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Die Band -
ein Modell erfolgreicher Gruppenarbeit

"Wenn bestens ausgebildete Menschen

nicht oder nur unzureichend in der Lage sind,

ihre brillanten Fertigkeiten sinnvoll und effektiv anzuwenden,

so liegt dies auch und nicht zuletzt an einem Mangel an Bildung."
Daniel Goeudevert

Daniel Goeudevert, ehemals querdenkerischer Spitzenmanager bei Ford und VW ist in seinem
Urteil hart: Beginnend mit der Grundschule beginne ein verhangnisvoller Prozel3 des
vereinzelnden Lernens, an dessen Ende allzuoft Schulabgénger standen, die weder in der Lage
seien zu kooperieren noch im Team zu arbeiten. Befragungen meiner Lehramtsstudierenden
ergaben, dald auch heute noch bis zu 95% ihrer universitaren Ausbildung in Form von
frontaler Belehrung stattfinden. Erschwerend tritt hinzu, daf3 die wenigen praktischen
Erfahrungen, die sie mit Gruppenarbeit gemacht hatten, zumeist frustrierend waren. Wen
wundert es da, daf’ ein beachtlicher Teil der neuen Lehrergeneration dabei ist, untaugliche
Vorbilder zu kopieren und einseitig auf tberholte und problematische Unterrichtsmuster zu
setzen. Warum ist es so schwierig Gruppenarbeit im Alltag von Bildungsinstitutionen
fruchtbar zu machen? Was mul3 man beachten, wenn man statt konkurrierende Egos
auszubilden kooperierende Erfolgsteams fordern will?

Neue Organisations- und Beurteilungsmodelle

Der heimliche Lehrplan an Schulen und Universitdten favorisiert nachwievor die
Einzelleistung. Es gibt weder auf Seiten der Lehrer noch auf Seiten der Schiler eine Tradition
und Kultur gemeinschatftlichen Arbeitens. Gruppen- und Teamarbeit wird man aber nur dann
erfolgreich einfihren kénnen, wenn die einzelne Schule im Rahmen ihres Schulprogramms
kooperative Arbeitsformen als zentrales Ziel verankert und entsprechende Anreizsysteme
schafft. Gruppenleistungen missen zumindest gleichberechtigt anerkannt, wenn nicht sogar
besonders gewirdigt werden. Die berihmte Projektwoche, die allzuoft in der
beurteilungsfreien Zeit als nicht ernstzunehmende Spielwiese fir kooperative Arbeitsformen
genutzt wird, erweist sich als Irrweg. Wer es mit der Einfuhrung von Gruppenarbeit ernst
meint, der mul3 neue Organisations- und Beurteilungsmodelle in der Schule verankern, die
von einem sich entwickelnden Teamgeist bei Lehrern, Eltern und Schiilern getragen werden.
Schdler, Studierende, aber auch Lehrende nehmen sehr genau wahr, welche Leistungen
belohnt werden und orientieren sich in ihrem Verhalten daran.

Gruppenarbeit setzt sich also nicht nur deshalb nicht durch, weil sie schwieriger als
Frontalunterricht zu organisieren ist, sondern auch weil sie nicht zur Organisationsstruktur
(45-Minuten Unterricht, verplante Unterrichtsinhalte), zur Organisationskultur (Lehrer und
Schiler als Einzelkampfer) und zu den tradierten Beurteilungs- bzw. Belohnungsformen pal3t,



die noch immer einseitig auf die Uberprufung der Einzelleistung setzen und
Gruppenleistungen ignorieren oder mif3trauisch beéugen.

All diese (bekannten) Einschrankungen kénnen aber nicht vollig erklaren, warum
Gruppenarbeit in Bildungsinstitutionen ein so schlechtes Image hat, wahrend sie im
kulturellen Bereich ein Hoffnungstrager und die Quelle faszinierender Schopfungen ist.
Vielleicht kann ein Blick auf Modelle erfolgreicher Gruppen- bzw. Teamarbeit Hinweise

darauf geben, was Bildungsinstitutionen andern sollten, wenn sie die Bildung von
Erfolgsteams fordern wollen.

