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Einen schönen guten Morgen!
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Gliederung des Vortrags:

Gute Schulleitung

A) Zentrale Thesen

B) Zentrale Themen
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Gute Schulleitung - B) Zentrale Themen

1. Pädagogische Zweistufigkeit: 
Lernen von Kindern und Jugendlichen 
Lernen von Erwachsenen

2. Kooperative Bildungslandschaften und
System Leadership
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Gliederung des Vortrags:
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Gute Schulleitung - A) Zentrale Thesen

1. guter Schulleiter = erfüllt anspruchsvolle Funktion 
(Aufgabenspektrum, Kompetenzen, 
Rahmenbedingungen, Entscheidungsbefugnisse)
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Gute Schulleitung - A) Zentrale Thesen

2. guter Schulleiter = guter Komplexitätsbewältiger
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Gute Schulleitung - A) Zentrale Thesen

3. guter Schulleiter = guter Entwickler 
(Kontext: Strategien, Strukturen, Prozesse, 
Kultur)
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Gute Schulleitung - A) Zentrale Thesen

4. guter Schulleiter = gute Schulleitung 
(kooperative Führung)
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Gute Schulleitung - A) Zentrale Thesen

5. guter Schulleiter  = guter Kooperationspartner  
und Kooperationsförderer
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Gute Schulleitung - A) Zentrale Thesen

6. guter Schulleiter = von Organisation zu 
Organisation unterschiedlich



Seite 14Prof. Dr. Stephan Gerhard Huber, IBB, Pädagogische Hochschule Zentralschweiz

Anforderungen an moderne Führung in der Schule

1414

Gute Schulleitung - A) Zentrale Thesen

7. guter Schulleiter = stellt Passungen her
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Gute Schulleitung - A) Zentrale Thesen

8. guter Schulleiter = guter Pädagoge
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Gute Schulleitung - A) Zentrale Thesen

9. guter Schulleiter = guter Manager
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Gute Schulleitung - A) Zentrale Thesen

10. guter Schulleiter = beachtet Aufwand-Nutzen-
Verhältnis
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Gute Schulleitung - A) Zentrale Thesen

11. guter Schulleiter = zeigt Vertrauen und 
Zutrauen
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Gute Schulleitung - A) Zentrale Thesen

1. guter Schulleiter = erfüllt anspruchsvolle Funktion 
(Aufgabenspektrum, Kompetenzen, Rahmenbedingungen, 
Entscheidungsbefugnisse)

2. guter Schulleiter = guter Komplexitätsbewältiger
3. guter Schulleiter = guter Entwickler 

(Kontext: Strategien, Strukturen, Prozesse, Kultur)
4. guter Schulleiter = gute Schulleitung (kooperative Führung)
5. guter Schulleiter  = guter Kooperationspartner  und 

Kooperationsförderer
6. guter Schulleiter = von Organisation zu Organisation unterschiedlich
7. guter Schulleiter = stellt Passungen her
8. guter Schulleiter = guter Pädagoge
9. guter Schulleiter = guter Manager
10. guter Schulleiter = beachtet Aufwand-Nutzen-Verhältnis
11. guter Schulleiter = zeigt Vertrauen und Zutrauen
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Robinson (2007) : Schulleitungshandeln

1. Zielvorstellungen entwickeln und formulieren 

2. Ressourcen strategisch sinnvoll nutzen

3. Lehr-/Lernprozesse und Curriculum planen, 
koordinieren und evaluieren

4. Die professionelle Weiterentwicklung der Lehrkräfte 
unterstützen und fördern

5. Eine sichere und förderliche Lehr-/Lernumgebung 
gewährleisten
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Robinson (2007) : Schulleitungshandeln

1. Zielvorstellungen entwickeln und formulieren: 

dazu gehört, Lernziele, Standards und Erwartungen 
zu entwickeln, zu kommunizieren und zu begleiten 
und das Kollegium und andere in den Prozess 
intensiv einzubeziehen, so dass Transparenz und 
Konsens über die Zielvorstellungen  gewährleistet 
sind 
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Robinson (2007) : Schulleitungshandeln

2. Ressourcen strategisch sinnvoll nutzen: 

dazu gehört, Ressourcen so auszuwählen und 
zuzuweisen, dass die Unterrischtsziele oberste 
Priorität sind; es beinhaltet auch eine bewusste und 
die Expertise des Gesamtkollegiums vergrößernde 
Personalauswahl
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Robinson (2007) : Schulleitungshandeln

3. Lehr-/Lernprozesse und Curriculum planen, 
koordinieren und evaluieren: 

dazu gehören  die Förderung und Evaluation des 
Unterrichts durch regelmäßige Unterrichtsbesuche 
und formative und summative Rückmeldung an die 
Lehrkräfte sowie eine Koordinierung des Curriculums 
über alle Klassen und Jahrgangsstufen hinweg und 
dessen Ausrichtung an den Zielvorstellungen der 
ganzen Schule
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Robinson (2007) : Schulleitungshandeln

4. Die professionelle Weiterentwicklung der Lehrkräfte 
unterstützen und fördern: 

dazu gehört, dass die Schulleitung die professionelle 
Weiterentwicklung der Lehrkräfte nicht nur fördert, 
sondern direkt mit ihnen zusammen an formalen und 
informellen professionellen Lernkontexten partizipiert
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Robinson (2007) : Schulleitungshandeln

5. Eine sichere und förderliche Lehr-/Lernumgebung 
gewährleisten:

dazu gehört, Druck und Belastungen von außen 
abzufedern und eine sichere und förderliche 
Lernumgebung an der Schule zu gewährleisten
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Robinson (2007) : Schulleitungshandeln

1. Zielvorstellungen entwickeln und formulieren: 
dazu gehört, Lernziele, Standards und Erwartungen zu entwickeln, zu 
kommunizieren und zu begleiten) und das Kollegium und andere in den 
Prozess intensiv einzubeziehen, so dass Transparenz und Konsens 
über die Zielvorstellungen  gewährleistet sind 

2. Ressourcen strategisch sinnvoll nutzen: 
dazu gehört, Ressourcen so auszuwählen und zuzuweisen, dass die 
Unterrischtsziele oberste Priorität sind; es beinhaltet auch eine 
bewusste und die Expertise des Gesamtkollegiums vergrößernde 
Personalauswahl

3. Lehr-/Lernprozesse und Curriculum planen, koordinieren und 
evaluieren: 
dazu gehören  die Förderung und Evaluation des Unterrichts durch 
regelmäßige Unterrichtsbesuche und formative und summative 
Rückmeldung an die Lehrkräfte sowie eine Koordinierung des 
Curriculums über alle Klassen und Jahrgangsstufen hinweg und dessen 
Ausrichtung an den Zielvorstellungen der ganzen Schule
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Robinson (2007) : Schulleitungshandeln

4. Die professionelle Weiterentwicklung der Lehrkräfte unterstützen 
und fördern: 
dazu gehört, dass die Schulleitung die professionelle 
Weiterentwicklung der Lehrkräfte nicht nur fördert, sondern direkt mit 
ihnen zusammen an formalen und informellen professionellen 
Lernkontexten partizipiert

5. Eine sichere und förderliche Lehr-/Lernumgebung gewährleisten:
dazu gehört, Druck und Belastungen von außen abzufedern und eine 
sichere und förderliche Lernumgebung an der Schule zu 
gewährleisten
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Robinson (2007) : sets of lead. practices

1. Establishing goals and expectations: 
includes the setting, communication and monitoring of learning goals, standards and 
expectations, and the involvement of staff and others in the process so that there is clarity 
and consensus about goals.

2. Strategic resourcing: 
involves aligning resource selection and allocation to priority teaching goals. Includes 
provision of appropriate expertise through staff recruitment. 

3. Planning, coordinating and evaluating teaching and the curriculum: 
direct involvement in the support and evaluation of teaching through regular classroom 
visits and provision of formative and summative feedback to teachers. Direct oversight of 
curriculum through schoolwide coordination across classes and year levels and alignment 
to school goals. 

4. Promoting and participating in teacher learning and development: 
leadership that not only promotes but directly participates with teachers in formal or 
informal professional learning. 

5. Ensuring an orderly and supportive environment: 
protecting time for teaching and learning by reducing external pressures and interruptions 
and establishing an orderly and supportive environment both inside and outside 
classrooms.
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Gliederung des Vortrags:

Gute Schulleitung

A) Zentrale Thesen

B) Zentrale Themen
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Gute Schulleitung - B) Zentrale Themen

1. Pädagogische Zweistufigkeit: 
Lernen von Kindern und Jugendlichen 
Lernen von Erwachsenen

2. Kooperative Bildungslandschaften und
System Leadership
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Gute Schulleitung - B) Zentrale Themen

1. Pädagogische Zweistufigkeit: Lernen von 
Kindern und Jugendlichen und Lernen von 
Erwachsenen

2. Kooperative Bildungslandschaften und
System Leadership
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Gute Schulleitung - B) Zentrale Themen

1. Pädagogische Zweistufigkeit: Lernen von 
Kindern und Jugendlichen und Lernen von 
Erwachsenen

a) Lernen von Kindern und Jugendlichen
- Hattie-Studie

- weitere: Helmke und Meyer
- Bedingungsgeflecht des Lernens

b) Lernen von Erwachsenen
- Themen

- Lernanlässe
- HRM
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Fragen an guten Unterricht:

Gut wofür?
Gut für wen?

Gut gemessen an welchen Maßstäben?
Gut unter welchen Startbedingungen?
Gut aus wessen Perspektive?

Gut für wann?
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Zehn Merkmale guten Unterrichts –
ein KRITERIENMIX 

Hilbert Meyer, 2004

Klare Strukturierung des Unterrichts
Hoher Anteil echter Lernzeit 
Lernförderliches Klima 
Inhaltliche Klarheit 
Sinnstiftendes Kommunizieren 
Methodenvielfalt 
Individuelles Fördern 
Intelligentes Üben
Transparente Leistungserwartungen
Vorbereitete Umgebung
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"Mischwald ist besser als Monokultur."  
(Meyer, 2004, S. 9)
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Methodenvielfalt

individuelle Zugänge zum 
Lehrstoff ermöglichen und 
damit für vielfältige 
"Anknüpfungsmöglichkei-
ten" sorgen 

Sozialerfahrungen 
ermöglichen / 
Kooperation 

vielfältige Gelegenheiten für 
"Wiederholungslernen" und Üben 
bieten

Bedeutung der Gefühle für 
das Lernen berücksichtigen/

affektive Zugänge 
ermöglichen 

selbstorganisiertes Lernen 
ermöglichen 

Verknüpfung mit 
außerschulischer 

Erfahrungswelt 
ermöglichen 



Seite 43Prof. Dr. Stephan Gerhard Huber, IBB, Pädagogische Hochschule Zentralschweiz

Anforderungen an moderne Führung in der Schule

Wer lernt hier eigentlich (was)?



Seite 44Prof. Dr. Stephan Gerhard Huber, IBB, Pädagogische Hochschule Zentralschweiz

Anforderungen an moderne Führung in der Schule

Unterrichts-
qualität

nach A. Helmke (2004)

diagnostische 
Expertise

Lehr- und 
Lernzeit

Qualität von 
Lehr- und 
Lernmaterial

Merkmale 
der 
Lehrperson

Kontext-
bedingungen

Klassen-
führung

Motivierungs-
qualität

didaktische 
Expertise
• Klarheit
• Methodenvielfalt
• Individualisierung

fachwissen-
schaftliche 
Expertise
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Unterrichts-
qualität

nach A. Helmke (2004)

diagnostische 
Expertise

Lehr- und 
Lernzeit

Qualität von 
Lehr- und 
Lernmaterial

Merkmale 
der 
Lehrperson

Kontext-
bedingungen

Klassen-
führung

Motivierungs-
qualität

didaktische 
Expertise
• Klarheit
• Methodenvielfalt
• Individualisierung

fachwissen-
schaftliche 
Expertise
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5 Kerndimensionen der 
Unterrichtsbeurteilung 
(vgl. Helmke, 2011; Meyer, 2004)

� � Effiziente Klassenführung

� � Lernförderliches Klima und Motivierung

� � Klarheit und Strukturiertheit

� � Kognitive Aktivierung

� � Bilanzbereich: Einschätzung der Stunde in emotionaler 
(Wohlfühlen), motivationaler (Interessantheit) und kognitiver 
(Lernertrag) Passung

(vgl. Köller, 2011) 46
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Ziel der Meta-Meta-Studie:

nicht „What works?“, sondern „What works best?“

nicht “Was wirkt?“, sondern „Was wirkt am 
besten?“
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49

Design der Studie:

Daten aus über 800 Meta-Studien 

Daten von über 50.000 Studien 

Daten von über 200.000.000 Schülerinnen und 

Schüler

138 Prozessfaktoren für Effektfaktor „Lernerfolg“
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BEREICH FAKTOREN STUDIEN 

Familie 19 139

Schüler 7 35

Schule 28 101

Curriculum 25 144

Lehrperson 10 31

Unterricht 49 365

Insgesamt 138 815
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51

Effektstärke:

d < 0: Maßnahme senkt Lernerfolg
0 < d < .20: kein bzw. zu vernachlässigender Effekt
.20 < d < .40: kleiner Effekt
.40 < d < .60: moderater Effekt
d < .60: großer Effekt 
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Indikator für die Bedeutsamkeit von Untersuchungsergebnissen. Bei 
den meisten statistischen Prüfungen von 
Untersuchungshypothesen werden Wahrscheinlichkeitstests 
verwendet. So wird ermittelt, ob sich der in der Stichprobe
beobachtbare Zusammenhang oder Mittelwertsunterschied 
gegenüber dem Zufall absichern und auf die Grundgesamtheit
generalisieren lässt. Implizit wird im positiven Fall davon 
ausgegangen, dass bedeutsame Ergebnisse vorliegen. Allerdings 
hängt die Absicherbarkeit gegen den Zufall nicht nur von der 
Existenz und Stärke von Effekten ab, sondern auch von der 
Stichprobengröße, dem Signifikanzniveau und der Power des 
Tests. So sind in sehr großen Stichproben (N > 500) minimale 
Zusammenhänge oder Mittelwertsunterschiede statistisch 
signifikant, Verfahren auf Intervallskalenniveau verfügen über 
eine größere Power als auf Ordinaldatenniveau usw.
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Effektstärke 
Um einen einheitlichen Maßstab zu haben, mit dem Unterschiede 

(Differenzen, Verhältnisse, Varianzanteile) oder Zusammenhänge 
aus unterschiedlichen Untersuchungen mit unterschiedlichen 
Stichproben und Messinstrumenten verglichen werden können, ist 
die Berechnung von Maßen der Effektstärke zu empfehlen. 

Insbesondere im Bereich der Psychologie werden Effektstärke-Maße 
bei der Erstellung von Berichten und Publikationen gefordert, was 
letztlich auf "Richtlinien für die Veröffentlichung 
inferenzstatistischer Ergebnisse" der APA (American Psychological 
Association: Wilkinson 1993) zurückgeht.

Berechnungen der Effektstärke hängen vom statistischen Verfahren 
(z. B. Unterschiedstests auf Mittelwerts-Differenzen, Unterschiede 
von Gruppen oder Behandlungen bei Varianzanalysen, 
Korrelationen) ab: es gibt nicht ein einziges Effektstärke-Maß, 
sondern viele, die je nach Einsatzzweck geeignet sind.
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Von den meisten Effektstärke-Maßen gibt es Untertypen, z. B. von d 
für unabhängige und abhängige (= verbundene) Stichproben 
(wenn z. B. Tests vor und nach einer psychologischen 
Intervention stattgefunden haben, und nicht nur die Existenz 
eines signifikanten Unterschieds, sondern auch eine Beurteilung 
des Effekts der Behandlung erfolgen soll).

Mit der Effektstärke oder Effektgröße hat man ein Maß für die 
Bedeutung ("praktische Relevanz") der Unterschiede oder 
Zusammenhangsmaße, während der p-Wert über die statistische 
Signifikanz eines Hypothesen-Tests informiert. Vor allem in 
Psychologie, Erziehungs- und Sozialwissenschaften übliche 
Orientierungswerte für d (nicht für r oder r²) sind 0,2, 0,5 und 0,8 
für einen schwachen, mittleren und starken Effekt (vgl. Bühner 
2006, S. 121; Wirtz & Nachtigall 2006, S. 92).

