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Was wissen wir über Lehrerinnen und Lehrer?Serie

Serie – 7. Folge

■■ Was wissen wir über Lehrer-
handeln in Schulentwicklungs
prozessen?

Gehört »Schulentwicklung« eigentlich zu den professionellen 

Kernaufgaben von Lehrpersonen? Braucht es spezielle Kom-

petenzen für Schulentwicklung? Vor einer Lehrergeneration 

wären diese Fragen von einer deutlichen Mehrheit der Schul-

leute abschlägig beantwortet worden. Heute sind sich der 

Mainstream der Bildungsforschung und der Schulverwaltung 

in diesen Fragen einig.

Herbert Altrichter

In den »Standards für die Lehrerbil-
dung« der KMK (2004, S. 4) heißt es: 
»Lehrerinnen und Lehrer beteiligen 
sich an der Schulentwicklung, an der 
Gestaltung einer lernförderlichen 
Schulkultur und eines motivieren-
den Schulklimas. Hierzu gehört auch 
die Bereitschaft zur Mitwirkung an 
internen und externen Evaluationen«.

Wandel der Anforderungen

Die Aufnahme in den Katalog von 
Ausbildungsstandards spiegelt Ver-
änderungen in Schulpraxis und bil-
dungswissenschaftlicher Debatte wi-
der. Was ist nun das Neue, das durch 
das Konzept »Schulentwicklung« ge-
genüber traditionelleren Kernfunkti-
onen – wie Unterricht zu halten, Per-
sönlichkeitsentwicklung zu fördern 
und (vielleicht heute noch?) einen ge-
wissen Beitrag zum kulturellen Le-
ben der umgebenden Gemeinde zu 
leisten – angemahnt wird?

»Schulentwicklung« ist ein Begriff 
mit Geschichte, wenn auch mit einer 
kurzen. Nach Rolff (2007, S. 21) tauch-
te er im deutschsprachigen Raum zum 

ersten Mal am Beginn der 1970er Jah-
re im Sinne von Schulentwicklungspla-
nung auf. In den 1980er Jahren erwei-
terte sich das Verständnis auf die Ent-
wicklung des gesamten Schulsystems 
(vgl. Rolff/Tillmann 1980, S. 243 ff.). 
Seit den 1990er Jahren und auch heu-
te wird mit »Schulentwicklung« pri-
mär eine Entwicklung von Einzel-
schulen bezeichnet (vgl. Rolff 1995, 
S. 108 f.). Diese Vorstellung wurde 
von den ersten Ansätzen zur Mo-
dernisierung der deutschsprachigen 
Schulsysteme in den 1990er Jahren 
aufgegriffen: Die Politik der Erwei-
terung schulischer Gestaltungsspiel-
räume setzte auf entwicklungswillige 
Lehrpersonen und Schulleitungen in 
»autonomeren« Schulen. Vergrößerte 
Handlungsspielräume sollten ihnen 
ermöglichen und sie dazu motivie-
ren, Veränderungen von schulischem 
Angebot, extracurricularen Aspekten 
des Schullebens, aber auch des Un-
terrichts anzugehen. Schulen sollten 
hellhöriger gegenüber den Ansprü-
chen ihrer sich rasch wandelnden 
Umwelt werden, aber auch Spielräu-
me haben, entsprechende Entwick-
lungen vor Ort einzuleiten (vgl. Alt-
richter/Heinrich 2007, S. 83 ff.).

Welche Kompetenzen brauchen 
Lehrpersonen, um qualifiziert sol-
che Entwicklungen mitzugestalten? 
Es gibt einige Versuche, die notwen-
dige »Schulentwicklungskompetenz« 
zu formulieren, die aber noch zu kei-
ner allgemein akzeptierten Umschrei-
bung geführt haben (vgl. Kanstei-
ner-Schänzlin 2011). Das »Neue« der 
Schulentwicklung scheint aber um 
drei Themen angeordnet.

Thema 1:  
Selbstverantwortete und selbst-
gestaltete Entwicklung vor Ort

Das erste – und namensgebende –  
Thema ist »Entwicklung«: Die Idee, 
dass die Einzelschulen sich – in einem 
gewissen Rahmen – unterschiedlich 
entwickeln können und sollen, in-
dem ihre Mitglieder angesichts spe-
zifischer Bedürfnisse und Potentia-
le vor Ort eigenverantwortliche Ent-
wicklungsentscheidungen treffen 
und im Wesentlichen mit »Bordmit-
teln« umsetzen. Diese Anforderung 
richtet sich zunächst einmal an die 
berufsmäßigen Mitglieder der Ein-
zelschule, die Schulleitung und die 
Lehrpersonen, kann aber auch die 
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Schüler(innen), Eltern und Gemein-
demitglieder einschließen.