Die Band — ein Modell kooperativen Lernens und Gestaltens

Ulrich Spiel3 (2000) hat eine interessante Dissertation vorgelegt, in der er die
Organisationsstrukturen von Rockbands anhand von Selbstzeugnissen untersucht. Er sieht die
Band als universelles Modell der kinstlerischen Kooperation in Kleingruppen. Fir unseren
Zusammenhang ist interessant, daf’ die Band das Modell einer funktionierenden schépferisch
tatigen Gruppe bildet, die weitgehend in Selbstorganisation, ohne Instruktion durch
Padagogen entsteht. Wie ist es moglich, dal3 die Barsdsich selbst herausin sehr
effizientes Arbeitsteam bildet, eine lernende und schopferisch gestaltende Gemeinschatft,
wahrend wir uns — trotz bester theoretischer Kenntnisse — an Schulen und Hochschulen nicht
selten vergeblich mihen, produktive Arbeitsgruppen zu initiieren? Was sind die
Erfolgsprinzipien der Band? Spield benennt als Quintessenz seiner Untersuchung acht
Prinzipien, die ich zusammengefal3t und mit programmatischen Uberschriften versehen habe:

1. Das Prinzip der Selbstorganisation

Die Voraussetzung ist die Existenz einer Gruppe von Personauygifeeien Stlickerum

Zweck des gemeinsamen Musizierens zusammenkommen. Die soziale Zusammenschlul3 kann
nur durch die Mitglieder vorgenommen werden.

2. Uberschaubare GruppengroRRe

Die Gruppengrolie sollte tberschaubar sein. Dabei definiert sich die Obergrenze durch
psychosoziale Bedingungen, denn es muf3 sichergestellt sein, daf? sich durch die soziale
Interaktion Uber den grofReren Informations- und Anregungspool mit seinen unkalkulierbaren
Wechselbeziehungen bestimmte Synergieeffekte einstellen konnen und es muf3 die
Unverbindlichkeit eines unuberschaubaren Sozialverbandes vermieden werden.

3. Gleichberechtigung und demokratische Entscheidungsstrukturen

Die Gruppe sollte eine nichthierarchische Struktur besitzen. Notwendig sind die Kooperation
aller Mitglieder sowie Gleichberechtigung und demokratische Entscheidungsstrukturen,
wobei diesen Sachverhalten im Binnenkontext verschieden grol3e Spielraume zukommen
kénnen.

4. Zeitaufwendiger Selbstselektionsprozel}

Es mul} ein bestimmter, in der Regel sehr zeitaufwendiger Entwicklungs- und Auswahlprozef3
stattgefunden haben, in dem sich die verschiedenen Mitglieder in der letztlich gultigen
Formation zusammengefunden haben.



5.Gefuhl der Zusammengehdrigkeit bzw. ,,Gruppengeist”
Ebenfalls ist ein Gefuhl der Zusammengehdrigkeit erforderlich, das von einem gemeinsamen
Erfahrungshintergrund bis zu einem gemeinsamen Gruppengeist reichen kann.

6. Arbeitsteilung und gleiche Belohnung
Fir ein solches Produktionsteam ist eine gleichméRige Teilung von Arbeit einerseits und
Bezahlung und Ruhm andererseits Voraussetzung.

7. Gegenseitige Herausforderung und Anregung
Fur alle Gruppenmitglieder sollte sich durch die gemeinsame Arbeit eine wechselseitige
Beforderung und eine Entwicklung ihrer Fahigkeiten erreichen lassen.

8. Gewinner-Gewinner-Spiel: Alle profitieren voneinander

Dieser Zusammenschluf} sollte sich durch GroR3zugigkeit zwischen den Mitgliedern im
Hinblick auf die Fragen der Autorenschaft und der Verteilung der Tantiemen auszeichnen.
Dies durfte eine entscheidende Voraussetzung fur die Erhaltung der Arbeitsbedingungen aller
Beteiligten sein. Da Rockmusik nur als Gruppenergebnis denkbar ist, ist es auch logisch und
nur folgerichtig, alle Mitglieder an den Ausschittungen des Erfolges zu beteiligen, um die
Kontinuitat des Arbeitszusammenhanges nicht zu gefahrden.

Wie lassen sich diese Prinzipien auf Schulunterricht und Lehrerausbildung Gbertragen?

