2. Befragungsinhalte: wurden alle fir die Teams wichtigen Themenbereiche abgefragt?

XXX
1 2 3 4 5 & 2 9 10

==l

wesentliche haben gefehlt naja ja alle

lhre Bemerkungen: die @ Bereiche mit den 62 Unterpunkien waren ...

* gut war die sinnvolle Einschrankung der Themengebiete // + ja, dadurch Bildung von Projektteams und
Festlegung von Projektverantwortlichen maglich

+ durch Projekte Verbesserung der Zusammenarbeit im Team, mehr gemeinsame Arbeit // teilweise zu
umfangreich. Gelegentlich wurden Themenfelder als Probleme aufgezeigt, die fir keines der
Teammitglieder tatsachlich ein Problem dargestellt haben. // Motivation, Kooperation, Teamleiter,
Organisation, Interessengegensatze, Effizienz, Umfeld, Unternehmenskultur, Teamleitung und wurden
durch die Fragen auch abgedeckt, sodass sich aus fast allen Bereichen auch Handlungsfelder ableiten
lielen.

Resumee aus Sicht von Jersch & Team GmbH:
Die Themenbereiche sind vollstindig; durch unterschiedliche Interpretationen kamen teilweise nicht ganz
passende Ergebnisse zustande. Das war aber kein Problem:

Dadurch dass im Team eine gemeinsame Besprechung mit anschlieffender Gewichtung erfolgt, werden

Kommunikation und das gegenseitige Verstdndnis gefdrdert. Und das ist letztendlich Ziel fiir diese Art der
Teamentwicklung.

Die Bewertung durch die Verantwortlichen: gut bis sehr gut

(c) Jersch & Team GmbH 2023
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3. Handlungsplan: die herausgearbeiteten Punkte sind / waren die tatsachlich relevanten:

AR X X
1 2 3 4 5 & ] 9 10

=]

nein na ja jaalle

lhre Bemerkungen: die 8 Bereiche mit den 6% Unterpunkten waren ... ; was waren fur Sie die wichtigsten Erkenntnisse?

* manche Mitarbeiter wussten nicht, wie sie mit dem Plan umgehen sollten * fehlende Kompetenz /
psychologische Ausbildung der Betreuerinnen bei psychischem Ungleichgewicht der Mitarbeiter // So gut
wie alle Punkte waren wichtig/relevant. Einzelne Punkte ({Gehalt/Budgets) kommen immer zum
Vorschein, welche meines erachtens nicht im Vordergrund stehen sollten. // '+ waren... zielfuhrend und
haben alle zu bearbeitenden Themegebiete/Bereiche abgedeckt

+in den verschiedenen Bereichen wurden durch die erste Teamanalyse und die daraus resultierenden
Projekte schon viele positive Verdnderungen erzielt, die in der zweiten Teamanalyse sichtbar wurden

+ natirlich gibt es weiterhin Bereiche und Themen, die es zu bearbeiten gilt

+ diese wurden durch die zweite Teamanalyse und den Vergleich schnell sichtbar // Nicht immer waren
die herausgearbeiteten Punkte wirklich relevant. Dies wurden aber in den folgenden Gesprachen
angesprochen und gemeinsam geklart. Darlber hinaus wurde dann gemeinsam ein Augenmerk auf die
wirklich relevanten Punkte gelegt und gemeinsam an diesen gearbeitet. // am dringlichsten waren nach
meiner Einschdtzung die Kldrung bzw. das Bewussmachen von Aufgaben, Zielen, Rollen, wenngleich
vereinzelt Teammitglieder auch hier dem Ganzen nicht die nétige Bedeutung beimalien. Dennoch fand
ich es sehr gut for die Klarung von Aufgabenbereichen sowie das Uberdenken und Verteilen der
alltdglichen Handlungsabldufe.

Resumee aus Sicht von Jersch & Team GmbH:
Handlungspline mit konkretisierten Vorgehenseweisen sind "gewdhnungsbediirftig". Es fordert von
Mitarbeitenden und Verantwortlichen klare Delegation- und Umsetzungsregein.

Diese Regeln sind in der Schule vorhanden, an der Umsetzung und den Details in der Praxis kann und muss

{wie iibrigens in fast allen Unternehmen) "weitergefeilt werden.

Fiihren ist nicht einfach und erfordert viel Klarheit, Wertschatzung und Konsequenz. Das will geiibt sein.

Die Bewertung durch die Verantwortlichen: von "mittelmdfig" bis "sehr gut"
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4. Handlungsplan: die Umsetzung mit Projektteams und Lenkungsausschuss ist / war die richtige
Vorgehensweise:

KX X
1 2 3 q 5 & 2 9 10

=

nein na ja vollig passend

Wie haben Sie die Weiterentwicklung in der Kommunikation erlebt? Welche Impuse waren fur Sie besonders wichtig?