Eine sehr gute und sehr ausführliche Übersicht über die Vielfalt der 
anwendbaren Effektstärke-Maße der wichtigsten Signifikanztests 
liefern Bortz & Döring (2006), während sich bei Bühner (2006) nur 
die beiden wichtigsten Maße (d und eta²) kurz und bündig 
erläutert finden. Bei Wirtz & Nachtigall (2006) kann man 
zusätzlich Effektstärkemaße für Zusammenhangs- und 
Kontingenztafelanalysen gut erläutert finden.
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Gebräuchliche Maße der Effektstärke sind beispielsweise (kleine 
Auswahl):

d = die standardisierte Mittelwertsdifferenz (Differenz der Mittelwerte 
dividiert durch die gemeinsame/gepoolte Standardabweichung) 

r = für Korrelationen, sowie der quadrierte Wert r² = 
Bestimmtheitsmaß oder Determinationskoeffizient

eta² = Varianzaufklärung in der Stichprobe

omega² = Varianzaufklärung in der Grundgesamtheit
Odds Ratio = bei Kontingenztafelanalysen 
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Kuchen aus 
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Bedeutung unterschiedlicher Quellen für 
erfolgreiches schulisches Lernen (nach 
Hattie, 2009) 

Quelle Varianzanteil

Schüler 50%

Familie 5 – 10%

Peers 5 – 10%

Schule 5 – 10%

Lehrkraft und Unterricht 30%
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Von den 138 Einflussfaktoren liegen

66 Einflussfaktoren 
über .40 (moderater 
und großer Effekt)

41 Einflussfaktoren 
zwischen .40 und 
.20 (kleiner Effekt)

31 Einflussfaktoren 
unter .20 
(geringer, kein oder 
negativer Effekt)

60
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Effektstärke:

5 d < 0: Maßnahme senkt Lernerfolg 
16 0 < d < .20: kein bzw. zu vernachlässigender 
Effekt
41 .20 < d < .40: kleiner Effekt
42 .40 < d < .60: moderater Effekt
22 d < .60: großer Effekt 
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Schulwechsel/Mobilität (Umzüge der 
Eltern)
Jahrgangsübergreifender Unterricht

Feedback

Reduzierung der Klassengröße

Hausaufgaben

Lehrkraft-Schüler-Verhältnis

Angstreduktionstraining

Arbeit mit Lösungsbeispielen

Klarheit der Instruktion

Sitzenbleiben
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Schulwechsel/Mobilität (Umzüge der 
Eltern)

-.34

Jahrgangsübergreifender Unterricht .04

Feedback .73

Reduzierung der Klassengröße .21

Hausaufgaben .29

Lehrkraft-Schüler-Verhältnis .72

Angstreduktionstraining .40

Arbeit mit Lösungsbeispielen .57

Klarheit der Instruktion .75

Sitzenbleiben -.16



Seite 65Prof. Dr. Stephan Gerhard Huber, IBB, Pädagogische Hochschule Zentralschweiz

Anforderungen an moderne Führung in der Schule

Schulwechsel/Mobilität (Umzüge der 
Eltern)

-.34

Sitzenbleiben -.16

Jahrgangsübergreifender Unterricht .04

Reduzierung der Klassengröße .21

Hausaufgaben .29

Angstreduktionstraining .40

Arbeit mit Lösungsbeispielen .57

Lehrkraft-Schüler-Verhältnis .72

Feedback .73

Klarheit der Instruktion .75
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Schulwechsel/Mobilität (Umzüge der Eltern) -.34
Sitzenbleiben -.16
Jahrgangsübergreifender Unterricht .04
Leistungsgruppierung (differenziertes 
Schulsystem)

.12

Reduzierung der Klassengröße .21
Integration/Inklusion .29
Hausaufgaben .29
Regelmäßige Leistungskontrollen .34
Enrichment-Angebote für Hochbegabte .39
Angstreduktionstraining .40
Kooperatives Lernen .41
Classroom Management .52
Arbeit mit Lösungsbeispielen .57
Direkte Instruktion .59
Schulische Leseförderung .67

Training von Selbstverbalisationsstrategien .67

Metakognitive Strategien .67
Lehrkraft-Schüler-Verhältnis .72
Feedback .73
Reziprokes Unterrichten .74
Klarheit der Instruktion .75
Formative Bewertung .90
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What works best? (1) 
Lehrstrategien:  

.90 Providing formative evaluation 

.75 Teacher clarity 

.73 Feedback 

.61 Problem-solving teaching 

.60 Teaching strategies 

.59 Direct Instruction 

.57 Concept mapping 

.52 Classroom management
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What works best? (2) 
Lernstrategien:

.74 Reciprocal teaching 

.69 Meta-cognitive strategies 

.64 Self-verbalization / self-questioning 

.59 kooperatives Lernen 

.59 study skills (Lerntechniken) 

.58 Mastery learning 

.55 Peer tutoring 
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What works best? (3) 
Schulklima:

.72 Teacher-student relationships

.61 Not labeling students

.53 Classroom cohesion 

.53 Peer influences (Schulklima) 

.43 Expectations 
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What works best? (4) 
Curriculare Programme und 
Materialien:
.77 Comprehensive interventions for learning disable d 

students

.67 Vocabulary programs 

.67 Repeated reading programs 

.57 Worked examples

.56 Comprehension programs 

.50 Second / third chance programs 

.45 Mathematics 

.44 Writing programs 

.41 Advance organizers 

.40 Science  
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Die wichtigsten Ergebnisse (1): 
What works best?

Hinsichtlich beeinflussbarer Variablen:

Lehr- und Lernstrategien  

Curriculare Programme 

Schulklima 

Lehrerbildung und Professionalisierung: 

- Micro teaching .88

- Professional development .62 



Seite 73Prof. Dr. Stephan Gerhard Huber, IBB, Pädagogische Hochschule Zentralschweiz

Anforderungen an moderne Führung in der Schule

7373

Die wichtigsten Ergebnisse (2): 
Was ist wirksamer als erwartet?

Acceleration .88

Reciprocal teaching .74

Spaced (vs. massed) practice .71

Ausgearbeitete Beispiele .57

Schulgröße .43
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Die wichtigsten Ergebnisse (3): 
Was ist un wirksamer als 
erwartet?

„Time on task“ .38

Hausaufgaben .29

Individualisierung .23

Fachwissen .09
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Die wichtigsten Ergebnisse (4): 
Enttäuschungen

Offener Unterricht .01

Jahrgangsübergreifender Unterricht .04

Außerschulisches Lernen .09

Problemorientiertes Lernen .15

Web based learning .18

Team Teaching .19
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Die wichtigsten Ergebnisse (5): 
Was wirkt (so gut wie) nicht? 

Sitzenbleiben (gegenläufig !) -.16

Offener Unterricht -.01

„Ability grouping“: 
Leistungshomogene Aufteilung 
der Schülerinnen und Schüler .12
Team teaching .19

„Charter Schools“ .20

Klassengröße  .21
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Die wichtigsten Ergebnisse (6) 
Gibt es überhaupt wirksame 
strukturelle Maßnahmen? 

.88 Acceleration 
(für begabte Schülerinnen und Schüler) 

.71 Spaced (vs. mass) practice 

.47 Early interventions 

.45 Preschool programs 
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(Köller, 2011; übersetzt aus Hattie, 2009) 

Was schadet? d

Mobilität (Umzüge der Eltern) -.34

Chronische Erkrankungen -.20

Fernsehen -.18

Alleinerziehende Eltern -.17

Sitzenbleiben -.16

Schulferien -.09
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Was hilft nicht und schadet nicht? d

Offener Unterricht .01

Jahrgangsübergreifender Unterricht .04

Leistungsgruppierung (differenziertes 
Schulsystem)

.12

Problembasiertes Lehren .15

Interne Differenzierung .16

Web-basiertes Lernen .18

Team Teaching .19

(Köller, 2011; übersetzt aus Hattie, 2009
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Was hilft ein wenig? d

Reduzierung der Klassengröße .21

Individualisiertes Lernen .22

Teaching to the Test .22

Kirchliche Schulen .23

Finanzielle Ausstattung .23

Sommerschulen .23

Integration/Inklusion .29

Hausaufgaben .29

(Köller, 2011; übersetzt aus Hattie, 2009
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Was hilft ein wenig mehr? d

Externe Differenzierung für Leistungsstarke .30

Entdeckendes Lernen .30

Induktives Unterrichten .33

Regelmäßige Leistungskontrollen .34

Schulleitung .36

Computer-gestütztes Lernen .37

Time on Task .38

Enrichment-Angebote für Hochbegabte .39

(Köller, 2011; übersetzt aus Hattie, 2009
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Was hilft schon mehr? d

Angstreduktionstraining .40

Kooperatives Lernen .41

Selbstvertrauen der Schüler .43

Vorschulische Förderprogramme .45

Frühkindliche Interventionen .47

Kleingruppenlernen .49

(Köller, 2011; übersetzt aus Hattie, 2009
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Was hilft noch mehr? d

Classroom Management .52

Peer Tutoring .55

Herausfordernde Ziele setzen .56

Concept Mapping .57

Arbeit mit Lösungsbeispielen .57

Direkte Instruktion .59
(Köller, 2011; übersetzt aus Hattie, 2009
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Was hilft richtig? d

Regelmäßige Tests mit Feedback .62

Schulische Leseförderung .67

Metakognitive Strategien .69

Verteiltes vs. massiertes Lernen .71

Lehrkraft-Schüler-Verhältnis .72

(Köller, 2011; übersetzt aus Hattie, 2009

Feedback .73

Reziprokes Unterrichten .74

Klarheit der Instruktion .75

Akzelerationsprogramme .88

Formative Bewertung .90
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Hauptlinien 3: Effect sizes from teaching and working conditions

Teaching d Working conditions d

Quality of teaching .77 Within-class grouping .28

Reciprocal teaching .74 Adding more finances .23

Teacher-student relationships .72 Reducing class size .21

Providing feedback .72 Ability grouping .12

Teaching student self-
verbalization

.67 Multi-grade/age classes .04

Meta-cognition strategies .67 Open vs. tradit. classes .01

Direct instruction .59 Summer vacation classes -.09

Mastery learning .57 Retention -.16

Average .68 Average .08
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Unterrichtsmerkmale d Rahmenbedingungen D

Unterrichtsqualität .77 Interne Differenzierung .28

Reziprokes Lernen .74 Steigerung der Finanzen .23

Lehrkraft-Schüler-
Verhältnis

.72 Reduzierung der 
Klassengröße

.21

Feedback .72 Differenziertes Schulsystem 
(externe Differenzierung

.12

Training von 
Selbstverbalisationsstrategie
n

.67 Jahrgangsübergreifender 
Unterricht

.04

Metakognitive Strategien .67 Offener Unterricht .01

Direkte Instruktion .59 Sommerferien -.09

Herausfordernde Ziele setzen .57 Sitzenbleiben -.16

Mittlerer Effekt .68 Mittlerer Effekt .08

(Köller, 2011; übersetzt aus Hattie, 2009)
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Unterrichtsmerkmale d Rahmenbedingungen D

Unterrichtsqualität .77 Interne Differenzierung .28

Reziprokes Lernen .74 Steigerung der Finanzen .23

Lehrkraft-Schüler-Verhältnis .72 Reduzierung der Klassengröße .21

Feedback .72 Differenziertes Schulsystem (externe 

Differenzierung

.12

Training von 

Selbstverbalisationsstrategien

.67 Jahrgangsübergreifender Unterricht .04

Metakognitive Strategien .67 Offener Unterricht .01

Direkte Instruktion .59 Sommerferien -.09

Herausfordernde Ziele setzen .57 Sitzenbleiben -.16

Mittlerer Effekt .68 Mittlerer Effekt .08

(Köller, 2011; übersetzt aus Hattie, 2009)
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Hauptlinien 4: Aktivierung!

Teacher as activator d Teacher as facilitator d

Reciprocal teaching .74 Simulations and gaming .32

Feedback .72 Inquiry-based teaching .31

Teaching students self-
verbalization

.67 Smaller class sizes .21

Meta-cognition strategies .67 Individualized instruction .20

Direct Instruction .59 Problem-based learning .15

Mastery learning .57 .12

Goals-challenging .56 Web-based learning .09

Frequent/effects of testing .46 .06

Behavioral organizers .41 Inductive teaching .06

Average activator .60 Average facilitator .17
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Ergebnisse: Hatties Hauptlinien (1) 
Vorrang von Vorwissen und „sozialem 

Hintergrund“

Primat des ‚Personfaktors‘ vor dem 

‚Strukturfaktor‘

Strukturelle Klarheit, kognitive Herausforderung, 
‚Bewusstheit‘ bei den Lernenden 

Verankerung und Vernetzung von Lerninhalten in 
Tiefenstrukturen 

Schülerorientierung: „ when teachers see learning 
through the eyes of the student“ (S. 238)

„formative Evaluation“ / „Feedback“: „Where are 
you going?“ „How are you going?“ „Where to 
next?“
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Unterrichtsqualität im Fokus
Wirksame Lehr- und Lernstrategien 

- mit den Augen der Lernenden sehen

- Evaluation + Feedback: Beurteilen und 
Förderung

Strukturierung, Regelklarheit, Klassenführung 

Kognitive Aktivierung (Tiefenstrukturen!) 

Humaner Umgang und lernförderliches Klima 

��� � Qualitätsbereich VI „Lehren und Lernen“ des 
Hessischen Referenzrahmens Schulqualität 
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Hauptlinien 6:
Reformerfahrungen 

Innovationen im Schulwesen sind häufig 
überfrachtet, fragmentiert, inkohärent und 
unkoordiniert (S. 2) 

Von oben verordnete Maßnahmen bringen 
offenbar wenig (siehe Beispiel „comprehensive 
teaching reforms“, S. 215) 

Wir geben sehr viel Geld für Innovationen aus, 
wissen aber wenig über ihre Wirksamkeit. (S. 
255) 
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Hauptlinien 7: Priorisierung 
von Maßnahmen

Obwohl nahezu unwirksam, konzentrieren sich 
bildungspolitische Maßnahmen in der Regel auf 
Strukturmaßnahmen und Arbeitsbedingungen (S. 257), 

Reformen, die Unterricht (Lehrstrategien und Lernko nzepte) 
fokussieren, kommen dabei zu kurz (S. 255) 

Bedeutsame schulische Verbesserungen lassen sich ni cht 
leicht erreichen. Das gilt insbesondere für solche 
Maßnahmen, die Haltungen, Einstellungen und 
Überzeugungen des pädagogischen Personals betreffen  

„Changing teachers‘ conceptions is not easy or cheap . (…) 
The costs to make the implementations recommended i n 
this book are among the more expensive, but the cla im is 
that they are the right ones on which to spend our 
ressources.“ (S. 257) 
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Hauptlinien 8: „Visible Learning“ fordert 
zu Fragen an die Bildungsplanung 
heraus:  

Welche empirische Evidenz gibt es für eine Maßnahme*? 
(Legitimationsaspekt) 

Wie ist die Maßnahme gedacht? Wie funktioniert sie?  

Worauf kommt es dabei an? (Verständnisaspekt) 

Können das erfahrene Lehrpersonen demonstrieren? 
Funktioniert das in der Praxis? (Realisierungsaspekt:  
Sichtbarmachung!) 