Ein neues Bild von Unterricht: Lehrer/innen initiieren Kreative Felder

Wahrend wir in vielen didaktischen Modellen ein Bild des instruktionsorientierten Unterrichts
vorfinden, der einseitig auf die Gestaltung gegenstandszentrierter Lernumgebungen abzielt,
setzen konstruktivistisch orientierte Anséatze auf die Gestaltung offener, situierter
Lernumgebungungen (vgl. Mandl 1999). Die Band als Modell eines optimal funktionierenden
Teams entsteht in offenen Umgebungen: Eine oder mehrere Personen finden eine
Aufgabenstellung, die sie fasziniert. Wie ich an anderer Stelle anhand der Comedian
Harmonists, aber auch der Entwicklung des Personalcomputers beschrieben habe (Burow
2000) werden solche Personen zu Kristallisationskernen: Sie ziehen Magneten gleich andere
Personen an, die gemeinsam eine Gruppe, eine Band bzw. ein ,Kreatives Feld” bilden. Ihr
Lernfortschritt ergibt sich weniger aus der Instruktion durch die Lehrer/innen, sondern starker
aus demwechselseitigen Erganzungpdkreativen Konkurrenantereinander. Entscheidend fur
ihren Erfolg sind die gemeinsame Arbeit an einem faszinierenden, selbstgewéahlten,
personlich bedeutsamen Thema; der schrittweise Prozel3 der Selbstselektion der Mitglieder
der Gruppe; das Einbringen der unterschiedlichen Fahigkeiten zur Losung der jeweiligen
Herausforderung; die gleichberechtigte Entscheidung tGber den Arbeitsprozeld und die
Beteiligung aller am Erfolg.

Eine Gruppe, die auf diese Weise zustande gekommen ist und die aus sich selbst heraus die
fur sie geeigneten Arbeitsformen entwickelt hat, bedarf weder einer padagogischen Fuhrung,
noch einer kinstlichen Motivierung. Sie ist ein organisch gewachsenes, sich selbst
regulierendes Kreatives Feld. In dieser konstruktivistischen Sicht von selbstorganisiertem,
kooperativem Lernen, wird der Lehrer zum Begleiter, zum Coach. Der Schwerpunkt verlagert
sich weg von der Instruktion, hin zur Schaffung von férderlichen Lernumgebungen.
Lehrer/innen kdnnen zu Initiatoren ,Kreativer Felder* werden, wenn sie die Prinzipien der
Selbstorganisation beachten: Indem sie die Einzelnen darin untersttitzen ihre individuellen
Starken zu entdecken und ihnen offene Raume zur Verfliigung stellen, in denen sie passende
Synergiepartner fur die Bearbeitung der selbstgewéhlten Aufgabe finden, schaffen sie
wichtige Voraussetzungen fir die Bildung von Erfolgsteams.



Und wie geht das konkret?

Instruktionsorientierte Unterrichtsansatze behalten dort ihren Stellenwert, wo es um die
kompakte Vermittlung von Basiswissen geht. Doch ihr Ubergewicht fiihrt zur Ausbildung von
Lragem Wissen.” So hat Heinz Mandl hbhere Semester der Betriebswirtschaft und der
Padagogik eine Ubungsfirma leiten lassen. Zu seiner Uberraschung schnitten die
Betriebswirtschaftsstudenten erheblich schlechter ab: Sie konnten zwar differenziert tiber die
Probleme ihrer Firma reden, verwendeten die Terminologie und theoretische Konzepte der
Betriebswirtschaft; doch waren sie weniger als die fachfremden Padagogen dazu in der Lage,
problemangemessen zu handeln. Aufgrund des Ubergewichts der Instruktionsorientierung, so
Mandls Fazit, vermitteln wir an Schulen und Hochschulen tberwiegend trages Wissen. Wenn
wir das andern wollen, mussen wir Instruktion durch offene, problemorientierte,
selbstorganisierte Lehr- und Lernverfahren erganzen.