* es war nicht immer klar, was und wie Ideen in den Lenkungsausschuss gegeben werden sollen *
manche Team haben doppelt gearbeitet, da die Strucktur nicht immer klar war * Anderung der
Projektteams am Anfang des Schuljahres war verwirrend // Ja, denn so waren die Teammitglieder immer
mit eingebunden und bei Entscheidungen makgeblich beteiligt. // '+ durch Projektteams wurde im Team
schon einiges in Angriff genommen

+Veranderungen im Team durch Projekte sichtbar

+ jeder kann sich entsprechend seiner Potentiale einbringen // Eine deutliche Weiterentwicklung in der
Kommunikation war zu erkennen. Leider war aber auch zu erkennen, dass sich einige Kolleginnen und
Kollegen durch die Neuerungen ehr gestresst als entlasstet gefihlt haben. // Weil das Team so klein ist
und weil es so ist wie in allen Gruppen, scheinen sich manche wenig daran zu beteiligen bzw. sich
Projekte rauszugreifen, die zu schwammig sind. Es kam auch deshalb zu wenig wirklichen Umsetzungen
bzw. Besprechungen mit dem Lenkungsausschuss. Andererseits kiinnte hier auch die Frage gestellt
werden, ob die ermittelten Punkie in der Teamanalyse tatsachlich einen dringend notwendigen
Handlungsbedarf ableiten lassen.

Resumee aus Sicht von Jersch & Team GmbH:

Projektarbeit erfordert Klarheit und Einhaltung von Absprachen und Zielen. Fiir uns bedeutet das bei
kiinftigen Umsetzungsbegleitungen, dass die Projektverantwortlichen "richtig gebrieft" werden und ihnen
Ziele, Vorgehensweisen und Kommunikationsverpflichtungen verdeutlicht werden.

Das Priorisieren von Mafinahmen und Projekten spielt gerade bei engen Zeitbudgets eine grofie Rollen und
gehdrt in die Aufgaben der Projektsteuerung.

Die Bewertung durch die Verantwortlichen: von "mittelmdfig" bis "sehr gut"

12



5. Handlungsplan: durch die gemeinsame Weiterentwicklung der Themenfelder haben sich Verstandnis
und Teamgeist verbessert:

HHKK
1 2 3 4 5 & 7 8 = 10

verschlechtert unverandert ja sehr positiv

Was genau ist aus lhrer Sicht besser geworden? Wie beurteilen Sie die Entwicklung der Ergebnisse nach Befragung 1
und nach Befragung 27

Teamgeist und Zusammenhalt des Teams wurden positiv beeinflusst // Die Zusammenarbeit in den
Teams untereinander hat sich verbessert, es ist mehr Zusammenhalt bemerkbar. // '+ alle
Teammitglieder haben ein positivers Bild vom Team, fihlen sich wohler

+ &5 gibt keine Kollegin und keinen Kollegen mehr, die/ der sich ausgeschlossen und dem Team nicht
zugehdarig fohlt

+Zusammenarbeit untereinander hat sich verbessert

+ mehr Zusammenarbeit durch die gemeinsamen Projekte wurde angestofen und wird weitergefuhrt //
Die Frage l3sst sich so nicht vollkommen richtig beantworten, da zwischen den beiden Befragungen die
Teammitglieder teilweise gewechselt haben und neue Charaktere dazugekommen sind. Mit diesem
Wechsel entstanden auch die ein oder anderen Probleme im zwischenmenschlichen Bereich aber auch
im Hinblick darauf, wie die Arbeit innerhalb der Lerngruppe erledigt wird. Dies hat sich auch auf die
Stimmung im Team niedergeschlagen. Eine deutliche Verbesserung im Team ist aber durch die
Einzelgespriache zu erkennen, die mit den einzelnen Teammitgliedern gefihrt werden. 5o konnte gezielt
auf einige Probleme der einzelnen Personen eingegangen werden und eine individuelle Lasung fir
jeden Einzelnen gefunden werden. // Der Teamgeist und das gegenseitige Verstdndnis haben sich in
jedem Fall verbessert, wenngleich das Team m. E. immer noch kein "geschlossener Haufen" ist, zu dem
sich jedes Teammitglied z3hlt oder zihlen lassen will. Teils scheint die Bereitschaft im und an der
Weiterentwicklung des Teams zu arbeiten, nicht vorhanden.

Resumee aus Sicht von Jersch & Team GmbH:
Nicht die Ergebnisse an sich sind das Wichtige, sondern das Erkennen von Herausforderungen, das dariiber
sprechen und eine gemeinsam entwickelte Herangehensweise lassen ein Team zusammen wachsen.

Das ist das Ziel dieser Vorgehensweise.

Die Bewertung durch die Verantwortlichen: gut bis sehr gut
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6. Kombination Teamanalyse und begleitete Einzelgesprache mit DNLA-ESK: Wie beurteilen Sie die
Gesprache und den Mehrwert in der Zuammenarbeit mit den einzelnen Mitarbeitenden?