Die ersteren brauchen dafür spezifi-
sche Kompetenzen, weil sie als Berufs-
leute den Anspruch haben müssen, 
auch dieses Tätigkeitssegment »pro-
fessionell« auszuführen. Daher findet 
sich in aktuellen Anforderungskatalo-
gen für Lehrpersonen die Bereitschaft 
und Fähigkeit, Entwicklungen – auf ver-
schiedenen Ebenen und in verschiedenen 
Bereichen – zu erkennen, zu planen, zu 
begründen, umzusetzen und zu reflektie-
ren. So heißt Schulentwicklungskom-
petenz bei Bastian et al. (2002, S. 12).
•	 »den Unterricht und das jeweili-

ge Fach mit seinen Fragen und Me-
thoden, als ›Gegenstand in der Ent-
wicklung‹ zu begreifen und von 
wesentlichen Konstitutions- und 
Entwicklungsbedingungen des 
Fachs Kenntnis zu haben,

•	 die in Schule Handelnden – also Leh-
rende und Lernende – als ›Personen 
in der Entwicklung‹ zu begreifen 
und von wesentlichen Konstitutions- 
und Entwicklungsbedingungen ei-
ner systematischen Entwicklungs-
arbeit als verbindlicher Gemein-
schaftsaufgabe Kenntnis zu haben,

•	 die Schule als ›Institution in der 
Entwicklung‹ zu begreifen, die 
dem Lehren und Lernen unter sich 
wandelnden Verhältnissen eine op-
timale Rahmung gibt und von we-
sentlichen Konstitutions- und Ent-
wicklungsbedingungen dieser Ins-
titution Kenntnis zu haben«.

Thema 2: Kooperation

Das zweite Thema, das durch den 
Schulentwicklungsdiskurs mit Ve-
hemenz formuliert wurde, betrifft 
die Kooperation der Lehrpersonen. 
Auch wenn schon vorher Argumen-
te gegen die Vereinzelung der Lehr-
personen im Klassenzimmer vorge-
bracht wurden – die Entwicklung der 
Einzelschule ist nicht ohne Abstim-
mung und Mitwirkung der Berufs-
tätigen denkbar. Schulentwicklung 
bedeutet ja, die durch überkomme-
ne Traditionen und externe Vorga-
ben (Lehrplan, fachbezogenen Leh-
rerbildung) festgelegte »gefügeartige 
Koordination der Lehrerarbeit« (Rolff 
1995) nicht mehr zu akzeptieren und 
durch neue Kooperationsformen Fle-
xibilität für Entwicklung zu gewin-
nen. Schulentwicklung ist also im-
mer auch eine – nicht immer unan-

strengende – Übung in Kooperation, 
als deren Zielperspektive dann – oft 
in weiter Ferne – die Verheißungen 
»professioneller Lerngemeinschaf-
ten« winken. Lehrerkooperation soll 
aber auch zu Unterrichtsqualität und 
schulischer Effektivität beitragen 
(vgl. Seashore Louis et al. 1998).

Thema 3:  
Systemische Balance verschie-
dener Entwicklungsbereiche

Entwicklung, die Sinn macht, um-
fasst typischerweise »orchestrierte 
Initiativen über verschiedene Berei-
che hinweg« (Bryk et al. 2010, S. 197), 
eine systemische Balance verschiede-
ner Arbeits- und Entwicklungsfelder. 
Dies ist die Botschaft, wenn Buhren 
und Rolff (2008, S. 5), Schulentwick-
lung als Systemzusammenhang von 
Unterrichts-, Organisations- und Per-
sonalentwicklung beschreiben. In ih-
rer umfassenden Analyse einer De-
zentralisierungsreform in den USA 
stellen Bryk et al. (2010) folgende 
fünf Bereiche als bedeutsam heraus: 
Schulleitung, Beziehungen zu Eltern 
und der Gemeinde, professionelle Fä-
higkeiten des Kollegiums, ein schüler-
zentriertes Lernklima sowie ein »inst-
ructional guidance system« (ein koor-
diniertes Verhältnis von Curriculum, 
Anforderungen an Schüler(innen), 
Lehrmaterialien, Prüfungsmethoden 
und Lernunterstützungsangeboten). 
Nachhaltige Entwicklung kann nur 
dort entstehen, wo keiner dieser Be-
reiche vernachlässigt wird und die 
verschiedenen Entwicklungsberei-
che einander zuarbeiten und stützen.