Wo und wie kann das – im Hattieschen Dreischritt (sur face 
knowledge, deeper understanding, construct knowledge) –
gelernt werden? (Qualifizierungsaspekt) 

Wie stellt die Schulverwaltung sicher, dass die Maßn ahme 

wirkt und Regelpraxis wird?  (Kontrollaspekt: Qualitätssicherung ) 
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Bildungspolitische Empfehlungen im Vergleich – Teil 1:  

PISA-Forschungskonsortium 2009 –
Eckhard Klieme et al.  (2010)

Entsprechungen 
zu Hattie 2009

1 Programme zur Leseförderung (systematisch angelegt und 
als „Querschnittsaufgabe“)

Großer Effekt 
(.67)

2 Sprachförderung von Kindern und Jugendlichen mit 
Migrationshintergrund 

Großer Effekt 
(.77)

3 Genderausgleich:
a) Mädchenförderung in Mathematik
b) Jungenförderung in Lesen 

Kein Effekt 
(.12)

4 Systematische Entwicklung und Bereitstellung von 
Konzepten zur Lese- und Sprachförderung 
(„Risikoschüler“, soziale Ungleichheit) 

Moderater bis 
großer Effekt 
(.50 bis .77)

5 Maßnahmen zur Förderung der Leistungsspitze 
(individuelle Förderung / Differenzierung) 

Moderate/große 
Effekte (.39/.88)

6 Lehrerbildung Große Effekte 
(.62/.88)
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Bildungspolitische Empfehlungen im Vergleich – Teil 2 

7 Qualitätssicherungsmaßnahmen
-(standardisierte) Vergleichsarbeiten
-Bildungsstandards
-Zentrale Abschlussprüfungen 
-Schulinspektion (und Zielvereinbarungen) 
-Schulinterne Evaluation 

Keine Hattie-Daten 

8 Selbstständige Schule/ Schulgestaltung (New Public 
Management / Organisationsentwicklung)

*Bzgl.„Charter Schools“
Kleiner Effekt (.20)

9 Neue Finanzierungsformen *Kleiner Effekt (.23)

10 Sitzenbleiben Kein Effekt (-.16 /!) 

11 Curriculare Programme: Mathematik (SINUS, SINUS-
Transfer) (u. a. neue Aufgabenkultur, kognitive Aktivierung, 
Fortbildung und Beratung des Lehrpersonals) 

Moderate bis 
große Effekte 

12 Curriculare Programme: Naturwissenschaften(SINUS, 
SINUS-Transfer)(u.a. neue Aufgabenkultur, kognitive 
Aktivierung, Fortbildung und Beratung des Lehrpersonals)

Moderate / große 
Effekte 

13 Kompetenzorientierung Großer Effekt (.58/.69)

14 Ganztagsschule Keine Hattie-Daten
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Empiriegestützte 
Bildungsplanung :

Im Fokus: 

- Gelingensbedingungen 

- Maßnahmen / Programme 

- Implementationsstrategien 

Orchestrierung: Komponenten der 

Schulgestaltung 

Synchronisierung der Handlungsebenen und 
Aufgabenrollen („institutionellen Akteure“) 
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‚Hauptlinien’ der Ergebnisse der 
Meta-Metaanalyse Hatties:

Unter den wirksamen Einflussfaktoren („What 
works best?“) befinden sich viele Variablen, 

die den Unterricht und das Lehrerverhalten 
betreffen, 

und wenige Faktoren, die sich auf strukturelle und 
organisatorische Maßnahmen beziehen. 
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Schlussfolgerung:

große Bedeutung der Lehrperson für den 
Lernerfolg, und zwar 

sowohl hinsichtlich personaler Merkmale 
(Einstellungen, Haltungen) 

als auch hinsichtlich konkreter unterrichtlicher 
Verhaltensweisen (Unterrichtsskripte) 
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Die strukturbezogenen Einflussgrößen 
liegen überwiegend am Ende der Hattie-
Rangreihe von 138 Variablen.

Darunter insbesondere:
Klassenwiederholung: drittletzter Rang 
(Effektmaß -.16), 
Klassengröße 106. Rang (Effektmaß .21)
Formen einer klassen-, schultyp- oder 

schulformbezogenen Gruppierung der 
Schülerinnen und Schüler nach Rasse, 
Geschlecht, Religion oder Leistungsfähigkeit: 
im unteren Quartil der Rangreihe  und unterhalb 
des .20-Grenzwerts (also kein nachweisbarer 
Effekt) 
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Fazit: Primat personaler Einflussgrößen 

vor strukturellen Einflussgrößen

zwei Haltungen:
- die Unterrichtsgestaltung mit den Augen der 

Lernenden sehen: 
„If the teacher’s lens can be changed to seeing 
learning through the eyes of students, this would 
be an excellent beginning.“ (Hattie 2009, S. 252) 

- evaluative Orientierungen beim Lehren und 
Lernen: 
„Where are you going?“ „How are you going?“
„Where to next?”
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Zentrale Lehr-Lern-Komponenten:

1. Evaluative Lehr- und Lernhaltungen sowie eine 
entsprechende Schülerorientierung (mit den 
Augen der Lernenden sehen); 

2. Strukturierung, Regelklarheit, Klassenführung 
(„direkte Instruktion“, classroom management); 

3. kognitive Aktivierung (Tiefenstrukturen); 
4. Selbststeuerung und Bewusstheit von 

Lernprozessen bei den Schülerinnen und 
Schülern; 

5. humaner Umgang und lernförderliches Klima. 
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Auffallend dabei:

Elemente der „direkten Instruktion“ (nicht 
lehrerzentrierter Frontalunterricht!) stehen in 
einer Balance zu schülerorientierten 
Lernstrategien und Lernprozessen 
(metakognitive Strategien, Selbstverbalisierung, 
„mastery learning“, concept mapping, reziprokes 
Lernen).

„Feedback“ und „formative Evaluation“ können 
dabei als Bindeglieder gesehen werden. 
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Curriculare Materialien und Programme haben eine 
erhöhte Wirksamkeit (curriculare 
„Steuerungsinstrumente“, z.B. Programme zur 
Leseförderung schwächerer Schülerinnen und 
Schüler)
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Eine systematische Elternarbeit kann sehr einflussreich sein (.51).
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Schlussfolgerung aus Hatties Befunden:

-Lehrkraft als Herr des Geschehens im Unterricht
-Kognitive Aktivierung als Weg zum Erfolg
-Strukturierung hilft
-Bloße Aktivierung zeigt geringere Erfolge
-Individualisierung mit Augenmaß
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Handlungsperspektiven 

Die Ergebnisse sind im Interesse einer 
empiriegestützten Bildungsplanung und 
Schulentwicklung. 

Konstatiert werden kann eine hohe 
Übereinstimmungen zentraler Hattie-Befunde mit 
den bildungspolitischen Empfehlungen des PISA 
2009-Forschungskonsortiums (Klieme et al. 
2010). 
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Empfohlen werden können:

Fokussieren von Reformen, die Unterricht 
(Lehrstrategien und Lernkonzepte) im Blick 
haben (nicht vorrangig bildungspolitische 
Maßnahmen fokussiert auf Strukturmaßnahmen 
und Arbeitsbedingungen) 

entsprechende Qualifizierungsmaßnahmen 
(„professional development“ (.62) und 
„Mikroteaching“ (.88)); 

allerdings sind Veränderungen in den 
pädagogischen Haltungen und Verhaltensweisen 
(beliefs und scrips) nicht einfach herbeizuführen 
und zudem kostenintensiv

stufenweiser Ausbau entsprechender 
Lehrerbildungs-Maßnahmen 

sorgfältige „Orchestrierung“ / „Synchronisierung“
der verschiedenen Handlungsebenen von 
Innovationen im Schulwesen (System-, Schul-
und Unterrichtsebene)
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Schlussfolgerungen I

Es geht nicht nur um die Anwendung von Maßnahmen 
an sich, sondern um die gute, funktionale 
Anwendung. Allein der Einsatz einer Lernform ist 
nicht prädiktiv für Lernerfolg. 

Entscheidend ist, dass die eingesetzten 
Maßnahme/der Unterricht kognitiv aktivierend ist. 

Überragende Bedeutung haben solche 
Unterrichtsvariablen, die in erster Linie 
Tiefenmerkmale des Unterrichts abbilden und 
durchgängig zur kognitiven Aktivierung der 
Schülerinnen und Schüler beitragen. 

(vgl. auch u.a. Köller, 2011; Klieme, 2010)
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Schlussfolgerungen II

Reine Oberflächenmerkmale, die sich vor allem auf 
Rahmenbedingungen von Schule und Unterricht 
beziehen, erweisen sich als weitgehend 
unwirksam. Solche Rahmenbedingungen stehen 
aber oft im Vordergrund von bildungspolitischen 
Reformen (z.B. Reduzierung der Klassengröße, 
Änderung der Schulstrukturen). 
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Schlussfolgerungen II

Damit sind wiederum systematische, langfristig 
ausgerichtete Programme der 
Lehrerprofessionalisierung verbunden.

Schulleitungshandeln hat dann einen bedeutsamen 
Effekt, wenn es Lehrkräfte darin unterstützt, 
anspruchsvolle Unterrichtsformen, die eine erhöhte 
kognitive Aktivierung erzielen, zu wählen und 
„richtig“ einzusetzen und hinsichtlich der 
Entwicklung ihres Unterrichts in diese Richtung zu 
kooperieren.
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Das heißt nicht, dass z.B. die Klassengröße zu 
vernachlässigen ist, sondern es heißt, dass eine 
Veränderung alleine hier (ohne Verstärkung der 
Tiefenstrukturen, etwa der kognitiven Aktivierung 
der Schüler/innen im Unterricht) ohne Effekt auf 
den Lernerfolg bleibt. 

Damit sind wiederum systematische, langfristig 
ausgerichtete Programme der 
Lehrerprofessionalisierung verbunden.

Schulleitungshandeln hat dann einen bedeutsamen 
Effekt, wenn es Lehrkräfte darin unterstützt, 
anspruchsvolle Unterrichtsformen, die eine 
erhöhte kognitive Aktivierung erzielen, zu wählen 
und „richtig“ einzusetzen und hinsichtlich der 
Entwicklung ihres Unterrichts in diese Richtung 
zu kooperieren.
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Some lessons learnt:

Nicht Lehren, sondern Lernen.

Nicht Unterrichtsmethoden, sondern Unterrichts-
wirkungen.

Es kommt auf Kompetenzerwerb an, das in 
entsprechenden Verhalten gezeigt wird.
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Das Lernen fördern
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Bedingungen und Anforderungen

Individuum

Gruppe

Organisation

System

Eltern
Gemeinde

Wirtschaft
Gesellschaft
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Individuum
(individual level)

Lernen
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Individuum
(individual level)

Lernen

Kognitiver 
Aspekt
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Lernstil

Konzentration
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Individuum/Kontext

Lernen

Lern-/ 
Arbeitsverhalten

Lernen

Kontext
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Individuum/Kontext
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Lern-/ 
Arbeitsverhalten

Lernen

Kontext

sozio-ökonomischer 
Hintergrund
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Individuum/Kontext

Lernen

Lern-/ 
Arbeitsverhalten

Lernen

Kontext

zugangsgeschlossen – offen

institutionalisiert – alltagsintegriert

fremdorganisiert – selbstorganisiert

ziel-/ inhalts-/ methoden-/ medien-

geschlossen – offen

sozio-ökonomischer 
Hintergrund
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Lehr- Lern- Leistungsdifferenzierung

Lernen

Lehren

Lernen Leisten
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Lehr- Lern- Leistungsdifferenzierung

Lernen

Lehren

Lernen Leisten

Lerntechniken und Prüfungsstrategien

Differenzierung von Lernen und Leisten

Schüler

Lehrer
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Lehr- Lern- Leistungsdifferenzierung

Lernen

Lehren

Lernen Leisten

Rückmelde-
Überprüfungssystem
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Individuum/Lehr-Lern-Arrangements

LernenLernen

Ziele Inhalte Methoden Medien

Lehr-Lern-
Arrangement
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Individuum/Gruppe/Unterricht
(classroom level)

Lehr-Lern-
Arrangement

Unterricht
LernenLernen
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Individuum/Gruppe/Unterricht
(classroom level)

einzelner Schul-
Schüler klasse

Erziehung 
und 
Unterricht

Lehrer

LernenLernen

Lehr-Lern-
Arrangement
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Zweistufigkeit pädagogischer Arbeit
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Elf zentrale Merkmale wirksamer Schulen:
- professionelles Schulleitungshandeln
- Zusammengehörigkeitsgefühl und gemeinsam getragene 

Zielvorstellungen im Kollegium bzw. der gesamten Schule

- förderliche Lernumgebung

- Betonung von Erziehung und Unterricht, von Lehr- und 
Lernprozessen

- zielorientierter Unterricht
- hohe Erwartungen

- positive Verstärkung

- Überprüfen der Lernfortschritte
- Rechte und Verantwortlichkeiten der Schüler

- partnerschaftliches Verhältnis zwischen Schule und Elternschaft

- Schule als lernende Organisation
Metastudie des Institute of Education der Universität London 
für das Office for Standards in Education (OFSTED), England

(Sammons et al., 1995)
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The mismatch of the construct and the measure of school effectiveness (aus: West & 
Hopkins, 1996, S. 5); vgl. auch Cronbachs & Meehls Arbeit (1955) über Konstruktvalidierung 

Wirksame Schule,
Wirksamer Unterricht
(als Konstrukt)

Ergebnisse der Abschlussprüfungen 
oder Vergleichsarbeiten
(als Gemessenes)

Operationalisierungsprobleme



Seite 158Prof. Dr. Stephan Gerhard Huber, IBB, Pädagogische Hochschule Zentralschweiz

Anforderungen an moderne Führung in der Schule

Personalmanagement
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Human Ressource Management
/Personalmanagement

Personalmarketing

Motivation

Personalplanung

Personalbeschaffung

Personalauswahl

Einführung neuer Mitarbeiter

Arbeitsorganisation

FührungsorganisationLeistungsbeurteilung

Systeme der Entgeltfindung

Personalentwicklung

Newplacement
(Outplacement)

Personalbewirtschaftung…
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Beschaffung/Akquise

Leistungsbeurteilung Auswahl/Selektion

Motivation

Entwicklung

Führungsorganisation + Personalführung

Organisationskultur

Arbeitsorganisation

New-,Re-,Outplacement

Einführung

Planung
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Beschaffung/Akquise

Leistungsbeurteilung Auswahl/Selektion

Motivation

Entwicklung

New-,Re-,Outplacement

Einführung

Planung

Human Ressource Management
/Personalmanagement
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Human Ressource Management
/PersonalmanagementGegenwart

Kontextbedingungen 
(IST)

Zukunft
Strategische Orientierung

(SOLL)



Seite 163Prof. Dr. Stephan Gerhard Huber, IBB, Pädagogische Hochschule Zentralschweiz

Anforderungen an moderne Führung in der Schule

Human Ressource Management
/PersonalmanagementGegenwart

Kontextbedingungen 
(IST)

Zukunft
Strategische Orientierung

(SOLL)
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Human Ressource Management
/Personalmanagement

Personalanforderungen

Gegenwart
Kontextbedingungen 

(IST)

Zukunft
Strategische Orientierung

(SOLL)
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Human Ressource Management
/Personalmanagement

Personaleinsatz

Personalanforderungen

Gegenwart
Kontextbedingungen 

(IST)

Zukunft
Strategische Orientierung

(SOLL)
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Human Ressource Management
/Personalmanagement

Personaleinsatz

Personalanforderungen

Personalbestandsanalyse

Gegenwart
Kontextbedingungen 

(IST)

Zukunft
Strategische Orientierung

(SOLL)
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Human Ressource Management
/Personalmanagement

Personalmarketing

Personalauswahl

Personaleinführung

Personaleinsatz

Führungsorganisation

Leistungsbeurteilung

Vergütungselemente

Personalentwicklung/
Personalunterstützung/ 

Personalförderung

Personalanforderungen

Personalbewirtschaftung

Personalfreisetzung
Personalbestandsanalyse

Personalbedarfsbestimmung

Personalkosten

Gegenwart
Kontextbedingungen 

(IST)

Zukunft
Strategische Orientierung

(SOLL)

Personalführung
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Human Ressource Management
/Personalmanagement

Personalmarketing

Personalauswahl

Personaleinführung

Personaleinsatz

Führungsorganisation

Leistungsbeurteilung

Vergütungselemente

Personalentwicklung/
Personalunterstützung/ 

Personalförderung

Personalanforderungen

Personalbewirtschaftung

Personalfreisetzung
Personalbestandsanalyse

Personalbedarfsbestimmung

Personalführung

Personalkosten

Gegenwart
Kontextbedingungen 

(IST)

Zukunft
Strategische Orientierung

(SOLL)

Fachgruppen und Teams
Sonderaufgaben u. Funktionen

Abordnung u. Versetzung

Zuordnung zu Aufgaben und Stellen

individuelles Arbeitszeitkonto
Stellenplan u. -besetzung

(absehbare) Pensionen

(absehbare) Versetzungen
Schülerzahlenentwicklung

Schülerwahlen
Schülervoraussetzungen

Information

Werbung
Öffentlichkeitsarbeit

Zielvereinbarung u. Zielverfolgung
Delegation von Verantwortung

Kritikgespräch

Leistungsrückmeldung

Personalbudget
Fortbildungsbudget

Geld statt Stellen 
Leistungsstufen

Beförderung

Entlassung (Probezeit)

Ende einer befristeten Einstellung
Abordnungen eine andere Schule

Regelbeurteilung
Anlassbeurteilung

Festgehalt
Gratifikation

LOB

Versorgungsleistungen
Nebenleistungen

Externe Fortbildung
Interne Fortbildung

Schulbesuche/-hospitationen
Supervision/Coaching

kollegiale Unterrichts-
beobachtungen
kollegiale Beratung
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Human Ressource Management
/Personalmanagement

