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1.	 Einleitung

«Jeder symbolische Versuch, etwas zu beschreiben, […] ist schon eine 
perspektivische Verengung gegenüber dem, was es da zu beschreiben 
gilt.»1

1.1	 Ausgangslage

Der neue Lehrplan 21 steht vor der Türe, die Konsultation zum Lehr-
plan 21 wurden im Dezember 2013 abgeschlossen. Wir sind damit dem 
gesellschaftlichen Konsens darüber, was Schülerinnen und Schüler 
in der Volksschule lernen sollen, einen Schritt näher gekommen. Der 
Lehrplan soll nach den ergänzenden kantonalen Bestimmungen auf 
das Schuljahr 2017/2018, also in rund dreieinhalb Jahren, eingeführt 
werden. Der Bildungsauftrag ist im neuen Lehrplan grundsätzlich 
kompetenzorientiert abgefasst2. Mit der Einführung des neuen Lehr-
plans wird das System Schule über den Unterricht von aussen ange-
regt. Diese Anregung kann von der Schulleitung entweder produktiv 
genutzt werden oder die einzelne Schule „verdaut“ den Input in seinen 
bisherigen Strukturen und macht weiter wie bisher.

1.2	 Fragestellung

Wir möchten in dieser Arbeit ausloten, was Kompetenzorientierung für 
die Schule bedeutet und aufzeigen, was die Schulleitung bei der Ein-
führung und Umsetzung der Kompetenzorientierung im Unterricht zu 
beachten hat, damit diese Pertubation3 möglichst produktiv für das 
System genutzt werden kann. Produktiv kann der Fokus der Kompe-
tenzorientierung als Qualitätsentwicklungsinstrument dann genutzt 
werden, wenn entsprechende Strukturen vorgängig aufgebaut werden 
und das System auf die Veränderung prädisponiert wird. Die Innova-
tion, ausgelöst durch die Kompetenzorientierung, wird dann zu einer 
faszinierenden Reise, welche das System Schule nachhaltig verän-
dern wird. Diese Reise benötigt kompetente Reiseleiter in Form von 
Schulleitungen, welche eine tragfähige Vision ihrer Schule prägen und 
diese Vision auch in stürmischen Zeiten am Leben erhalten. Unsere 
Arbeit soll ein offener Reiseführer sein, welche zentrale Fragen dis-
kutiert und dabei Anregungen zur Vertiefung bietet.

1	 Reich, Kersten (2005), S. 245
2	 Grundlagen für den Lehrplan 21, S. 6
3	 «Perturbation aus dem Lateinischen: perturbare = völlig durcheinanderwirbeln. Eine 

Zustandsveränderungen in der Struktur eines Systems, die von den Zuständen in dessen 
Umwelt ausgelöst werden. Ein von Maturana in den Konstruktivismus eingeführter Begriff, 
der heute meist eher alltagssprachlich im Sinne von Verstörung benutzt wird.» http://www.
uni-koeln.de/hf/konstrukt/didaktik/woerterbuch/perturbation.html, 1.1.14, 15.00
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1.3	 Übersicht über die Kapitel

Der Kompetenzorientierung als Grundlage für erfolgreiches Lernen 
widmen wir uns im Kapitel 2. Dieses Kapitel bietet den Rahmen für das 
Verständnis von Kompetenzorientierung und den Auswirkungen der 
Kompetenzorientierung auf den Unterricht, auf die Rolle der Lehrkraft 
und auf das System Schule insgesamt. Dabei zeigen wir im Kapitel 2.1 
auf, warum Kompetenzorientierung richtig ist und die Schule durch 
Kompetenzorientierung ihren Bildungsauftrag erfüllt. In Kapitel 2.2 
blicken wir auf die Schule als dynamisches und lernendes System, be-
trachten den Unterschied von Performanz und Kompetenz und was 
Unterricht leisten muss, damit Kompetenzen überhaupt beobachtet 
und gefördert werden können. Als Exkurs betrachten wir in Kapitel 
2.3 die Funktionsweise des Lernens. In Kapitel 2.4 untersuchen wir 
die Schule als lernendes System auf der Unterrichtsebene bevor wir 
im Kapitel 2.5 die erweiterte Rolle der Lehrkraft erörtern. Dabei be-
trachten wir auch die Problematik des Messens und Bewertens von 
Kompetenzen.

Im dritten Kapitel wechseln wir die Perspektive und schauen inwie-
fern und wo die Kompetenzorientierung auf die Schule als lernendes, 
soziales System wirkt. Wir betrachten in Kapitel 3.1 die Makroebene, 
die Schule als gesellschaftliche Institution, in Kapitel 3.2 die Meso-
ebene, die Schule als selbstständige Einheit bevor wir in Kapitel 3.3 
die Mikroebenen, die Schule als soziales System in den Fokus rücken. 
Kapitel 3 verortet die Kompetenzorientierung als Impuls in den drei 
Ebenen und beschreibt, was das System Schule bezüglich der Kom-
petenzorientierung vorab leisten muss, um den Anspruchsgruppen 
gerecht werden zu können.

Das vierte Kapitel beschreibt die identifizierten Anspruchsgruppen 
der Schule genauer und erläutert die Elemente eines Qualitätsma-
nagements an geleiteten Schulen als Voraussetzung für die Gestal-
tung von Strukturen und Prozessen. In Kapitel 4.1 definieren wir die 
Anspruchsgruppen aufgrund des Angebots-Nutzungsmodell von 
Helmke4 und betrachten in einem Exkurs den Zusammenhang mit 
dem Handbuch für Schulqualität5. Warum wir das IQES-Modell6 der 
guten gesunden Schule als geeignetes Instrument für das Qualitäts-
management erachten, erläutern wir in Kapitel 4.2, bevor wir in Ka-
pitel 4.3 einen Blick auf die Schulentwicklung als indirekte Steuerung 
selbstorganisierter Systeme werfen.

4	 Helmke, Andreas (2012)
5	 Bildungsdirektion Kanton Zürich (2011)
6	 Brägger/Posse (2007)



«Kompetenzorientierung: Durch Innovation zur Faszination»     |    © Barandun/Deuber/Turkawka    |    Januar 2014 7

Nachdem wir die Kompetenzorientierung allgemein, die Anspruchs-
gruppen und die Qualitätsentwicklungsmodelle im System Schule 
untersucht haben widmen wir uns im fünften Kapitel den Vorausset-
zungen für ein erfolgreiches Qualitätsmanagement. Wir unterscheiden 
in Kapitel 5.1 internes und externes Qualitätsmanagement, betrachten 
Qualitätsmanagementkonzepte in 5.2 allgemein und mit Fokus auf das 
Handbuch Schulqualität und das IQES-Modell, bevor wir in Kapitel 5.3 
mögliche Handlungsfelder des Qualitätsmanagement bezüglich der 
Kompetenzorientierung beschreiben.

In Kapitel 6 fokussieren wir auf die Unterricht- und Personalentwick-
lung und legen Möglichkeiten zur Entwicklung einer Kompetenzorien-
tierung dar. Dabei schauen wir in Kapitel 6.1 auf den Zusammenhang 
von Unterrichtsentwicklung und Unterrichtsqualität, auf die Rolle der 
Lehrperson im Prozess und den Konsequenzen der Unterrichtsent-
wicklung für die Schulleitung. In diesem Kapitel stellen wir auch In-
strumente für die Unterrichtsentwicklung vor.

Zum Schluss fassen wir unsere Erkenntnisse im siebten Kapitel zu-
sammen und ziehen ein Fazit. In Kapitel 7.1 führen wir alle in den vor-
gängigen Kapiteln aufgestellten Thesen übersichtlich auf. Das achte 
Kapitel belegt alle Quellen, bevor wir unsere Arbeit in Kapitel 9 mit 
der Erklärung der Eigenleistung und der Verwendungsmöglichkeit der 
Arbeit durch Dritte formal abschliessen.
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2.	 Kompetenzorientierung als Grundlage  
für erfolgreiches Lernen 

2.1	 Warum Kompetenzorientierung richtig ist: Was Schule soll

These 1: Durch Kompetenzorientierung erfüllt die Volksschule ihren 
Bildungsauftrag. 

Die Volksschule bezieht ihren Auftrag aus der Gesellschaft und soll 
allen Kindern die gleichen Chancen ermöglichen, unabhängig von ih-
rer Herkunft7. Daraus ergeben sich neben einer Harmonisierung zwi-
schen den Kantonen zwangsläufig auch markante Veränderungen für 
den Lehrberuf. Die Anforderungen werden wesentlich komplexer und 
die Schwerpunkte verschieben sich. Die Schul- und Unterrichtsent-
wicklung zählt zu den zentralen Aufgaben jeder Schulleitung. Deshalb 
konzentrieren wir uns im Rahmen unserer Ausbildung zum Schul-
leiter hier auf diesen Bereich. Dieses Kapitel soll die oben stehende, 
grundlegende These argumentativ untermauern und entsprechende 
Denkanstösse bieten. Zudem soll aufgezeigt werden, welche Ressour-
cen wie eingesetzt werden können, um Kompetenzorientierung kon-
sequent anzustreben. Im weiteren beschreiben wir mögliche Instru-
mente zur systemischen Umsetzung auf der Ebene des Lehrkörpers. 

Der Bildungsauftrag für die Schulen ist im neuen Lehrplan grund-
sätzlich kompetenzorientiert abgefasst8. Erkennbar ist dies vor allen 
Dingen an den nach Schwierigkeitsgraden abgefassten Lernzielen so-
wie an der Anordnung der Lernziele in mehreren Zyklen. Modelle zur 
Kompetenzstrukturierung verweisen ebenfalls auf die entsprechende 
Abstufung bezüglich der Ausprägung einer bestimmten Kompetenz 
oder einer Kompetenzgruppe (vgl. „Abb. 1“).

Strukturmodell

Stufe 0 Naiv-ganzheitliches Ausführen einer Handlung

Stufe 1 Nachvollziehen und Handeln nach Vorgabe des 
Ausbildners

Stufe 2 Reflektieren und Handeln nach Einsicht in die 
Aufgabenstellung

Stufe 3 Selbstständige Prozesssteuerung und didak-
tische Reflexion des Lernprozesses

Abb. 1: 	 Meyer, Hilbert (2012), Seite 10

Wie wir aber sehen werden, ist der neue Lehrplan hinsichtlich seiner 
Ausrichtung nach Kompetenzen durchaus auch kritisch zu betrach-

7	 Grundlagen für den Lehrplan 21, S. 4
8	 Grundlagen für den Lehrplan 21, S. 6
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ten. Viele der formulierten Lernziele richten sich nach messbaren In-
halten, also nach spezifischem Curriculum, welche durch die Schule 
überprüft, eben gemessen werden können. Wir werden im Folgenden 
sehen, dass es allerdings keineswegs einfach ist, eine effektive Kom-
petenz zu bemessen. Denn die Kompetenz zeichnet sich nicht durch 
das Können eines bestimmten Inhaltes aus, sondern durch den Trans-
fer dieses Könnens in neue Problemstellungen. 

«Eine Kompetenz bezeichnet die Fähigkeit, durch Erfahrung und Ler-
nen erworbenes Wissen und Können in immer wieder neuen Hand-
lungssituationen selbständig, verantwortungsbewusst und situations-
angemessen anzuwenden.»9  Was wir im Schulsystem messen können, 
ist vielmehr die Leistungsfähigkeit, welche eine Person aufgrund von 
bestimmten Kompetenzen zeigt, also die sogenannte Performanz10. 
Wenn wir aber davon ausgehen, dass der Lehrplan grundsätzlich 
eine Richtschnur inhaltlicher Natur vorgibt, so muss sich das System 
Schule dem Problem stellen, über diese vorgegebenen Inhaltsan-
gaben verschiedene Kompetenzen zu schulen, um den gesetzlichen 
Bildungsauftrag zu erfüllen. Das Gesetz schreibt vor, grundlegende 
Kenntnisse und Fertigkeiten zum Erkennen von Zusammenhängen 
zu vermitteln. Zudem ist die Achtung von Mitmenschen und Umwelt 
angesprochen und neben einem Fokus auf der Dialogfähigkeit, dem 
Verantwortungswillen und Urteils-und Kritikvermögen ist eine klare 
Hinwendung zur Selbständigkeit und Gemeinschaftsfähigkeit explizit 
genannt. Die Schule soll die Freude am Lernen und an der Leistung 
wecken und erhalten und so eine Grundlage zu lebenslangem Ler-
nen schaffen11. Aus dem Gesetzestext lässt sich schliessen, dass das 
grundsätzliche Ziel der Schule also die Förderung aller Kinder hin-
sichtlich deren Kompetenzen ist. Die Schule muss so gestaltet wer-
den, dass ihr Unterricht die gesellschaftliche Partizipation ermög-
licht. Aber welche Kompetenzen befähigen junge Menschen dazu, an 
gesellschaftlichem Leben teilzunehmen? 

Es scheint sinnvoll, Anworten auf diese Frage überall dort zu suchen, 
wo gesellschaftliches Leben stattfindet. Also vor allem auch in der 
Arbeitswelt. Es ist eine gängige Reaktion im Bildungsbereich, wirt-
schaftliche Argumentationen als inadäquat für Bildungsfragen abzu-
stempeln12. Gesellschaftliche Partizipation bedeutet aber vor allem 
die Fähigkeit, aus eigener Kraft ein Leben zu gestalten. Und dazu ge-

9	 Meyer, Hilbert (2012) S. 8
10	 Die Problemstellung zwischen Performanz und Kompetenz wird weiter unten verdeutlicht.
11	 Volkschulgesetz (VSG) §2, Absatz 4
12	 Die Frage nach den Gründen für die tendenzielle Isolierung von Wirtschaft und Bildung soll 

hier nur aufgeworfen und nicht weiter vertieft werden
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hört deshalb auch die Fähigkeit, sich in der Arbeitswelt so zurecht-
zufinden, damit ein möglichst hohes Mass an Zufriedenheit erreicht 
werden kann. Erfolg und Wohlbefinden in der Arbeitswelt ist offen-
sichtlich ein massgeblicher Faktor, eigene Wirksamkeit zu erleben, an 
sozialem Leben teilnehmen zu können und gesund zu bleiben.

Eine Untersuchung durch das BildungsCent e.V.13 zeigt, welche Kom-
petenzen in der Arbeitswelt am meisten erwartet und auch gewichtet 
werden.

Aus der zusammenfassenden „Abb. 2“ geht 
hervor, dass nur gerade 11% aller durch ge-
forderten Kompetenzen rein fachlicher Na-
tur sind. Mehr als die Hälfte der Äusserungen 
betreffen die sozialen Kompetenzen, die 
Entwicklung der eigenen Persönlichkeit und 
die Kenntnis von Methoden zur praktischen 
Umsetzung von  Arbeitsprozessen. Erfah-
rungsgemäss werden aber im klassischen 
Unterrichtssetting den fachlichen Kom-
petenzen am meisten Raum zugemessen.

2.1.1	 Zwischenfazit

Unter Berücksichtigung aller oben genannten Faktoren darf man zum 
Schluss kommen, dass sich auch das System Schule als Ganzes kom-
petenzorientiert darstellen muss. Und zwar in einem für die Gesell-
schaft effektiven Sinne. Es gilt also zu prüfen, wie die Schule im Sinne 
einer Massnahme zur Ermöglichung der Partizipationsfähigkeit ihre 
Rolle möglichst wirksam wahrnehmen kann, bzw. welche Kompe-
tenzen in der Schule im Unterricht effektiv gefördert werden können 
und wie dies geschehen kann. 

2.2	 Die Schule als dynamisches und lernendes System 

These 2: Kompetenzen sind durch ihre Wirkungsweise unterhalb 
der sicht- und messbaren Performanzebene schwierig zu erfassen 
und zu messen. Der Fokus der Schule muss deshalb auf der Analyse 
von Lernprozessen liegen, um durch geeignetes Methodentraining 
im Unterricht die Entwicklung von Kompetenzen zu ermöglichen. 

Die Beteiligung vieler Anspruchsgruppen, die individuellen Persön-
lichkeiten der Lehrenden und Lernenden, deren individueller Entwick-

13	 Bildungscent.de - Die Kompetenzstudie

Abb. 2:	 Werte von bildungscent.de, Die Kompe-

tenzstudie, eigene Grafik 
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lungsstand sowie die Vorgaben durch die Gesellschaft und den Lehr-
plan machen die Schule grundsätzlich zu einem dynamischen System, 
obwohl sie landläufig häufig als stabil empfunden und auch gelebt 
wird. Eine gute Schule muss jedoch alle beteiligten Personen dazu 
„zwingen“, mit der der Schule grundsätzlich inhärenten Instabilität 
umzugehen. Dies beginnt bei den Berufskräften, bzw. bei deren Wahr-
nehmung ihres Auftrages. Lernprozesse verlaufen durch die Anwen-
dung unterschiedlicher Kompetenzen arbeitstechnischer und sozialer 
Natur14. 

Die Beobachtung und Analy-
se dieser Kompetenzen ist eine 
Kernaufgabe der Lehrenden. Je-
der Lernprozess ist durch seine 
offensichtliche Abhängigkeit von 
bestehenden Kompetenzen beim 
Lernenden höchst individuell 
und durchläuft instabile Phasen. 
Durch die Individualität und Insta-

bilität des Lernprozesses ist dieser nicht durch einzelne Akteure (hier: 
Lehrerinnen und Lehrer) quasi zu kontrollieren oder gar zu messen. 
Die Steuerung eines solchen Prozesses kann nur durch vertiefte Ana-
lyse des Prozesse selbst erfolgen. Dies setzt den intensiven Dialog von 
Lehrenden und Lernenden untereinander sowie die stetige Evaluation 
der Wirksamkeit des Unterrichts voraus, welche Kriterien fokussiert, 
die guten Unterricht ausmachen. Beides erfordert unbedingt die Koo-
peration aller am Prozess beteiligten Personen. Die permanente Zu-
sammenarbeit ist die zentrale Voraussetzung für die Entwicklung von 
Kompetenzen. 

Kompetenzen selbst sind nichts Statisches, sondern «entwickeln sich 
in und durch Handlungen. Deshalb kann man das Vorhandensein einer 
Kompetenz nicht wie auf einem Kassenzettel am Ende einer Stunde 
abprüfen»15. Die Schule als Ganzes muss sich also, um eine Kompe-
tenzorientierung zu entwickeln, mit der Analyse der individuellen 
Lernprozesse aller Beteiligten auseinandersetzen. Der eigentliche In-
halt des Unterrichts – das fachliche Thema - dient in diesem Sinne vor 
allem als Vehikel, um die entsprechenden Kompetenzen zu üben und 
zu fördern, bzw. neue Anwendungssituationen für bestehende Kompe-
tenzen bereitzustellen, um deren Weiterentwicklung zu ermöglichen. 

