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1. Vorwort 

Wie kommt ein Schulleiter dazu, eine Weiterbildung zum systemisch-

lösungsorientierten Coaching zu absolvieren? Ist es der Wunsch nach einer persönli-

chen Weiterentwicklung? Oder sucht er nach neuen Lösungsansätzen in den beiden 

Handlungsfeldern Führung und Pädagogik? 

 

In Bezug auf meine Person dürften beide Überlegungen eine Rolle gespielt haben. 

Rückblickend gesehen war wohl auch eine grosse Portion Glück mit dabei. Als solches 

werte ich den Einstieg in die Welt des systemisch-lösungsorientierten Ansatzes. Denn 

diese gewann im Verlauf der Weiterbildung zunehmend an Faszination. Ich begann zu 

verstehen, dass es sich nicht nur um eine Vermittlung neuer Instrumente handelt. Nein, 

es steckt eine Grundhaltung hinter dem Ansatz, die dem entspricht, was ich in den letz-

ten Jahren gesucht hatte. Immer mehr wird mir klar, dass die lösungsorientierte Hal-

tung nicht nur im Coaching Sinn macht. Die Handlungsfelder der Schulführung und der 

Pädagogik eignen sich genauso gut dazu.  

 

Als Schulleiter machen diese beiden Bereiche meinen Alltag aus. Umso mehr nutzte 

ich im Verlauf des letzten Jahres die sich bietenden Möglichkeiten, um den lösungsori-

entierten Ansatz an der Schule zu testen. Die Masterthesis gab mir die Möglichkeit, 

mich in der gewünschten intensiven Form mit den Grundlagen der lösungsorientierten 

Pädagogik und Führung auseinanderzusetzen. Es war eine faszinierende Reise. Der 

lösungsorientierte Ansatz hat in diesen beiden Handlungsfeldern seine Grenzen. Doch 

reichen die Möglichkeiten durchaus, um den Schulalltag entscheidend zu verändern.  

 

Und nicht zuletzt bieten sich für mich selbst grosse Chancen im Umgang mit meiner 

eigenen Persönlichkeit sowie meinem privaten und beruflichen Umfeld. In diesem Sinn 

verstehe ich meine Auseinandersetzung mit dem lösungsorientierten Ansatz nicht nur 

als ein Instrument zur Verbesserung der Schulleitung sondern auch als einen persönli-

chen Entwicklungsprozess.  
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2. Abstract 

Der Autor dieser Masterthesis zeigt auf, wie der lösungsorientierte Ansatz an einer 

öffentlichen Volksschule umgesetzt werden könnte. Dabei gilt es zu unterscheiden zwi-

schen der lösungsorientierten Leitung einer Schule und der lösungsorientierten päda-

gogischen Arbeit. Gemäss dem Autor ist beides nötig, um die Lösungsorientierung im 

Schulalltag konsequent umsetzen zu können. 

 

Auf einer anderen Ebene kann sowohl in der Arbeit der Schulleitung als auch der Lehr-

person unterschieden werden zwischen einer lösungsorientierten Haltung und der An-

wendung von lösungsorientierten Instrumenten. Die Haltung ist die nötige Grundlage, 

aber erst der Einsatz von wirksamen Instrumenten bringt den erhofften Erfolg. 

 

Durch Coaching kann diese Haltung entwickelt, können die Instrumente bedarfsgerecht 

umgesetzt werden. Sei dies mittels Coaching der Lehrpersonen durch die Schulleitung 

oder Coaching der SchülerInnen durch die Lehrpersonen (Lerncoaching). 

 

Doch auch die Lösungsorientierung hat ihre Grenzen. Als Vorgesetzter und als päda-

gogische Autorität gibt es Momente, in welchen nach anderen Überlegungen geführt 

werden muss. Diese Aspekte werden ebenfalls beleuchtet. 

 

Methodisch wird das Thema auf drei Ebenen angegangen. In einem ersten Teil wird 

die vorhandene Literatur zum Thema reflektiert und in einen Zusammenhang gebracht. 

Im zweiten Teil werden nach dem Best Pracice – Ansatz besuchte Schulen vorgestellt. 

Im dritten Teil entwickelt der Autor ein Konzept zur Einführung eines lösungsorientier-

ten Ansatzes an einer Schule. An verschiedenen Stellen werden auch eigene Erfah-

rungen im Umgang mit dem lösungsorientierten Ansatz eingebaut. 

 

Die vier eingangs formulierten Thesen können aus subjektiver Sicht bestätigt werden. 

Die lösungsorientierte Einstellung von Lehrpersonen führt einerseits zu einer lernorien-

tierten Grundhaltung der SchülerInnen und andererseits stärkt es die Ressourcen der 

Lehrpersonen. Die Verwendung von lösungsorientierten Instrumenten durch Lehrper-

sonen im Unterricht und im Schulalltag optimiert den Lernerfolg der SchülerInnen. Eine 

lösungsorientierte Leitung der Schule bildet die Basis für die Umsetzung des lösungs-

orientierten Ansatzes durch die Lehrpersonen. Der objektive Beweis sämtlicher vier 

Thesen kann aber nicht angetreten werden, da das Konzept zuerst umgesetzt werden 

muss. 
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3. Abkürzungsverzeichnis und Definitionen 

3.1 Abkürzungen 

BKS Departement für Bildung, Kultur und Sport des Kantons Aargau 

FHNW Fachhochschule Nordwestschweiz 

ITW Integrierte Tagesschule Winterthur 

IS Integrative Schulung 

KSB Kantonale Schule für Berufsbildung, Aarau 

LOA Lösungsorientierte(-r) Ansatz 

QUES Qualitätsentwicklung und Qualitätssicherung an der Aargauer Volks-

schule 

Q2E Qualität durch Evaluation und Entwicklung, ein Qualitätsmodell für die 

Schule 

RT Reflecting Team 

SJ Schuljahr 

SWZ Schul- und Wohnzentrum Schachen, Luzern 

WiK Weiterbildung im Kollegium (schulinterne Weiterbildung) 

WOWW Working on what works 

 

 

3.2 Definitionen 

Coachee Die gecoachte Person wird als Coachee bezeichnet. Eine alternative 

Bezeichnung ist auch "Klient". 