Personalmarketing

Personalauswahl

Personaleinführung

Personaleinsatz

Führungsorganisation

Leistungsbeurteilung

Vergütungselemente

Personalentwicklung/
Personalunterstützung/ 

Personalförderung

Personalanforderungen

Personalbewirtschaftung

Personalfreisetzung
Personalbestandsanalyse

Personalbedarfsbestimmung

Personalkosten

Gegenwart
Kontextbedingungen 

(IST)

Zukunft
Strategische Orientierung

(SOLL)

Personalführung
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Definition

Mit Personalentwicklung (PE) werden i.d.R. 
systematisch und oft langfristig angelegte 
Maßnahmen bezeichnet, mit denen die 
Qualifikationen der Mitarbeiter verbessert werden.
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Doppelte Zielsetzung von PE:

auf den einzelnen Mitarbeiter bezogen

auf die Organisation insgesamt bezogen 
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Zwei Ebenen der PE:

Qualifizierung einzelner Lehrkräfte für den 
Unterricht

Qualifizierung des Gesamtkollegiums für die 
Schulentwicklung
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Forderung:

Es müssen die vorhandenen Fähigkeiten 
und Neigungen der Mitarbeiter erkannt und 
entwickelt werden und dann mit den 
jeweiligen Erfordernissen des Arbeitsplatzes 
in Übereinstimmung gebracht werden.
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Merkmale guter Fortbildung

- Zielorientierung
- Bedarfsorientierung und Wissenschaftsbasierung
- Beachtung didaktischer Prinzipien
- Anwendungsorientierung
- Angemessene Balance zwischen Theorie und Praxis
- Wirksamkeit/Nachhaltigkeit
- Kollegiales Lernen und intensive Kooperation
- Wissenschaftlich fundierte und authentische 

Arbeitsmaterialien
- Rekrutierung geeigneter Referenten
- Evaluation zur Qualitätssicherung und –entwicklung
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Multiple Lernanlässe 

Weiterbildungskurse

Self-
Assessment

und
Feedback

Lern-
gemeinschaften

und
Netzwerke

Selbststudium

Praxis

Weiterbildungskurse

Self-
Assessment

und
Feedback

Lern-
gemeinschaften

und
Netzwerke

Selbststudium

Praxis

Portfolio
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Leitfragen zur Fortbildungsplanung

1. Klären der anstehenden Fragen

2. Ermitteln des Fortbildungsbedarfs
3. Prioritäten setzen

4. Überprüfen der Möglichkeiten und Bedingungen für die 
Umsetzung – Prüfen des Fortbildungsangebots

5. Konkrete Weiterbildung vereinbaren
6. Durchführung bzw. Besuch der Weiterbildung

7. Auswertung der Weiterbildung

8. Rückführung der Ergebnisse und Erfahrungen in die schulische 
Arbeit
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Das Methodenatelier

ein Beispiel für einen Beitrag zur 
Unterrichtsenwicklung und zum 
Wissensmanagement
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Anfangs- und Einstiegsmethoden
Advance Organizer
Anchored Instruction
Aquarium (Innenkreis – Außenkreis, 
Fischteich, Fishbowl, Pool-Diskussion)
Arbeit mit Fotos/Bildern
Archäologenkongress
Bienenkorb
Brainwriting
Collagen
Comics
Fallarbeit, Fallstudie
Fantasiereise/Phantasiereise
Feedback
Festhalten und Vergewissern 
(Methoden zur Ergebnissicherung) 
Gruppenbild gestalten
Gruppenbildung: Zufalls- und Wahlgruppen
Gruppenbildung: Kartenspiel, Obstkorb, 
Abzählen, Bilderpuzzle, Sprichwörter, 
Tierfamilien, Familiennamen, Wortarten, 
Biblische Bücher, Autoren, Mathematik-
Aufgabe, 
Sachfelder, Gummibärchen, 
Papierstreifen mit Duftnoten, 
Bundesländer/Länder, Schnüreziehen
Gruppenpuzzle
Gruppenrallye
Ideensalat

Pantomime
Planspiel
Pyramidenmethode
Sandwich
Schatzsuche
Schneeball
Schwedenrätsel
Spielformen (Mein Name, Was ich mag, 
2 Eigenschaften, Wer wird Kapitän?, 
Was wäre ich, wenn ich ein x wäre, 
Meine Wahrnehmung, Jung –Alt, Die 
Familie, 
Blindenspaziergang, Malen nach 
Vorgabe, 
Personen auf dem Rücken, Wollknäuel, 
Buchstabensalat, Wappen, Stuhlmühle, 
Atome, Zahlen rufen, 
Erbsenmonster, Eisscholle, Ich bin du, 
Was wir mögen/was wir nicht mögen)
Spinnwebanalyse
Team Teaching
Textpuzzle
Titelbilder
Triade
Vier-Ecken-Spiel, 4 mal 4-Eck-Gespräch
4+1 für alle
Wandzeitung
Wortcollage 
Zeitungstheater (Texttheater)
Zukunftswerkstatt

Karikaturen
Körperumrisse
Kopfstandmethode
Kooperationsspiele
Lernstraße, Lerntheke (Stationenbetrieb)
Meinungslinie
Metakognition
Methode 365 
Methode Glasgow
Methode 66
Miteinander beginnen - Methoden zur 
Erleichterung von Anfang und Einstieg 
(Partnerinterview und –vorstellung, 
Vorstellungsgruppen mit inhaltlichem Zentrum, 
Erwartungsinventar, 
Geleitete Fantasie – mein Weg hierher, 
Passfoto)
Moderationsmethode (im Unterricht)
Motorische Eisbrecher Sammlung 
(Bauern T’ai-Chi, Hüpf- und Dehnübungen, 
Blindenführung, Schlange-Gehen, Skifliegen, 
Klatschkreis, Abtropfen, Figurendrehen, 
Spiegelpantomime, Architektenspiel, 
Pendeln, Herumgeben,
Spots in Würfelform, 

Atome – Moleküle, Spots in Movement, 
Roboterspiel, Luftballonspiel
Netzwerk (+Sortieraufgabe+Struktur-
Legetechnik)

Übersicht über die Methoden 
des Readers



Seite 179Prof. Dr. Stephan Gerhard Huber, IBB, Pädagogische Hochschule Zentralschweiz

Anforderungen an moderne Führung in der Schule

Übersicht über verwendete Quellen der 
Methoden 

Nr. Quelle

1 Methodensammlung LFB NRW:
http://db.learnline.de/angebote/methodensammlung/fm/suche.html

2 Peterßen, Wilhelm H.: Kleines Methoden-Lexikon. Oldenbourg-Schulbuchverlag GmbH, 
München 1999 

3 Klippert, Heinz: Teamentwicklung im Klassenraum. Übungsbausteine für den Unterricht. 
Beltz Verlag, Weinheim 1998 

4 Gugel, Günther: Methoden Manual I: „Neues Lernen“. Tausend neue Praxisvorschläge für 
Schule und Lehrerbildung. Beltz Verlag, Weinheim (u. a.) 1997 

5 Gugel, Günther: Methoden Manual II: Neues Lernen“. Tausend neue Praxisvorschläge für 
Schule und Lehrerbildung. Beltz Pädagogik, Weinheim 1998 

6 Knoll, Jörg: Kurs- und Seminarmethoden. Ein Trainingsbuch zur Gestaltung von Kursen und 
Seminaren, Arbeits- und Gesprächskreisen. Beltz Verlag, Weinheim 1992 (2003) 

7 Abs, Hermann Josef et al.: Besser Lehren: Methoden zur Förderung aktiven Lernens. 
Praxisorientierte Anregungen und Hilfen für Lehrende in Hochschule und Weiterbildung. 
Methodensammlung, Heft 2, Beltz Deutscher Studienverlag, Weinheim 1998 (2001) 

8 Müller, Frank: Selbständigkeit fördern und fordern. Handlungsorientierte Methoden –
praxiserprobt, für alle Schularten und Schulstufen, Verlag Petra Knecht, Landau 2001 

9 Methodensammlung – Monika Wucherer (graue Literatur) 

10 Meyer, Hilbert, Methodenskripte: www.member.uni-oldenburg.de/hilbert.meyer/10653.html 
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Ablaufplan

9.00 – 10.15 Einführung in die Thematik

10.15 – 10.45 Methodenerarbeitung

10.45 – 11.00 Kaffeepause

11.00 – 12.00 Methodenerarbeitung Fortsetzung

12.00 – 12.45 Mittagspause

12.45 – 13.45 Methodeneinsatz/-umsetzung

13.45 – 14.30 Schulinterne Fortbildungsplanung zu 
Unterrichtsmethoden

14.30 – 14.45 Kaffeepause

14.45 – 16.00 Präsentation
Referat 
Schlussrunde 
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Detaillierter Ablaufplan
9.00 – 10.15 
(75')

5'
30'
30'
10'

Vorstellung der Referenten 
Einführung in die Thematik (Vortrag)
Vorstellung des Methodenateliers
Vorstellung des Ablaufplans

10.15 – 10.45 
(30')

5'
10'
5'
10'

Methodenerarbeitung:
Erklärung zur Methodenerarbeitung: 
schulbezogene 5er Gruppen 
Schulgruppe: Absprache über Auswahl der Methoden 
(jeder zwei Methoden)
Einzelarbeit 1: Kennlernen einer ersten Methode
Methodengruppe 1: Austausch dazu

10.45 – 11.00 15' Kaffeepause

11.00 – 12.00 
(60')

5'
10'
45'

Methodenerarbeitung Fortsetzung:
Einzelarbeit 2: Kennlernen einer zweiten Methode
Methodengruppe 2: Austausch dazu 
Schulgruppe: Vorstellung der Methoden und Austausch dazu

12.00 – 12.45 
(45')

Mittagspause

12.45 – 13.45 
(60')

5'
35'
20'

Methodeneinsatz/-umsetzung:
Erklärung zur fachbezogenen Gruppenarbeit 
Fachgruppe: Kurzvorstellung der Methoden, Überlegungen zu zentrale 
Fragestellungen im Unterricht, Methodeneinsatz/-umsetzung (Inhalte und 
methodische Umsetzung)
Präsentation (2-3 Präsentationen)

13.45 – 14.30
(45')

45' Schulinterne Fortbildungsplanung zu Unterrichtsmeth oden:
Schulgruppe

14.30 – 14.45 15' Kaffeepause

14.45 – 16.00 
(75')

30'
45'

Präsentation (2-3 Präsentationen)
Referat "Schulinterne Fortbildung" 
Schlussrunde
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Was verstehen wir unter Methode?

ein klar umreißbarer, begrifflich herauslösbarer, selbstständiger, wenn auch 
integrierter Bestandteil des Unterrichts
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Kriterien für unsere Auswahl:
Vielfalt

auf fachlicher Ebene

auf pädagogischer Ebene

auf methodenkritischer Ebene

Gehalt / Substanz

Machbarkeit / Handhabbarkeit

für unterschiedliche Adressaten
(für verschiedene Schulstufen)

für jüngere Schüler (Primarstufe)

für Sekundarstufe I

für Sekundarstufe II und für Erwachsene (z.B. 
SchiLF)

für alle

mit unterschiedlicher Akzentsetzung auf den 
Facetten eines erweiterten Lernbegriffs

inhaltlich-fachliches Lernen

methodisch-strategisches Lernen

sozial-kommunikatives Lernen

affektives Lernen

für verschiedene Phasen des Lernprozesses / 
Unterrichts 

als Einstieg, zum Kennenlernen, zur Planung, 
Erarbeitung, Information, Auflockerung, 
Sensibilisierung, Anwendung von Gelerntem, 
Ergebnissicherung 

für unterschiedliche Sozialformen

als Einzelarbeit, Partnerarbeit, Gruppenarbeit, 
Arbeit im Plenum 
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185185

Gute Schulleitung - B) Zentrale Themen

2. Kooperative Bildungslandschaften und
System Leadership
- Ebenen der Kooperation
- Gelingensbedingungen
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Schulleitungssymposium.net 
08.-10.09.2011 
Kooperative 
Bildungslandschaften:
Entwicklung der Bildung 
im und mit System
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Zusammenarbeit von einzelnen 
Personen



Seite 188Prof. Dr. Stephan Gerhard Huber, IBB, Pädagogische Hochschule Zentralschweiz

Anforderungen an moderne Führung in der Schule

Netzwerk von einzelnen Institutionen
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Kooperationsverbund
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Bildungsbiographien

Berufsausbildung

(Nachbar-)Kreis

VHS

Weiterbildung16+

Studium

Deutschland 

und die Welt

18+
Lebenslanges Lernen

Bibliothek

Nachbar-Gemeinde/-Stadt

weiterführende Schule

Musikschule

Jugendhilfe

10+

Bildungsbiografien 
aus der Perspektive der Kinder und Jugendlichen 

Kita

Grundschule

Sportverein

Kirchen

Tagesmutter

Spielgruppe

Gemeinde

1+

6+
Die Eltern im Haus

Oliver Vorndran © 2008
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Lebenslanges Lernen
und lebensbreite Bildung

������������

������
��	�
�
������
��	�
�

��
������
����������

��
������
����������

���	�
��	�
�
���	�
��	�
�

����
��	�
�

����
��	�
�

�����	�������
����
��������������
����
�����	�������
����
��������������
����

������

�������	
�
����
����	��

�������

��������
���
��

����	��	���
������	���

���������

�����
������
������ ����
���

�������

���������	�
�
������
������

���
���

���
	
�

��	

��

��

��� � ��������������	��������������	��������������	��������������	
 



	�����
�����	�����
�����	�����
�����	�����
�����

����		��������������������		��������������������		��������������������		����������������

��� � ����
���������
���������
���������
�����
����������������������������������������������������

��	�������	�������	�������	�����
�	�������	�������	�������	������� �����������

���

����
�	�����

���������



Seite 192Prof. Dr. Stephan Gerhard Huber, IBB, Pädagogische Hochschule Zentralschweiz

Anforderungen an moderne Führung in der Schule

Lebenslanges Lernen
und lebensbreite Bildung
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Bildungslandschaften

Vertikale Kooperation (Übergangsmanagement):
Übergänge zwischen den Bildungseinrichtungen sollen durch 
verstärkte Kooperationen im Sinne einer bruchlosen 
Bildungskette optimal gestaltet werden, wozu eine verstärkte 
Kooperation der formellen Bildungsträger nötig ist, z.B. von 
Kindertagesstätte, Kindergarten, Primarschule, Sekundarschule, 
Berufsbildung.

Horizontale Kooperation (Öffnung der 
Bildungseinrichtungen in die Gemeinde):
Für die Förderung einer stabilen Persönlichkeitsentwicklung und 
die Vermittlung sozialer Kompetenzen bedarf es der 
Kooperation von mehreren Akteuren, z.B. offene Jugendarbeit, 
Jugendverbände, Sportvereine etc.
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Kooperation in der Schule 
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Professionelle Lerngemeinschaften 
und Netzwerke:
Auf Kooperation und Koordination 
kommt es an.

Prof. Dr. Stephan Gerhard Huber

Pädagogische Hochschule Zentralschweiz Zug (PHZ) 
Leiter des Instituts für Bildungsmanagement und 
Bildungsökonomie (IBB)

www.Bildungsmanagement.net
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Huber, S.G. (2010). 
Kooperation und kooperative Führung. 
Vortrag im MAS Schulmanagement der PHZ am 
14.04.2010.