14	 vgl. Defintition einer Kompetenz nach Meyer, Hilbert (2012), S. 8: «Eine Kompetenz bezeich-
net die Fähigkeit, durch Erfahrung und Lernen erworbenes Wissen und Können in immer 
wieder neuen Handlungssituationen selbständig, verantwortungsbewusst und situationsan-
gemessen anzuwenden.»

15	 Meyer, Hilbert (2012), S. 8

Abb. 3: 	 Meyer, Hilbert (2003), S. 7
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Im Zentrum des Unterrichts steht für die Lernenden damit vor allem 
auch die Methode selbst und nicht nur der behandelte thematische 
Inhalt. 

Unterricht muss ermöglichen, den Verlauf von Lernprozessen beo-
bachtend zu studieren und angewendete Kompetenzen zu erkennen. 
Für die bereits erwähnte intensive Kooperation braucht die Schule  
professionelle Netzwerke in der Berufsgruppe der Lehrenden, wel-
che es ermöglichen, im Rahmen der Weiterbildung eine normierte, 
empirisch fundierte Berufstheorie zu entwickeln, welche zum Ab- 
bzw. Umbau oder auch der Erweiterung subjektiver Theorien16 bei-
tragen kann. Nützlich wären auch möglichst viele Anbindungen an 
gesellschaftliche Bereiche ausserhalb der Schule17. Eine abgestützte 
Berufstheorie förderte die Entwicklung verlässlicher Verfahren, um 
den dynamischen Verlauf des Lehrens und Lernens sichtbar und da-
mit qualitativ beurteilbar bzw. steuerbar zu machen18. Die Lehrenden 
selbst müssen dabei stets Lernende bleiben. Es ist also unumgäng-
lich zu klären, was Kompetenzorientierung eigentlich bedeutet, wenn 
die Volksschule den Bildungsauftrag konsequent und professionell 
wahrnehmen will. Die Schule muss sich an aktuellen, wissenschaft-
lichen Erkenntnissen orientieren19, nicht an den subjektiven Theorien 
einzelner Exponenten, wo eventuell gar das Glück entscheidet, ob ein 
Kind seine Kompetenzen weiterentwickeln kann oder nicht. Der Lehr-
plan 21 bietet aufgrund seiner Strukturierung prinzipiell die Grundla-
ge für eine Fokusveränderung hin zu einer Kompetenzorientierung. 
Werfen wir in „Kapitel 2.3“ einen kurzen Blick auf die Funktionsweise 
eines Lernprozesses, um dabei einer Antwort auf die Frage, was eine 
Kompetenz ist, näher zu kommen. 

2.2.1	 Zwischenfazit

Da Kompetenzen indirekt auf die gezeigte Leistung der lernenden 
Person wirken, muss der Unterricht die eigentliche Arbeitsmetho-

16	 Subjektive Theorien bezeichnen Alltagskenntnisse, welche von Mensch zu Mensch höchst 
individuell sein können, vom Individuum aber mit allgemeingültigem Charakter in sein Den-
ken und Handeln einfliessen. Subjektive Theorien sind «direkt situativ handlungssteuernd. 
Zusammen mit anderen Faktoren (z.B. Emotionalen) beeinflussen sie so das beobachtbare 
Verhalten im Rahmen zielgerichteten (Berufs-) Handelns.» (Berlinger/Birri/Zumsteg: S. 
10) Subjektive Theorien sind nicht an sich negativ. Allerdings muss sich die Lehrkraft ihrer 
bewusst sein und auch bereit sein, die eigenen subjektiven Theorien bzgl. des Lernens und 
Lehrens zu hinterfragen.

17	 Insbesondere meinen wir hier die Arbeitswelt, welche den Menschen grundsätzlich soziale 
Partizipation ermöglicht.

18	 vgl. hierzu: Kruse, Peter (2011), S. 13ff.
19	 John Hattie (Visible Learning), Andreas Helmke (Vom Lehren zum Lernen), Hilbert Meyer 

(Was ist guter Unterricht) und Cindy & Martin Herold (Selbstorganisiertes Lernen in Schule 
und Beruf) empfinden wir neben anderen Quellen für unsere Arbeit als gute und brauchbare 
Richtschnur.
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de ins Zentrum stellen, welche an Unterrichtsinhalten geübt werden 
können. Lehrpersonen müssen sich auf eine gemeinsame, empirische 
Berufstheorie abstützen, welche sie gemeinsam stetig evaluieren und 
weiterentwickeln.

2.3	 Exkurs: Funktionsweise des Lernens: Durch wissenschaftliche 
Erkenntnisse zur Kompetenzorientierung

These 3: Lernen heisst Verantwortung und Selbsttätigkeit. Men-
schen müssen ihre eigenen Kräfte mobilisieren können, um sich 
selber lernend voranzubringen. Die Schule muss ihnen die Möglich-
keit dazu bieten.

Es ist hinlänglich bekannt, dass Lernen vor allem durch die emotio-
nale, selbsttätige und aktive Auseinandersetzung mit dem Lernge-
genstand verläuft. Die „Abb. 4“ verdeutlicht die Bestandteile eines 
Lernprozesses. 

Der klassische schulische Wissens-
erwerb (Input-Rezeption-Output zur 
Kontrolle) ist nur beschränkt ein 
aktiver Lernprozess20. Jeder Ler-
nende muss neues Wissen mit den 
eigenen bestehenden Strukturen 
verbinden. Dies setzt eine internale 
Auseinandersetzung mit dem Ge-
genstand voraus, also ein höchst 
individueller Prozess, der eine Viel-
falt von Handlungskompetenzen 
voraussetzt, welche wiederum von 
verschiedenen Normen, Werten 
und persönlichen Einstellungen 
abhängen. Auch diese sind einem 
stetigen und aktiven Lernprozess 
unterworfen21. 

Es ist irrelevant, welche der bekannten Sichtweisen und Lerntheo-
rien22 als Ausgangspunkt genommen wird: Eine passive Aufnahme von 
Informationen ohne eigenständige Handlungen, bzw. die (Weiter-)Ent-
wicklung und Anwendung von persönlichen Handlungskompetenzen 

20	 Berlinger/Birri/Zumsteg (2006), S. 96
21	 vgl. hierzu Berlinger/Birri/Zumsteg (2006), S. 15ff.
22	 Behaviorismus, Humanistische Pädagogik, Kognitivismus, Konstruktivismus, Neurobiologie 

(Auswahl in: Berlinger/Birri/Zumsteg (2006), S. 33)

	
  
Abb. 4: 	 Mandl, Heinz / Reinmann-Rothmeier, Gabi (1998) in 

Berlinger / Birri / Zumsteg (2006), S.95

http://
http://


«Kompetenzorientierung: Durch Innovation zur Faszination»     |    © Barandun/Deuber/Turkawka    |    Januar 201414

und Arbeitsmethoden ist rein neurophysiologisch unmöglich23. Jegli-
che Form von Informationsverarbeitung setzt die internale Aktivität 
des lernenden Individuums voraus. Aus diesen Darlegungen lässt sich 
schliessen, dass in einer Lernumgebung alle Lernenden die Möglich-
keit haben müssen, sich Handlungskompetenzen, sprich Arbeits- und 
Lernstrategien anzueignen und diese anzuwenden.

2.3.1	 Zwischenfazit

Ohne Selbsttätigkeit und Eigenverantwortung kann kein Lernprozess 
stattfinden. Durch die verstärkte schulische Ausrichtung nach Kom-
petenzen des neuen Lehrplans werden die individuellen Bedürfnisse 
der Lernenden (und auch der Lehrenden) stärker ins Zentrum gerückt. 
Dies spricht deutlich für die  Kompetenzorientierung in Unterricht.

2.4.	 Die Rolle der Schule als lernendes System auf der  
Unterrichtsebene

These 4: Die Kompetenzorientierung an Schulen lässt sich auf der 
Unterrichtsebene nur durch konsequente Kooperation aller Betei-
ligten, sowie durch eine gezielte Teamentwicklung bewerkstelli-
gen. Insbesondere ist davon das berufliche Selbstverständnis der 
Lehrpersonen betroffen. Kompetenzorientierung bedeutet eine un-
terrichtliche Fokussierung auf folgende Punkte: Handlung, Verant-
wortungsbewusstsein, Selbststeuerung, Dynamik, Heterogenität 
hinsichtlich der Ausprägung von Kompetenzen bei Lehrenden und 
Lernenden24.

Um mehr Licht auf die Frage nach der Definition für Kompetenzori-
entierung zu lenken, bedarf es neben der Bezugnahme auf die oben 
kurz dargelegten, aktuellen erkenntnistheoretischen Grundlagen 
bzgl. des Lernens grundlegender Neuerungen im Selbstverständnis 
der Schule als System. Wie das oben kurz erwähnte Strukturmodell 
(„Abb. 1“ auf Seite 8) bereits nahelegt, sind (Handlungs-)Kompetenzen 
viel schwieriger zu beurteilen, als die Wiedergabe von erworbenem 
Orientierungswissen, weil Kompetenzen eine nur indirekt feststell-
bare, tiefer liegende Ebene darstellen. Eine unscharfe, unklare Defi-
nition von Kompetenzorientierung birgt deshalb die Gefahr beliebiger 
Umsetzung in methodischer Hinsicht . Bei Hilbert Meyer findet sich 
folgende, aus unserer Sicht sehr brauchbare, Arbeitsdefinition für 
Kompetenzorientierung im Unterricht:

23	 Berlinger/Birri/Zumsteg (2006), S. 96
24	 Auswahl nach Meyer, Hilbert (2012), S. 8
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Hinsichtlich der Schulpraxis treten bei genauerem Betrachten der vor-
stehenden Definition zwei Dinge in den Vordergrund: Erstens verlangt 
das Denken in Kompetenzstufen von den Lehrkräften höchste Flexibi-
lität bei der Diagnose des individuellen Lernstandes der Lernenden, 
bzw. entsprechende Instrumente für dessen Feststellung und eine auf 
diesen jeweiligen Lernstand bezogene, wirksame und vielfältige Me-
thodenkenntnis. Der Lehrplan 21 bietet für Punkt (3) sicherlich eine 
Richtschnur, insbesondere für die fachlichen Kompetenzstufen. Je-
doch muss die Lehrkraft den Lernenden zur Umsetzung Punkte (1), (2) 
und (4) über ein reichhaltiges Methodenrepertoire verfügen, welches 
sie den Lernenden zur Verfügung stellen kann, um Kompetenzen auf-
zubauen, welche sich wiederum in einer Erhöhung der messbaren 
Leistung zeigen müssten. Im Weiteren muss ein kompetenzorien-
tierter Unterricht die Selbsttätigkeit, die Aktivität und die emotionale 
Verbundenheit der Lernenden mit dem Lerngegenstand ins Zentrum 
stellen (vgl. „Abb. 4“ auf Seite 13). Dadurch wird nachhaltiges, kompe-
tenzorientiertes Lernen möglich. Die Lehrkraft muss aus ihrer Rolle 
der Wissensvermittlerin heraustreten und in eine beobachtende Rolle 
eintreten. Nur so besteht die Chance, den Lernenden zu ermöglichen, 
ihren Lernprozess zu reflektieren und entsprechend zu steuern. Im 
Folgenden möchten wir darstellen, welche verschiedenen Komponen-
ten eine Kompetenz beinhaltet und welche Konsequenzen sich daraus 
für den Unterricht ergeben25.

25	 Die Untertitel sind entnommen aus: Meyer, Hilbert (2012), S. 8. Hier soll der Versuch unter-
nommen werden, zum Zwecke der Verdeutlichung, diese Grundsätze aus unterrichtlicher 
Sicht zu kommentieren.

	
  
Abb. 5: 	 Meyer, Hilbert (2012), S. 13

http://
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1)	 Jede Kompetenz hat eine Reflexions- und eine Handlungs- 
komponente.

Jeder Lernende muss mit seinem eigenen Instrumentarium an Kennt-
nissen und Fähigkeiten möglichst frei operieren können, um seinen 
Lernprozess voranzubringen. Es braucht also grundsätzlich einen 
Unterricht, der weit über die reine Informationsverarbeitung, bzw. de-
ren Wiedergabe hinausgeht. Es geht darum, die Arbeitsmethodik zum 
eigentlichen Lerngegenstand zu machen. Die Kenntnis von Methoden 
ermöglicht es den Lernenden, Probleme kreativ anzugehen und mög-
liche Lösungen aus verschiedensten Ausgangslagen abzuleiten. Zu-
dem muss der Lernende Gelegenheit haben, in Reflexionsprozessen 
sein Lernen aktiv zu hinterfragen.

2)	 Kompetent sein bedeutet selbstgesteuertes Arbeiten.

Eine möglichst grosse Vielfalt hinsichtlich der Arbeitsmethodik er-
möglicht eine klarere Differenzierung für die heterogenen Lernstände, 
welche in allen Gruppen quasi naturgegeben vorkommen. Lernende 
können aus einem grossen Angebot an Handlungsmöglichkeiten jene 
auswählen, die für sie und ihren individuellen Lernstand am geeig-
netsten erscheint. Zudem ist es zentral, dass sich Lernende eigene 
Ziele setzen können, die ihnen zu einem bestimmten Zeitpunkt sinn-
voll und nützlich erscheinen.

3)	 Kompetent sein bedeutet verantwortungsbewusst Handeln.

Jeder Lernende muss für seinen Lernprozess persönlich die Verant-
wortung übernehmen. Dies wiederum setzt neben den eigentlichen 
Arbeitskompetenzen auch die Fähigkeit voraus, sich an bestimmten 
Werthaltungen orientieren zu können. Diese Werthaltungen sind teil-
weise individuell verschieden, häufig aber gesellschaftlich normiert. 
Solche Werthaltungen beziehen sich beispielsweise auf Ordnung, 
Zeitnutzung, Ehrlichkeit bzgl. der geleisteten Arbeit, Einhaltung von 
Rahmenbedingungen (z.B. bei der Nutzung von Medien), Pünktlichkeit 
und vieles mehr. Kompetenzorientierter Unterricht muss die Mög-
lichkeit bieten, diese vorgelagerten Kompetenzen zu entwickeln und 
zu stärken, denn sie ermöglichen überhaupt erst die Ingangsetzung 
eines schulisch erwünschten Lernprozesses.

4)	 Kompetenzen sind unterschiedlich stark entwickelt.

Es ist offensichtlich, dass verschiedene Kompetenzen bei verschie-
denen Personen unterschiedlich entwickelt sind. Dies ist abhängig 
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vom Erfahrungshorizont, von erzieherischer Konditionierung, von der 
Herkunft, charakterlichen Eigenschaften sowie Veranlagungen und 
Ausprägungen wie Talente, Intelligenz usw.. Kompetenzorientierung 
bedeutet, dass Unterricht in einem Rahmen stattfinden muss, in dem 
diese unterschiedlichen Kompetenzstufen individuell entwickelt wer-
den können. Dies betrifft z.B. die inhaltliche und methodische Struk-
turierung der Lerninhalte, die Räumlichkeiten, in denen Unterricht 
stattfindet, oder auch die Wahl der unterrichtlichen Sozialformen.

5)	 Kompetenzen sind dynamisch und entwickeln sich durch  
Handlungen.

Kompetenzorientierter Unterricht muss allen Lernenden und Leh-
renden die Möglichkeit bieten, ihr Arbeitshandeln immer wieder ein-
zusetzen. Kompetenzen können durch Nichtgebrauch abnehmen oder 
gar verkümmern.

All diese erwähnten Bestandteile eines kompetenzorientierten Unter-
richts fasst das nachstehende Zitat noch einmal deutlich zusammen: 
«Nur die systematische Verbesserung der lernrelevanten Vorkennt-
nisse, das gezielte Schliessen von Wissenslücken [Diagnose des Lern-
standes, Steigerung der Aufgabenkomplexität; Anm. d. Verf.], die damit 
verbundenen Möglichkeiten der Vermittlung wirksamer Lernstrate-
gien (metakognitive Kompetenzen) [Methodik als eigentlicher Lern-
gegenstand; Anm. d. Verf.] und die Beeinflussung der Lernmotivation 
(durch attraktive Lernanreize, durch differenzielle Bekräftigungen 
und durch ein angstfreies, stimulierendes und aufgabenorientiertees 
Klassenklima) [Lehrkraft als Beobachterin und Beraterin; Anm. d. 
Verf.] versprechen eine Reduzierung unerwünschter Leistungsunter-
schiede zwischen Schülern einer Klasse.» 26

Hier findet sich auch ein interessanter Bezug zur leistungsbezogenen 
Heterogenität innerhalb einer Gruppe, also zur messbaren Perfor-
manz. Wie wir weiter oben gesehen haben, ist die Performanz ein we-
sentlicher Hinweis zur Feststellung von Kompetenzen. Kompetenzo-
rientierung orientiert sich am individuellen Lernstand der einzelnen 
Lernenden, was zur Folge hat, dass durch die Kompetenzorientierung 
Heterogenitäten zwar nicht verschwinden, jedoch im Unterricht nicht 
mehr so stark ins Gewicht fallen. Bei der Kompetenzorientierung gibt 
es zwar immer noch Leistungsunterschiede. Diese wirken sich aber 
viel weniger stark auf die Gruppe aus, weil das Funktionieren von Un-

26	 Weinert zitiert in Helmke, Andreas (2012), S. 251
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terricht weniger von diesen Unterschieden beeinflusst oder gar ge-
stört wird.

John Hatties Studie zeigt an vielen Stellen, dass den Lehrerinnen und 
Lehrern im Lernprozess der Lernenden eine zentrale Rolle zukommt. 
Insbesondere die Beziehung zwischen Lernenden und Lehrenden, 
welche wiederum von den Lehrenden selber in den Umfragen prak-
tisch nicht genannt wird27, sowie das daraus resultierende Klima in 
der Klasse, zeigt einen sehr hohen Effekt auf die Lernleistung und 
die Motivation der Lernenden. Entwicklung in einem ganzheitlichen 
Sinne setzt sich aus Wissen, Persönlichkeit, Können/Handeln (Me-
thoden) und Werten zusammen28. All diese Bereiche können Indivi-
duen nur durch die Bezugnahme auf sich selbst erweitern. Da Ler-
nen grundsätzlich Selbsttätigkeit bedeutet, müssen die Lernenden 
Eigenverantwortung für ihr Lernen übernehmen und sich dabei ih-
rer eigenen Kompetenzen und die Fortschritte in denselben bewusst 
werden. Dies wiederum bedingt eine «lernfreundliche und arbeitsame 
Atmosphäre»29 und entlastet ganz nebenbei die Lehrkraft, bzw. verla-
gert den Schwerpunkt von deren Tätigkeit auf die Klassenführung und 
auf die Steuerung des methodischen Verhaltens der Lernenden. Eine 
stringente, verlässliche und Störungen vorbeugende Klassenführung 
bewirkt eine Reduktion von Störungen, steigert somit die aktive Lern-
zeit und fördert den Klassenzusammenhalt. All dies sind Faktoren, 
welche nachweislich ausgeprägte Kompetenzen erfolgreicher Lehrer 
sind30 und, wie oben bereits erwähnt, eine hohe Signifikanz bezüglich 
Wohlbefinden und Lernleistung aufweisen31.