Schulentwicklungskompetenzen 
in der Bildungsforschung

Was wissen wir aus der Bildungsfor-
schung über derlei Kompetenzen (vgl. 
Bonsen/Berkemeyer 2011)? Einesteils 
scheint Kooperation zwischen Lehr-
personen tatsächlich mit Schulquali-
tät zusammenzuhängen: So gibt es in 
effektiven Schulen mit einer reichen 
Lernkultur häufiger ein Klima der ge-
genseitigen Unterstützung und Hilfe 
zwischen Lehrpersonen (vgl. Rosen-
holtz 1991). Wo die Arbeitsbedingun-
gen im Kollegium Merkmale »professio-
neller Lerngemeinschaften« aufweisen, 
wird von einer höheren Identifikation 
der Lehrkräfte mit den Zielen der Schu-
le, von geteilter kollegialer Verantwor-

tung für Entwicklung und besserem 
Lernerfolg der Schüler(innen) berich-
tet (vgl. Hord 1997).

Auf der anderen Seite scheint es 
auch einiger Anstrengung zu bedür-
fen, tragfähige Kooperationsstruktu-
ren zu etablieren. Tatsächlich scheint 
Kooperation nach Holtappels (1999) 
nur einen kleinen Teil der Lehrer-
arbeitszeit einzunehmen; wenn Zu-
sammenarbeit stattfindet, dann am 
ehesten zur Vor- und Nachbereitung 
von Unterricht, seltener zur Schul-
entwicklung und noch seltener für 
gemeinsame Hospitationen. Der Be-
ginn von Schulentwicklungsprozes-
sen ist nicht selten von Konflikten im 
Kollegium begleitet (vgl. Bachmann 
et al. 1996), die als Hinweis auf eine 
beginnende Veränderung eingespiel-
ter Handlungskoordination gedeutet 
werden können. Tatsächlich finden 
sich in entwicklungsaktiven Schulen 
mehr Lehrkräfte mit Teamorientie-
rung, während eher inaktive Schulen 
mehr Einzelkämpfer in ihren Reihen 
aufweisen (vgl. Altrichter/Eder 2003).

Die erhofften Zusammenhänge zwi-
schen Lehrerkooperation und Schul-
leistung ließen sich in vielen Unter-
suchungen der Schuleffektivitäts-
forschung nicht finden, was nach 
Steinert et al. (2006, S. 195 ff.) an der 
wenig differenzierten Erfassung des 
Konstrukts »Kooperation« liegen 
kann. Halbheer/Kunz (2011, S. 295), 
die für ihre Untersuchung einer Zür-
cher Schulreform verbesserte Instru-
mente verwendeten, fanden jedoch: 
Kooperation ist ein »bedeutsames 
Instrument in der Realisierung einer 
schulischen Reform«. Bei einem Ver-
gleich der kooperationsintensivsten 
mit der kooperationsschwächsten 
Schule ihrer Untersuchung zeigte sich 
Folgendes: Die kooperationsintensi-
ve Schule erreicht durchweg höhe-
re Werte bei Merkmalen der Schul-
qualität (z. B. bei zielgerichteter Füh-
rung, kollektiver Selbstwirksamkeit, 
günstigem Innovationsklima, weni-
ger Aggression und mehr emotionaler 
Wärme). Intensivere Zusammenarbeit 
kann mit subjektivem Wohlbefinden 
der Lehrpersonen einhergehen: Die 

Welche Kompetenzen brauchen Lehr-
personen, um Schulentwicklun-
gen qualifiziert mitzugestalten?
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Fachunterricht
Die Diskussion über die einzelnen Schulfächer findet

getrennt voneinander statt. Ob und wie sie zu einer

allgemeinen Bildung beitragen, darüber gibt es kaum ein

gemeinsames Gespräch.

Dieses Buch bietet ein für alle Fächer geltendes Konzept

der Allgemeinbildung an und diskutiert die unterschied-

lichen Fächer anhand von gemeinsamen Fragen:

• Was tragen die einzelnen Schulfächer zur Allgemeinbil-

dung bei, und wo sind sie in Gefahr, das

Allgemeinbildende zu verfehlen?

• Was muss sich inhaltlich, didaktisch und methodisch

ändern, damit die Fächer ihrem Allgemeinbildungs-

anspruch besser gerecht werden können?

Beantwortet werden diese Fragen für die Fächer

Mathematik, Deutsch, Musik, Sport, Biologie, Englisch und

den Lernbereich Politik / Sozialwissenschaften. 

Beiträge, die die Entwicklung innerhalb der Fächer

voranbringen und das Gespräch zwischen den Fächern

befördern können.

1997. 112 Seiten.
€ 12,00
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Neue Lehrkräfte sind hoch qualifiziert und hoch motiviert. 

Gleichzeitig sind Berufseinsteiger(innen) in vielen Fragen 

erneut Anfänger. Denn vieles kann erst in den ersten  

Berufsjahren gelernt werden. 