Das Modell der Band zeigt uns, welches unerschlossene Potential an Selbstlernkompetenzen
in selbstorganisierten Gruppen steckt. Lehrer/Innen kénnen dieses Potential nutzen, wenn sie
ihren auf das Individuum und die Einzelleistung fixierten Blick tberwinden und nach
Maoglichkeiten suchen, die Bildung guinstig zusammengesetzter Gruppen zu fordern, die
eigenstandig an der Losung selbstgewahlter Aufgaben arbeiten. Die Bildung solcher in
Selbstorganisation entstehenden Gruppen erfordert die Schaffung von offenen
MoglichkeitsrAumen des Experimentierens, der Themenfindung, des gemeinsamen Lernens.
Lehrer/Innen kdnnen die Bildung von ,Bands” durch einfache Teambildungsspiele anbahnen.
Solche Spiele vermitteln den Einzelnen schnell und lustvoll die Vorteile der Gruppenarbeit
und tragen zur Ausbildung eines Gruppengeistes bei. Im Rahmen dieses knappen Textes
mochte ich nur kurz die ,Eierflugmaschine” beschreiben, die sich in einer Vielzahl von
Gruppen als Start fur die Teamarbeit bewahrt hat.

Wie sich ein Erfolgsteam bildet: Die Eierflugmaschine.

Aufgabe:

Bildung von Vierer- oder Funferteams in Selbstselektion.

Jede Gruppe erhélt einen Stol3 farbige Blatter, eine Schere, Klebstoff, ein Lineal, ein rohes Ei.
Innerhalb von 60 Minuten soll die Gruppe eine ,Eierflugmaschine* herstellen, die das rohe Ei
aus dem sechsten Stockwerk sicher zum Boden befordert. Kriterien sind: Unversehrtes
Ankommen des Eis; Asthetik des Fluggerates; Prasentation und Erklarung des Produkts.
Nach den 60 Minuten, prasentiert jede Gruppe ihr Fluggerat und stellt deren Vorzige vor.
Dann erfolgt der Flugtest. Anschlie3end wird die Arbeit durch eine Jury, in der jeweils ein
Mitglied aus jeder Gruppe ist, bewertet. Eine Reflexion des Beitrages der Einzelnen und des
subjektiven Erlebens der Gruppenarbeit bildet den Abschlul3.

Gruppe, Team, Band: Was ist der Vorteil des Bandmodells?

Die Vorteile von Gruppen- und Teamarbeit werden oft beschworen. Doch wenn es um deren
Umsetzung geht, sinkt die Begeisterung. Ein Grund dirfte darin liegen, dal3 die Bildung von
echten Teams es gleichzeitig erfordert, unsere Organisationskultur grundsatzlich zu
demokratisieren und Abschied zu nehmen von Lenkungs- und Kontrollphantasien. Die
Einfihrung von Teamarbeit, die auf den Prinzipien von selbstgewahlter Aufgabenstellung,
Selbstselektion, Selbstorganisation und Selbstbeurteilung beruht, bedeutet nicht nur erhdhte
Anforderungen an die Selbstmanagementfahigkeiten des Einzelnen, sondern zugleich auch
eine Revolutionierung unserer Institutionen. Unter dem Dikat einer Okonomiesierung aller
Bereiche der Gesellschaft méchten Leitungsgremien sich selbst steuernde Teams einfuihren,
weil sie sich eine Effizienzsteigerung davon erhoffen. Aber kaum jemand mochte den Preis
des damit verbundenen Macht- und Kontrollverlusts bezahlen.



Bands sind demgegeniber schon immer in relativ freien Raumen entstanden. Ihr
ursprunglicher Antrieb war die Begeisterung am Musizieren und Improvisieren, am
gemeinsamen Schopfungsprozess. Eine gute Band entwickelt einen ,Gruppengeist®, sie
produziert mitreilRende Musik, sie kreiiert eine magische Atmosphare, sie baut eine positive
emotionale Stimmung auf, sie schafft einen Raum, in der sich der einzelne ausdricken und
zugleich die Entwicklung aller Mitglieder férdern kann. Im Bandmodell stecken Freiheit,
Begeisterung, Selbstausdruck, Dialog, intrinsische Motivation, gemeinsames Schopfertum,
Spal3. In einer Zeit, in der der Mel3barkeits- und Vergleichbarkeitswahn frohliche Urstand
feiert und Bildung auf berechenbare Gré3en reduziert werden soll, kann uns das Bandmodell
zeigen, worum es uns wirklich gehen sollte.
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