2.4.1	 Zwischenfazit

In den obigen Punkten und Kommentaren lässt sich erkennen, wie 
komplex und anspruchsvoll die Kompetenzorientierung eigentlich ist. 
Nur in einem langen Prozess aus kontinuierlicher Qualitätsüberprü-
fung durch Evaluation und Reflexion lassen sich diese Ziele verfolgen 
und sicherlich lässt sich nicht alles davon in gleichem Masse im Schul-
alltag integrieren. Kompetenzen sind immer auch von vielen ausser-
schulischen und persönlichkeitsimmanenten Merkmalen abhängig. 
Dennoch: Wir sind als professionelle Gemeinschaft aufgefordert, den 
Unterricht hinsichtlich dieser Merkmale durch geeignete Evaluati-
onsinstrumente zu hinterfragen und die Gestaltung dahingehend zu 

27	 Hattie, John (2013) S. 141f.
28	 Brägger/Posse (2007) Bd. 1, S. 97f.
29	 Brägger/Posse (2007) Bd. 1, S. 63
30	 Helmke, Andreas (2012), S. 172ff.
31	 Hattie, John (2013), S. 122ff.
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verändern, dass der Unterricht den obigen Erkenntnissen möglichst 
konsequent Rechnung trägt. Nur so kann die Volksschule ihrem ge-
setzlichen Bildungsauftrag gerecht werden.

2.5	 Der Unterricht: Die Rolle der Lehrkraft

These 5: Die Kompetenzorientierung verlangt von den Lehrerinnen 
und Lehrern die Anerkennung einer neuen oder zumindest erwei-
terten Rolle, vor allem hinsichtlich ihrer beiden Kerntätigkeiten Un-
terricht und Bewertung.

Obwohl auf der Homepage des Lehrplan 21 die Auswirkungen der 
Kompetenzorientierung beschönigend als «weder einschneidend noch 
bahnbrechend»32 bezeichnet werden, zeigen die obigen Ausführungen 
deutlich die eigentliche Komplexität dieser Entwicklungsprozesse auf 
der handelnden Ebene der Schule. «Wer den Anspruch stellt, kompe-
tent zu sein, sollte nicht nur klug reden können. Er oder sie muss auch 
kompetent handeln.»33 Nicht alle Lehrkräfte können im Sinne der 
Kompetenzorientierung kompetent handeln. Für viele Lehrerinnen 
und Lehrer bedeutet diese Neuausrichtung nach Kompetenzen gar 
die vollkommene Abkehr von ihrem bisherigen Berufsverständnis und 
reagieren mit Abwehr und Rückzug auf solch einschneidende Verän-
derungsprozesse. 

Grundsätzlich sind die Faktoren, welche guten Unterricht ausmachen 
hinlänglich bekannt und in vielen Fachbüchern nachzulesen. Ein mög-
licher Ansatz, einen Veränderungsprozess in Gang zu bringen, ist die 
gezielte Evaluation dieser zentralen Qualitätskriterien, denn viele die-
ser Kriterien lassen sich im kompetenzorientierten Unterricht sehr 
gut unterbringen. Beispielsweise die Aktivierung, das lernförderliche, 
entspannte Klima, die Schülerorientierung, das sinnvolle Üben oder 
auch die Verfügbarkeit echter Lernzeit. Zum Teil lassen sich diese Ele-
mente auch in einem Unterricht umsetzen, welcher nicht konsequent 
kompetenzorientiert organisiert ist. Kompetenzorientierung bedeutet, 
wie weiter oben bereits ausgeführt, dass die Schülerinnen über ihre 
Lernhandlungen selbständig entscheiden können. Kompetenzen ent-
wickeln sich durch die Anwendung von gelerntem Wissen und neuen 
Fertigkeiten in neuen Situationen, welche auf einer höheren Schwie-
rigkeitsstufe angesiedelt sind (Erhöhung der Komplexität). Dies be-
deutet, dass im Konzept der Kompetenzorientierung die Methode (und 
damit die durch Lehrende oft in Anspruch genommene sogenannte 
Methodenfreiheit) nicht nur der Lehrkraft als didaktisches Mittel zur 
Unterrichtsgestaltung dient. Vielmehr muss der Unterricht die me-

32	 http://www.lehrplan21.ch/haeufige-fragen, 30.11.13, 20.00 Uhr
33	 Meyer, Hilbert (2012), S. 8
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thodischen Fähigkeiten der Lernenden selbst beüben. Die Methode als 
Arbeitsinstrument zum Wissenserwerb und als metakognitiver Kon-
trollmechanismus ist demnach selbst Unterrichtsgegenstand, denn 
die Vielfalt der Methoden, die Kenntnis derselben sowie die Reflexion 
über dieselben ermöglicht den Lernenden erst die Erweiterung ihrer 
fachlichen und insbesondere auch überfachlichen Kompetenzen34.
Dieser Ansatz entspricht auch den Darlegungen bei Brägger: 

	 In Unterrichtsteams verbinden Lehrpersonen das Kerngeschäft 
„Lehren“ mit dem Kerngeschäft „Lernen“. Viele Tätigkeiten im 
Unterrichtsteam verlangen ähnliche Kompetenzen und Fertig-
keiten, wie sie auch für die Arbeit im Unterricht mit den Schüle-
rinnen und Schülern gebraucht werden [...] Unterrichtsteams nut-
zen die grosse Schnittmenge an Fertigkeiten, die sowohl für die 
Teamarbeit als auch für die Arbeit von und mit Schülerinnen und 
Schülern gebraucht werden. [...] Sie nutzen [...] vielfältige Arbeits-
situationen, ein denen sie bewusst Arbeiten aufteilen, um so Er-
fahrungen mit verschiedenen Frührungs- und Arbeitsrollen zu 
machen. Hoher Stellenwert kommt dabei dem bewussten und sy-
stematischen Kennenlernen und Einüben von Methoden zu.35

Dies macht deutlich, dass im kompetenzorientierten Unterricht die 
Vielfalt der angebotenen Methoden als konkreter Unterrichtsinhalt 
einen Schwerpunkt bilden muss. Zudem müssen die Methoden den 
Lehrpersonen dringend aus der Sicht des Lernenden bekannt sein. 
In „Abb. 6“ finden wir ein Venn-Diagramm mit Fertigkeiten und Me-
thoden in der Schnittmenge, welche Lehrpersonen wie auch Schüle-
rinnen und Schüler erlernen sollen.

34	 Brägger/Posse (2007), Bd. 1, S. 65
35	 Brägger/Posse (2007), Bd. 1, S. 70., vgl. hierzu auch Abb. 6

Abb. 6: 	 Brägger/Posse (2007), Band 1, S. 71
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2.5.1	 Methodik im Unterricht: Der pädagogische Doppeldecker

Methodenanwendung hat viel mit Planung zu tun. Jeder Lernende 
plant die Verwendung geeigneter Methoden im Verlauf seines Arbeits-
prozesses. Das Wissen um eine Methode veranlasst nicht unbedingt 
dazu, dieses Wissen auch in die Tat umzusetzen. Genau dies ist aber 
eine Bedingung, wenn jemand einen (Lern-) Prozess selbständig orga-
nisieren und selbständig Ziele abstecken will. Es ist also für die Schul-
leitung unabdingbar, zur Umsetzung der Kompetenzorientierung den 
Teammitgliedern nicht nur das Wissen um die Methoden zu vermitteln, 
sondern sie auch zum Handeln zu bringen. Aus diesem Handeln kann 
wiederum neues Wissen gewonnen werden. So entsteht ein Entwick-
lungskreislauf. Um bei Lehrkräften das Handeln auszulösen, bietet 
sich der „Pädagogische Doppeldecker“ an. In diesem Konzept befin-
det sich die Lehrkraft in einer ständigen Doppelrolle zwischen Lernen 
und Lehren. «In der ersten Rolle (ich als lernende Person) wird der 
Lernprozess „hier und jetzt“ aktuell erlebt. Die lernende Person er-
fährt ganz praktisch, wie sich die Lernumgebung „anfühlt“. Sie spürt 
deutlich die mit dem Lernen verbundenen emotionalen Prozesse. In 
der zweiten Rolle (ich als lehrende Person) wird darüber nachgedacht, 
welche Aspekte des didaktisch-methodischen Arrangements in das ei-
gene Lehren übernommen werden könnten. Das ständige Reflektieren 
in der Doppelrolle bewirkt erhebliche Bewusstmachungsprozesse.»36  

Das Lernen und Lehren ist das Kerngeschäft der Lehrerinnen und 
Lehrer. Es ist unabdingbar, dass diese ihr gesamtes Berufsleben lang 
auch Lernende bleiben. In Weiterbildungen sollen Lehrpersonen ein 
gezieltes Methodentraining erleben, das sie dann in einer Planungs-
phase in Unterrichtsteams auf die Unterrichtsebene herunterbrechen. 
Die Lehrenden kennen so die Stolpersteine und Gefahren einer Me-
thode, aber auch deren Vorteile und können so im Unterricht intensiv 
beratend wirken. Die Schülerinnen und Schüler arbeiten mit den glei-
chen Methoden. So entsteht eine ausgleichende Kenntnis-Ebene zwi-
schen Lehrkräften und Lernenden. Die Lernenden sehen, dass auch 
die Lehrkräfte die Methoden anwenden. Die Lehrenden fungieren so 
als Beispiel und Orientierungspunkte. Oder anders ausgedrückt: Alle 
wissen, wovon man spricht.

2.6	 Exkurs: Messen und Bewerten

Ein zweiter entscheidender Bereich, der das alltägliche Handeln der 
Lehrkräfte betrifft und wiederum eine Kernkompetenz darstellt und 
der einschneidenden Veränderungen bedarf, betrifft das Messen und 

36	 Wahl, Diethelm (2002), S. 234
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das Beurteilen von erbrachten Leistungen. Dieser Bereich soll hier 
aber nur am Rande eine Rolle spielen. Das nach wie vor an der Volks-
schule praktizierte System der Notengebung greift bezüglich Kompe-
tenzorientierung viel zu kurz und entspricht keinesfalls den Vorgaben 
des HarmoS-Bildungskonkordats37. Wie die Noten zustande kommen 
unterliegt bisher stark der einzelnen Lehrperson. Wie bereits erwähnt, 
bestehen hinsichtlich der Messbarkeit der Kompetenzen, welche einer 
sichtbaren Leistung zugrunde liegen, erhebliche Schwierigkeiten38, 
obwohl die messbare Leistung direkt von der Kompetenzebene ab-
hängig ist. «Man kann Kompetenzen nicht sehen, riechen oder fühlen. 
Man sieht nur, was Menschen mit Hilfe ihrer Kompetenzen zustande 
bringen.»39 Wer sich also auf der Ebene der „Performanz“ verbes-
sern will, muss nicht nur die Möglichkeit haben, seine Kompetenzen 
zu erweitern. Vielmehr wirft die Kompetenzorientierung die Frage 
auf, mit welchen Fragestellungen sich der Kompetenzzuwachs in 
Leistungserhebungen auf der Performanzebene messen lässt. Die-
se Messungen dürfen nicht dem Zufall überlassen werden, sondern 
müssen klaren Vorgaben folgen. Sicherlich bildet der Lehrplan 21 hier 
eine Richtschnur, doch bedarf es hinsichtlich der Messung bzgl. dieser 
im Lehrplan formulierten Kompetenzstufen noch einiger Denkarbeit 
und Bereitschaft zur Kooperation. Um Kompetenzen nachzuweisen, 
müssen aus unserer Sicht gezielte und klar definierte Leistungsmes-
sungen durchgeführt werden, welche sich wiederum zuverlässig auf 
ein Kompetenzraster übertragen lassen, welches die verschiedenen 
Kompetenzstufen beschreibt.

2.7	 Fazit

Die obigen Ausführungen zeigen, dass sich die Forderung nach Kom-
petenzorientierung stark auf die Rolle der Lehrkräfte auswirkt. Kom-
petenzorientierung bedeutet die stetige Arbeit in Unterrichtsteams, 
was das herkömmliche Verständnis der Methodenfreiheit grundle-
gend in Frage stellt. Zudem stellen sich wesentliche Fragestellungen 
zur Art und Weise, wie eine Leistungsmessung zustande kommt und 
wie sich diese wiederum in einem Zeugnis verständlich und mit einem 
hohen Grad an Normierung zum Ausdruck bringen lässt. 

Wir haben gesehen, dass die Auseinandersetzung mit Kompetenzen 
viele offene Fragen zutage fördert, welche die Schulen zu klären ha-
ben. Es genügt zur Kompetenzorientierung nicht, einfach ein paar 
Gruppensettings im Unterricht zu veranstalten. Es braucht dazu ein 

37	 vgl. ebd. Art. 3: Grundbildung, zitiert in: Grundlagen für den Lehrplan 21, S. 8
38	 vgl. „Kapitel 2.2“ auf Seite 10
39	 Meyer, Hilbert (2012), S. 7
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ganzheitliches Konzept und begriffliche Klarheit, welches von den 
Lehrkräften gemeinsam getragen wird. «Die internationalen Erfah-
rungen zeigen: Eine solch gravierende Umstellung des Bildungssy-
stems funktioniert nicht als reine Top-down-Bewegung. [...] Wenn 
überhaupt, so hat das Konzept der Kompetenzorientierung eine Chan-
ce, wenn die Top-down-Strategie der Schulpolitik durch eine Bottom-
up-Bewegung der Basis ergänzt wird.»40  Aus der Sicht der Schullei-
tung bedeutet dies, Schulentwicklung gezielt und konsequent in eine 
klare Richtung zu steuern. 

In den nächsten Teilen dieser Arbeit werfen wir einen Blick auf die 
Möglichkeiten der Entwicklung der Schule als qualitatives System aus 
Sicht der Schulleitung, bevor im Kapitel 6 einige Instrumente für die 
Förderung der Kompetenzorientierung in Unterricht und beim Perso-
nal erörtert werden sollen.

40	 Meyer, Hilbert (2012), S. 6
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3	 Schule als lernendes soziales System

Nicht erst seit den Ergebnissen der PISA-Untersuchungen wird über 
eine gute Schule und über guten Unterricht vermehrt nachgedacht. 
Bereits Comenius (1657) hat sich in der Didactica Magna mit den Ge-
lingensbedingungen guter Schule auseinandergesetzt41. In jüngster 
Zeit haben Ergebnisse der Hattie-Studien zudem den Fokus auf er-
folgreiche und weniger erfolgreiche Einflussfaktoren auf den Ler-
nerfolg gelenkt. Bereits seit Beginn des 19. Jahrhunderts sind Dis-
kussionen über die Schule als zentrale gesellschaftliche Institution 
zu verzeichnen. In deren Verlauf sind Schultheorien entstanden, die 
immer wieder andere Funktionen und Aufgaben von Schule betonen. 
Die Schultheorien lassen sich gemäss Wiater in Makrotheorien, wel-
che die äussere Organisationsstruktur des Systems Schule, Mesothe-
orien, die den Bereich zwischen Organisationsstruktur und konkreter 
Interaktion betrachten und Mikrotheorien, die sich mit den internen 
Handlungsprozessen der Schule befassen, unterscheiden42. 

In der ersten Perspektive werden die Beziehungen zwischen Schule 
und Gesellschaft in den Blick genommen, also die Aussenbeziehungen 
der Schule als gesellschaftliche Institution. Die zweite Perspektive 
rückt die einzelne Schule ins Zentrum und fokussiert auf deren Wir-
kung und die Interaktion der Beteiligten. In der dritten Perspektive 
wird letztlich der Fokus auf das Zusammenleben, den Unterricht und 
das Lernen gelegt. Insgesamt verdeutlichen die drei Perspektiven, 
dass Schule als System verstanden werden muss, in welchem ver-
schiedenen Anspruchsgruppen in Beziehung stehen und interagieren. 
Im Folgenden sollen die Funktionen und Aufgaben von Schule näher 
betrachtet werden um letztlich die Anspruchsgruppen innerhalb und 
ausserhalb der Schule zu identifizieren. Auf dieser Grundlage sollen 
die Voraussetzungen für ein erfolgreiches Qualitätsmanagement an 
Schulen definiert werden.

3.1	 Die Makroebene: Schule als gesellschaftliche Institution

Die Schule ist eine gesellschaftliche Einrichtung und somit werden 
an diese bestimmte Erwartungen geknüpft. Gleichzeitig ist sie auch 
ein Bindeglied zwischen Gesellschaft und Familie und erfüllt neben 
traditionellen Bildungsaufgaben auch Aufgaben welche früher der 
Familie zugeschrieben wurden. Schule soll erziehen und übernimmt 
dabei immer mehr familienergänzende Aufgaben und Funktionen. Ne-
ben Berufswahl, sexueller Erziehung, Suchtprävention, Gesundheits-

41	 Brägger/Posse (2007), Band 1, S. 22
42	 Wiater, Werner (2012), S. 59
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förderung und der Entwicklung sozialer und personaler Kompetenzen 
hat die Schule einen allgemeinen Betreuungsauftrag (Tagesstruktur, 
Blockzeiten). Zudem wird von der Schule Selektion und Sozialisation 
erwartet. «Eine besondere Herausforderung besteht darin, die heute 
dominierende soziale Selektion durch eine leistungsbezogene, an den 
Potenzialen orientierte, meritokratische Selektion zu ersetzen»43. Der 
Entwurf des Lehrplan 21 und die Arbeiten zur Umsetzung des Ver-
fassungsauftrages für ein harmonisiertes Bildungswesen (HarmoS) 
spiegeln die aktuellen Ansprüche an ein modernes Bildungssystem 
und definieren neue Aufträge und Funktionen der Schule. Die Schule 
ist aufgefordert sich innovativ und aktiv mit diesen Ansprüchen aus-
einander zu setzen und sich somit stetig weiterzuentwickeln – unter 
Berücksichtigung der Share- und Stakeholders, der Anspruchsgrup-
pen des Systems.

3.2	 Die Mesoebene: Schule als selbstständige Einheit

Die Schweizerische Konferenz der Erziehungsdirektoren EDK führt 
für die 26 Kantone drei verschiedene Schulmodellvarianten auf. Das 
geteilte Modell mit der Aufteilung der Schülerinnen und Schüler in 
zwei bis vier Schultypen in separaten Klassen, das integrierte Modell 
mit der Aufteilung in Stammklassen ohne Leistungsselektion und mit 
leistungsdifferenzierten Niveaukursen und das kooperative Modell, 
mit der Aufteilung in Stammklassen mit Leistungsselektion und lei-
stungsdifferenzierten Niveaukursen. Viele Kantone legen die Modell-
wahl in die Kompetenz der Gemeinden, welche aus den kantonalen 
Modellen ihr regionales Schulmodell wählen. 