Hinweis:
Informationen, die inhaltlich, paraphrasierend 
oder wö rtlich aus Power Point Folien entnommen 
werden, sind genauso zu behandeln wie Zitate 
aus anderen Publikationen und mit den üblichen 
bibliographischen Hinweisen auf die Quelle zu 
versehen. 
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Kooperation und 
kooperative Führung

Prof. Dr. Stephan Gerhard Huber

Pädagogische Hochschule Zentralschweiz Zug (PHZ Zug)
Leiter des Instituts für Bildungsmanagement und 
Bildungsökonomie (IBB)

www.Bildungsmanagement.net

www.Schulleitungssymposium.de
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Kooperation und 
kooperative Führung

Prof. Dr. Stephan Gerhard Huber

Pädagogische Hochschule Zentralschweiz Zug (PHZ Zug)
Leiter des Instituts für Bildungsmanagement und 
Bildungsökonomie (IBB)

www.Bildungsmanagement.net

www.Schulleitungssymposium.de
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1. Kooperation in und zwischen Schulen 
sowie mit anderen Einrichtungen

2. Kooperative Führung

3. Übungen 1

4. Übungen 2
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1. Kurze Einführung
2. Eigene Überlegungen, eigene Erfahrungen
3. Differenzierungsversuch
4. Kooperation auf verschiedenen Ebenen
5. Begründungszusammenhang
6. Definitionsversuche
7. Beispiele
8. Wirkungen
9. Hemmnisse
10. Machbarkeit
11. Gelingensbedingungen
12. Modifikations- und Interventionsmöglichkeiten
13. Andere Stichwörter
14. Mythos „Kooperation als Allheilmittel“
15. Abschließende Bemerkungen und 
16. Perspektivenjustierung
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1. Kurze Einführung
2. Eigene Überlegungen, eigene Erfahrungen
3. Differenzierungsversuch
4. Kooperation auf verschiedenen Ebenen
5. Begründungszusammenhang
6. Definitionsversuche
7. Beispiele
8. Wirkungen
9. Hemmnisse
10. Machbarkeit
11. Gelingensbedingungen
12. Modifikations- und Interventionsmöglichkeiten
13. Andere Stichwörter
14. Mythos „Kooperation als Allheilmittel“
15. Abschließende Bemerkungen und 
16. Perspektivenjustierung
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Kurze Einführung
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Kennzeichen

Aus vorhandenem Wissen (Vorwissen) soll neues 
Wissen entstehen � „Anschlusslernen“
Konkrete Fragestellungen/Probleme werden 
bearbeitet (Zielorientierung)
Handlungskompetenz soll erweitert werden
Lerner wird als selbstbestimmter, eigenmotivierter, 
aktiver Gestalter des eigenen Lernprozesses gesehen
Zusammenwirken in der Gemeinschaft �
Kommunikation und Kooperation braucht Koordination
Professionalität: reflective practitioner/lifelong learning
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Im Idealfall soll sich die 
Schulgemeinschaft entwickeln

von einer Gruppe Lernender (Schüler), einer 
Gruppe Wissensvermittler (Lehrer) und der Gruppe 
der Schulleitung

über eine lernenden Organisation, 
in der Wissensgenerierung, Wissensaustausch und 
Wissensmanagement Alltagspraxis sind

zu einem Partner eines Bildungsnetzwerks, 
einer lernende Region
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hierarchische Strukturen sollen sich zumindest teilweise auflösen

es entsteht eine Lernumgebung die geprägt ist von gegenseitiger Achtung 
und Anerkennung, Anregung und Vertrauen
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Aus-, Fort- und 
Weiterbildung

Dienststellung, 
Entscheidungs-
befugnisse, 
zur Verfügung 
stehende Zeit für 
verschiedene 
Aufgabenbereiche

Unterstützungsstruktur
(intern, extern)

Professionalisierung

Auswahl
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Multiple Lernanlässe 

Weiterbildungskurse

Self-
Assessment

und
Feedback

Lern-
gemeinschaften

und
Netzwerke

Selbststudium

Praxis

Weiterbildungskurse

Self-
Assessment

und
Feedback

Lern-
gemeinschaften

und
Netzwerke

Selbststudium

Praxis

Portfolio
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1. Kurze Einführung
2. Eigene Überlegungen, eigene Erfahrungen
3. Differenzierungsversuch
4. Kooperation auf verschiedenen Ebenen
5. Begründungszusammenhang
6. Definitionsversuche
7. Beispiele
8. Wirkungen
9. Hemmnisse
10. Machbarkeit
11. Gelingensbedingungen
12. Modifikations- und Interventionsmöglichkeiten
13. Andere Stichwörter
14. Mythos „Kooperation als Allheilmittel“
15. Abschließende Bemerkungen und 
16. Perspektivenjustierung
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1. Kurze Einführung
2. Eigene Überlegungen, eigene Erfahrungen
3. Differenzierungsversuch
4. Kooperation auf verschiedenen Ebenen
5. Begründungszusammenhang
6. Definitionsversuche
7. Beispiele
8. Wirkungen
9. Hemmnisse
10. Machbarkeit
11. Gelingensbedingungen
12. Modifikations- und Interventionsmöglichkeiten
13. Andere Stichwörter
14. Mythos „Kooperation als Allheilmittel“
15. Abschließende Bemerkungen und 
16. Perspektivenjustierung
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule

Eigene Überlegungen, eigene Erfahrungen
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� Wo arbeiten Sie im schulischen Alltag mit anderen 
zusammen?

� Welche kooperativen Arbeitskontexte kennen Sie?

� In welchen Bereichen wird in Ihrer Schule kooperiert? 

� Welche schulischen Kooperationspartner fallen Ihnen ein?

� Bei welchen Themen arbeiten Schulen zusammen?

� Welche Formen von Schulkooperationen kennen Sie?
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1. Kurze Einführung
2. Eigene Überlegungen, eigene Erfahrungen
3. Differenzierungsversuch
4. Kooperation auf verschiedenen Ebenen
5. Begründungszusammenhang
6. Definitionsversuche
7. Beispiele
8. Wirkungen
9. Hemmnisse
10. Machbarkeit
11. Gelingensbedingungen
12. Modifikations- und Interventionsmöglichkeiten
13. Andere Stichwörter
14. Mythos „Kooperation als Allheilmittel“
15. Abschließende Bemerkungen und 
16. Perspektivenjustierung
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1. Kurze Einführung
2. Eigene Überlegungen, eigene Erfahrungen
3. Differenzierungsversuch
4. Kooperation auf verschiedenen Ebenen
5. Begründungszusammenhang
6. Definitionsversuche
7. Beispiele
8. Wirkungen
9. Hemmnisse
10. Machbarkeit
11. Gelingensbedingungen
12. Modifikations- und Interventionsmöglichkeiten
13. Andere Stichwörter
14. Mythos „Kooperation als Allheilmittel“
15. Abschließende Bemerkungen und 
16. Perspektivenjustierung
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Differenzierungsversuch
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SL

Erweiterte SL

LG

L L

S S S S S S S S

LG

Innerschulische Kooperationen
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SL

Erweiterte SL

LG

L L

S S S S S S S S

LG

Innerschulische Kooperationen
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SL

Erweiterte SL

LG

L L

S S S S S S S S

LG

Innerschulische Kooperationen

Gruppenarbeit
Projektarbeit
Schülervertretung
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Kooperation...
zwischen 
Schulen

mit außer-
schulischen 

Einrichtungen

mit anderen 
Einrichtungen 

des Schul-
systems

Innerhalb von Schulen



Seite 221Prof. Dr. Stephan Gerhard Huber, IBB, Pädagogische Hochschule Zentralschweiz

Anforderungen an moderne Führung in der Schule

Innerschulische Kooperationen
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Innerschulische Kooperationen

Gruppenarbeit
Projektarbeit
Schülervertretung
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Innerschulische Kooperationen

Teamteaching
Lerntandems
Lehrerteams

Informelle Gruppen
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Innerschulische Kooperationen

Cross-functional 
und Functional 
Teams
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Innerschulische Kooperationen

Hierarchieübergreifende 
Teams
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Innerschulische Kooperationen

Kooperative Führung
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Kooperation zwischen Schulen
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Kooperation zwischen Schulen

gemeinsame Schulentwicklung
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Kooperation zwischen Schulen

gemeinsame Fortbildung
Schulbesuche
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Kooperation mit anderen Einrichtungen des Schulsyst ems 
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Kooperation mit außerschulischen Partnern 
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Kooperation...
zwischen 
Schulen

mit 
außerschulischen 

Einrichtungen

mit anderen 
Einrichtungen 

des 
Schulsystems

in Schulen
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule
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1. Kurze Einführung
2. Eigene Überlegungen, eigene Erfahrungen
3. Differenzierungsversuch
4. Kooperation auf verschiedenen Ebenen
5. Begründungszusammenhang
6. Definitionsversuche
7. Beispiele
8. Wirkungen
9. Hemmnisse
10. Machbarkeit
11. Gelingensbedingungen
12. Modifikations- und Interventionsmöglichkeiten
13. Andere Stichwörter
14. Mythos „Kooperation als Allheilmittel“
15. Abschließende Bemerkungen und 
16. Perspektivenjustierung
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1. Kurze Einführung
2. Eigene Überlegungen, eigene Erfahrungen
3. Differenzierungsversuch
4. Kooperation auf verschiedenen Ebenen
5. Begründungszusammenhang
6. Definitionsversuche
7. Beispiele
8. Wirkungen
9. Hemmnisse
10. Machbarkeit
11. Gelingensbedingungen
12. Modifikations- und Interventionsmöglichkeiten
13. Andere Stichwörter
14. Mythos „Kooperation als Allheilmittel“
15. Abschließende Bemerkungen und 
16. Perspektivenjustierung



Seite 237Prof. Dr. Stephan Gerhard Huber, IBB, Pädagogische Hochschule Zentralschweiz

Anforderungen an moderne Führung in der Schule

Kooperation auf verschiedenen Ebenen
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Kooperation auf verschiedenen Ebenen

Kooperation der Schüler (pupil learning)

Kooperation der Erwachsenen (adult learning)

Kooperation der Leitungsebene / Schulleitung (leadership learning)

Kooperation der ganzen Schule (within school learning)

Kooperation zwischen Schulen (school-to-school learning)

Kooperation im Schulsystem (school system learning)

Kooperation mit weiteren Partnern und anderen Einrichtungen (…)

Kooperation zwischen Netzwerken (network-to-network learning)
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Kooperationspartner innerhalb von 
Schulen

Schulleitung, Jahrgangsstufenleiter, Schulpsychologe oder 
andere Lehrkräfte mit besonderer Verantwortung

das Kollegium oder (in-)formale Gruppen innerhalb desselben, 
vor allem die gewählten Vertreter

die Schülervertreter, aber auch informelle Gruppen unter 
Schülern

nicht unterrichtendes Personal (Bibliothekar/In, Sekretär/In usw.)
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Kooperationspartner außerhalb von 
Schulen

Elternvertreter, aber auch informelle Gruppen von Eltern

die Kommune als Verantwortlicher für Gebäude und Ausstattung
Der lokale Zuständige für Bildung

verschiedene gesellschaftliche Gruppen und Komitees

Vertreter der Kirche
Vertreter lokaler Interessenverbände

Vertreter lokaler Medien

Behörden (BA, Polizei usw.)
Vertreter lokaler Unternehmen
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Kooperationspartner außerhalb von 
Schulen

Partnerschulen (durch Netzwerke)

Vertreter anderer Schulen
Vertreter anderer Bildungseinrichtungen (z. B. Universitäten)

Wohlfahrtsorganisationen

Stiftungen
Theater und Museen
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Unterschiedliche Formate

- Ziele und Inhalte,
- Anzahl Personen,
- Kompetenzen (Inhalt & Prozess),
- Dauer/Laufzeit,
- Intensität/Anzahl Treffen,
- Entscheidungsbefugnisse,
- mit oder ohne übergeordnete Ebene 

(z.B. Schulleitung),
- mit oder ohne externe Unterstützung,
- Rahmenbedingungen (Zeit, Ort, Ausstattung). 
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1. Kurze Einführung
2. Eigene Überlegungen, eigene Erfahrungen
3. Differenzierungsversuch
4. Kooperation auf verschiedenen Ebenen
5. Begründungszusammenhang
6. Definitionsversuche
7. Beispiele
8. Wirkungen
9. Hemmnisse
10. Machbarkeit
11. Gelingensbedingungen
12. Modifikations- und Interventionsmöglichkeiten
13. Andere Stichwörter
14. Mythos „Kooperation als Allheilmittel“
15. Abschließende Bemerkungen und 
16. Perspektivenjustierung
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1. Kurze Einführung
2. Eigene Überlegungen, eigene Erfahrungen
3. Differenzierungsversuch
4. Kooperation auf verschiedenen Ebenen
5. Begründungszusammenhang
6. Definitionsversuche
7. Beispiele
8. Wirkungen
9. Hemmnisse
10. Machbarkeit
11. Gelingensbedingungen
12. Modifikations- und Interventionsmöglichkeiten
13. Andere Stichwörter
14. Mythos „Kooperation als Allheilmittel“
15. Abschließende Bemerkungen und 
16. Perspektivenjustierung
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Begründungszusammenhang
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School Effectiveness
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Elf zentrale Merkmale wirksamer Schulen (Sammons et  al., 1995):

- professionelles Schulleitungshandeln
- Zusammengehörigkeitsgefühl und gemeinsam getragene 

Zielvorstellungen im Kollegium bzw. der gesamten Schule
- förderliche Lernumgebung
- Betonung von Erziehung und Unterricht, von Lehr- und 

Lernprozessen
- zielorientierter Unterricht
- hohe Erwartungen
- positive Verstärkung
- Überprüfen der Lernfortschritte
- Rechte und Verantwortlichkeiten der Schüler
- partnerschaftliches Verhältnis zwischen Schule und Elternschaft
- Schule als lernende Organisation

Metastudie des Institute of Education der Universität London 
für das Office for Standards in Education (OFSTED), England
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School Improvement
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SchulprogrammEvaluation

InitiierungInstitutionalisierung

Implementierung

Leitbildarbeit

Vision

Bestandsaufnahme

Rechenschaft-Verbesserung

vorgegebene
-eigene 
Kriterien

extern-intern

Kriteriums-
orientiertes
Audit

SWOT
Analyse

Stärken-
Schwächen-
Sammlung
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(Zukünftige) Entwicklungen

Anforderungen von außen

Anforderungen innerhalb des Systems
Anforderungen innerhalb der Einrichtung
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Anforderungen 
von außen

Schulleitung/ 
SchuleUmwelt Wirtschaft

Staat

Kultur/Werte Gesellschaft

Gemeinde
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Anforderungen 
innerhalb des Systems:

Eigenständigkeit Verantwortlichkeit

Bildungspolitik
Träger/Verwaltung

Schulleitung/ 
Schule
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Anforderungen 
innerhalb der Organisation:

Mitarbeiter Partner

Zielgruppe

Auftraggeber Gremien

Schulleitung/ 
Schule
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule

1. Kurze Einführung
2. Eigene Überlegungen, eigene Erfahrungen
3. Differenzierungsversuch
4. Kooperation auf verschiedenen Ebenen
5. Begründungszusammenhang
6. Definitionsversuche
7. Beispiele
8. Wirkungen
9. Hemmnisse
10. Machbarkeit
11. Gelingensbedingungen
12. Modifikations- und Interventionsmöglichkeiten
13. Andere Stichwörter
14. Mythos „Kooperation als Allheilmittel“
15. Abschließende Bemerkungen und 
16. Perspektivenjustierung
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule

1. Kurze Einführung
2. Eigene Überlegungen, eigene Erfahrungen
3. Differenzierungsversuch
4. Kooperation auf verschiedenen Ebenen
5. Begründungszusammenhang
6. Definitionsversuche
7. Beispiele
8. Wirkungen
9. Hemmnisse
10. Machbarkeit
11. Gelingensbedingungen
12. Modifikations- und Interventionsmöglichkeiten
13. Andere Stichwörter
14. Mythos „Kooperation als Allheilmittel“
15. Abschließende Bemerkungen und 
16. Perspektivenjustierung
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule

Definitionsversuche
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Definitionen von Kooperation

Rosenbusch (1990): 

Kooperation ist die freiwillige Bündelung von individuellen oder 
Gruppenaktivitäten auf ein gemeinsames Ziel hin. 

Kooperation als gemeinschaftliche Bündelung von Erfahrungen, 
Wissen, Verantwortlichkeiten und Aktivitäten. Dazu gehört, dass

- eine gemeinsame Zielsetzung vorliegt und
- ein zielgerichtetes und möglichst regelgeleitetes interaktives 
Miteinander stattfindet nach dem Prinzip der Übersummation "Das 
Ganze ist mehr als die Summe seiner Teile". 

Kooperation im schulischen Kontext:
nicht nur ein Mittel der günstigen Zielerreichung, also eine 
Handlungsmöglichkeit mit eher instrumentellem Wert, sondern auch 
ein dezidiertes Erziehungs- und Bildungsziel für Schulen. 
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Definitionen im Sinne von Schulentwicklung

Kooperation ist die Einladung, gemeinsam zu 
lernen und die Schule zu gestalten. 