Die Anregungen von Profis zeigen sehr konkret, 

• was in den ersten Tagen zu beachten ist,

• wie es den Neuen gelingt, in vielen Lerngruppen  

gleichzeitig Fuß zu fassen,

• wie eine gute Integration in das Kollegium gelingt,

• wie alltagstaugliche Unterrichtsvorbereitungen aussehen,

• wie mit Unterrichtsstörungen umgegangen werden kann,

• wie Gespräche mit Schülern, Eltern und Kollegen gestaltet 

werden können,

• wie bei alledem auf die eigene Gesundheit geachtet  

werden kann.

Ein breites Spektrum von professionellen Anregungen, die 

den Einstieg erleichtern. Konkret auf die Bedürfnisse der 

Neuen zugeschnitten – aber in vielen Punkten auch zeitlos.

Wer täglich unterrichten muß, freut sich über Anregungen.
Auch über Tips. Auch als akademisch ausgebildete Lehrkraft.

Ein ganzes Buch voller Tips – sämtlich erprobt – ist kein
Widerspruch zur notwendigen Reflexion des eigenen didaktischen
Handelns und zur didaktischen Theorie. Beides hat seinen
Stellenwert.
Die Beiträge erheben keinen Anspruch auf pädagogische
Allgemeingültigkeit und bieten keine Garantie für das Gelingen.
Dafür erhalten Sie eine Fülle von Anregungen aus der Erfahrung
von Kollegen und Kolleginnen, die Sie für Ihre eigene Situation
fruchtbar machen und anwenden können.
Tips reichen vom ganz normalen Frontalunterricht über offene
Unterrichtsformen bis hin zum Fachunterricht
(Naturwissenschaften, Sprachen, sozialkundliche Fächer und
Kunst). Praktiker mit reichem Berufswissen und neuen Ideen
haben hier ihre Erfahrungen zu konkreten Handlungsvorschlägen
verdichtet. 
Eine Unterrichtsmethodik in praktischer Absicht.

Herbert Gudjons (Hg.)
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Die Moderationsmethode hilft bei der Strukturierung von
Planungs-, Entscheidungs- und Arbeitsprozessen.

Sie ist anwendbar im Unterricht, bei Konferenzen, Elternabenden
und Schulentwicklungsprozessen.

Sie vermeidet Belehrung und eröffnet Freiräume für eigenverant-
wortliches, konzentriertes und effizientes Arbeiten.

Das Buch führt in die Methode ein und konkretisiert die
Anwendungsmöglichkeiten an Beispielen.

Herbert Gudjons (Hg.)

Die Moderationsmethode
in Schule und Unterricht
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Wie gut Unterricht wirklich ist, entscheidet oft die
Tafelzeichnung. Deren Erlernen wird allerdings selten gelehrt

und meist den individuellen Fähigkeiten der Lehrenden überlas-
sen.
Dieses Buch bietet ein methodisch ausgereiftes Lernprogramm –
anwendbar für Tafelzeichnungen in allen Unterrichtsfächern.
Voraussetzungen: Keine! Mit Hilfe dieses Lernprogramms kann
jeder anhand von Übungen, Beispielen und Tips diese Fähigkeit
erwerben.
Konzept: Durch eine neue Zeichenmethode wird der
Schwierigkeitsgrad drastisch reduziert. 
Programm: Schritt für Schritt werden an 400 Zeichnungen die
Elemente der Tafelzeichnung erlernt und erweitert.
Sollten Sie schon zeichnen können, dann ist dieses Buch ein
nützliches Nachschlagewerk für die Erweiterung Ihrer
Fähigkeiten.
Der Autor dieses Lernprogramms ist Seminarleiter. Er hat sein
Konzept in vielen Veranstaltungen entwickelt und erprobt.

Roland Bühs

Tafelzeichnen
kann man lernen
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Daten zeigen, »dass ein höherer Le-
vel an Kooperation mit durchschnitt-
lichem Zeitaufwand zu haben ist und 
mit einer höheren Zufriedenheit ein-
hergeht« (Halbheer/Kunz 2011, S. 
280). Auf der Ebene des Unterrichts 
wurden auch hier nur wenige Unter-
schiede mit moderaten Effekten ge-
funden: Die Störungshäufigkeit im 
Unterricht war signifikant tiefer; Stö-
rung wurden eher auf den Unterricht 
denn auf die Schüler(innen) attribu-
iert; auch wurde an der stärker ko-
operierenden Schule etwas stärker 
individualisiert (vgl. Halbheer/Kunz 
2011, S. 279).