Im Kanton Zürich bietet sich auf der Sekundarstufe I grundsätzlich das 
kooperative Modell und das geteilte Modell mit drei Schultypen an, mit 
der Möglichkeit auch nur zwei Schultypen zu wählen. Im kooperativen 
Modell können die Schülerinnen und Schüler in höchstens drei Fä-
chern aus Mathematik, Deutsch, Französisch oder Englisch in Anfor-
derungsstufen unterrichtet werden. Alleine aus diesen strukturellen 
Möglichkeiten ergeben sich acht unterschiedliche Grundtypen. Be-
rücksichtigt man zusätzlich die unterschiedliche Fächerwahl bei An-
forderungsstufen (maximal drei aus vier) und die Möglichkeit, mehr-
klassige Klassen und Klassen mit Schülerinnen und Schülern aus 
verschiedenen Abteilungen und Anforderungsstufen (kombinierte 
Klassen) zu bilden44, ergibt sich alleine im Kanton Zürich eine grosse 
Vielfalt an regional unterschiedlichen Schulmodellen. Das Schulmo-

43	 vgl. Akademien der Wissenschaft Schweiz: Zukunft Bildung Schweiz - Von der Selektion zur 
Integration, S. 81

44	 Volksschulverordnung Kanton Zürich, § 6
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dell hat aber nur einen geringen Einfluss auf den Lernerfolg. Gemäss 
Moser «[…] zeigt die Bildungsforschung ebenso klar, dass die Schulst-
ruktur für den Lernerfolg nur von untergeordneter Bedeutung ist. Viel 
wichtiger ist es, dass Kinder in der Schule kognitiv anregende Ler-
numgebungen ermöglicht werden und dass sie auf kompetente Lehr-
personen mit hohen Erwartungshaltungen treffen.»45 Ein vergleich-
bares Fazit kann auch aus der Studie von Hattie gezogen werden, 
welche grundsätzlich ein Primat personaler Einflussgrössen vor 
strukturellen Einflussgrössen ausweist46. 

Als selbstständige Einheit hat die Schule im Kanton Zürich ausrei-
chend Möglichkeiten, sich regional anzupassen und schulische Inno-
vation individuell-strukturell zu bearbeiten. Die Wirkung der Schule 
auf den Lernerfolg ist jedoch nicht in der Schulstruktur sondern bei 
den lokal agierenden Personen zu suchen. Um so mehr ist auf der 
Mesoebene die Rolle der Schulleitung zu betrachten. Sie gestaltet die 
Schule und die Beziehungen innerhalb des Systems. 

3.3	 Die Mikroebene: Schule als soziales System

Wird der Fokus auf den Schulalltag, den Unterricht und das Lernen 
gelegt, rückt das soziale System ins Zentrum. Die Perspektive der Mi-
kroebene richtet den Blick auf die lokalen Strukturen und Elemente 
und bezieht die spezifischen Akteure und Prozesse mit ein. Im „Kapitel 
3.1“ auf Seite 24 wurde darauf hingewiesen, dass die Schule als Binde-
glied zur Gesellschaft dienen und auch sozialisieren soll. 

	 Sozialisation hat nach Parsons die Aufgabe, den Heranwachsen-
den einer Gesellschaft die Fähigkeit zum Handeln in Rollen bei-
zubringen und dafür zu sorgen, dass sie die Wertorientierungen 
einer Gesellschaft im Interesse der Bestandserhaltung des Ge-
samtsystems und seiner Teilsysteme als Orientierungsmuster 
des Handelns übernehmen. Die Heranwachsenden lernen dabei 

45	 Moser, Urs (2010), S. 2
46	 Hattie, John (2013), S. 22

Abb. 7: 	 Hattie, John (2013), S. 22: Durchschnittliche Effekte für die wichtigsten zum Lernprozess beitragenden Faktorenbündel
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unterschiedliche Arten von Rollenspielen auseinander zu halten, 
ihr Handeln auf die jeweils geltenden Spielregeln einzurichten und 
sich mit den an die Rollen geknüpften Erwartungen zu identifizie-
ren. Diese Sozialisationsaufgabe kann nach Parsons in modernen, 
sich in spezifische Systeme differenzierenden Gesellschaften, in 
denen universalistisches, neutrales und an Leistung orientiertes 
Rollenverhalten erwartet wird, von der »Sozialisationsinstanz« 
Familie so nicht geleistet werden, da deren eigene Spielregeln 
partikular, diffus, affektiv und an Zuschreibung ausgerichtet sind. 
Da Schulen für Parsons eine der Familie entgegengesetzte Funk-
tion für die Sozialisation übernehmen, entwickeln sie auch andere 
Rollenerwartungen als die Familie.47 

Eines der zentralen Ziele des Zürcher Bildungswesens ist die Chan-
cengleichheit. Neben der Erziehung zu christlichen, humanistischen 
und demokratischen Wertvorstellungen ergänzt gemäss Volksschul-
gesetz die Schule die Erziehung in der Familie. Das Bildungswesen 
möchte auch der «Illusion der Chancengleichheit», welche Bourdieu 
mit Passeron im gleichnamigen Buch 1971 beschrieben haben, entge-
gen wirken und alle Schülerinnen und Schüler individuell fördern. Ge-
mäss Bourdieu wird in der Schule jedoch ererbtes kulturelles Kapital 
in erworbene Leistung transferiert und somit trägt Schule wesentlich 
zur Bestandswahrung der Gesellschaft bei48. 

Die Schule kann auch als sozialer Organismus verstanden werden, 
als sozialer Raum in dem die Akteure heimisch werden, in dem so-
ziale Konflikte als Lösung anomischer Probleme gelöst werden und 
Jugendliche die Rollen der Erwachsenen mit ihren spezifischen Zu-
gängen erleben. Schulen bereiten - neben den Medien und den pa-
rasozialen Räumen - Schlüsselthemen der Jugend auf und bieten 
soziale Territorialität. Die Gestaltung dieser Lebenswelt obliegt im 
Wesentlichen der Schulleitung und der Lehrpersonen. Sie definieren 
den Raum, die Zeit, die Gruppe und den Inhalt und können Interak-
tionen anstossen und beeinflussen. Damit wirken sie direkt auf den 
Bildungsraum der Jugend ein und gestalten die lebensweltlichen In-
teraktionen mehr oder minder bewusst.

3.4	 Fazit

Die Unterscheidung der Analyseperspektiven in eine Makro-, Meso- 
und Mikroebene ist hilfreich um Aussagen über den Zusammenhang 
von Schule und Gesellschaft genauer verorten zu können. In der Ma-
kroebene finden wir eine Schule im Auftrag der Gesellschaft. Sie be-

47	 Gerstner, Hans-Peter, S. 7
48	 Gerstner, Hans-Peter, S. 17
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reitet Schülerinnen und Schüler auf ihre späteren Tätigkeiten vor und 
übernimmt Erziehungsaufgaben, welche die Familie nicht leisten kann 
oder will. In der Mesoebene wird die Schule als gesellschaftliche In-
stitution betrachtet, eingebettet in die kantonalen und kommunalen 
Strukturen, ausgestattet mit zugewiesenen Mitteln. Hier vermittelt 
Schule ausgewähltes Wissen, formt Persönlichkeiten und sortiert 
Menschen in Klassen- und Beschäftigungsstrukturen gemäss Auf-
trag aus Gesetzen, Verordnungen und kantonalen Lehrplänen. In der 
Mikroebene finden wir die Schule als handelnden Kommunikations-
raum, der Lebenswelten beeinflusst und gestaltet, eingebettet in den 
jeweiligen sozialen Kontext. Das Individuum rückt ins Zentrum.

3.4.1	 Blick auf die Kompetenzorientierung 

Die Kompetenzorientierung muss auf dem Hintergrund der oben be-
schriebenen Perspektiven differenziert verortet werden. Einerseits 
erhält die Schule auf der Makroebene den Auftrag für einen kompe-
tenzorientierten Unterricht über HarmoS und Lehrplan 21 von der 
Gesellschaft. «Im Lehrplan 21 wird der bildungspolitisch legitimierte 
Auftrag der Gesellschaft an die Volksschule erteilt»49. Mit dem Lehr-
plan 21 wird eine Harmonisierung der inhaltlichen Ziele der Volks-
schule und damit die Umsetzung des Artikel 62 der Bundesverfassung 
angestrebt. Der Lehrplan 21 wird den kantonalen Erfordernissen 
angepasst und mit einer Lektionentafel ergänzt. Die Pädagogische 
Hochschule bietet im Auftrag des Volkschulamtes interessierten 
Lehrpersonen und Schulleitungen ab Schuljahr 2013/2014 erste Wei-
terbildungen zum kompetenzorientierten Unterrichten an50. Mit der 
Ergänzung des Lehrplan 21 durch eine Lektionentafel und dem Wei-
terbildungsangebot der Pädagogischen Hochschule begeben wir uns 
auf die Mesoebene. Kompetenzorientiertes Unterrichten erfordert 
angepasste Strukturen, ein verändertes Berufsverständnis und neue 
Formen der Leistungsbewertung51. Durch die Veränderung von Struk-
turen und Berufsverständnis greift die Kompetenzorientierung direkt 
in das soziale System Schule, die Mikroebene ein. Der Bildungsraum 
wird pertubiert, das System verändert sich. Individuelle Wahrheiten 
der Eltern, Schülerinnen und Schülern, Schulpflegen, Schulleitungen 
und Lehrpersonen werden irritiert oder erschüttert und müssen neu 
konstruiert werden. Die bestehenden Rollen verändern sich und müs-
sen neu ausgehandelt werden.

49	 Grundlagen für den Lehrplan 21, S. 4
50	 vgl. http://www.vsa.zh.ch/internet/bildungsdirektion/vsa/de/schulstufen_schulen/interkan-

tonal/projekt_lehrplan_21.html, 26.7.13, 10.00
51	 http://www.phzh.ch/de/kompetenzen/, 26.7.13, 10.15
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3.4.2	Schule als lernendes soziales System

Die Schule erfährt durch die Kompetenzorientierung auf allen Ebenen 
Anstösse zur Veränderung. Schule ist als soziales System ein Teil des 
Bildungssystems und somit eine Institution der Gesellschaft52. Ge-
mäss Luhmann grenzt sich ein System prinzipiell gegen seine Umwelt 
ab und reproduziert sich selbst mithilfe systemeigener Operationen. 
Soziale Systeme sind somit operativ geschlossen, jedoch kognitiv of-
fen. Die kognitive Öffnung ermöglicht es Systemen, mit der Umwelt 
und anderen Systemen zu kommunizieren. Die Interaktion zwischen 
System und Umwelt geschieht über die strukturelle Kopplung, wenn 
Erwartungsstrukturen innerhalb des Systems aufgebaut werden und 
dieses für Irritationen (Pertubationen) empfänglich ist. Das System 
Schule ist also ein geschlossener Kommunikationsraum, welcher ge-
nau nur das integriert und umsetzt, was gerade anschlussfähig ist.  
Diverse Schulreformen und Schulentwicklungsvorhaben haben im-
mer wieder gezeigt, dass Strukturen nicht einfach übernommen wer-
den können. «Die Strukturen können nur durch die eigenen Opera-
tionen aufgebaut werden, weil die eignen Strukturen wiederum die 
Operationen determinieren»53. Schulen „verdauen“ die Inputs auf ihre 
spezifische individuelle Weise. Als System ist die Schule – wie das 
menschliche Hirn – jedoch lernfähig und kann über die strukturelle 
Kopplung Anstösse und Anforderungen der Umwelt integrieren und 
sich weiterentwickeln. 

3.5	 These 6

Damit die Schule den Anspruchsgruppen auf allen Ebenen gerecht 
werden kann und die Kompetenzorientierung erfolgreich von stat-
ten geht, muss sie die dazu notwendigen Strukturen vorab selbst-
ständig aufbauen. 

Dies bedeutet, das die Schule bis zur definitiven Einführung des Lehr-
plan 21 – und damit des kompetenzorientierten Unterrichts – auf das 
Schuljahr 2017/2018 intern Voraussetzungen schaffen muss, um die 
Elemente des Lehrplan 21 erfolgreich umzusetzen54. Da der Lehr-
plan 21, wie oben gezeigt, in Kernelemente der Schule eingreift, ist 
der Strukturaufbau innerhalb der Schule selbstständig und frühzeitig 
anzustreben. 

52	 vgl. Wiater, Werner (2012), S. 51ff.
53	 Luhmann, Niklas (2011), S. 105
54	 Aufbau der Erwartungsstrukturen als Voraussetzung struktureller Kopplung
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4.	 Anspruchsgruppen und Schulentwicklung

Um die Anspruchsgruppen der Schule entsprechend auf die Kompe-
tenzorientierung vorzubereiten, möchten wir diese in einem ersten 
Teil näher beschreiben, bevor wir im zweiten und dritten Teil dieses 
Kapitels die Elemente eines Qualitätsmanagements an geleiteten 
Schule als Voraussetzung für die Gestaltung von Strukturen und Pro-
zessen beschreiben.

4.1	 Angebots-Nutzungs-Modell

Der Soziologe Helmut Fend brachte gemäss Helmke ein Angebots-
Nutzungsmodell der Schule als Denkfigur in die Pädagogik ein55. 
Helmke hat dieses Modell mit Weinert in der Folge für ein eigenes 
Modell der Unterrichtswirksamkeit verwendet. Sie betrachten Unter-
richtsqualität auf zwei Ebenen, der Prozessebene und der Produktee-
bene.

	 Das Angebot-Nutzungs-Modell umfasst sowohl Merkmale der 
Lehrperson als auch des Unterrichts und versucht diese in ein 
umfassendes Modell der Wirkungsweise und Zielkriterien einzu-
beziehen. Demnach ist der von der Lehrperson gegebene Unter-

55	 Helmke, Andreas (2012)

Abb. 8: 	 Angebots-Nutzungs-Modell des Unterrichts. Helmke, Andreas (2012), S. 73



«Kompetenzorientierung: Durch Innovation zur Faszination»     |    © Barandun/Deuber/Turkawka    |    Januar 2014 31

richt ein Angebot, was nicht notwendigerweise zu den Wirkungen 
führen müsse, da Erwartungen der Lehrperson nicht unbedingt 
von den Schülerinnen und Schülern so wahrgenommen werden, 
wie seitens der Lehrpersonen gewünscht. Zudem spielen ver-
schiedene Prozesse (motivational, emotional, volitional, Lernak-
tivität etc.) seitens der Schülerinnen und Schüler eine entschei-
dende Rolle bei der Wirksamkeit.56

Das Angebots-Nutzungs-Modell verdeutlicht die entscheidende Rolle, 
welche die Schülerinnen und Schüler selbst im Lernprozess spielen 
und zeigt auch, dass sich Unterrichtsangebote nicht 1:1 in Lernerfolge 
umsetzen lassen. Zudem spielt die Beobachterperspektive in der Be-
urteilung guten Unterrichts subjektiv eine wesentliche Rolle. 

Grundsätzlich lassen sich aus dem Angebots-Nutzungs-Modell von 
Helmke vier wesentliche Anspruchsgruppen herauslesen. Die Schü-
lerinnen und Schüler als direkt betroffene Nutzer, die Lehrpersonen 
als Anbieter, die Familie als Beobachter und Unterstützer und der er-
weiterte Kontext, der alle drei im „Kapitel 3“ skizzierte Ebenen um-
fasst. Das Modell fokussiert stark auf die Beziehung Lehrperson – Un-
terricht – Lernende mit Familie und Kontext als umgebende Einflüsse. 

4.1.1	 Exkurs: Handbuch Schulqualität des Kanton Zürich

Das kantonale Konzept „Schulqualitätsmanagement der Volksschule, 
der Mittelschule und der Berufsschule“ unterscheidet zwischen In-
put-, Prozess- und Outputqualitäten und drei verschiedenen Ebenen: 
Der Person (Lehrpersonen, Schulleitung sowie weitere Personen, 
welche die individuellen Prozesse vor Ort gestalten und verant-
worten), der Einzelschule, in welche die individuell gestalteten Pro-
zesse eingebettet sind und das kantonale Schulsystem, welches die 
Rahmenbedingungen und verbindliche Vorgaben definiert und somit 
gleichwertige Bildung sicherstellen soll. Das Handbuch Schulqualität 
des Kanton Zürich beschreibt im Wesentlichen die Prozessqualitäten, 
also die Art und Weise wie Schule organisiert ist und sich weiterentwi-
ckelt, sowie Unterricht gestaltet und durchgeführt wird und teilt diese 
in elf Qualitätsbereiche ein57. Zu den elf Qualitätsbereichen, welche im 
wesentlichen in „Unterricht gestalten“ und „Schule gestalten“ unter-
teilt sind, fügen sich vier weitere Themenbereiche, welche inhaltlich 
zusätzlich ergänzt und erweitert werden können. Die elf Qualitätsbe-
reiche erheben jedoch den Anspruch, die wesentlichen schulischen 
Prozesse abzudecken.

56	 Yücel, Lale (2007), S. 5
57	 Bildungsdirektion Kanton Zürich (2011), S. 2
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Neben den Prozessen, welche im Zentrum des Handbuches stehen, 
werden die Rahmenbedingungen und die Leistungen als Qualitätsrah-
men aufgeführt. Die einzelnen Kapitel des Handbuches sind zudem 
in einer Beurteilungsmatrix verortet, welche als Grundlage externer 
und interner Evaluationen dient, welche als Teil der professionellen 
Tätigkeit der Schule gesehen wird.

					        Grundsätzlich kann man den ersten 
Teil des Handbuches mit den Quali-
tätsthemen zum Bereich „Unterricht 
gestalten“ dem Bereich „Schüler/-
innen – Lehrpersonen“ zuordnen. 
Der zweite Teil „Schule gestalten“ 
fokussiert auf die schulgemein-
schaftlichen Gestaltungselemente, 
wo nun auch die Beziehungen zu El-
tern und weiteren externen An-
spruchsgruppen mehr ins Zentrum 
rücken. Der Zusammenarbeit mit 
den Eltern ist ein zusätzliches Kapi-
tel im Bereich der „Zusätzlichen 
Themen“ gewidmet. 

Das Handbuch Schulqualität der Bil-
dungsdirektion des Kanton Zürich 
fokussiert auch auf die Beziehung 
Lehrperson – Unterricht – Lernende 
mit Eltern und weiteren Anspruchs-
gruppen als umgebende Einflüsse 
und korrespondiert somit in der An-
lage mit dem Angebots-Nutzungs-
Modell von Helmke.