Seite 262Prof. Dr. Stephan Gerhard Huber, IBB, Pädagogische Hochschule Zentralschweiz

Anforderungen an moderne Führung in der Schule

Definitionen von kooperativer Führung

Frei nach Rosenbusch (1990): 

Kooperative Führung ist Führung durch Überzeugung und Beteiligen und 
damit nichts anderes als die Einladung, gemeinsam Schule zu gestalten. 
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule

1. Kurze Einführung
2. Eigene Überlegungen, eigene Erfahrungen
3. Differenzierungsversuch
4. Kooperation auf verschiedenen Ebenen
5. Begründungszusammenhang
6. Definitionsversuche
7. Beispiele
8. Wirkungen
9. Hemmnisse
10. Machbarkeit
11. Gelingensbedingungen
12. Modifikations- und Interventionsmöglichkeiten
13. Andere Stichwörter
14. Mythos „Kooperation als Allheilmittel“
15. Abschließende Bemerkungen und 
16. Perspektivenjustierung
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule

1. Kurze Einführung
2. Eigene Überlegungen, eigene Erfahrungen
3. Differenzierungsversuch
4. Kooperation auf verschiedenen Ebenen
5. Begründungszusammenhang
6. Definitionsversuche
7. Beispiele
8. Wirkungen
9. Hemmnisse
10. Machbarkeit
11. Gelingensbedingungen
12. Modifikations- und Interventionsmöglichkeiten
13. Andere Stichwörter
14. Mythos „Kooperation als Allheilmittel“
15. Abschließende Bemerkungen und 
16. Perspektivenjustierung
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Beispiele
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Schulgestaltung und -entwicklung als 
kooperativer Prozess

- effektive/effiziente Nutzung vorhandener Gremien und 
Arbeitskreise

- Ergänzung vorhandener Gremien durch sinnvolle weitere,
- Entwicklung von Lehrerteams,
- Schulinterne Fortbildungsplanung und Fortbildung,
- Mitwirkung von Schülern (SMV),
- Mitwirkung von Eltern, Schulpartnern (Firmen) etc. 

(Öffnung der Schule),
- …
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Was kann die Schulleitung tun

- Vorbildfunktion des Schulleiters bei Prozessen der   
Entscheidungsfindung und Problemlösung, 

- Fördern einer kooperativen und professionellen Lernkultur durch die 
Schulleitung durch Bereitstellung von Zeitressourcen (und Räumen und       
Arbeitsmaterial), 

- Unterstützen von Teamstrukturen, 
- Anregen und Fördern von Formen der Kooperation im Lehrerkollegium,
- …
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Beispiele für Formen der Kooperation im 
Lehrerkollegium
- Kooperation der Lehrer untereinander im 

unterrichtlichen Bereich,
- Mentorat für Berufsanfänger,
- Kollegiale Beratung/Intervision,
- Team-Teaching,
- Klassenteams,
- Fach(schafts)teams,
- Jahrgangsteams,
- Stufenteams,
- Schulhausteam,
- Gesamtteam,
- erweiterte Schulleitung,
- Steuergruppe,
- Arbeitskreise für die Projekte der Schulentwicklung,
- professionelle Lerngemeinschaften (PLG) und Netzwerke
- schulinterne Weiterbildung...
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Berichte aus den Arbeitsgruppen

Schulprofil, Leitbild, Schulprogramm

Teamentwicklung

Schulsponsoring, Öffentlichkeitsarbeit, Kooperation

schulinterne Lehrpläne und Methodenlehrpläne

Personalführung
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Themenpool im Netzwerk Erfurter Schulen
- Schulprofil, Leitbild, Schulprogramm

- Teamentwicklung
- Schulsponsoring, Öffentlichkeitsarbeit, Kooperation

- schulinterne Lehrpläne und Methodenlehrpläne 

- Schulklima (einheitliche Werte und Handeln, „Wohlfühl-Schule“, gewaltfreie 
Schule)

- Evaluation (extern – intern, EFQM, Thünis)

- Steuergruppe (Arbeit mit, in der und Qualifizierung der Steuergruppe)
- erweiterte Schulleitung

- schulinterne Lehrerfortbildung (Gelingensbedingungen)

- Schule mit ganztägigem Angebot
- Integration lernbehinderter Schüler

- sächliche Ausstattung, Gebäude, Sanierung

- Schülerbeurteilungssysteme, Lernzielkontrolle, Kompetenzbewertung 
(Kompetenzbegriff)

- Schullaufbahn (Grundschule – Regelschule – Berufsbildende Schule)

- Eigenverantwortliche Schule (Lobby-Arbeit)
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule

1. Kurze Einführung
2. Eigene Überlegungen, eigene Erfahrungen
3. Differenzierungsversuch
4. Kooperation auf verschiedenen Ebenen
5. Begründungszusammenhang
6. Definitionsversuche
7. Beispiele
8. Wirkungen
9. Hemmnisse
10. Machbarkeit
11. Gelingensbedingungen
12. Modifikations- und Interventionsmöglichkeiten
13. Andere Stichwörter
14. Mythos „Kooperation als Allheilmittel“
15. Abschließende Bemerkungen und 
16. Perspektivenjustierung
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule

1. Kurze Einführung
2. Eigene Überlegungen, eigene Erfahrungen
3. Differenzierungsversuch
4. Kooperation auf verschiedenen Ebenen
5. Begründungszusammenhang
6. Definitionsversuche
7. Beispiele
8. Wirkungen
9. Hemmnisse
10. Machbarkeit
11. Gelingensbedingungen
12. Modifikations- und Interventionsmöglichkeiten
13. Andere Stichwörter
14. Mythos „Kooperation als Allheilmittel“
15. Abschließende Bemerkungen und 
16. Perspektivenjustierung
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule

Wirkungen
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule

Effekte professioneller 
Lerngemeinschaften

auf der Ebene der Schülerinnen und Schüler:
- geringere Schulabgangsraten und weniger Absentismus 

bei den Schülern
- größere Erfolge der Schüler in Mathematik, anderen 

wissenschaftlichen Fächern und beim Lesen
- geringere Leistungsunterschiede zwischen Schülerinnen 

und Schülern unterschiedlichen sozialen und familiären 
Hintergrunds

- die Einstellung und die Motivation von Schülern
- die Entwicklung von hilfreichen meta-kognitiven Strategien
- die Entwicklung der Teamfähigkeit
- das Selbstverständnis
- die schulischen Erfolge
(vgl. Hord, 1997)
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule

Effekte professioneller 
Lerngemeinschaften

auf der Ebene der Schülerinnen und Schüler:
- geringere Schulabgangsraten und weniger 

Absentismus bei den Schülern
- größere Erfolge der Schüler in Mathematik, 

anderen wissenschaftlichen Fächern und beim 
Lesen

- geringere Leistungsunterschiede zwischen 
Schülerinnen und Schülern unterschiedlichen 
sozialen und familiären Hintergrunds

(vgl. Hord, 1997)
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Professionelle Lerngemeinschaften 
haben einen positiven Einfluss auf

- die Einstellung und die Motivation von 
Schülern

- die Entwicklung von hilfreichen meta-
kognitiven Strategien

- die Entwicklung der Teamfähigkeit
- das Selbstverständnis
- die schulischen Erfolge
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Kooperatives Lernen hat einen positiven Einfluss au f die 
Einstellung und die Motivation von Schülern, da es

zu mehr Partizipation der Schüler bei der Entwicklung des 
Lehrplans und der angewandten Methoden führt

die Zufriedenheit der Schüler in Bezug auf die Lernergebnisse 
steigert

die Einstellung der Schüler gegenüber Lehrern, der Schulleitung 
und der Schule im Allgemeinen ebenso verbessert wie die 
Einstellung der Lehrer gegenüber ihren Schülern

die Anwesenheit der Schüler im Unterricht erhöht
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Kooperatives Lernen hat einen positiven Einfluss au f die 
Entwicklung meta-kognitiver Strategien, da es

ein Umfeld für aktives, engagiertes und exploratives Lernen 
schafft

konstruktivistischen Ansätzen entspricht

kritisches Denken stimuliert und die Entwicklung von 
gedanklicher Klärung durch Diskussionen fördert

Schülern hilft, alternative Lösungswege innerhalb eines sicheren 
Lernumfelds zu finden 

ein höheres Niveau von Denkfähigkeit fördert
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Kooperatives Lernen hat auch Auswirkungen auf die 
Ausbildung  von Teamfähigkeit:

Förderung von kommunikativen Fähigkeiten
Entwicklung von sozialer Interaktionsfähigkeit

Förderung von Teambildung bei gleichzeitigem individuellem 
Verantwortungsbewusstsein

Förderung der Bereitschaft, Verantwortung zu übernehmen

Förderung von interkulturellen Beziehungen
Förderung von Interaktion und Vertrauen unter den Schülern
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule

Kooperatives Lernen hat einen positiven Effekt auf das 
Selbstkonzept, da es

Schüler ermutigt, für ihren Lernerfolg Verantwortung zu 
übernehmen

das Selbstbewusstsein der Schüler steigert
die Organisationskompetenzen der Schüler steigert
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Kooperatives Lernen hat einen positiven Effekt auf den 
Lernerfolg, da es 

die Fähigkeiten im Lesen und Schreiben steigert
die mathematischen Fähigkeiten fördert



Seite 284Prof. Dr. Stephan Gerhard Huber, IBB, Pädagogische Hochschule Zentralschweiz

Anforderungen an moderne Führung in der Schule

Effekte professioneller 
Lerngemeinschaften

auf der Ebene des Kollegiums:
- eine Reduktion der Isolation von Lehrerinnen und Lehrern
- die gemeinsame Übernahme der Verantwortung für das 

Lernen, die Entwicklung und den Erfolg von Schülerinnen 
und Schülern

- wirkungsvolle Lernprozesse, die guten Unterricht 
definieren und neues Wissen sowie das Bewusstsein 
schaffen, eine lehrende und lernende Gemeinschaften zu 
sein 

- eine positive Wirkung auf die Bereitschaft zur Fortbildung,
- eine positive Wirkung auf die Bereitschaft an sinnvollen 

schulischen Veränderungen mitzuwirken
- eine größere Berufszufriedenheit und eine höhere 

Motivation
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Positive Effekte und Vorteile des 
Arbeitens und Lernens von und mit 
Kollegen

Kollegiale Beratung ermöglicht Kollegen Lernen von- und 
miteinander.

Im Mittelpunkt der kollegialen Beratung als Lernpartnerschaft steht 
die Nutzung der Kompetenzen, die innerhalb der Gruppe vorhanden 
sind. 
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Im Idealfall soll sich die 
Schulgemeinschaft entwickeln

Von einer Gruppe Lernender (Schüler), 

einer Gruppe Wissensvermittler (Lehrer) und 
der Gruppe der Schulleitung

Zu einer lernenden Organisation, in der Wissensgenerierung, 
Wissensaustausch und Wissensmanagement Alltagspraxis sind
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„Hierarchische Strukturen“ sollen sich zum mindest teilweise 
auflösen.

Es entsteht eine Lernumgebung, die geprägt ist von gegenseitiger 
Achtung und Anerkennung, Anregung und Vertrauen.
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Wirksamkeit
Diskrepanz: von vielen gewünscht, von wenigen praktiziert.

viel Literatur, wenig Studien

Begründungen: Effizienz, Wertehaltung

Zusammenfassung von Ergebnissen:
- fundiertere und abgewogenere Entscheidungen,
- mehr Akzeptanz,
- Mitarbeiter erleben stärkere persönliche Bereicherung, 
- Reduktion von Stress und Isolation,
- höhere Arbeitszufriedenheit,
- höhere Motivation,
- Verantwortungssteigerung,
- bessere Qualität,
- schnellere Ergebnisse,
- eine geringere Anzahl von abgebrochenen Projekten,
- effizientere Prozesse,
- mehr Erfolg,
- …
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Vorteile professioneller 
Lerngemeinschaften

Erwachsene werden als selbstbewusste, unabhängige Partner 
ernstgenommen, als Subjekte, nicht als Objekte im 
Lernprozess. Sie können als selbstmotivierte aktive Partner 
Verantwortung für ihr Lernen übernehmen. 

Die Realität und die Erfahrungen der Teilnehmer, ihre 
Bedürfnisse und Probleme sind Ausgangs- und Bezugspunkt. 

Die neue Information wird direkt mit den Erfahrungen der 
Lernenden in Verbindung gebracht. So kann Wissen aus 
bestehendem Wissen resultieren; dabei wird berücksichtigt, 
dass das Lernen von Erwachsenen vor allem 
Anschlusslernen ist; sie bringen in hohem Maße ihre 
persönlichen und beruflichen Erfahrungen, ihr Wissen und ihr 
Selbstverständnis in den Lernprozess mit ein. 
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Vorteile professioneller 
Lerngemeinschaften

Netzwerke und Lerngemeinschaften bieten die Möglichkeit, 
Wissen gemeinsam / kommunikativ zu generieren. 

Außerdem bieten sie die Möglichkeit, Erfahrungen in der Arbeit 
im Team zu machen.



Seite 291Prof. Dr. Stephan Gerhard Huber, IBB, Pädagogische Hochschule Zentralschweiz

Anforderungen an moderne Führung in der Schule

Wirksamkeit

- fundiertere und abgewogenere Entscheidungen,
- mehr Akzeptanz,
- Personen erleben stärkere persönliche Bereicherung, 
- Reduktion von Stress und Isolation,
- höhere Arbeitszufriedenheit,
- höhere Motivation,
- Verantwortungssteigerung,
- bessere Qualität,
- schnellere Ergebnisse,
- eine geringere Anzahl von abgebrochenen Projekten,
- effizientere Prozesse,
- mehr Erfolg,
- …
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Kooperation schafft 

Involviertheit
Partizipation
demokratische Prozesse
Qualitätssteigerung
Effizienzen
Arbeitserleichterung
Stressreduktion
Arbeitszufriedenheit
Modellfunktion
Bewährungsfelder (Nachwuchsförderung)
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Nutzen von Kooperation

- Qualitätsverbesserung

- Steigerung von Effektivität und Effizienz

- Arbeitserleichterung

- Arbeitszufriedenheit

- Bildungsziel (Modellwirkung)
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Professionelle Lerngemeinschaften

Netzwerke, Gruppen, Teams 
von Spezialisten, die ihre Kompetenzen

nutzen, aktualisieren und erweitern wollen. 

Die systematische Kooperation führt zur 
Entwicklung von neuem Wissen, 

erweiterten Fähigkeiten und Fertigkeiten 
und verbesserten Handeln.
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule
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© Michael Schratz
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule



Seite 301Prof. Dr. Stephan Gerhard Huber, IBB, Pädagogische Hochschule Zentralschweiz
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Teamarbeit als Wandel der Schulkultur

1.auf dem Weg zur „Teamschule“

2.auf dem Weg zur „lernenden Schule“



Seite 302Prof. Dr. Stephan Gerhard Huber, IBB, Pädagogische Hochschule Zentralschweiz

Anforderungen an moderne Führung in der Schule



Seite 303Prof. Dr. Stephan Gerhard Huber, IBB, Pädagogische Hochschule Zentralschweiz
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Was Lehrpersonen davon abhält 
zusammenzuarbeiten?