Die Bedeutsamkeit der systemi-
schen Balance verschiedener Ent-
wicklungsbereiche, die von der Sys-
temtheorie schon lange postuliert 
worden war, ist durch die umfassen-
den Untersuchungen von Bryk et al. 
(2010, S. 214 f.) auch für Schulrefor-
men empirisch unterfüttert worden. 
Die Forscher(innen) zeigten, dass 
eine Dezentralisierungsreform brei-
te positive Effekte auf Schülerleis-
tungen in Chicagoer Grundschulen 
hatte, allerdings auch, dass sich die 
Leistungszuwächse stark von Schule 
zu Schule unterschieden. Als Schlüs-
selfaktor sehen sie die »Interaktivi-
tät« verschiedener (weiter oben dar-
gestellter) Entwicklungsbereiche an. 
Für die Herstellung und Aufrechter-
haltung einer solchen Entwicklungs-
balance hat die Schulleitung eine zen-
trale Rolle; ihre Hauptstrategien be-
stehen im Aufbau vertrauensvoller 
Beziehungen in der Schule und mit 
ihren Bezugsgruppen sowie in der 
Arbeit an der Kohärenz der pädago-
gischen Angebote. Für beides – die 
sozial-emotionale und die sachlich-
unterrichtliche Seite der Entwicklung 

– braucht die Schulleitung die Kompe-
tenzen und Bereitschaften der Lehr-
personen, die im Rahmen von Kon-
zepten »verteilter Leitung« Teilfüh-
rungsaufgaben übernehmen und die 
verschiedenen Entwicklungsakti-
vitäten mit Leben füllen sollen, ob-
wohl die geforderte »systemische Ko-
härenz« individuelle Freiheiten be-
schneiden kann.

Schulentwicklung ist Lehrerarbeit

Ich habe oben behauptet, die neu-
en Anforderungen in Hinblick auf 
Schulentwicklung würden von Bil-
dungsforschung und Schulverwal-

tung in gleicher Weise getragen und 
propagiert. Ich habe dabei noch offen 
gelassen, ob diese auch von der Leh-
rerschaft akzeptiert werden.

Die neuen autonomen Spielräume, 
die der Schulentwicklung der 1990er 
Jahre geboten wurden, waren nicht 
in allen deutschsprachigen Schul-
systemen gleich groß und gleich at-
traktiv (vgl. Rürup 2007). Sie wurden 
aber häufig recht rasch aufgegriffen 
(z.B. Bachmann et al. 1996). In diesen 
frühen Prozessen der Schulentwick-
lung wurde jedoch auch deutlich, dass 
nicht alle Lehrpersonen eines Kollegi-
ums, diese Spielräume für gleiche Ziele 
und mit gleicher Energie nutzen woll-
ten: Über mangelnde »Verbindlich-
keit« einmal getroffener Beschlüsse 
wurde an vielen Orten geklagt, eben-
so wie über die Belastung, die einzelne 
Lehrpersonen auf sich nahmen, wäh-
rend andere im Abwarte- oder Kritik-
modus verharrten. Engagement war 
ebenso zu finden wie Reaktanz, Wi-
derstand und offene Obstruktion (vgl. 
Terhart 2012, S. 12).

Schulentwicklung als Chance zur 
Selbstverwirklichung von Lehrper-
sonen, als energetisierendes, eine Zu-
satzdosis an Arbeitsfreude spenden-
des und gleichsam die Mühen der 
Lehrerarbeit ergänzendes Element 
der Lehrertätigkeit war wohl in den 
meisten Schulen eine Fiktion. Schul-
entwicklung ist Lehrerarbeit. Die-
se Einsicht hat die schon erwähn-
ten KMK-Standards geprägt; sie hat 
an manchen Orten eine gewisse Be-
rücksichtigung bei der Reform von 
Dienstrechten und Lehrerarbeitszeit 
gefunden, doch nach meiner Kennt-
nis nirgends in einer Weise, die dem – 
in einem Kollegium sehr unterschied-
lichen – Aufwand für nachhaltige 
Schulentwicklung gerecht würde.

Anforderungen in Zeiten der 
evidenzbasierten Steuerung

Entstehende Entwicklungen wurden 
zudem dadurch überlagert, dass die 
Zeit der »autonomen« Schulentwick-
lung zu Ende ging (vgl. Altrichter/Hein-
rich 2007). Durch den PISA-Schock 
2001 sah sich die Bildungspolitik un-
ter unvorhergesehenem und beispiel-
losen Druck, rasch Reformwillen und 
Handlungsfähigkeit zu demonstrie-
ren (vgl. Tillmann et al. 2008). Sie re-
agierte in den verschiedenen Ländern 
in durchaus gleichförmiger Weise. Ein 

evidenzbasiertes Steuerungsmodell soll-
te Abhilfe bringen: Durch klare Vorga-
be von Zielen und Qualitätskriterien 
(durch Bildungsstandards und »Quali-
tätsrahmen«) sowie durch die Messung 
der Zielerreichung (durch Lernstands-
erhebungen und »neue Schulinspekti-
onen«) sollten Markierungspunkte ge-
schaffen werden, die die Akteure auf 
allen Ebenen des Schulsystems zu ei-
ner zielfokussierten, raschen und out-
put-orientierten Entwicklung stimu-
lieren sollten.