Die Kompetenzorientierung an der Volksschule betrifft die beiden 
Anspruchsgruppen „Schülerinnen und Schüler“ und „Lehrpersonen“  
direkt. Wie in „Kapitel 3.4.1“ auf Seite 28 dargestellt sind auch die Eltern 
und der erweiterte Kontext betroffen, da auch hier individuelle Wahr-
heiten gestört werden. Eine intensive Weiterentwicklung in praktisch 
allen Qualitätsbereichen des Handbuchs Schulqualität ist absehbar, 
da das Kernelement „Unterricht“ mit seinen Inhalten und Rahmen-
bedingungen direkt betroffen ist und Auswirkungen auf die weiteren 
Qualitätsbereiche zu erwarten sind. Die Elemente einer Weiterent-
wicklung der Strukturen und Prozesse im Sinne eines Qualitätsma-
nagement an geleiteten Schulen möchten wir im folgenden definieren.

Abb. 9: 	 Qualitätsrahmen und Qualitätsbereiche (Handbuch 

Schulqualität, 2011, S. 16)
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4.2 	 IQES-Modell der guten gesunden Schule

Uns erscheint das IQES-Modell der guten gesunden Schule als Grund-
lage für ein systemisches Qualitätsmanagement gut geeignet, da es 
die Bildung und den Lern- und Laufbahnerfolg ins Zentrum rückt. Es 
unterstützt die unterrichtszentrierte Qualitätsentwicklung und setzt 
sich aus acht schulinternen Elementen zusammen, ohne dabei die Ko-
operation mit den Schulpartnern ausseracht zu lassen. Damit fügt 
sich das IQES-Modell sehr gut in das Angebots-Nutzungs-Modell von 
Helmke als auch in die Qualitätsbereiche des Handbuchs Schulquali-
tät ein und bietet einen guten Handlungsrahmen für die Weiterent-
wicklung der einzelnen Qualitätsbereiche und der Beziehungen der 
einzelnen Anspruchsgruppen. 

Das Zusammenspiel der acht in „Abb. 10“ skizzierten Handlungsfelder 
ist darauf ausgerichtet, die Kräfte und beschränkten Arbeitsressour-
cen der Lehrpersonen auf ihren Kernauftrag zu konzentrieren: auf 
eine effektive und nachhaltige Förderung der Lernprozesse und -er-
gebnisse der Schülerinnen und Schüler. Das heisst auf selbstgesteu-
ertes und Kooperatives Lernen als fundamentalem Entlastungsfaktor 
für Lehrende58. 

Gemäss Brägger/Posse schafft ein «[...] schulinternes Qualitätsma-
nagement, bei dem bewusst mit den Zielen und Werten der pädago-
gischen Arbeit, dem der Schule übertragenen Auftrag und mit den 

58	 Brägger/Posse (2007), Band S. 63

Abb. 10: 	 IQES-Modell: Brägger/Posse, http://www.iqesonline.net, 27.12.13, 13.30 Uhr
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an sie gestellten Erfahrungen umgegangen wird, [...] die Basis dafür, 
dass die bestehende gute Qualität der Schule gesichert und in den Be-
reichen verbessert wird, in denen es aufgrund der eigenen Evaluati-
onsergebnisse oder infolge neuer Anforderungen oder Erkenntnisse 
an der Schule notwendig ist»59.

Eine neue Anforderung ist durch die Kompetenzorientierung unserer 
Ansicht nach klar gegeben. Nun stellt sich für jede einzelne Schule 
konkret die Frage, welche Qualitätsbereiche von dieser neuen Anfor-
derung betroffen sind und wie sie damit umgehen möchte. Da die ein-
zelnen Handlungsfelder nicht isoliert von einander betrachtet werden 
können, wirkt sich eine Weiterentwicklung in einem Bereich zwangs-
läufig auch auf andere Bereiche aus. Die Priorisierung muss jede 
Schule für sich selber treffen. 

Gestützt auf den aktuellen Stand der Wirksamkeitsforschung und der 
Qualitätsdiskussion beschreibt IQES in einem Qualitätstableau insge-
samt vierzig Bereiche einer guten gesundheitsfördernden Schule. Die 
vierzig Qualitätsbereiche – unterteilt in acht Qualitätsdimensionen – 
beschreiben die Schulqualität im Sinne des ganzheitlichen Ansatzes 
einer Qualitäts- und Gesundheitsförderung. Brägger/Posse haben 
sich bei der Definition der Bereiche durch die Grundannahmen der  
Otawa-Charta: Wertschätzung, Partizipation, Transparenz, Empower-
ment, Lebensweltbezug und Kohärenz leiten lassen.

59	 Brägger/Posse (2007), Band 1, S. 60

Abb. 11: 	 Acht Qualitätsdimensionen und vierzig Qualitätsbereiche: Brägger/Posse (2007), Band 2, S. 12
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Im Qualitätstableau finden sich die Input-, Prozess- und Outputquali-
täten des Handbuch Schulqualität wieder. Auch die elf einzelnen Quali-
tätsbereiche des Handbuchs lassen sich in den 40 Qualitätsbereichen 
verorten. Somit können die Ergebnisse einer externen oder internen 
Schulevaluation gut in den Qualitätsbereichen nach IQES verortet und 
mit den von IQES bereit gestellten Instrumenten weiterentwickelt 
werden.

IQES adaptiert bei der Entwicklung eines Qualitätsbereiches den Qua-
litätszyklus QEQS des Schul- und Sportdepartements der Stadt Zü-
rich. In einem ersten Schritt werden Ziele und Qualitätsansprüche 
vereinbart, als zweiter Schritt die Umsetzung geplant, im dritten die 
Realisierung vorangetrieben, um im vierten Schritt die Zielerreichung 
evaluieren und überprüfen zu können. Das erworbene Wissen fliesst 
nun in den nächsten Qualitätszyklus ein. Wird dieser Qualitätszyklus 
konsequent angewendet, werden auch ambitionierte anspruchsvolle 
Entwicklungsvorhaben verkraftbar, da diese etappiert werden. Die 
Erfolge werden so jährlich sichtbar gemacht und aus den Erfahrungen 
des Vorjahres kann gelernt werden.

4.3	 Schulentwicklung als indirekte Steuerung selbstorganisierter  
Systeme

Wenn wir den Unterricht und die Schule weiter entwickeln, verlassen 
wir bekanntes Handlungswissen und verändern unter Umständen die 
Strukturen. Wir lernen gemeinsam etwas neues, bisher Unbekanntes 
kennen und verinnerlichen neue Prozesse und Strukturen Schritt für 
Schritt. Schulentwicklung ist Lernen und damit ein mühsamer, an-
strengender Prozess, welcher nur dann angegangen wird, wenn nach 
diesem Lernprozess die (Schul-)Welt besser dasteht als zuvor. Schul-
entwicklung ist von der Selbstveränderung aller Schulakteure beglei-
tet. Die Lehrpersonen, die Schülerinnen und Schüler, die Schulpflege, 
aber auch die Eltern der Lernenden müssen lernen, um sich an neue 
Begebenheiten anpassen zu können. 

«„Schulentwicklung ist die reflexive indirekte Steuerung eines zielori-
entierten Lernprozesses eines selbstorganisierten sozialen Systems 
durch Systemkonformität bzw. –viabilität.“ (Herold 2013, in Press) 
[…] Das heißt, dass sowohl Schulentwickler außerhalb der Schule als 
auch Schulleitungen innerhalb mit Innovationsideen aufwarten dürfen 
und Wege finden müssen, das System in Bewegung zu setzen. Das 
bedeutet im systemischen Sinn: Perturbationen (Maturana und Vare-
la 2010) und/oder Rahmenbedingungen zu schaffen, in denen sich die 
Systeme auf den Weg machen, weil es für sie Sinn macht. Auf diese 
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Weise nähert sich Schulentwicklung den Menschen und Lernkultur-
entwicklung wird zu einem Prozess, der von innen heraus kommt und 
durch eine Faszination am Lernen angetrieben wird»60. Die Kompe-
tenzorientierung muss bei den Akteuren Sinn ergeben, sonst machen 
sie sich nicht auf den Weg. Diese Sinnstiftung ist vorab die vornehm-
liche Aufgabe der Schulleitung um so die Grundlage zu schaffen, da-
mit das System Schule sich erfolgreich auf den Weg zur Kompetenzo-
rientierung machen kann.

4.4 	 Fazit 

Sowohl Helmke wie auch das Handbuch Schulqualität des Kanton 
Zürich und Brägger/Posse definieren ähnliche Anspruchsgruppen: 
Schülerinnen und Schüler – Lehrpersonen – Eltern und Kontext. Alle 
drei Modelle stellen den Unterricht und Lernerfolg ins Zentrum, be-
gleitet von Prozessen zur Gestaltung der Schule als ganzes und der 
Beziehungen zum Kontext. Das Handbuch Schulqualität und das IQES-
Modell zur Qualitätsentwicklung korrespondieren in wesentlichen 
Teilen. Beide Modelle bieten gute Grundlagen zur Schulentwicklung, 
gestützt auf interne und externe Evaluationen und entlang von de-
finierten Qualitätszyklen. IQES bietet dem Nutzer eine Vielzahl an 
Handlungsempfehlungen und Evaluationsinstrumenten für insgesamt 
40 Qualitätsbereiche. 

4.4.1	 Blick auf die Kompetenzorientierung 

Die Kompetenzorientierung kann auf dem oben genannten Hinter-
grund als zentrales Schulentwicklungsvorhaben gesehen werden, 
verändert dieses Vorhaben doch direkt den Unterricht und den Lern- 
und Laufbahnerfolg. Damit sind auch alle Anspruchsgruppen betrof-
fen. Ein solches Vorhaben sollte entsprechend vorbereitet und beglei-
tet werden. Geht man davon aus, dass ein selbstgesteuertes System 
Schule nur indirekt gesteuert werden kann, dann bedingt die Kom-
petenzorientierung eine sorgfältige Vorbereitung des Systems. Die 
Schulleitung hat das System motivational und durch Weiterbildungen 
so vorzubereiten, dass die Idee der Kompetenzorientierung als Grund-
lage des Unterrichts und Lern-/Laufbahnerfolgs auf fruchtbaren Bo-
den fällt und die Bereitschaft entsteht, als Schule sich diesem grossen 
Lern- und Veränderungsschritt anzunehmen. 

Die konkreten Umsetzungsschritte entlang der Qualitätsbereiche des 
Handbuchs oder nach IQES haben in Qualitätszyklen zu erfolgen, wie 
diese beispielsweise in IQES beschrieben sind. Ist eine Schule noch 

60	 Herold, Cindy in Arnold/Prescher (2013), in Press
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nicht so vertraut mit der Arbeit entlang von Qualitätsbereichen und 
-zyklen, dann ist es wohl ratsam, mit einem Bereich zur Probe zu 
starten, um so die notwendigen Prozesskenntnisse und Strukturen 
entsprechend aufzubauen.

4.5	 These 7

Damit eine Verschiebung des Fokus hin zur Kompetenzorientierung 
erfolgreich von statten geht, muss die Schulleitung das System 
Schule auf deren Einführung motivational vorbereiten und unter-
stützende Prozesse und Strukturen schaffen und etablieren.

Die Schulleitung muss demnach verschiedenen Entwicklungsfelder 
unter differenzierter Perspektive bearbeiten. Die motivationale Vor-
bereitung des Teams steht sicher im Zentrum, falls bereits Strukturen 
und Prozesse geschaffen sind, um umfangreiche Schulentwicklungs-
vorhaben erfolgreich umsetzen zu können. Fehlen diese, müssen sie 
erst erschaffen und erprobt werden, um die Grundlagen und Arbeits-
instrumente für die Kompetenzorientierung zu erhalten. 
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5.	 Voraussetzungen für erfolgreiches Qualitäts- 
Management an Schulen

Ziel eines Qualitätsmanagements an den Schulen muss eine Verbes-
serung des Outputs sein, der Leistung des Systems Schule. Der ent-
scheidende Faktor für die Verbesserung des Outputs ist, wie in den 
vorangegangenen Kapiteln dargelegt, die Qualität des Unterrichts. 
Die Entwicklung der Qualität des Unterrichts lässt sich durch die Stei-
gerung der Qualitätsniveaus der Kompetenzen der Schülerinnen, der 
Schüler und der Lehrkräfte erreichen. Die Unterrichtsqualität ist der 
entscheidende Parameter für bessere Ergebnisse und Wirkungen von 
Schule. 

Das Handbuch Schulqualität beschreibt die Qualitätsansprüche an die 
Volksschulen des Kantons Zürich und bezeichnet qualitätsrelevante 
Merkmale für wichtige Bereiche der Schul- und Unterrichtsgestal-
tung. Das Handbuch bietet den notwendigen Orientierungsrahmen 
und eine detaillierte Beschreibung von Schul- und Unterrichtsqua-
lität. Will man Schulqualität professionell gestalten und beurteilen, 
dann ist ein Bezug auf anerkannte und systematisch entwickelte Qua-
litätserwartungen notwendig61. Zusätzlich zum internen Qualitätsma-
nagement bietet die Fachstelle für Schulbeurteilung den Schulen eine 
professionelle Aussensicht, welche sich an den gleichen Merkmalen 
orientiert, wie das Handbuch für Schulqualität. 

Das IQES-Modell für die Qualitätsentwicklung und Evaluation in Schu-
len ergänzt die unbestrittenen Perspektiven mit einem Blick der Ge-
sundheitsförderung und fragt, was eine gute gesunde Schule leistet. 
Das Modell baut auf dem Q2E-Modell auf. IQES fokussiert auf interne 
Zielsetzungen und Evaluationen und bietet für die interne und notwen-
dige externe Sicht adäquate Instrumente. 

5.1	 Internes und externen Qualitätsmanagement

Ausgehend vom Modell der Qualitätssicherung von Donabedian62, auf 
welchem sowohl das Handbuch Schulqualität als auch IQES aufbauen, 
lassen sich Struktur-, Prozess- und Ergebnisqualität unterscheiden. 
Dabei ist das externe vom internen Qualitätsmanagement zu differen-
zieren. Eine gute Übersicht liefert uns Kutz in seiner Unterscheidung 
des allgemeinen Modells des internen und externen Qualitätsma-
nagements:

61	 Bildungsdirektion Kanton Zürich (2011), S. 1
62	 http://en.wikipedia.org/wiki/The_Donabedian_Model
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Ein internes Qualitätsmanagement muss externe Qualitätsansprü-
che berücksichtigen und zusätzlich eigene Qualitätserwartungen und 
–sicherungsmassnahmen definieren. Ein erfolgreiches Qualitätsma-
nagement bezieht dabei die Akteure mit ein und lässt sie an der Ent-
wicklung des Qualitätsmanagementkonzepts teilhaben. 

Gemäss Handbuch Schulqualität dient das interne Qualitätsmanage-
ment der selbstständigen Standortbestimmung in wichtigen Be-
reichen von Schule und Unterricht und der Optimierung der Fähigkeit 
der Selbststeuerung. Die externe Fremdbeurteilung durch die Fach-
stelle für Schulbeurteilung dient der Ergänzung der Innensicht und 
der Kontrolle. Für die Schulen sind die externen Beurteilungen durch 
die Fachstelle für die Überprüfung des internen Qualitätsmanage-
ments fruchtbar. Das externe Qualitätsmanagement für sich ist den 
Bildungsdirektionen und Volksschulämtern überlassen, die Fachstel-
le bietet hier über alle Schulen hinweg wichtige Rückmeldungen. Wei-
tere externe Quellen für die Bildungsdirektionen können kantonale 
Querschnitttests (Stellwerk) und internationale Erhebungen (PISA, 
TIMSS etc.) sein. Für die Schule eigenen sich auch andere externe 
Instrumenten zur Qualitätssicherung wie Klassencockpit, qualitative 
Evaluationen der Eltern und der Schülerinnen und Schüler oder auch 
interne Vergleiche der Stellwerk-Ergebnisse.

Abb. 12: 	 Allgemeines Modell des internen und externen Qualitätsmanagement. Kutz, Rudolf (2007), Seite 39
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5.2	 Qualitätsmanagementkonzepte

Was bedeutet jedoch Qualitätsmanagement und mit welchen Quali-
tätsmanagement-Systemen soll eine Schule arbeiten? Rudolf Kutz de-
finiert Qualitätsmanagement folgend:

	 Qualitätsmanagement bedeutet die zielgerichtete und geplante 
Kooperation, Steuerung und Koordination der verfügbaren per-
sonellen, technischen, fachlichen und ökonomischen Ressourcen 
eines Unternehmens, um die professionellen an konsentierten 
Standards orientierten Ergebnisse zu erzielen, sowohl im Hinblick 
auf die interne Ausgestaltung als auch im Hinblick auf die Ausge-
staltung zu externen Partner.

	 Qualitätsmanagement verfolgt dass Ziel, mit Hilfe adäquater Me-
thoden und Instrumente eine systematische Qualitätsentwick-
lung, Qualitätssicherung und Qualitätsverbesserung gemäß dem 
derzeitigen wissenschaftlichen Erkenntnisstand zu implementie-
ren, um effektive und effiziente Arbeitsprozesse zu gestalten, die 
geplante bzw. festgelegte Ergebnisse realisieren können.63

Inwiefern sich das Handbuch Schulqualität oder das IQES-Modell für 
das Qualitätsmanagement an Schulen eigenen, möchten wir folgend 
kurz betrachten und in einem Zwischenfazit eine persönliche Empfeh-
lung abgeben.

5.2.1	 Konzept: Handbuch Schulqualität

Das Handbuch Schulqualität beschreibt elf Prozessqualitäten und vier 
zusätzliche Themen, welche in der Prozessqualitätsebene angesiedelt 
sind64. Die Bewertung der einzelnen Qualitätsbereiche und Themen 
geschieht entlang einer vierstufigen Beurteilungsmatrix, welche je-
weils die «Praxisgestaltung», die «institutionelle und kulturelle Ein-
bindung» und die «Wirkung und Wirksamkeit» in den Fokus rückt. Die 
Bewertung wird anhand detaillierter Anspruchsbeschreibungen der 
Qualitätsbereiche und Themen und konkreten Indikatoren, gemäss 
den Kriterien der allgemeinen Beurteilungsmatrix durchgeführt. Die 
Umlagerung der Ergebnisse aus der Analyse der Qualitätsbereichen 
und Themenfeldern über die Kriterien der allgemeinen Beurteilungs-
praxis auf die Ebene der Struktur-, Prozess- und Ergebnisqualität ist 
den Akteuren als Teil ihrer professionellen Tätigkeit überlassen. 