Bedingungen für das 
Gelingen von Kooperation
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1. Kurze Einführung
2. Eigene Überlegungen, eigene Erfahrungen
3. Differenzierungsversuch
4. Kooperation auf verschiedenen Ebenen
5. Begründungszusammenhang
6. Definitionsversuche
7. Beispiele
8. Wirkungen
9. Hemmnisse
10. Machbarkeit
11. Gelingensbedingungen
12. Modifikations- und Interventionsmöglichkeiten
13. Andere Stichwörter
14. Mythos „Kooperation als Allheilmittel“
15. Abschließende Bemerkungen und 
16. Perspektivenjustierung
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule

1. Kurze Einführung
2. Eigene Überlegungen, eigene Erfahrungen
3. Differenzierungsversuch
4. Kooperation auf verschiedenen Ebenen
5. Begründungszusammenhang
6. Definitionsversuche
7. Beispiele
8. Wirkungen
9. Hemmnisse
10. Machbarkeit
11. Gelingensbedingungen
12. Modifikations- und Interventionsmöglichkeiten
13. Andere Stichwörter
14. Mythos „Kooperation als Allheilmittel“
15. Abschließende Bemerkungen und 
16. Perspektivenjustierung
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule

Hemmnisse
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule

Kooperationshemmnisse sind 

- zelluläre Einteilung in Klassen- und Lerngruppen,

"Lehrerindividualismus" (Rosenbusch)
- "Autonomie-Paritäts-Muster" (Lortie, Altrichter),

- ein eingeengtes Verständnis von Schule („ich und meine Klasse“),

- mangelhaften Professionalisierung im Bereich Teamentwicklung,
- ungünstige Gestaltung der bereits vorhandenen Gremien,

- ungünstige strukturelle Rahmenbedingungen,

- schlechte Vorerfahrungen, 
- psychologische Barrieren,

- …

Fazit:

Hürden sind schulische Strukturen einerseits und Einstellungen und

Verhalten der Lehrer und Führungskräfte andererseits. 
-> Arbeit am Professionsverständnis und an der Schulkultur
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule

1. Kurze Einführung
2. Eigene Überlegungen, eigene Erfahrungen
3. Differenzierungsversuch
4. Kooperation auf verschiedenen Ebenen
5. Begründungszusammenhang
6. Definitionsversuche
7. Beispiele
8. Wirkungen
9. Hemmnisse
10. Machbarkeit
11. Gelingensbedingungen
12. Modifikations- und Interventionsmöglichkeiten
13. Andere Stichwörter
14. Mythos „Kooperation als Allheilmittel“
15. Abschließende Bemerkungen und 
16. Perspektivenjustierung
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule

1. Kurze Einführung
2. Eigene Überlegungen, eigene Erfahrungen
3. Differenzierungsversuch
4. Kooperation auf verschiedenen Ebenen
5. Begründungszusammenhang
6. Definitionsversuche
7. Beispiele
8. Wirkungen
9. Hemmnisse
10. Machbarkeit
11. Gelingensbedingungen
12. Modifikations- und Interventionsmöglichkeiten
13. Andere Stichwörter
14. Mythos „Kooperation als Allheilmittel“
15. Abschließende Bemerkungen und 
16. Perspektivenjustierung
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule

Machbarkeit
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule

Allgemeine Anforderungen 

Grundvoraussetzungen: die Bereitschaft und 
das Engagement aller Beteiligten ihre 
Einstellungen und Verhaltensweisen zu 
reflektieren und gegebenenfalls zu modifizieren 
sowie die notwendigen organisatorischen 
Strukturen entsprechend umzugestalten.
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule

Bestandteile, Beschreibungen, Merkmale

- gemeinsame Zielermittlung/-vereinbarung,
- Partizipation,
- Delegation, 
- …
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule

Bestandteile, Beschreibungen, Merkmale

- Einsicht, dass durch Kooperation eine Leistungssteigerung möglich ist,
- Fähigkeit, die entsprechenden Anlässe und Situationen zu erkennen, in 

denen kooperative Führung besonders angebracht und in denen, sie
weniger angebracht ist,

- Reflexion der eigenen Rolle,
- Anerkennung der Kollegen,
- soziale Kompetenzen, u.a. Empathie/Einfühlungsvermögen, stimmiges,

adressatengerechtes Kommunikationsverhalten,
- Zuversicht, Vertrauen und Glaubwürdigkeit,
- soziale Nähe und gegenseitiges Vertrauen,
- konstruktiver Umgang mit Konflikten,
- Fähigkeit zur Moderation,
- …
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule

Alle Änderungen in der Leitungsstruktur haben 
nur dann einen Sinn, wenn sie das 
pädagogische Handeln verbessern und damit 
die Zieltätigkeit unterstützen und fördern sowie 
allgemein die Zusammenarbeit erleichtern und 
bereichern. 

Allgemeine Anforderungen 
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule

1. Kurze Einführung
2. Eigene Überlegungen, eigene Erfahrungen
3. Differenzierungsversuch
4. Kooperation auf verschiedenen Ebenen
5. Begründungszusammenhang
6. Definitionsversuche
7. Beispiele
8. Wirkungen
9. Hemmnisse
10. Machbarkeit
11. Gelingensbedingungen
12. Modifikations- und Interventionsmöglichkeiten
13. Andere Stichwörter
14. Mythos „Kooperation als Allheilmittel“
15. Abschließende Bemerkungen und 
16. Perspektivenjustierung
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule

1. Kurze Einführung
2. Eigene Überlegungen, eigene Erfahrungen
3. Differenzierungsversuch
4. Kooperation auf verschiedenen Ebenen
5. Begründungszusammenhang
6. Definitionsversuche
7. Beispiele
8. Wirkungen
9. Hemmnisse
10. Machbarkeit
11. Gelingensbedingungen
12. Modifikations- und Interventionsmöglichkeiten
13. Andere Stichwörter
14. Mythos „Kooperation als Allheilmittel“
15. Abschließende Bemerkungen und 
16. Perspektivenjustierung
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule

Gelingensbedingungen
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule

Gelingensbedingungen (Checkliste für Bewertung)

Gemeinsam getragene Zielvorstellungen
Zielklarheit/Transparenz

Echtes Thema (Relevanz/Nutzen)

“Freiwilligkeit”
Kompetenzen (inhaltliche Kompetenzen, Prozesskompetenzen)

Organisatorische Rahmenbedingungen (Raum, festes Zeitfenster)

Externe und interne Unterstützung
Ressourcen (z.B. Material)

Gemeinsame Verantwortlichkeit

Klare Rollenaufteilung, die von der Gruppe getragen wird
Gerechte Arbeitsaufteilung

Kultur des Respekts, der Anerkennung und des Vertrauens

Mut und Kreativität
Zeit

Ergebnisse, Erleben von Zufriedenheit, Effizienz 
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule

Machbarkeit
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule

Beachtung des multiplikativen 
Zusammenhangs von 
- Motivation,
- Kompetenz und
- Legitimation sowie
- Ressourcen
im Kontext
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule

MÜSSEN/DÜRFEN

WOLLENKÖNNEN

Kontext
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule

Kontext

AKZEPTANZ

LEGITIMATION

KOMPETENZEN MOTIVATION
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule

LEGITIMATION

MOTIVATIONKOMPETENZEN Kontext

RESSOURCEN

AKZEPTANZ
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule

Aufwand-Nutzen-Verhältnis
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule

 

Schul- 
system 

Schule als 
Handlungseinheit 

Organisations-
kulturelle 

Bedingungen 

Institutionelle 
Bedingungen 

Personelle 
Bedingungen 
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule

Bedingungen für erfolgreiche 
Zusammenarbeit
 

Schul- 
system 

Schule als 
Handlungseinheit 

Organisations-
kulturelle 

Bedingungen 

Institutionelle 
Bedingungen 

Personelle 
Bedingungen 
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule

Institutionelle Bedingungen
- Beteiligung des Kollegiums an     

Entscheidungs- und 
Gestaltungsprozessen und ein 
Führungsstil der Schulleitung, der 
dies aktiv anstrebt

- Teamstrukturen im Lehrerkollegium 
(Klassenteams, Fachschaftsteams, 
Jahrgangsteams, Arbeitskreisen für 
Projekte)

- "echtes Thema", sinnvoller Anlass, 
konkrete, von allen Beteiligten 
akzeptierte Aufgabe

- erkennbarer Nutzen der 
Zusammenarbeit für alle Beteiligten

- gemeinsam getragene 
Zielvorstellungen

- Zielklarheit mit Transparenz
- „Freiwilligkeit“
- gemeinsame Verantwortlichkeit für 

das Gelingen der 
Zusammenarbeitsprozesse und für 
das Ergebnis

- Anerkennung und Bewahrung der 
Autonomie des Einzelnen

- Verbindlichkeit, klare Regeln 
- gemeinsame Zeitfenster
- geeignete Räumlichkeiten
- „Freiräume“ auch im übertragenen Sinn
- Ausstattung, Ressourcen (z.B. geeignetes 

Mobiliar, Arbeitsmaterial, EDV-Technik)
- interne Unterstützung (etwa durch die 

Schulleitung), ggf. auch externe Beratung
- Transparenz der Vorgehensweise 

(Aufgabenklarheit bzw. klare Rollenaufteilung)
- gerechte Arbeitsaufteilung 
- Rückkopplung aller Partner bei der 

Erreichung von Teilzielen bzw. dem Endziel
- regelmäßiges Feedback
- durchdachte Ergebnissicherung
- Möglichkeit zur Präsentation von 

Ergebnissen
- Würdigung und Anerkennung
- Entlastung an anderer Stelle
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule

Institutionelle Bedingungen

- Beteiligung des Kollegiums an Entscheidungs- und 
Gestaltungsprozessen und ein Führungsstil der Schulleitung, 
der dies aktiv anstrebt

- Teamstrukturen im Lehrerkollegium (Klassenteams, 
Fachschaftsteams, Jahrgangsteams, Arbeitskreisen für 
Projekte)

- "echtes Thema", sinnvoller Anlass, konkrete, von allen 
Beteiligten akzeptierte Aufgabe

- erkennbarer Nutzen der Zusammenarbeit für alle Beteiligten

- gemeinsam getragene Zielvorstellungen
- Zielklarheit mit Transparenz

- „Freiwilligkeit“

- gemeinsame Verantwortlichkeit für das Gelingen der 
Zusammenarbeitsprozesse und für das Ergebnis
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule

Institutionelle Bedingungen

- Anerkennung und Bewahrung der Autonomie des Einzelnen

- Verbindlichkeit, klare Regeln 
- gemeinsame Zeitfenster

- geeignete Räumlichkeiten

- „Freiräume“ auch im übertragenen Sinn
- Ausstattung, Ressourcen (z.B. geeignetes Mobiliar, 

Arbeitsmaterial, EDV-Technik)

- interne Unterstützung (etwa durch die Schulleitung), ggf. auch 
externe Beratung

- Transparenz der Vorgehensweise (Aufgabenklarheit bzw. 
klare Rollenaufteilung)

- gerechte Arbeitsaufteilung 
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule

Institutionelle Bedingungen

- Rückkopplung aller Partner bei der Erreichung von Teilzielen 
bzw. dem Endziel

- regelmäßiges Feedback
- durchdachte Ergebnissicherung

- Möglichkeit zur Präsentation von Ergebnissen

- Würdigung und Anerkennung
- Entlastung an anderer Stelle



Seite 334Prof. Dr. Stephan Gerhard Huber, IBB, Pädagogische Hochschule Zentralschweiz

Anforderungen an moderne Führung in der Schule

Personelle Bedingungen
- inhaltliche Kompetenzen (für das Thema der Zusammenarbeit)
- kommunikative und soziale Kompetenzen mit den dazugehörigen       

Fähigkeiten/Fertigkeiten und Einstellungen/Haltungen (z.B. die Kompetenz, 
Feedback zu geben und anzunehmen, Kritik konstruktiv zu formulieren und auch 
selbst zu akzeptieren, aber auch das Verfügen über Kooperationstechniken, 
Prozess- und Moderationskompetenzen etc.)

- Bereitschaft zur Reflexion der eigenen Rolle
- Bereitschaft zur Vereinbarung von Regeln und Ritualen
- Erleben von Zufriedenheit, Effektivität und Effizienz durch konkrete Ergebnisse
- positive Einstellungen, Mut und Kreativität (die Bereitschaft, anderen zu vertrauen)
- Initiative
- grundsätzliches Interesse an Austausch und Verbesserungsmöglichkeiten
- grundsätzliche Haltung der Anerkennung und des Respekts gegenüber den 

Kollegen
- Selbstdisziplin (z.B. im eigenen Zeitmanagement, im Einhalten von 

Vereinbarungen, auch von Gesprächsregeln) und Verlässlichkeit
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule

Personelle Bedingungen

- inhaltliche Kompetenzen (für das Thema der 
Zusammenarbeit)

- kommunikative und soziale Kompetenzen mit den 
dazugehörigen Fähigkeiten/Fertigkeiten und 
Einstellungen/Haltungen (z.B. die Kompetenz, Feedback zu 
geben und anzunehmen, Kritik konstruktiv zu formulieren und 
auch selbst zu akzeptieren, aber auch das Verfügen über 
Kooperationstechniken, Prozess- und 
Moderationskompetenzen etc.)

- Bereitschaft zur Reflexion der eigenen Rolle
- Bereitschaft zur Vereinbarung von Regeln und Ritualen
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule

Personelle Bedingungen

- Erleben von Zufriedenheit, Effektivität und Effizienz durch 
konkrete Ergebnisse

- positive Einstellungen, Mut und Kreativität (die Bereitschaft, 
anderen zu vertrauen)

- Initiative
- grundsätzliches Interesse an Austausch und 

Verbesserungsmöglichkeiten

- grundsätzliche Haltung der Anerkennung und des Respekts 
gegenüber den Kollegen

- Selbstdisziplin (z.B. im eigenen Zeitmanagement, im 
Einhalten von Vereinbarungen, auch von Gesprächsregeln) 
und Verlässlichkeit
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule

Organisationskulturelle Bedingungen
- professionelles Rollenverständnis im Kollegium
- Klima der Unterstützung statt der Konkurrenz
- solide Kritik- und Fehlerkultur sowie ein konstruktiver Umgang mit Konflikten im   

Kollegium
- Führungskultur der Schatzsuche statt der Fehlerfahndung
- gemeinsam getragene grundsätzliche Wert- und Zielvorstellungen über die Art  

kollegialer Arbeit
- konstruktive Kultur der Kollegialität mit Respekt, Anerkennung und Vertrauen 

(gegenseitige Akzeptanz und Toleranz)
- Klima der Offenheit für Innovationen und der Veränderungsbereitschaft



Seite 338Prof. Dr. Stephan Gerhard Huber, IBB, Pädagogische Hochschule Zentralschweiz

Anforderungen an moderne Führung in der Schule

Organisationskulturelle Bedingungen

- professionelles Rollenverständnis im Kollegium

- Klima der Unterstützung statt der Konkurrenz
- solide Kritik- und Fehlerkultur sowie ein konstruktiver 

Umgang  mit Konflikten im Kollegium

- Führungskultur der Schatzsuche statt der Fehlerfahndung

- gemeinsam getragene grundsätzliche Wert- und 
Zielvorstellungen über die Art  kollegialer Arbeit

- konstruktive Kultur der Kollegialität mit Respekt, 
Anerkennung und Vertrauen (gegenseitige Akzeptanz 

und Toleranz)

- Klima der Offenheit für Innovationen und der 
Veränderungsbereitschaft
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule

1. Kurze Einführung
2. Eigene Überlegungen, eigene Erfahrungen
3. Differenzierungsversuch
4. Kooperation auf verschiedenen Ebenen
5. Begründungszusammenhang
6. Definitionsversuche
7. Beispiele
8. Wirkungen
9. Hemmnisse
10. Machbarkeit
11. Gelingensbedingungen
12. Modifikations- und Interventionsmöglichkeiten
13. Andere Stichwörter
14. Mythos „Kooperation als Allheilmittel“
15. Abschließende Bemerkungen und 
16. Perspektivenjustierung
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule

1. Kurze Einführung
2. Eigene Überlegungen, eigene Erfahrungen
3. Differenzierungsversuch
4. Kooperation auf verschiedenen Ebenen
5. Begründungszusammenhang
6. Definitionsversuche
7. Beispiele
8. Wirkungen
9. Hemmnisse
10. Machbarkeit
11. Gelingensbedingungen
12. Modifikations- und Interventionsmöglichkeiten
13. Andere Stichwörter
14. Mythos „Kooperation als Allheilmittel“
15. Abschließende Bemerkungen und 
16. Perspektivenjustierung
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule

Modifikations- und 
Interventionsmöglichkeiten
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule

Modifikation 
institutioneller Bedingungen
die Bereitstellung von Ressourcen:

- Zeitressourcen (durch eine teamfördernde 
Stundenplangestaltung, durch das Bemühen um zeitliche 
Entlastung)

- Räume (die Gruppenarbeit ermöglichen)

- Arbeitsmaterial (ganz konkret: einen Moderationskoffer etc.)

die Unterstützung, Anregung und Förderung von Teamstrukturen 
im Lehrerkollegium:

- Klassenteams

- Fachschaftsteams
- Jahrgangsteams

- Steuergruppe, Arbeitskreisen für die Projekte
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule

Modifikation 
personeller Bedingungen
- Thema Zusammenarbeit in der Schule explizit ansprechen 

- Ernstnehmen von Widerständen 

- Personalentwicklungsgespräche
- Fortbildungen im Bereich kommunikativer Kompetenzen und 

zur Gestaltung von Zusammenarbeit
- Schulinterne Fortbildung (i.S. eines pädagogischen Tages mit 

Fortsetzungscharakter)
- Anerkennung und Wertschätzung der Arbeit von Teams im 

Kollegium,

- Taktvolles, kontextangepasstes internes Bekanntmachen und 
Werben („internes Marketing“) für erfolgreiche Zusammenarbeit 
anhand von vorhandenen Beispielen im Kollegium

- Reflektieren von Erfolgen und Misserfolgen, Nutzbarmachen 
der Erfahrungen

- Vorbildfunktion der Schulleitung
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule

Modifikation 
organisationskulturelle Bedingungen
- bewusstes Gestalten von institutionellen und personellen 

Bedingungen

- Arbeiten an günstigen informellen Strukturen und Prozessen 
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule

Was Kooperation in der Schule prägt:
Unterscheidung von drei Bereichen

institutionelle institutionelle institutionelle 
BedingungenBedingungenBedingungen