Während auf einer allgemeinen Ebe-
ne ein großer Teil der Lehrkräfte Ent-
wicklungsbedarf sieht, steigen die Re-
serven, je konkreter die Instrumente 
werden und je stärker sie Eingriffe in 
eigene Lehrertätigkeit versprechen 
(vgl. Bennewitz 2008). Nicht zufällig 
hat gerade das Element der Datenrück-
meldung großes Forschungsinteresse 
auf sich gezogen: Die Ergebnisse von 
Lernstandserhebung werden ja gera-
de darum ins System zurückgemeldet, 
weil sie darauf hinweisen sollen, in 
welchen Bereichen und wie dringlich 
Entwicklung ist, und dadurch Schul- 
und Unterrichtsentwicklung »in die 
richtige Richtung« anregen sollen.

Aktuelle Forschungsüberblicke (vgl. 
Terhart 2012, Altrichter 2010) zeigen, 
dass Datenfeedback in deutschspra-
chigen Schulsystemen bisher ent-
täuschend wenig Entwicklung nach 
sich gezogen hat. Manche haben die-
se Ergebnisse mit fehlenden evalu-
ations- und entwicklungsbezogenen 
Kompetenzen erklärt: Den Lehrkräf-
ten fehle »sicheres statistisches bzw. 
forschungsmethodisches Grundver-
ständnis« (Schwippert 2004, S. 77), 
um angemessene Botschaften aus 
rückgemeldeten Daten ableiten zu 
können. Wenn kompetenzorientier-
te Unterrichts- und Curriculument-
wicklung tatsächlich den angekün-
digten Paradigmenwechsel im Schul-
wesen darstellt, dann braucht es wohl 
auch neue didaktische Kompetenzen 
(vgl. Dubs 2006). Andere argumen-
tieren, dass Schulen ein avanciertes 
Niveau an kollegialer Zusammenarbeit 
und etablierte Praktiken für Schul-
entwicklung benötigen, um Daten-

Der Arbeitsaufwand für eine nachhalti-
ge Schulentwicklung wird bislang nir-

gends angemessen berücksichtigt.
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rückmeldung in abgestimmte Ent-
wicklungsmaßnahmen umzuarbei-
ten (vgl. Oelkers/Reusser 2008).

Wieder andere zweifeln an dem re
stringierten Lern- und Entwicklungs-
begriff, der hinter den Reformen zu 
stehen scheint. Die Bildungspolitik 
versuchte sich in der Situation öf-
fentlicher Veränderungserwartung 
vom Wollen und Meinen der Lehr-
personen unabhängiger zu machen 
und ›rationaleren‹, systemeinheit-
lichen Steuerungsparametern mehr 
Gewicht zu verleihen (Altrichter/
Geisler 2012). Die neuen Steuerungs-
modi sind »misstrauisch« gegenüber 
der Autonomie der Professionellen 
(vgl. Schimank 2012, S. 14). Die Iro-
nie dieser Entwicklung ist aber – wie 
mehr und mehr klar wird –, dass auch 
die neuen Steuerungsformen letztlich 

nicht »durch die Lehrpersonen hin-
durch« steuern können. Bei den ge-
nannten Innovationsimpulsen geht es 
»nicht um Anwendung, sondern um 
kreative, kontextsensible und indivi-
duengerechte Verwendung« (Terhart 
2012, S. 11). Wie die neue Governance-
Forschung betont (vgl. Fend 2006, Alt-
richter/Maag Merki 2010), benötigt 
auch die »evidenzbasierte Steuerung« 
mitdenkende und -handelnde Akteu-
re auf verschiedenen Systemebenen, 
die die verschiedenen Steuerungsim-
pulse wahrnehmen, verarbeiten und 
in – ihrem Kontext entsprechende – 
Handlungen übersetzen.

Konsequenzen

Ich fasse zusammen: Schulentwick-
lung wird im Politik- und Wissen-
schaftsdiskurs seit den 1980er Jah-
ren zunehmend selbstverständlich 
als neue Aufgabe von Schulen an-
gesehen. Diese bringt auch Anfor-
derungen an Lehrpersonen mit sich 
(vgl. Altrichter 2000, S. 146 ff.), vor 
allem die folgenden:
•	 Wissen und Kompetenzen für Pro-

zesse des »Schul-Betriebs«, z. B. zu 
Themen wie Schulprogramm und 

-evaluation, Eltern- und Gemein-
dearbeit, Öffentlichkeitsarbeit und 
betriebliche Organisation.