Das Handbuch Schulqualität liefert wichtige Perspektiven auf kon-
krete schulische Qualitätsbereiche, fokussiert auf die Unterrichts- 

63	 Kutz, Rudolf (2007), S. 46
64	 vgl. „Kapitel 4.1.1“ auf Seite 31
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und Schulgestaltung und erweitert mit speziellen Querschnitts- und 
Spezialthemen. Die Indikatoren liefern praxistaugliche Hinweise für 
die Evaluation der Prozess- und Ergebnisdimension und somit auch 
gleichzeitig Arbeitsfelder für die Qualitätsverbesserung. Das Modell 
verlangt eine hohe Kompetenz der Akteure bei der Entwicklung ge-
eigneter Evaluationsinstrumente und beim Transfer auf die drei Qua-
litätsdimensionen. Zu den Rahmenbedingungen respektive zur Struk-
turqualität erhält man durch das Modell keine sichtbaren Aussagen.

5.2.2	Konzept: IQES Instrumente für die Qualitätsentwicklung und  
Evaluation an Schulen

Das IQES-Modell wurde bereits im „Kapitel 4.2“ auf Seite 33 näher vor-
gestellt. IQES beschreibt Schule in acht Qualitätsdimensionen mit 
je fünf Qualitätsbereichen65. Jeder dieser insgesamt 40 Qualitätsbe-
reiche wird einheitlich in einer einfachen Struktur dargestellt. Sechs 
der acht Qualitätsdimensionen sind den Prozessqualitäten zugeordnet, 
je eine Dimension den Inputqualitäten mit Ressourcen und Rahmen-
bedingungen der Schule und den Ergebnis- und Wirkungsqualitäten. 
Bei der Prozessqualität unterscheidet IQES grob zwischen «Lehren 
und Lernen», «Schule» und «Schulentwicklung, Qualitätssicherung 
und –evaluation». 

Wie beim Handbuch Schulqualität finden wir in jedem der 40 Qua-
litätsbereiche eine Begründung, Qualitätsmerkmale und Schlüs-
selindikatoren. IQES erweitert das Spektrum jedoch durch konkrete 
Umsetzungsideen, Expertenbeiträge und sofort einsetzbaren Evalua-
tionsbögen. Diese sind durch IQES-Online digital erweitert und durch 
eine ausführliche Bibliothek und diverse Werkzeugkoffer ergänzt. 
IQES macht es dem Nutzer insofern einfacher, da das Modell die Schu-
le einlädt, ein bis drei Qualitätsbereiche auszuwählen und als Schwer-
punkte des Schulprogramms zu bearbeiten. Sowohl für die Bestands-
aufnahme wie auch für die Handlungsplanung stellt IQES Instrumente 
und Ideen zur Verfügung.

5.2.3	Zwischenfazit

Beide betrachteten Modelle räumen bei der internen Schulqualitäts-
entwicklung der Unterrichtsgestaltung einen bedeutenden Raum ein. 
IQES differenziert mehr als das Handbuch Schulqualität und definiert 
10 Qualitätsbereiche innerhalb der Prozessqualität «Lehren und Ler-
nen». Auch gefällt uns bei IQES die vielseitige Unterstützung durch so-
fort einsetzbare Werkzeuge für die Evaluation und die darauf folgende 

65	 vgl. „Abb. 11“ auf Seite 34 
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Umsetzung. IQES bietet zudem auch im Bereich der Strukturqualität 
fünf Qualitätsbereiche mit Evaluations- und Handlungsoptionen.

Insgesamt unterstützt IQES die Schule besser bei der Qualitätsent-
wicklung als das Handbuch Schulqualität. Die Qualitätsbereiche sind 
differenzierter und bieten den Schulen mehr Auswahl. Die Ergebnisse 
der Fachstelle für Schulbeurteilung lassen sich erfahrungsgemäss 
sehr einfach im Qualitätstableau von IQES mit den vierzig Qualitätsbe-
reichen verorten, sodass der vordergründige Vorteil des Zusammen-
spiels der externen Evaluation durch die Fachstelle für Schulbeur-
teilung mit den Qualitätsbereichen des Handbuch Schulqualität ohne 
grossen Aufwand wettgemacht werden kann.

5.3	 Handlungsfelder des Qualitätsmanagement bezüglich der  
Kompetenzorientierung

Im „Kapitel 3“ auf Seite 23 haben wir den Blick auf die Anspruchsgrup-
pen gelenkt und aufgezeigt, dass die Einführung von Kompetenzra-
stern für uns ein zentrales Schulentwicklungsvorhaben ist, welches 
alle Anspruchsgruppen betrifft. Ausgehend von den Anspruchsgrup-
pen und der These aus „Kapitel 3.5“ auf Seite 29, dass die Schulleitung 
das System motivational vorzubereiten hat und unterstützende Pro-
zesse und Strukturen schaffen muss, möchten wir im folgenden mög-
liche Handlungsfelder skizzieren.

5.3.1	 Mögliche Handlungsfelder 

Gemäss der Lehrplan 21 Homepage kommen auf die Schule durch die 
Kompetenzorientierung keine grossen Veränderungen zu: «Die mit 
der Kompetenzorientierung verbundenen Veränderungen sind weder 
einschneidend noch bahnbrechend. Sie schliessen an Entwicklungen 
an, die an Schulen bereits heute stattfinden und die in der Aus- und 
Weiterbildung der Lehrpersonen und in neueren Lehrmitteln seit Län-
gerem vermittelt werden. Es ist kein Paradigmenwechsel.»66 Also: Es 
gibt gar nicht so viel zu tun. Im schlechtesten Fall wird der Unter-
richt unverändert entlang der bekannten und eingeführten Lehrmittel 
weitergeführt und die Kompetenzziele des Lehrplan 21 bleiben Maku-
latur. An anderen Schulen ist der Paradigmenwechsel vielleicht tat-
sächlich schon früher eingetreten oder die Schule macht sich, auf-
grund des Lehrplan 21 und der Kompetenzorientierung, nun auf den 
Weg. Einzelne Schulen sind vielleicht bereits soweit und unterrichten 
mit Kompetenzrastern kompetenzorientiert. Die Handlungsfelder sind 
so individuell zu wählen, wie die Voraussetzungen es nötig machen.

66	 http://www.lehrplan21.ch/haeufige-fragen, 30.11.13, 20.00 Uhr
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Grundsätzlich ist die Kompetenzorientierung sowohl bei IQES als auch 
im Handbuch für Schulorientierung verankert. Die ersten zwei Qua-
litätsbereiche des Handbuches «Aufbau fachlicher Kompetenzen», 
«Aufbau überfachlicher Kompetenzen» und die Qualitätsbereiche 
«Unterrichtsgestaltung, Lehr- und Beurteilungsformen», «Schlüssel-
qualifikationen und Kompetenzen», «Selbstreguliertes, entdeckendes 
und gesundheitsbewusstes Lernen» und «Orientierung an Bedürfnis-
sen von Kindern und Jugendlichen» aus dem IQES-Qualitätstableau 
bieten direkte Arbeitsfelder für die schulische Auseinandersetzung 
mit dem Lehrplan 21 und der damit verbundenen Kompetenzorientie-
rung. 

Bevor sich ein Team gemeinsam an die Unterrichtsentwicklung ma-
chen kann, sollten erschwerende Faktoren und Hürden identifiziert 
und abgebaut werden und fördernde, erleichternde Faktoren gestärkt 
werden. Hier ist die Schulleitung ein weiteres Mal gefragt. Pfändler 
zitiert in ihrem Skript bezüglich den Funktionen der Schulleitung auf 
die Unterrichtsentwicklung67: 

	 Mit Blick auf den Stand der internationalen Schulforschung fassen 
Scheerens, Glas & Thomas (2003) typische Merkmale von Schul-
leitungen zusammen, die einen positiven Einfluss auf die Unter-
richtsqualität innerhalb der von ihnen geleiteten Schulen erken-
nen lassen »Unterrichtswirksame« Schulleitungen

•	 richten die Aufmerksamkeit in der Schule auf den Unterricht. 
Die Schulleitung widmet administrativen Tätigkeiten auf kei-
nen Fall mehr Zeit als direkt auf die Verbesserung des Fach-
unterrichts der Lehrkräfte bezogenen Tätigkeiten.

•	 werden in Unterrichtsfragen anerkannt und mischen sich ein: 
Die Schulleitung berät Lehrkräfte in Unterrichtsfragen und 
wird als Qualitätsaufsicht für den Unterricht anerkannt.

•	 fördern unterrichtsbezogene Lehrerkooperation: Die Schul-
leitung ermöglicht und unterstützt unterrichtsbezogenen 
Team-Arbeit im Kollegium.

•	 fördern die Professionalisierung der Lehrerinnen und Lehrer: 
Die Schulleitung stimuliert und unterstützt die Professionali-
sierung der Lehrkräfte.

	 aus: Bonsen M. (2009): Schulleitung, Schuleffektivität und Unter-
richtsentwicklung. Was wissen wir über diesen Zusammenhang?, 
in: Rolff H.G., Rhinow E., Röhrich T. (2009): S. 53

67	 Pfändler, Maja (2013)
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Eine Unterrichtsentwicklung, initiiert durch die Schulleitung aufgrund 
externer Einflussgrössen wie zum Beispiel der Kompetenzorientie-
rung durch den Lehrplan 21, bedarf also der Bearbeitung weiterer 
Qualitätsfelder wie beispielsweise «Kooperation und Teamarbeit», 
«Zielgerichtete Personalentwicklung», «Weiterbildung beruflicher 
Kompetenzen» und eventuell «Schulleitung und pädagogisches Lea-
dership». Ein Investment in diese Handlungsfelder lohnt sich. Die 
zusammengefassten Metaanalysen von Hattie «[…] zu „professional 
development“ liefern anschauliche Belege dafür, wie wirksam Fort-
bildungsmaßnahmen für Lehrerinnen und Lehrer sein können. Hat-
tie referiert auf der Basis von fünf Metaanalysen mit 537 Studien ein 
durchschnittliches Effektmaß von d = .62, das damit zu den stärksten 
Einflussgrößen der Hattie-Studie zu zählen ist»68.

Gemäss Rolff soll keine Unterrichtsentwicklung ohne Organisations-
entwicklung und Personalentwicklung stattfinden. Alle drei Bereiche 
sollen systematisch verbunden und eine Perspektivenverengung auf 
einen Bereich vermieden  werden. Greifen nicht alle drei Bereiche ak-
tiv ineinander ist mit einem enormen Kraftaufwand zu rechnen und 
das System Schule kann in eine gefährliche Instabilität kommen69. Be-
trachtet man die acht Handlungsfelder des IQES-Modells70 sehen wir, 
dass die Entwicklung des Unterrichts direkt vom Zentrum aus auf alle 
anderen Bereiche wirkt. Unterrichtsentwicklung hängt eng mit Orga-
nisations- und Personalentwicklung zusammen. Alle drei Aspekte der 
Qualitätsentwicklung müssen gleichsam berücksichtigt werden.

5.3.2	Handlungsfelder im Wirkungszusammenhang

Wie in „Kapitel 3.4.1“ auf Seite 28 gezeigt, ist Schulentwicklung ein Ein-
griff in ein komplexes soziales System. Soziale Systeme folgen der 
allen Systemen innewohnenden Tendenz zur Stabilität und eine Ver-
änderungsbereitschaft muss aktiv erzeugt werden71. Gemäss Kruse 
entsteht Veränderung «… in erster Linie aus der Bereitschaft der Trä-
ger der alten Ordnung, sich auf Instabilität einzulassen. Veränderung 
setzt Instabilität in der Rhythmusgruppe voraus. Bei der strategischen 
Gestaltung von Veränderung in Unternehmen ist es daher wichtig, die 
Rhythmusgruppe zu identifizieren und die Bereitschaft der Träger der 
alten Ordnung zu erhöhen, sich auf Instabilität einzulassen.»72 Das Ma-
nagement von Instabilität fordert andere Kompetenzen als das Segeln 
in bekannten Gewässern. Warum soll sich ein Team auf eine Änderung 

68	 Steffens/Höfer (2012), S. 21
69	 Rolff, Hans-Günter zitiert in: Herold/Herold (2011), S. 187
70	 vgl. „Abb. 10“ auf Seite 33
71	 Kruse, Peter (2011), S. 60
72	 Kruse, Peter (2011), S. 62
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einlassen, wenn sowohl der Weg als auch das Ziel noch unklar sind 
und die bestehende Komfortzone sich ganz wohl anfühlt? Wenn der 
externe Anstoss zur Veränderung nicht wirkungslos verpuffen soll, 
dann ist eine intrinsische Motivation des Teams unerlässlich. Kruse 
gibt als Antwort auf das Warum zur Veränderung: «Faszination zu we-
cken, die Menschen veranlasst, gewohnte Bahnen zu verlassen und 
sich unkalkulierbaren Risiken zu stellen.» Angst ist hier ein schlech-
ter Begleiter. Der Schulleitung muss es letztlich gelingen, eine Vision 
zu entwickeln, die so fasziniert, dass die Neugier die Angst vergessen 
lässt73.

Soll die Vision als starke emotionale Basis wirken, dann muss eine 
hinreichend grosse Zahl von Lehrpersonen miteinander den Traum 
teilen. Wenn das Team nicht hinter der Vision steht, verliert die Ver-
änderung ihre Basis bevor sie begonnen hat. Eine Analyse des Teams 
auf seine Bereitschaft an Veränderungsprozessen teilzuhaben ist si-
cherlich ratsam, denn «Leistungsträger, die eine Vision nicht teilen, 
sind keine Querdenker, sondern Quertreiber. Sie zerstören die Glaub-
würdigkeit der Veränderung.»74 Geht man davon aus, dass ein System, 
welches eingeübte Verhaltensweisen zu verändern versucht, erst ein-
mal weniger leistet – denn Veränderung ist Arbeit – dann ist eine emo-
tional tragfähige Vision wesentlich. 

Gleichzeitig müssen die einzelnen Akteure die Fähigkeit besitzen, Un-
sicherheit aushalten zu können. «In einer Kultur des Wandels kommt 
der Erhöhung der individuellen Toleranz gegenüber Instabilität große 
Bedeutung zu.»75 Hier erhält die Schulleitung die wichtige Rolle der 
energetischen Stütze, welche die Lehrpersonen im Zustand der Unsi-
cherheit trägt, auftretende Fehler als Teil des Lernens akzeptiert und 
Zuversicht vermittelt.

5.4	 Fazit

Unterrichtsentwicklung ist gleichzeitig Organisationsentwicklung und 
Personalentwicklung. Das System Schule wird immer irritiert oder 
systemisch gesprochen pertubiert, egal in welchem Handlungsfeld 
man mit Qualitätsentwicklung beginnt. Es ist die Aufgabe der Schul-
leitung, diesen Prozess aktiv zu initiieren und zu gestalten. Dazu be-
darf es einer Vision auf der Basis eines gemeinsamen Konsenses.  
Diese emotionale Basis als Faszination ist zu schaffen. Die Überprü-
fung der eigenen Disposition zur Schulentwicklung und der persön-

73	 Kruse, Peter (2011), S. 68
74	 Kruse, Peter (2011), S. 70
75	 Kruse, Peter (2011), S. 74
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lichen Bereitschaft, die notwendigen Schritte in Bezug zur Personal-
entwicklung zu unternehmen, ist notwendig. Letztlich ist der Erfolg 
einer Qualitätsentwicklung im Bereich Unterricht stark von den Ei-
genschaften und der Kompetenz der Schulleitung abhängig.

5.4.1	 Blick auf die Kompetenzorientierung 

Die Kompetenzorientierung im Unterricht kann vordergründig als 
trivial betrachtet werden. Selbst die EDK verspricht keine grossen 
Veränderungen, da sie wahrscheinlich davon ausgeht, dass die Schu-
len die grossen Veränderungen bezüglich Kompetenzorientierung 
und entsprechend gestaltetem Unterricht bereits vorweggenommen 
haben. Damit geht die EDK im Grundsatz eigentlich von bereits Ent-
wickeltem aus. Im Kanton Zürich sind die Grundlagen eines kompe-
tenzorientierten Unterrichts schon lange im Lehrplan verankert. Das 
Handbuch Schulqualität als offizielle Qualitätsquelle für Schulen im 
Kanton Zürich gibt zudem viele Hinweise und Indikatoren zur Entwick-
lung eines entsprechenden Unterrichts. Die Schule könnte sich also 
in ihrer Komfortzone weiterhin ausruhen, an den aktuell definierten 
Punkten des Schulprogramms arbeiten und auf die nächste externe 
Evaluation der Fachstelle für Schulbeurteilung warten.

Schaut man aber aus einer anderen Perspektive, kann die Kompetenz-
orientierung als Thema der Unterrichtsentwicklung als Vision dienen, 
welche das ganze System Schule in eine neue Komfortzone begleitet. 
Bevorzugt man diese Sicht, dann sind alle oben genannten Punkte des 
Qualitätsmanagements zu berücksichtigen. Damit die neue Komfort-
zone in ein paar Jahren erreicht werden kann, muss sich die Schullei-
tung schon heute auf den Weg machen. 

5.5	 These 8

Wird die Kompetenzorientierung als Unterrichtsentwicklungsthe-
ma betrachtet, dann sind die Grundlagen des internen Qualitätsma-
nagements zu beachten und die Schule muss bereit sein, sich auf ei-
nen Zustand der Instabilität einzulassen, bis die neue Komfortzone 
erreicht ist. Eine emotional tragfähige Vision ist dabei wesentlich.

Die Schulleitung muss demnach zuerst eine Vision entwickeln, welche 
die positiven Auswirkungen der Kompetenzorientierung auf die Er-
gebnisqualität aufzeigt. Danach sind die wesentlichen Teammitglieder 
von der Vision zu überzeugen, so dass diese von ihnen getragen wird. 
Die Schulleitung hat begleitend die entsprechenden Strukturen und 
Prozesse zu schaffen, welche eine Reise von der bestehenden Kom-
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fortzone zur neuen begünstigen. Das Handbuch Schulqualität und 
IQES bieten Qualitätsbereiche zur Bearbeitung übersichtlich und wis-
senschaftsgestützt an.
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6.	 Ansätze zur Kompetenzorientierung in  
Unterricht- und Personalentwicklung

Die Kompetenzorientierung greift grundlegend in das Kerngeschäft 
der Schule als Ganzes ein: Den Unterricht. Die Forderung nach Kom-
petenzorientierung durch den Lehrplan 21 bedingt einen langen 
Entwicklungsprozess, bei dem alle schulseitigen Akteure und An-
spruchsgruppen beteiligt sein müssen. Im Folgenden möchten wir 
Massnahmen für die beiden Qualitätsbereiche Unterricht- und Per-
sonalentwicklung genauer betrachten, um Schulleitungen Möglich-
keiten darzulegen, mit welchen ein Enwicklungsprozess hin zur Kom-
petenzorientierung implementiert werden könnte. 