X X
1 2 3 4 5 & 7 8 ) 10

kein Mehrwert unverandert sehr grofier Mehrwert

Ilhre Bemerkungen: lhre persdnliche Einschatzung

Einzelgesprache sind sehr wertvoll fir den Teamzuaammenhalt // Die regelmaBigen Gesprache waren
nicht immer leicht zu terminieren, allerdings haben sich alle Stufenbetreuerinnen entsprechend ihrer
Rolle zum Positiven weiterentwickelt. Auch waren die DNLA-ESKs eine wichtige Grundlage, um zu
erkennen, wo die einzelnen Starken/Schwachen liegen und daran weiter zu arbeiten. // '+ Kombination
von einzelnen Handlungsplanen und Teamanalyse an vielen Stellen maglich (bspw. Einbindung von
Kollegen in Projekte, die dadurch an Punkte von ihren individuellen Handlungspldnen verknipfen
konnten // Die Einzelgespriche mit den einzelnen Teammitgliedern sind tatsachlich sehr
gewinnbringend fir beide Seiten. So kann ich mich als Stufenbetreuerin besser in die einzelen
Teammitglieder hineinversetzen und auch dazu beitragen, dass an einer Lésung deren Probleme
gearbeitet wird. // Diejenigen, die sich darauf einlassen, sehen nach m. E. den Mehrwert. Die Frage ist
nur, ob eine Teamanalyse mit diesen teils schwierigen Vorbedingungen (mangelnde Bereitschaft,
Motivation, Blockade) sinnvoll ist.

Resumee aus Sicht von Jersch & Team GmbH:

Das Etablieren von Einzelgesprichen in Kombination mit der Teamanalyse war im Nachhinein gesehen der
richtige Schritt. Gerade auch die letzte Aussage zeigt, dass Blockadehaltungen nur im individuellen
Gesprich aufgeldst werden kdnnen.

Die Bewertung durch die Verantwortlichen: mittelgut bis sehr gut

(c) Jersch & Team GmbH 2023
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7a. Begleitung durch Extern: bei Teamanalyse

X
1 2 2 4 5 E 7 g8 g 10
war unnétig war nicht schlecht sehr grofer Mehrwert

7b. Begleitung durch Extern: bei Einzelgesprichen
1 2 3 g 5 E 7 ) g 10
war unniétig war nicht schlecht sehr grofer Mehrwert
7c. Begleitung durch Extern: Fihrungstraining
X
1 2 2 4 5 E 7 g 5 10
war unndtig war nicht schlecht sehr groBer Mehrwert

Ihire Bemerkungen:

+vor allem das praktische Oben von verschiedenen Gesprichssituationen hat geholfen, sich besser auf
die Fogegespriche einstellen zu kinnen

+ gezielter Umgang mit schwierigen Gesprachssituationen wurde ebenfalls thematisiert

+ fiir Riickfragen bei Gesprachen war immer Offenheit da und es wurden Hilfestellung gegeben // Das
Fihrungstraining hat mich persénlich vorangebracht. Der Mehrwert der anderen MalBnahmen hangt wie
bereits gesagt, von den thematisierten Bedingungen ab. Im kommenden Schuljahr glaube ich allerdings,
dass sich das Team aufgrund personeller Verdnderungen mehr auf diese Methoden einlassen
kéinnte/will, die MaBnahme auch weniger kritisch gesehen wird. Allerdings sollten bei einer
nochmaligen Befragung nicht so viele Handlungsfelder/Projektgruppen gemacht werden. Ein bis zwei
grofie Punkte kinnen durchaus wieder in Angriff gzenommen werden, dann besteht auch die Méglichkeit,
dass diese tatsdchlich umgesetzt werden.

Resumee aus Sicht von Jersch & Team GmbH:

Das Gesamtprojekt ist positiv gelaufen, ein Mehrwert fiir die Verantwaortlichen wurde erreicht. Dem
Projekimanagement bzw. der Steuerung und Priorisierung der einzelnen Projekte muss noch mehr
Bedeutung zugemessen werden.

Die Begleitung war zeitlich sehr "straff" ausgelegt, aber im Wesentlichen passend. Das Fiihrungs- und
Kommunikationstraining kdnnie infensiver ausgestaltet werden, um den Fiihrungskridften noch mehr
Sicherheit fiir "schwierige Sitautionen" zu geben.

Die Bewertung durch die Verantwortlichen: mittel-gut bis sehr gut
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/usammentassung

Das Grundsatzliche Ziel wurde erreicht.
Die Schwachstellen wurden lokalisiert —an ihnen wird gearbeitet.

Schnelle Veranderungen (z.B. Wahl der Stufenbetreuerinnen als eine Art Teamleitung)
haben zu mehr Transparenz und Klarheit in der Umsetzung beigetragen.

Die Verantwortlichkeiten wurden klarer, Projektarbeit muss noch mehr systematisiert

und intensiviert werden (Projekte und Delegation!).

Ein positives Beispiel, wie Teamentwicklung mit den entsprechenden Werkzeugen
passieren kann.
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