•	 Pädagogische und (fach-)didakti-
sche Kompetenzen, um didaktische 
Innovationen im Rahmen der eige-
nen Schulprofile, aber zunehmend 
auch die Vorgaben des evidenzba-
sierten Steuerungsmodells (z. B. Bil-
dungsstandards, kompetenzorien-
tiertes Unterrichten und Beurteilen, 
Individualisierung) umzusetzen.

•	 Sozialwissenschaftliche Kompetenzen, 
z. B. kritisches Rezipieren von wis-
senschaftsbezogenen Argumentati-
onen, Umgang mit Methoden und 
Daten in Selbstevaluationen oder 
bei der Rückmeldung der Ergebnis-
se von Lernstandserhebungen.

•	 Bereitschaft und Möglichkeit zu ge-
meinsamer Arbeit, Koordination und 
Kooperation in Schul- und Unter-
richtsentwicklung.

•	 Reflexivität, die Aushandlung von 
Normen und Produkten in Teams, 
die kooperative Entwicklung von 
alternativen Unterrichtsformen, das 
Einholen und konstruktive Verar-
beiten von Schülerrückmeldungen 
und anderen Evaluationen usw. be-
nötigen die Fähigkeit und Bereit-
schaft der selbstkritischen Distanz.

Es ist klar, dass sich dadurch neue 
Anforderungen an die Lehrerausbil-
dung stellen. Gerade Kooperation und 
Reflexivität sind aber sicher nicht am 
besten und allein durch eine vorlau-
fende Ausbildung lernbar, sondern 
erfordern eine Gestaltung der In-
duktionsphase/Berufseingangsgphase, 
die Neulinge schrittweise und unter-
stützt zu kooperierenden und reflek-
tierenden Mitgliedern einer »profes-
sionellen Lerngemeinschaft« macht.

Die neuen Steuerungsmaßnahmen 
im Schulsystem laufen zweifelsohne 
auf eine Schwächung der überkomme-
nen Form von individualisierter Au-
tonomie der Professionellen hinaus, 
doch »auch diese De-Professionali-
sierung sollte … nicht von vornhe-
rein als Niedergang schulischer Bil-
dung verbucht werden« (Schimank 
2012, S. 22). Jene, die Deprofessiona-
lisierung drohen sehen, müssen sich 
mit dem Argument auseinanderset-
zen, dass gerade durch die Schulleis-
tungsvergleiche große Variationen in 
den Schülerleistungen und eine im in-
ternationalen Vergleich extrem hohe 
Abhängigkeit von sozialen Schüler-
merkmalen deutlich wurde, was wohl 
schwer mit den Ansprüchen an eine 
voll ausgebildete Professionalität ver-
einbar ist.

Die aktuellen Herausforderungen, 
die auch, aber nicht allein an der 
Aufgabe »Schulentwicklung« zu Ta
ge treten, brauchen einen neuen Typ 
von Professionalität, der seinen Kern 
nicht in der Unabhängigkeit von Be
rufskolleg(inn)en und Klient(inn)en 
ortet. Dies ist von der Berufsgruppe 
zu fordern, von der Bildungspolitik 
allerdings, dass diese Neufassung des 
Lehrberufs auch Zeit und Ressourcen 
für die neu hinzugekommenen Aufga-
ben in Unterrichts- und Schulentwick-
lung vorsieht und erlaubt, sich neue 
Steuerungsinstrumente in einer pro-
fessionellen, d. h. in einer kritisch re-
flektierenden, »kontextsensiblen und 
individuengerechten« (Terhart 2012, S. 
11) Weise anzueignen und für die päd-
agogischen und gesellschaftlichen Auf-
gaben weiterzuentwickeln.
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	 2003
___	 1/03	 Streitschlichtung
___	 2/03	 Lernen nach PISA
___	 3/03	 Angriffe auf den Lehrerberuf
___	 4/03	 Diagnostische Kompetenz
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 	 2005
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___	 7-8/05	 Lehrerbildung unterstützt Schulent- 
		  wicklung/Pensionierung. Abschied 
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___	 2/08	 Respekt und Anerkennung
___	 3/08	 Aufgabenkultur
___	 4/08	 Schulinterne Curricula
___	 5/08	 Medienwelten – Jugendwelten
___	 6/08	 Lernen inszenieren – Interesse wecken
___	 7-8/08	 Regionale Bildungsnetzwerke/ 
		  Kulturtechniken – neu betrachtet