6.1 	 Unterrichtsentwicklung und Unterrichtsqualität 

These 9: Unterrichtsentwicklung fördert die Methodik des Lernens 
und Lehrens und damit die Kompetenzorientierung. Unterrichtsent-
wicklung fokussiert neben der Unterrichtsqualität die Leistungsef-
fizienz der einzelnen Lehrkraft, des Teams und der Schülerinnen 
und Schüler gleichermassen. Eine permanente Unterrichtsent-
wicklung und eine zyklische Unterrichtsqualtätssicherung muss 
die Kompetenzen der Lehrpersonen erweitern, die dadurch in die 
Lage kommen, die Kompetenzen der Lernenden zu fördern.

Die Unterrichtsqualität und deren Entwicklung, bzw. Überprüfung 
muss zentraler Bestandteil der Tätigkeiten im Berufsbild von Lehre-
rinnen und Lehrer sein. Das bedeutet, dass Lehrkräfte eng zusam-
menarbeiten, um gemeinsame Strategien zu entwickeln, dieser Auf-
gabe zu begegnen. Eine zentrale Aufgabe der Schulleitung und auch 
der Schulbehörde besteht darin, die Lehrerinnen und Lehrer durch 
stetige Weiterbildung auf dem neuesten Stand der Forschung zu hal-
ten. «Durch Fort- und Weiterbildung erhöht sich die Wahrscheinlich-
keit, dass sich das Lernen der Lehrperson ändert (…). Die vier Weiter-
bildungssettings, die sich mit Blick auf das Wissen und Verhalten der 
Lehrperson am effektivsten zeigen, sind: Beobachtung der tatsäch-
lichen Methoden im Klassenzimmer; Micro-Teaching; Video/Audio-
Feedback und Übungen»76. Wie sich diese vier Bereiche im Rahmen 
der Unterrichtsentwicklung und er unterrichtlichen Tätigkeit im All-
tag umsetzen lassen, wollen wir im Folgenden genauer betrachten. 
Wir führen uns abermals vor Augen, dass im Rahmen der Kompe-
tenzorientierung für die Lehrerfortbildung dieselben Kriterien gel-
ten, wie für den alltäglichen Unterricht mit den Lernenden. Ziel aller 

76	 Hattie, John (2013), S. 143f.
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Massnahmen muss es sein, die Wirksamkeit der Lehrkräfte und des 
Unterrichts zu sichern und vor allem sichtbar zu machen. Diese Sicht-
barkeit und Wirksamkeit wiederum überträgt sich auf die Lernenden.

Helmke führt ein interessantes Rahmenmodell an, das hier, etwas un-
terschiedlich fokussiert, als Leitfaden für unsere praktischen Umset-
zungsvorschläge dienen soll.

Informationen über Unterricht 
muss zu Beginn sicher in der 
professionellen Weiterbildung 
und aus Fachbüchern gewonnen 
werden. Im Unterrichtsalltag ge-
schieht dies aber vor allem durch 
Beobachtung. Wir erinnern uns, 
dass Hattie den Bereich der Be-
obachtung als besonders wirk-
sames Element der Lehrerfort-
bildung nennt. Wir sollten also 

zunächst einen Blick darauf werfen, wie im Unterricht selbst Infor-
mationen möglichst gewinnbringend und objektiv gewonnen werden 
könnten.

6.1.1	 Informationsgewinn durch Beobachtung von Unterrichtsmethodik

Beobachtung ist ein recht allgemeiner Begriff. In einer Unterrichts-
stunde kann man alles Mögliche beobachten. Das Verhalten einzelner 
Lernender zum Beispiel, oder die mehr oder weniger erwünschte In-
teraktion zwischen Lernenden. Damit Beobachtung nicht im Unge-
fähren bleibt, müssen konkrete Beobachtungsschwerpunkte verein-
bart sein. Zudem müssen die Beobachtungen Rückschlüsse auf 
weitere Schritte zulassen (Evaluation). Ziel jeder Beobachtung muss 
also sein, einen Kreislauf aus Vorbereitung, Durchführung, Evaluation 
und Reaktion in Gang zu bringen und zu halten. Voraussetzung dafür 
ist, dass die Lehrkräfte eine Distanz zu ihrem Unterricht erlangen und 
weniger ihren subjektiven Theorien folgen, sondern vielmehr lernen, 
die gewonnenen Erkenntnisse der Forschung berufspraktisch anzu-
wenden, um so ihre subjektiven Theorien zu erneuern oder zu erwei-
tern. Hier sei noch einmal die zentrale Bedeutung der Nivellierung 
dieser Kenntnisse bei allen Lehrkräften erwähnt. Beobachtung ist 
also ganz zentraler Bestandteil, wenn nicht gar der Ausgangspunkt 
für erfolgreiche und vor allen Dingen wirksame Unterrichtstätigkeit. 

Abb. 13: 	 Abbildung gemäss Helmke, Andreas (2004), S. 313
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Ein wesentliches Instrument, nicht nur zur Beobachtung, sondern 
vielmehr zur Entwicklung der Schule auf der Ebene des Teams und 
der Unterrichtsqualität insgesamt, bietet das kostenlose, computer-
gestützte EMU77 von Helmke. 

Dieses Instrument dient der Diagnostik und Evaluation gleichermas-
sen und richtet sich nach erforschten Merkmalen für erfolgreichen, 
wirksamen Unterricht. Die obenstehende „Abb. 14“ zeigt die Archi-
tektur des Instrumentes, bzw. dessen Einführung im Lehrerteam an 
Schulen.

EMU verfolgt insbesondere folgende Ziele:

•	 Datenbasierte Weiterentwicklung des Unterrichts 

•	 Erkennen von Stärken und Schwächen des eigenen Unterrichts 

•	 Sensibilisierung für Heterogenität in der Klasse 

•	 Bewusstmachung eigener subjektiver Theorien des Lehrens und 
Lernens 

•	 Verständigung über ein gemeinsames Bild von Unterricht im Team 
/ Kollegium 

•	 Schulentwicklung: Kollegialer Austausch und „Öffnung der Klas-
senzimmertüren“  

Man erkennt sofort, dass diese Zielsetzungen recht genau an jenen 

77	 Evidenzbasierte Methoden der Unterrichtsdiagnostik und -entwicklung (vgl. http://unter-
richtsdiagnostik.de, 26.12.2013, 12.00 Uhr)

Abb. 14: 	 unterrichtsdiagnostik.de (26.12.13, 12.00 Uhr)
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Punkten ansetzen, die wir in dieser Arbeit hinsichtlich der Kompe-
tenzorientierung bereits dargelegt haben. Die Lehrkräfte entwickeln 
durch die Anwendung dieses Instrumentes ihren Unterricht gemein-
sam weiter und erkennen auch gemeinsam, was wirksam ist.

6.1.2	 EMU: Durchführung im Team

Im Zentrum von EMU steht einerseits die gemeinsame Unterrichts-
vorbereitung- und durchführung im Lehrkörper sowie die Evaluation 
des Unterrichts durch alle Beteiligten mittels Fragebögen, welche sich 
nach qualitativen Unterrichtsmerkmalen wie Klassenführung, Lern-
zeit, Strukturiertheit oder Aktivierung richten. Der Unterricht wird von 
Tandemteams vorbereitet und durchgeführt. Anschliessend wird der 
Unterricht mit dem Fragebogen evaluiert. Die Resultate der Evalua-
tion werden computergestützt aufbereitet. So kann sichtbar gemacht 
werden, wo die Wahrnehmung der Lernenden und der Lehrenden aus-
einanderdriften. Genau dort kann in einer Refexionsphase angesetzt 
werden, um die Durchführung des Unterrichts zu verbessern und in 
einer weiteren Evaluationseinheit die Wirksamkeit der getroffenen 
Massnahmen zu überprüfen. Dieser Kreislauf soll permanent von-
statten gehen und dadurch die Qualität des Unterrichts kontinuierlich 
verbessern und sichern. 

Im vierten Kapitel ihres ersten Bandes gehen Brägger und Posse 
einen ähnlichen Weg, indem sie detailliert einen Qualitätszyklus be-
schreiben78. Die geneigte Leserschaft wird dort ihre Kenntnisse ver-
tiefen. Der Qualitätszyklus nach Brägger und Posse lieferte Stoff für 
eine eigene Arbeit. Dennoch soll er hier erwähnt sein, lässt er sich 
doch sehr gut mit dem EMU-Instrument verbinden. Ganz nebenbei ent- 
wickelt sich im Lehrerteam eine kooperative Haltung, die gemeinsam 
als professionelle Gemeinschaft aus den gewonnenen Erkenntnissen 
eine möglichst hohe Unterrichtsqualität erzeugen und erhalten möch-
te. EMU verfolgt im Grunde das übergeordnete Ziel, bei den Lehrkräf-
ten einen Diskurs über Unterricht und dessen Qualität hinsichtlich der 
Wirkung, bzw. der Wirksamkeit verschiedener Methoden oder auch 
deren Anwendung durch die Lernenden in Gang zu bringen und in 
Gang zu halten. Dies verändert zwangsläufig die Haltung der Lehr-
kräfte gegenüber dem eigenen Unterricht und fördert eine gesunde 
Distanz zur eigenen Tätigkeit, bzw. lockert die tendenziell starre Be-
ziehung vieler Lehrkräfte zu ihrem persönlichen Unterricht. Die nach 
wie vor weit verbreitete Problematik der isolierten Lehrkraft schildert 
Terhart eindrücklich: 

78	 Brägger/Posse (2007), Band 1, S. 195ff.
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	 «(Der) vielbeklagte Lehrerindividualismus, […] die vielfältigen 
organisatorischen sowie sozial- und individualpsychologischen 
Barrieren gegenüber kollegialer Kooperation (sind) gravierende 
Hemmnisse auf dem Weg zu einer tatsächlichen Professionalität 
des Lehrerberufs. Das gezielte Nebeneinanderherarbeiten sowie 
die Nichteinmischung in die Arbeit der Kolleginnen und Kollegen 
gehört zu den impliziten Normen der Berufskultur der Lehrer-
schaft, die nur sehr schwer zu durchbrechen sind, da die Befol-
gung dieser Normen dem einzelnen Lehrer im Gegenzug Schutz 
vor der Einmischung anderer gewährt. Und dieser Schutz wird 
als ein sehr wichtiges, unverzichtbares Element im kollegialen 
Mit- oder besser Nebeneinander angesehen, weil die Unterrichts-
arbeit mit einem hohen Beteiligungsgrad der eigenen Person […] 
verrichtet wird – und eben nicht in distanzierter, mechanischer 
Form. Eine Beobachtung oder gar Kommentierung der eigenen 
Arbeit durch Kollegen wird dann schnell als Einmischung oder 
Beurteilung der eigenen Person wahrgenommen. Auf diese Weise 
entsteht Isolation, wo Kooperation geboten wäre.»79 

Lehrer brauchen eine professionelle Theorie und eine berufliche Ge-
meinschaft. Der Hang zur Isolation ist nicht nur unnatürlich, unlogisch 
und ressourcenverzehrend und massiv ungesund. Er steht vielmehr 
einer echten Professionalität im Weg und muss beseitigt werden. Es 
braucht eine allgemein anerkannte professionelle Distanz zum Unter-
richt. Diese Distanz durch Professionalität fördert und erhält erwie-
senermassen die Gesundheit der Lehrkräfte. «Als Lehrerin oder als 
Lehrer ‚kompetent sein‘ bedeutet […], bestimmte Ressourcen in einem 
wichtigen Handlungsfeld einsetzen zu können, um eine berufliche Si-
tuation erfolgreich zu meistern. Kompetenzen weisen zwei zentrale 
Dimensionen auf: (1) Wissen, Einstellungen und Haltungen und (2) 
Können, Handeln, konkretes Tun und Verhalten. Kompetenzen sind 
die Basis für erfolgreiches Handeln und für die Erfahrung, etwas be-
wirken zu können, also für selbstwirksames Handeln.»80 Es lässt sich 
unschwer erkennen, dass EMU für all diese Dimensionen nützlich sein 
kann. Und ganz nebenbei sei hinsichtlich der Kompetenzorientierung 
in Schulen noch erwähnt, dass diese Dimensionen nicht nur für die 
Lehrkräfte, sondern auch für die Lernenden gelten (Pädagogischer 
Doppeldecker).

79	 Terhart, Ewald (1996) zitiert in Helmke, Andreas (2004), S. 345f.
80	 Brägger/Posse (2007), Band 1, S. 42
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6.1.2	 Implementierung von Video/Audio-Feedback

Ein weiteres wichtiges Merkmal der Lehrerfortbildung ist die Arbeit 
mit Video oder Audio. Eine Lehrperson muss nicht nur befähigt sein, 
andere zu beobachten, um daraus gewinnbringende Schlüsse zu zie-
hen. Vielmehr muss die Lehrkraft eine hohe Fähigkeit zur Selbstbeo-
bachtung aufweisen, um ihre berufliche Kompetenz weiterentwickeln 
zu können. Dazu wäre die Zuhilfenahme von Audio- und Videoquellen 
höchst interessant. Leider steht einer Nutzung dieser Möglichkeiten 
auch hier oft die eigenwillige Berufsaufassung vieler Lehrkräfte im 
Weg. «Der am häufigsten zu hörende Grund (für mangelnde Lehrer-
kooperation) ist: Lehrkräfte seien nicht bereit, sich und ihre Klassen-
zimmer anderen Kolleginnen und Kollegen zu öffnen, da dies mit po-
tenzieller Blamage, mit Publikmachung von Schwächen und Defiziten, 
mit der Bedrohung des Selbstwerts verbunden sei. Genau dies – das 
‚Untericht-ist-Privatsache‘-Syndrom und die damit verbundene Ab-
schottung und Individualisierung – hat auch die OECD-Lehrerstudie 
aus dem Jahre 2004 (Attracting, Developing and Retaining Effective 
Teachers) als einen der grössten Makel der deutschen Lehrerausbil-
dung herausgestellt.»81 Dennoch zeigen verschiedene Studien klar auf, 
dass der Lerngewinn für die Lehrpersonen höher ist, wenn nicht eine 
fremde, sondern eine eigene Unterrichtseinheit angeschaut wird82. 
Für die Unterrichtsentwicklung ist die Videobasierung allerdings ein 
sehr gutes Mittel für die Informationsbeschaffung. Durch die Videos 
können die Unterrichtssequenzen noch einmal erlebt werden. Dies 
lässt eine Erweiterung hinsichtlich Beobachtungsschwerpunkten zu. 
«[...] Der videografierte Unterricht sollte […] als Motor für Diskussi-
ons- und Lernprozesse, für wechselseitige Anregung, Unterstützung 
und Korrekturen dienen, die ohne diese Anregung und ohne koopera-
tiven Hintergrund vermutlich nicht stattfinden würden […].»83 Genau 
wie das Instrument EMU kann die Videobasierung helfen, Handlungs-
kompetenzen zu entwickeln, also vom blossen Wissen zum Können 
und Tun zu gelangen. Videos ermöglichen eine virtuelle Hospitation, 
da deren Aufnahme und Reflexion terminlich ungebundener sind, als 
eine herkömmliche Hospitation84. Zudem können Videos aus verschie-
denen Perspektiven analysiert werden, da sie wiederholt angeschaut 
werden können. Bestimmte «Facetten des Lehrer- und Schülerver-
haltens lassen sich nur mit videografischen Methoden erfassen und 
analysieren.»85 Dies gilt insbesondere für extraverbales Verhalten wie 

81	 Helmke, Andreas (2012), S. 345
82	 Helmke, Andreas (2012), S. 344
83	 Helmke, Andreas (2012), S. 358
84	 Helmke, Andreas (2012), S. 349
85	 Helmke, Andreas (2012), S. 349
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Mimik, Gestik, Verhalten im Raum oder Blickbewegungen86. Sicherlich 
setzt die videobasierte Unterrichtsentwicklung ein vertieftes Vertrau-
ensverhältnis zwischen den einzelnen Lehrkräften voraus. Zentral 
scheint uns aber die hohe Professionalität und Distanzierungsfähig-
keit vom eigenen Unterricht, bzw. eine hohe Objektivierungsfähigkeit 
der durchführenden Lehrkräfte voraus. Genau wie EMU macht dieses 
Instrument nur dann Sinn, wenn es von den Lehrerinnen und Lehrern 
angstfrei gehandhabt wird und es von denselben als hilfreich und ge-
winnbringend empfunden wird.

6.1.3	 Übungen in Methodentraining und Kompetenzorientierung

Wie wir gesehen haben, bedeutet die Kompetenzorientierung eine 
Fokussierung auf die Arbeitsmethode, bzw. auf den Transfer der-
selben auf neue Aufgabenstellungen. Das heisst, dass gute Schulen 
den Lernenden einerseits verschiedene Arbeitsmethoden vermitteln, 
andererseits aber auch Räume bieten, um diese Methoden im Unter-
richt zu üben und anzuwenden. Weiter oben haben wir bereits auf den 
pädagogischen Doppeldecker hingewiesen, nach dem die Lehrper-
sonen selber die Methoden anwenden und erleben, die sie nachher 
in ihrem Unterricht einsetzen. Hier ist sicher vorauszuschicken, dass 
sich nicht alle Methoden (insbesondere die kooperativen Lehr- und 
Lernformen) in gleichem Masse eignen. Vielmehr wird der Unterricht 
in seiner Gesamtheit in verschiedenen Lernsituationen stattfinden 
müssen. Wichtig ist, dass dem Lernenden stets eine möglichst grosse 
Varietät an Arbeitsmethoden bekannt sind, um diese möglichst selb-
ständig anzuwenden. Dies ist ausdrücklich nicht zu verwechseln mit 
der Beobachtung Hatties bzgl. der geringen Signifikanz der Lehr- und 
Lernformen87. Hier geht es um das Instrumentarium, das jedem Ler-
nenden in möglichst breiter Art und Weise zur Verfügung steht, um 
seine alltäglichen Aufgaben zu meistern. 

Heinz Klippert stellt in seinem Buch „Methoden-Training, Übungs-
bausteine für den Unterricht“88 zahlreiche Methoden vor, welche sehr 
breit eingesetzt und die auch der Heterogenität der Lernenden gerecht 
werden können. Wichtig bei der Wahl der Lernformen muss sein, dass 
sie hochgradig aktivierend wirken, also die Lernenden zu Selbsttätig-
keit animieren. Die Lehrenden wie die Lernende müssen mittels Re-
flexion schrittweise an sie herangeführt werden. Ganz im Sinne der 
Strukturebenen bei Kompetenzen. Dies wiederum setzt Lehrpersonen 
voraus, welche ihre alltägliche Arbeit selbst als Lernprozess begrei-

86	 Helmke, Andreas (2012), S. 349
87	 Hattie, John (2013), S. 105f.
88	 Klippert, Heinz (2012)
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fen. Personal ohne entsprechende pädagogische und didaktische 
Ausbildung sowie fachliche Kompetenz haben in dieser Schule ganz 
sicher keinen Platz mehr.  Auch soll hier klar gestellt sein, dass diese 
Methoden grundsätzlich in allen Schulen umgesetzt werden können, 
unabhängig ihrer grundlegenden Struktur hinsichtlich des Grades der 
Selbstorganisation durch die Lernenden oder bezüglich der Handha-
bung der Einteilung der Lernenden in Leistungsgruppen. Und: für alle 
Methoden gilt grundsätzlich, dass andere Qualitätsmerkmale für gu-
ten Unterricht ständig im Auge behalten werden, z.B. das Lernklima, 
die Klarheit und eine stringente Klassenführung. 