OrganisationsOrganisationsOrganisations---
kulturkulturkultur

personenpersonenpersonen---
gebundenegebundenegebundene
BedingungenBedingungenBedingungen
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule

1) institutionelle 
Bedingungen:

� Struktur von Aufgaben
� Organisation

� Zeit
� Räume

� Ausstattung
� Anreize
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule

2) personengebundene 
Bedingungen:

� Kompetenzen
� Kooperationstechniken

� Erfahrungen
� individuelle Einstellungen
� Initiative
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule

3) organisations-
kulturelle 
Bedingungen:
� Kollegialität, Vertrauen

� Kritik-, Fehlerkultur
� Autonomie- und Paritätsmuster (Lortie, 1975)

� Umgang mit Konkurrenz
� privates/professionelles Rollenverständnis

� Umgang mit Unsicherheit
� Veränderungsbereitschaft
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule

1) Interventions-
möglichkeiten im 
institutionellen 
Bereich
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule

2) Interventions-
möglichkeiten im 
Personalbereich

� Kompetenzschulung als Teil der Ausbildung
� Kompetenznachweise als Einstellungs- und 

Beförderungskriterium
� Fort- und Weiterbildungen im Bereich 

kommunikativer Kompetenzen 
� Kooperation und kommunikative Kompetenzen 

als Thema in Personalentwicklungsgesprächen 
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3) Interventions-
möglichkeiten im 
organisations-
kulturellen Bereich

� Zusammenarbeit offen thematisieren
� Widerstände ernst nehmen und Ursachen 

suchen
� Werte und Ziele thematisieren, um 

gemeinsame Standards zu etablieren
� Erfolge und Misserfolge regelmäßig reflektieren 

und Erfahrungen nutzen
� Anerkennung, Wertschätzung
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Was Kooperation in der Schule prägt:
Drei ineinandergreifende Bereiche

institutionelle institutionelle institutionelle 
BedingungenBedingungenBedingungen

OrganisationsOrganisationsOrganisations---
kulturkulturkultur

personenpersonenpersonen---
gebundenegebundenegebundene
BedingungenBedingungenBedingungen



Seite 354Prof. Dr. Stephan Gerhard Huber, IBB, Pädagogische Hochschule Zentralschweiz

Anforderungen an moderne Führung in der Schule



Seite 355Prof. Dr. Stephan Gerhard Huber, IBB, Pädagogische Hochschule Zentralschweiz

Anforderungen an moderne Führung in der Schule

1. Kurze Einführung
2. Eigene Überlegungen, eigene Erfahrungen
3. Differenzierungsversuch
4. Kooperation auf verschiedenen Ebenen
5. Begründungszusammenhang
6. Definitionsversuche
7. Beispiele
8. Wirkungen
9. Hemmnisse
10. Machbarkeit
11. Gelingensbedingungen
12. Modifikations- und Interventionsmöglichkeiten
13. Andere Stichwörter
14. Mythos „Kooperation als Allheilmittel“
15. Abschließende Bemerkungen und 
16. Perspektivenjustierung



Seite 356Prof. Dr. Stephan Gerhard Huber, IBB, Pädagogische Hochschule Zentralschweiz

Anforderungen an moderne Führung in der Schule

1. Kurze Einführung
2. Eigene Überlegungen, eigene Erfahrungen
3. Differenzierungsversuch
4. Kooperation auf verschiedenen Ebenen
5. Begründungszusammenhang
6. Definitionsversuche
7. Beispiele
8. Wirkungen
9. Hemmnisse
10. Machbarkeit
11. Gelingensbedingungen
12. Modifikations- und Interventionsmöglichkeiten
13. Andere Stichwörter
14. Mythos „Kooperation als Allheilmittel“
15. Abschließende Bemerkungen und 
16. Perspektivenjustierung
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Andere Stichwörter
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(vgl. König & Volmer, 2004, S. 12)

Projektmanagement
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Merkmale eines Teams

TeamTeamgemeinsame
Arbeitsaufgaben

mehrere Personen Wir-Gefühl

gemeinsame Ziele

unmittelbare
Zusammenarbeit

Teamentwicklung
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Team

Mehrere Personen bearbeiten über eine gewisse Zeit, nach 
gewissen Regeln und Normen, eine aus mehreren Teilaufgaben 
bestehende Arbeitsaufgabe, um gemeinsame Ziele zu erreichen; 
sie arbeiten dabei unmittelbar zusammen und fühlen sich als 
Gruppe.

(Antoni, 1994, S. 25)
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Team versus Gruppe

Merkmale einer Gruppe:

- eine begrenzte Anzahl von Individuen,
- die miteinander auf Dauer in Interaktion stehen,

- einander bewusst sind,

- sich als Gruppe verstehen und wahrnehmen,
- sich in Verhalten und Arbeitsleistung gegenseitig beeinflussen.

Nicht jede Gruppe ist auch schon ein Team, aber jedes Team ist 
eine Gruppe.
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Teamarbeit

Positive Aspekte

Mehr Ideen

Multiple Perspektiven
Synergieeffekte: das Ganze  
ist mehr als die Summe 
seiner Teile

Arbeitsteilung, Entlastung 
(z.B. der Führungskraft)
Neue Ideen

Kritische Prüfung

Kreativitätsfördernd
Mehr Motivation durch mehr 
Verantwortung

Negative Aspekte

Konfliktpotential bei  
Rollenunklarheit

Höherer Zeitaufwand bei 
Entscheidungsfindung

Problem mit unterschiedlichen 
Kompetenzen und Motivation 

unklare Kompetenzen und 
Verantwortlichkeiten �
Drückeberger

Zu hohe Gruppenkohäsion �
Group Think

Grüppchenbildung
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Teamentwicklung

Teamentwicklung möchte die Lücke überbrücken, die zwischen 
„Team heißen und Team sein“ besteht und den Prozess der 
Reifung von der Gruppe zum Team unterstützen.

(König & Volmer, 2002, S. 124)
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Ziele von Teamentwicklung

- Verbesserung des Verständnisses für die eigene Rolle im Team   
und die Teamstruktur,

- Verbesserung der Kommunikation im Team,
- Stärkung der wechselseitigen Unterstützung,

- Klares Verständnis für die ablaufenden Gruppenprozesse.

- Konstruktive Lösung von Konflikten,
- Stärkung der Kooperation der Teammitglieder,

- Stärkung der Kooperation des Teams mit anderen Teams der  
Organisation.

(Comelli, 2003; Kauffeld & Grote, 2001)
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höflich 
unpersönlich
gespannt
vorsichtig

unterschwellige
Cliquenbildung 
Konfrontation
Konflikte

Verhaltensweisen 
Umgangsformen

Standpunkte

Ideen
Flexibilität
Offenheit
Leistung

Forming

Testphase

Storming

Nahkampfphase

Norming

Organisierungsphase

Performing

Verschmelzungsphase

(vgl. Francis & Young, 1989)

Phasen der Teamentwicklung
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Inhaltsebene Beziehungsebene

Kennen lernen der Aufgabe
Einschätzen der Situation und 
Abhängigkeiten; Suche nach 

Anhaltspunkten und Hilfen

Schwierigkeiten gegen Aufgabe

Konflikte innerhalb der Gruppe, 

Positionskämpfe, Untergruppen-
bildung, Widerstand

Austausch von Informationen
und Interpretationen

Harmonisierung, Normung,

Differenzierung, Partizipation,

Zusammenhalt 

Arbeit an der Aufgabe,
Auftauchen von Lösungen

Gruppe strukturiert und gefestigt,
Konflikte gelöst 

(Phillip, 2000, S. 30)
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Teambildung

1. Schritt: Zustimmung für Teambildung gewinnen

2. Schritt: gemeinsame Tagesordnung

3. Schritt: Teambildungsveranstaltung

4. Schritt: Arbeit auf 2 Ebenen

(Dyer, 1987)



Seite 369Prof. Dr. Stephan Gerhard Huber, IBB, Pädagogische Hochschule Zentralschweiz

Anforderungen an moderne Führung in der Schule

Teambildung (Dyer, 1987)

1. Schritt: Zustimmung für Teambildung gewinnen

- Information, Diskussion, Partizipation

- Widerstände ernst nehmen und abbauen

2. Schritt: gemeinsame Tagesordnung

- (vorläufige) Zielklärung
- Erwartungsklärung

- Ableitung klarer Rollen und Arbeitsaufträge

3. Schritt: Teambildungsveranstaltung
- außerhalb des Arbeitsplatzes

- Zeit nehmen

- Erarbeitung gemeinsamer Regeln

4. Schritt: Arbeit auf 2 Ebenen

- Inhaltsebene: Visualisierung, Zusammenfassung
- Beziehungsebene: „Wie wird gearbeitet?“, Blitzlicht, Fragebogen
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Organisatorischer Eisberg

Sachebene

Ziele
Technologie
Struktur
Fähigkeiten und
Fertigkeiten
Finanzielle Mittel

Beziehungsebene

Einstellungen
Werte
Gefühle (Ärger, Furcht,
Verzweiflung usw.)
Interaktion
Gruppennormen
Ängste
Konkurrenz

(Rolff, 2004, S. 24)
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Gemeinsame Regeln vereinbaren

- zu Beginn der Teambildung
- auf beiden Ebenen (Inhalts- und Beziehungsebene)

„Übernimm die Verantwortung für Dich selbst.“
„Störungen haben Vorrang.“

„Erfolg hängt von allen ab!“
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Anforderungen an moderne Führung in der Schule

1. Kurze Einführung
2. Eigene Überlegungen, eigene Erfahrungen
3. Differenzierungsversuch
4. Kooperation auf verschiedenen Ebenen
5. Begründungszusammenhang
6. Definitionsversuche
7. Beispiele
8. Wirkungen
9. Hemmnisse
10. Machbarkeit
11. Gelingensbedingungen
12. Modifikations- und Interventionsmöglichkeiten
13. Andere Stichwörter
14. Mythos „Kooperation als Allheilmittel“
15. Abschließende Bemerkungen und 
16. Perspektivenjustierung
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1. Kurze Einführung
2. Eigene Überlegungen, eigene Erfahrungen
3. Differenzierungsversuch
4. Kooperation auf verschiedenen Ebenen
5. Begründungszusammenhang
6. Definitionsversuche
7. Beispiele
8. Wirkungen
9. Hemmnisse
10. Machbarkeit
11. Gelingensbedingungen
12. Modifikations- und Interventionsmöglichkeiten
13. Andere Stichwörter
14. Mythos „Kooperation als Allheilmittel“
15. Abschließende Bemerkungen und 
16. Perspektivenjustierung
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Mythos „Kooperation als Allheilmittel“
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Nutzen von Kooperation

- Qualitätsverbesserung

- Steigerung von Effektivität und Effizienz

- Arbeitserleichterung

- Arbeitszufriedenheit

- Bildungsziel (Modellwirkung)
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Kooperation schafft 

Involviertheit
Partizipation
demokratische Prozesse
Qualitätssteigerung
Effizienzen
Arbeitserleichterung
Stressreduktion
Arbeitszufriedenheit
Modellfunktion
Bewährungsfelder (Nachwuchsförderung)
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1. Kurze Einführung
2. Eigene Überlegungen, eigene Erfahrungen
3. Differenzierungsversuch
4. Kooperation auf verschiedenen Ebenen
5. Begründungszusammenhang
6. Definitionsversuche
7. Beispiele
8. Wirkungen
9. Hemmnisse
10. Machbarkeit
11. Gelingensbedingungen
12. Modifikations- und Interventionsmöglichkeiten
13. Andere Stichwörter
14. Mythos „Kooperation als Allheilmittel“
15. Abschließende Bemerkungen und 
16. Perspektivenjustierung
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1. Kurze Einführung
2. Eigene Überlegungen, eigene Erfahrungen
3. Differenzierungsversuch
4. Kooperation auf verschiedenen Ebenen
5. Begründungszusammenhang
6. Definitionsversuche
7. Beispiele
8. Wirkungen
9. Hemmnisse
10. Machbarkeit
11. Gelingensbedingungen
12. Modifikations- und Interventionsmöglichkeiten
13. Andere Stichwörter
14. Mythos „Kooperation als Allheilmittel“
15. Abschließende Bemerkungen und 
16. Perspektivenjustierung
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Abschließende Bemerkungen und 

Perspektivenjustierung
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Qualitätsmanagement

Qualitätsmanagement

Qualitätssicherung Qualitätsentwicklung

IST-Stand SOLL-Stand Planung

i i i
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Gelingensbedingungen (Checkliste für Bewertung)

Gemeinsam getragene Zielvorstellungen
Zielklarheit/Transparenz

Echtes Thema (Relevanz/Nutzen)

“Freiwilligkeit”
Kompetenzen (inhaltliche Kompetenzen, Prozesskompetenzen)

Organisatorische Rahmenbedingungen (Raum, festes Zeitfenster)

Externe und interne Unterstützung
Ressourcen (z.B. Material)

Gemeinsame Verantwortlichkeit

Klare Rollenaufteilung, die von der Gruppe getragen wird
Gerechte Arbeitsaufteilung

Kultur des Respekts, der Anerkennung und des Vertrauens

Mut und Kreativität
Zeit

Ergebnisse, Erleben von Zufriedenheit, Effizienz 
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Was Kooperation in der Schule prägt:
Drei ineinandergreifende Bereiche

institutionelle institutionelle institutionelle 
BedingungenBedingungenBedingungen

OrganisationsOrganisationsOrganisations---
kulturkulturkultur

personenpersonenpersonen---
gebundenegebundenegebundene
BedingungenBedingungenBedingungen
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LEGITIMATION

MOTIVATIONKOMPETENZEN Kontext

RESSOURCEN

AKZEPTANZ
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Unterschiedliche Formate

- Ziele und Inhalte,
- Anzahl Personen, Institutionen
- Kompetenzen (Inhalt & Prozess),
- Dauer/Laufzeit,
- Intensität/Anzahl Treffen,
- Entscheidungsbefugnisse,
- mit oder ohne übergeordnete Ebene 

(z.B. Schulleitung),
- mit oder ohne externe Unterstützung,
- Rahmenbedingungen (Zeit, Ort, Ausstattung). 
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Management

Governance

System Leadership
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Systemische Stimmigkeit

individual 
level

classroom 
level

school level

system level
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individual 
level

classroom 
level

school level

system level
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individual 
level

classroom 
level

school level

system level

individual 
level

classroom 
level

organisation
al level

Other 
systems
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© Michael Schratz
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Fragen:

Wo „hechelt“ man hin? Gibt es ein Ziel?

Was ist die Richtung? Was ist das Ziel?

Benötigt wird eine Perspektiven-
justierung bezüglich der Zielsetzungen 
und eine systemische Stimmigkeit…

Sind die Ressourcen richtig eingesetzt?
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1. Kurze Einführung
2. Eigene Überlegungen, eigene Erfahrungen
3. Differenzierungsversuch
4. Kooperation auf verschiedenen Ebenen
5. Begründungszusammenhang
6. Definitionsversuche
7. Beispiele
8. Wirkungen
9. Hemmnisse
10. Machbarkeit
11. Gelingensbedingungen
12. Modifikations- und Interventionsmöglichkeiten
13. Andere Stichwörter
14. Mythos „Kooperation als Allheilmittel“
15. Abschließende Bemerkungen und 
16. Perspektivenjustierung
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1. Kurze Einführung
2. Eigene Überlegungen, eigene Erfahrungen
3. Differenzierungsversuch
4. Kooperation auf verschiedenen Ebenen
5. Begründungszusammenhang
6. Definitionsversuche
7. Beispiele
8. Wirkungen
9. Hemmnisse
10. Machbarkeit
11. Gelingensbedingungen
12. Modifikations- und Interventionsmöglichkeiten
13. Andere Stichwörter
14. Mythos „Kooperation als Allheilmittel“
15. Abschließende Bemerkungen und 
16. Perspektivenjustierung
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Bedingungen

Schulisches 
Lernen

Erziehung &
Unterricht

Lehren

Organisation

Schule

Rahmenbedingungen & 
Unterstützungssysteme

System

Förderung

Ein systemischer Zugang 
berücksichtigt die 
Komplexität

Funktionieren bzw. 
Zusammenspiel der 
Systemebenen sowie deren 
Abgestimmtsein auf 
Zieltätigkeit und schulische 
Ziele

= (organisations-) 
pädagogische              
Perspektivenjustierung
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Erfolg hängt von uns allen ab!
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Vielen Dank für Ihre 
Aufmerksamkeit!
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Bleiben Sie gesund!