___	 9/08	 Techniken für selbstständiges Arbeiten
___	 10/08	 Spannungen im Kollegium
___	 11/08	 Vor der Klasse stehen
___	 12/08	 Regeln – Grenzen – Konsequenzen
		  (vergr.)
	 2009

___	 1/09	 Gesprächsführung (vergr.)
___	 2/09	 Classroom Management
___	 3/09	 Unterstützungssysteme
___	 4/09	 Offenen Unterricht weiter-  
		  entwickeln

___	 5/09	 Übergang Schule – Beruf
___	 6/09	 Leistung sehen, fördern, bewerten
___	 7-8/09	 Schülerbeteiligung/Erinnern
___	 9/09	 Praktikanten, Referendare und 	
		  Mentoren

___	 10/09	 Arbeitsfreude
___	 11/09	 Neue Tipps für guten Unterricht
___	 12/09	 Diagnostizieren und Fördern (vergr.)
	 2010

___	 1/10	 Teamarbeit und Unterrichtsent- 
		  wicklung

___	 2/10	 Rechtsextremismus und Schule
___	 3/10	 Alternativen zum 45-Minuten-Takt
___	 4/10	 Schule als Erfahrungsraum
___	 5/10	 Die eigene Schule umbauen
___	 6/10	 Sprachkompetenz fördern
___	 7-8/10	 Reformpädagogik – Nähe – Distanz/ 
		  Web 2.0 im Unterricht

___	 9/10	 Sexuelle Gewalt und Schule
___	 10/10	 Belastung – Entlastung
___	 11/10	 Binnendifferenzierung konkret	
		  (vergr.)

___	 12/10	 Lernen sichtbar machen

	 2011
___	 1/11	 Mobbing (vergr.)
___	 2/11	 Schüler beim Lernen beraten
___	 3/11	 Jungen fördern
___	 4/11	 Lernen durch Engagement
___	 5/11	 Mit Lücken umgehen
___	 6/11	 Pubertät
___	 7-8/11	 Fächerverbindendes Lernen/ 
		  Strukturen im Kollegium schaffen

___	 9/11	 Vielfalt gestalten
___	 10/11	 Schulinterne Fortbildung
___	 11/11	 Mit schwierigen Schülern umgehen 	
		  (vergr.)

___	 12/11	 Präsentieren lernen
	 2012

___	 1/12	 Arbeitsdisziplin
___	 2/12	 Fördernde Bewertung (vergr.)
___	 3/12	 Praxishilfen Klassenleitung (vergr.)
___	 4/12	 Lehren gemeinsam verbessern
___	 5/12	 Die neue Sekundarschule
___	 6/12	 Schüler als Lernhelfer
___	 7-8/12	 Problemlösendes Lernen/ 
		  Lernen für die Welt von morgen

___	 9/12	 Schulverweigerung  (vergr.)
___	 10/12	 Lehren und Lernen ohne Worte
___	 11/12	 Gewaltprävention 
___	 12/12	 Üben – Anwenden – Vertiefen
	 2013

___	 1/13	 Praxishilfen Lehreralltag
___	 2/13	 Individualisierung im Fachunterricht
___	 3/13	 Hausaufgaben
___	 4/13	 Schülerkrisen
___	 5/13	 Schwer erreichbare Eltern
___	 6/13	 Gesundheit und gute Schule
___	 7-8/13	 Lehrersprache und Gesprächsfüh-	
		  rung/Allgemeinwissen

___	 9/13	 Auf dem Weg zur Inklusion
___	 10/13	 Wie Lehrer lernen
___	 11/13	 Mit neuen Anforderungen umgehen
___	 12/13	 Praxishilfen Schulentwicklung
	 2014

___	 1/14	 Direkte Instruktion
___	 2/14	 Sich als Schüler selbst motivieren
___	 3/14	 Fordern und Fördern
___	 4/14	 Feedback im Unterricht
___	 5/14	 Ein Bildungsminimum erreichen
___	 6/14	 Kulturelle Schulentwicklung
___	 7-8/14	 Herausforderungen/ 
		  Klassenklima – Schulklima

___	 9/14	 Über Unterricht sprechen
___	 10/14	 Lernarrangements gestalten
___	 11/14	 Schülerinnen und Schüler beteiligen
___	 12/14	 Umgangsformen in der Schule
	 2015

___	 1/15	 Den Lehreralltag gut organisieren
___	 2/15	 Selbständiges Lernen im Unterricht 	
		  fördern

___	 3/15	 Methodenkompetenz bei Schülern
___	 4/15	 Lesekultur
___	 5/15	 Kognitiv aktivieren
___	 6/15	 Schule in Bewegung
___	 7-8/15	 Bildung für nachhaltige Entwicklung/ 
		  Armut in der Schule
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