6.2	 Unterrichtsentwicklung: Konsequenzen für die Schulleitung

Es ist die Aufgabe von Schulleitungen, den Qualitätsprozess des 
Unterrichts zu steuern und zu sichern. Neben der entsprechenden 
Aufnahme von Entwicklungsinstrumenten ins Schulprogramm gilt 
besonderes Augenmerk unbedingt der sorgfältigen Einführung der 
Instrumente und dem Ausgleich von Ausbildungsunterschieden bei 
Lehrkräften, um für kooperative Unterrichtsentwicklung die nötigen 
Impulse zu geben. Im Vordergrund steht nicht der angebliche Auf-
wand (eine beliebte, mehr oder weniger berechtigte Ausrede vieler 
Lehrkräfte zur Vermeidung von Erneuerungen), sondern vielmehr der 
Gewinn für alle Beteiligten.  Das Installieren und Begleiten von «pro-
fessionellen Lerngemeinschaften»89 durch die Schulleitung darf als 
eine tragende Säule der Kompetenzorientierung angesehen werden. 
Durch die  gemeinsame Entwicklungsarbeit entsteht sehr schnell ein 
Zusammengehörigkeitsgefühl, das getragen wird von der evidenz-
basierten, wirksamen Förderung der Lernenden. Nicht die einzelne 
Lehrkraft, sondern die Schule als Gemeinschaft fühlt sich für den 
Lernzuwachs verantwortlich. Dies wiederum kann den Einzelnen 
im Sinne einer geteilten Verantwortung entlasten und wesentlich zu 
einem positiven Schulklima beitragen. Es besteht kein Zweifel, dass 
Lehrerinnen und Lehrer, welche sich mit ihrer Schule identifizieren 
und dieses Gefühl in den Unterricht einbringen Lern- und Schulhaus-
atmosphäre positiv prägen. Zufriedene Fachleute bleiben gesund und 
motiviert und sorgen damit für eine Nachhaltigkeit in der Unterrichts-
entwicklung. Andererseits ist es ebenso klar, dass es hier für das Ge-
lingen eine starke Steuerung und Strukturierung seitens der Schullei-
tung braucht. Ansonsten könnte sich der Wissensvorsprung einzelner 
Lehrerinnen und Lehrer gegenüber dem restlichen Team als Stolper-
stein entpuppen Es muss der Schulleitung gelingen, auch passivere 
Teammitglieder zur Teilnahme am Entwicklungsprozess zu bewegen.

89	 Strittmatter, Anton (2006) zitiert in Helmke, Andreas (2012), S.323
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Top-down-Strategien haben sich bei der Einführung von Entwicklungs-
instrumenten als wenig gewinnbringend erwiesen90. Die Schulleitung 
muss also unbedingt darauf achten, an gemeinsamen Weiterbildungs-
tagen den Nutzen der Unterrichtsentwicklung in den Vordergrund 
zu stellen. Hilfreich ist hier sicherlich der Beizug externer Fachper-
sonen. Helmke schlägt zudem die teaminterne Durchführung des In-
struments anhand eines fremden Unterrichtsvideos vor91. 

Ebenfalls muss die Schulleitung auch betonen, dass Unterrichtsent-
wicklung nichts mit Kontrolle oder gar Beurteilung zu tun hat. Sie 
dient einzig der Erhöhung der Unterrichtsqualität und darf auf kei-
nen Fall mit der Mitarbeiterbeurteilung verknüpft werden. Das heisst, 
dass Instrumente wie EMU keinesfalls an MAB-Besuchen verwendet 
werden dürfen. EMU dient dem Lehrerteam und darf keinerlei hie-
rarchischen Fokus erhalten. Die Schulleitung sollte auch die Wahl 
der Partnerschaften den Lehrerinnen und Lehrern überlassen und 
hier keine Vorschriften machen, oder selbst Einteilungen vornehmen. 
Vor allem zu Beginn einer solchen Kooperation setzt das Vertrauen 
der einzelnen Tandempartner untereinander voraus. Auf diese Weise 
könnte auch die videobasierte Unterrichtsentwicklung vorangebracht 
werden. Auch hier vor allem zu Beginn sehr viel Vertrauen gefragt, 
damit sich Lehrerinnen und Lehrer von zum Teil stark zementierten 
Berufsvorstellungen lösen, bzw. befreien können.

6.3	 Fazit

Unterrichtsentwicklung ist zentraler Bestandteil der professionellen 
Tätigkeit der Lehrpersonen. Um subjektiven Theorien entgegenzuwir-
ken, muss diese Entwicklung im Team stattfinden und alle Beteiligten 
müssen durch Evaluation in den Prozess einbezogen werden. Dadurch 
verbessert sich nicht nur die Kompetenz der Lehrerinnen und Leh-
rer im täglichen Unterricht, vielmehr findet gleichzeitig eine Entwick-
lung auf der Teamebene hinsichtlich der eigenen Tätigkeit statt. Alle 
Teammitglieder können sich von ihrer Tätigkeit distanzieren und sich 
so professioneller auf Veränderungen einlassen. Unterrichtsentwick-
lung fördert die Kooperationsbereitschaft und die Nutzung gemein-
samer Ressourcen insgesamt. Dies wiederum wirkt sich positiv auf 
die Gesundheit aller Beteiligten aus.

90	 Meyer, Hilbert (2012), S. 6
91	 vgl. „Abb. 14“ auf Seite 50 „Ablaufprozess“, Phase B
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7.	 Reflexion und Fazit

In dieser Arbeit haben wir versucht, die Komplexität der vom neuen 
Lehrplan geforderten Kompetenzorientierung aufzuzeigen sowie die 
damit verbundenen Herausforderungen bei deren Umsetzung. Gleich-
zeitig war es uns ein Anliegen, trotz des begrenzten Raumes dieser 
Arbeit, die Richtigkeit der Kompetenzorientierung für die Schule zu 
begründen und zuhanden der Schulleitungen Ansätze zur struktu-
rellen Umsetzung der Kompetenzorientierung in der Schule als Sy-
stem, aber insbesondere auch auf der Basis des Teams und demzu-
folge auf der Unterrichtsebene darzulegen. Diese Arbeit kann keinen 
Anspruch auf irgendeine Vollständigkeit erheben, ein so weitläufiges 
Thema kann in diesem Rahmen nur beschränkt vertieft werden. Diese 
Arbeit stellt unsere persönliche Auseinandersetzung mit der Kompe-
tenzorientierung dar und es bedarf unbedingt einer weiteren Bear-
beitung des Themas durch die Schulleitungen und durch das gesamte 
Team an den einzelnen Schulen. 

Die Kompetenzorientierung ist wie erwähnt von enormer Vielschich-
tigkeit, sie erfasst die Schule als Ganzes und auf allen Ebenen. Die 
Umsetzung ist wohl nur in jahrelanger Arbeit aller Beteiligten und un-
ter ständiger Reflexion und Evaluation möglich. In einem Prozess, bei 
dem die Entwicklung des Personals, der organisationalen Strukturen 
und des Unterrichts Hand in Hand gehen und so ineinander greifen. 
Entwicklungsbemühungen müssen von innen heraus kommen, um 
nachhaltig wirksam zu sein. Deshalb ist die Entwicklung eines ein-
zelnen Bereichs zum Scheitern verurteilt. Die Schulleitungen stehen 
als steuernde Kraft in der Verantwortung, diesen Prozess zu initiieren 
und in Gang zu halten. 

Die Darlegungen in dieser Arbeit sollen wie gesagt zum Nachdenken 
anregen und einen Beitrag dazu leisten, Diskussionen über den Beruf 
der Lehrkraft, bzw. über die mit ihm verbundenen Problemstellungen 
hinsichtlich unterrichtlicher Tätigkeit und der Einstellung zum Beruf 
in Bezug einer durch die Berufskräfte anerkannten professionellen 
Theorie in Gang zu bringen. Wir haben gesehen, dass die Kompeten-
zorientierung grundsätzlich gesetzlicher Auftrag an alle Schulen des 
Kantons Zürich ist, dass aber die Umsetzung sehr viele Neuerungen 
für die Schule als Ganzes, insbesondere aber für die Lehrkräfte und 
deren Rolle im schulischen Alltag bedeutet. Eine gute Schule zu sein 
und guten Unterricht zu machen, bedeutet, wie wir in dieser Arbeit 
schlüssig darzulegen versuchten, ein dynamisches Streben nach mög-
lichst hoher Effektivität entlang klar definierter Qualitätsmerkmale. 
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Dies wiederum bedingt die permanente Inganghaltung des Kreis-
laufes aus Informationsbeschaffung, kooperativer Unterrichtsplanung 
und -durchführung, Evaluation/Reflexion und Reaktion. Der Beruf der 
Lehrkraft wird dadurch (noch) anspruchsvoller, da Lehrkräfte selber 
auf der Ebene ihrer unterrichtlichen Tätigkeit stets Lernende bleiben 
und dafür eine beträchtliche Veränderung ihrer Rolle vollziehen müs-
sen. Die dafür notwendige berufliche Weiterbildung aller Lehrerinnen 
und Lehrer ist ganz unabhängig von der Kompetenzorientierung eine 
Bedingung für erfolgreiches Unterrichten und erhält nachhaltig die 
Gesundheit der Lehrkräfte. Die berufliche Weiterbildung fördert die 
für die Kompetenzorientierung notwendige Kooperation zwischen den 
Lehrkräften, was eine Zunahme der professionellen Distanz zum „ei-
genen“ Unterricht bei den einzelnen Lehrerinnen und Lehrer bewirkt. 
Die Weiterbildung der Lehrkräfte ist deshalb für jede Schulleitung ein 
zentrales Werkzeug für die Schul- und Unterrichtsentwicklung. Die 
Weiterbildung muss durch die Schulleitung initiiert, budgetiert und 
nötigenfalls bei Lehrkräften eingefordert werden. Als verantwort-
liche Instanz für das Schulprogramm liegt es im Tätigkeitsbereich 
der Schulleitung, die gesetzliche Forderung nach Kompetenzorientie-
rung voranzubringen. Die hier vorliegende Arbeit bietet einige Ansatz-
punkte dafür. 

Ganz wichtig für die Schulleitung ist die Verankerung der Kompetenz-
orientierung und der damit verbundenen Konsequenzen für die Schul- 
und Unterrichtsentwicklung im Schulprogramm, welches durch die 
Schulkonferenz und die Behörden legitimiert ist92. Ansonsten fehlt die 
rechtliche Basis für die professionelle Handhabung von Widerständen. 
Die Umsetzung der Kompetenzorientierung wird erfahrungsgemäss 
von einigen Lehrpersonen als massive Beschneidung ihrer metho-
dischen Freiheit wahrgenommen werden. Auch hier kann berufliche 
Fortbildung bezüglich Unterrichtsqualität bei Lehrkräften neue Ein-
sichten bewirken und eine Verstärkung der professionellen Einstel-
lung hinsichtlich des Berufsauftrages bewirken. Unterricht kann sich 
qualitativ nur entwickeln, wenn die für die Unterrichtsqualität rele-
vanten Faktoren allseitig bekannt und vor allem auch anerkannt sind. 
Eine evidenzbasierte Unterrichtsentwicklung unterliegt der strin-
genten Umsetzung erforschter Merkmale innerhalb der gesamten 
Schule und nicht den möglicherweise guten und breiten Kenntnissen 
einzelner Lehrkräfte, also praktisch dem Zufall. Schul- und Unter-
richtsqualität muss durch strukturelle Veränderungen der Schule 

92	 vgl. Lehrerpersonalgesetz, Berufsauftrag § 18: «Die Lehrperson unterrichtet und erzieht die 
Schülerinnen und Schüler im Sinne der Volksschulgesetzgebung und nach den im Lehrplan 
und dem Schulprogramm festgelegten Grundsätzen. Sie achtet die Persönlichkeit der Kin-
der.»
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selbst, durch Haltungsveränderungen der Lehrkräfte innerhalb ihres 
Berufsverständnisses, bzw. durch die Umsetzungskraft der Schullei-
tungen auf der Basis eines ordentlich legitimierten Schulprogramms 
zur gemeinsamen Strategie aller am Unterrichtsgeschäft beteiligten 
Personen werden.

Der Text ist in akademischer Hinsicht als Aufbereitung und gedanklicher 
Synthese von Kursinhalten zu sehen. Im Sinne eines Praxisbezugs 
dient er als erster Schritt eines Prozesses hin zu einer dynamischen 
Schul-, Unterrichts- und Personalentwicklung im Hinblick auf die vom 
Bildungsrat verlangte Kompetenzorientierung. Die Entwicklung und 
Vermittlung einer Vision, wie eine Schule aussehen soll, die echtes 
Lernen ermöglicht, ist eine zentrale Aufgabe einer Führungsperson. 
Die Gestaltung, aber vor allem auch die Umsetzung einer solchen  
Vision verlangt eine möglichst genaue Kenntnis der betreffenden em-
pirischen Daten. Diese Arbeit bietet auf knappem Raum einen reich-
haltigen Einstieg dazu.

7.1	 Aufführung der Thesen

These 1: 	 Durch Kompetenzorientierung erfüllt die Volksschule ihren 
Bildungsauftrag. 

These 2: 	 Kompetenzen sind durch ihre Wirkungsweise unterhalb der 
sicht- und messbaren Performanzebene schwierig zu er-
fassen und zu messen. Der Fokus der Schule muss deshalb 
auf der Analyse von Lernprozessen liegen, um durch geeig-
netes Methodentraining im Unterricht die Entwicklung von 
Kompetenzen zu ermöglichen. 

These 3: 	 Lernen heisst Verantwortung und Selbsttätigkeit. Men-
schen müssen ihre eigenen Kräfte mobilisieren können, um 
sich selber lernend voranzubringen. Die Schule muss ihnen 
die Möglichkeit dazu bieten.

These 4: 	 Die Kompetenzorientierung an Schulen lässt sich auf der 
Unterrichtsebene nur durch konsequente Kooperation al-
ler Beteiligten, sowie durch eine gezielte Teamentwicklung 
bewerkstelligen. Insbesondere ist davon das berufliche 
Selbstverständnis der Lehrpersonen betroffen. Kompeten-
zorientierung bedeutet eine unterrichtliche Fokussierung 
auf folgende Punkte: Handlung, Verantwortungsbewusst-
sein, Selbststeuerung, Dynamik, Heterogenität hinsichtlich 
der Ausprägung von Kompetenzen bei Lehrenden und Ler-
nenden.
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These 5: 	 Die Kompetenzorientierung verlangt von den Lehrerinnen 
und Lehrern die Anerkennung einer neuen oder zumindest 
erweiterten Rolle, vor allem hinsichtlich ihrer beiden Kern-
tätigkeiten Unterricht und Bewertung.

These 6: 	 Damit die Schule den Anspruchsgruppen auf allen Ebenen 
gerecht werden kann und die Kompetenzorientierung er-
folgreich von statten geht, muss sie die dazu notwendigen 
Strukturen vorab selbstständig aufbauen. 

These 7: 	 Damit eine Verschiebung des Fokus hin zur Kompetenzori-
entierung erfolgreich von statten geht, muss die Schullei-
tung das System Schule auf deren Einführung motivational 
vorbereiten und unterstützende Prozesse und Strukturen 
schaffen und etablieren.

These 8: 	 Wird die Kompetenzorientierung als Unterrichtsentwick-
lungsthema betrachtet, dann sind die Grundlagen des in-
ternen Qualitätsmanagements zu beachten und die Schule 
muss bereit sein, sich auf einen Zustand der Instabilität ein-
zulassen, bis die neue Komfortzone erreicht ist. Eine emoti-
onal tragfähige Vision ist dabei wesentlich.

These 9: 	 Unterrichtsentwicklung fördert die Methodik des Lernens 
und Lehrens und damit die Kompetenzorientierung. Unter-
richtsentwicklung fokussiert neben der Unterrichtsqualität 
die Leistungseffizienz der einzelnen Lehrkraft, des Teams 
und der Schülerinnen und Schüler gleichermassen. Eine 
permanente Unterrichtsentwicklung und eine zyklische 
Unterrichtsqualtätssicherung muss die Kompetenzen der 
Lehrpersonen erweitern, die dadurch in die Lage kommen, 
die Kompetenzen der Lernenden zu fördern.

7.2	 Reflexion Gruppenprozess und Kenntniszuwachs

In unserer Gruppe verfügten wir von Beginn an reichhaltige Kenntnisse 
aus Praxis und Weiterbildung. Dies war für die Arbeit an diesem Text 
von entscheidender Bedeutung. Die Verschiedenartigkeit der Schu-
len, in und an denen wir arbeiten, aber auch deren unterschiedliche 
Entwicklungsgrade und systemischen Eigenheiten, erlaubten uns ver-
schiedene Zugänge zu den einzelnen Themenblöcken. Dieser Text ist 
das Resultat vertiefter gemeinsamer Arbeit an Disposition und hart-
näckiger Diskussionen bzgl. der Begrifflichkeiten und Thesen, welche 
in vorliegendem Text bearbeitet werden. Jeder in unserer Gruppe hat 
massgeblich und ausgeglichen dazu beigetragen, zahlreiche Quel-
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len miteinander zu verknüpfen, die entsprechenden Thesen daraus 
abzuleiten und zu bearbeiten. Die Arbeit half uns im Sinne unseres 
persönlichen Erkenntniszuwachses bei der Synthese verschiedener 
Inhalte aus der Schulleiter-Ausbildung. Sie führte uns zu einer klaren 
Vorstellung, wie eine Schule aussehen soll, welche die an sie gestell-
ten Ansprüche erfüllen kann. Die Themenfelder bezüglich der Defi-
nition von Kompetenzen, der Rolle der Lehrkraft, beziehungsweise 
deren Berufsbild, oder auch der Zweck der Schule insgesamt zeigten 
uns auf, welche Entwicklungsschwerpunkte für Schulleiterinnen und 
Schulleiter zu beachten sind. Eine Klärung der Aufgaben lässt auch 
Rückschlüsse auf die Gestaltung eines entsprechenden Schulpro-
grammes und eines Implementationsprozesses zu. 
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