Lehrpersonen Lehrerinnen und Lehrer werden konsequent in dieser Form geschrie-

ben.  

SchülerInnen Schüler und Schülerinnen werden konsequent in dieser Form ge-

schrieben.  
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4. Ausgangslage 

Die Volksschule Möriken-Wildegg besteht aus zwei Primarschulen mit angegliederten 

Kindergärten, der Oberstufe – aufgeteilt in eine Bezirksschule und eine Real-/ Sekun-

darschule – sowie einer Musikschule. Rund 620 Schüler besuchen die Schule Möriken-

Wildegg, teilweise auch aus Nachbargemeinden. Es arbeiten ca. 90 Personen an der 

Schule, davon etwa 75 Lehrpersonen. 

 

Die Schule wird von einer Schulpflege auf strategischer Ebene und einer Schulleitung 

– zuständig für die operativen Geschäfte – geführt. Die Schulleitung besteht aus einem 

Schulleiter und vier Schulhausleitern bzw. Schulhausleiterinnen. 

 

An den öffentlichen Schulen im Kanton Aargau findet gegenwärtig ein grosser Kultur-

wandel statt. Die gesellschaftlichen Rahmenbedingungen haben sich verändert. Die 

Erwartungen der Öffentlichkeit und der Eltern an die Schule nehmen zu – nicht nur was 

die Qualität sondern auch die Breite der Dienstleistungen betrifft. Individualität, neue 

Unterrichtsformen, Integrative Schulung, Begabungsförderung, Tagesstrukturen, Auf-

gabenbetreuung, Schulsozialarbeit sind Themen, die nicht nur an unserer Schule auf-

gegriffen wurden. 

 

Viele Lehrpersonen fühlen sich durch diesen Wandel verunsichert. Sie wissen nicht, ob 

sie diesen neuen Herausforderungen gerecht werden können, ob sie es überhaupt 

wollen. Die einzelnen Bestrebungen machen aus Lehrersicht häufig durchaus Sinn. 

Kritisiert werden vielmehr die Anzahl der Reformen, das Tempo und die knappen Res-

sourcen bei deren Einführung. 

 

Wie kann eine Schule diesen gesellschaftlichen Veränderungen, diesen Rahmenbe-

dingungen für den Unterricht und den Lehrperson als deren Gestalter gerecht werden? 

Wie kann sie die hohen Anforderungen einer möglichst optimalen Förderung jedes 

Schülers und jeder Schülerin unter Berücksichtigung der beschränkten finanziellen und 

zeitlichen Ressourcen erfüllen? Es gibt nur einen Weg und dieser muss aus der inne-

ren Einstellung kommen. Wenn der Wandel nicht als Gefahr sondern als Chance für 

die Schule und für sich selbst erkannt werden kann, dann besteht die Möglichkeit, et-

was wirklich Gutes daraus zu machen. Die entscheidende Frage lautet also: Wie 

kommt die Schule von einer Problem- zu einer Lösungsorientierung? Diese Masterthe-

sis versucht eine Antwort darauf zu finden. 
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5. Thesen und Zielsetzungen 

Ausgangsbasis meiner Überlegungen ist die Schul- und Unterrichtsqualität in Möriken-

Wildegg. Diese Qualität ist dann gut, wenn Schüler und Schülerinnen unter Berücksich-

tigung der gegebenen Ressourcen optimal gefördert werden können. Verantwortlich für 

die Förderung von Schüler und Schülerinnen sind in erster Linie die Lehrpersonen.  

 

Was ist guter Unterricht? Unterrichten ist in erster Linie Beziehungsarbeit. Wenn die 

Beziehung zwischen der Lehrperson und den SchülerInnen stimmt, dann werden sich 

die SchülerInnen auch mehrheitlich motiviert und leistungsbereit zeigen und die nötige 

Basis für guten Unterricht ist somit gegeben. Natürlich spielt auch das Fach- und das 

Methodenwissen eine grosse Rolle. Aber diese Kompetenzen können nur dann wir-

kungsvoll eingesetzt werden, wenn die Beziehungsbasis gegeben ist. Beziehungsar-

beit und die Umsetzung der Kompetenzen hängen massgebend davon ab, ob die 

Lehrperson beides aus innerem Antrieb leisten will und kann. Eine Lehrperson muss 

ihre SchülerInnen gern haben, muss Freude am Ausprobieren neuer Unterrichtsformen 

und -inhalte haben.  

 

Eine gute Schulqualität hängt somit direkt von der Motivation der Lehrpersonen ab. 

Wie kann diese Motivation gefördert werden? Einerseits durch eine möglichst optimale 

Gestaltung der finanziellen und zeitlichen Ressourcen. Diese sind jedoch zu einem 

grossen Teil vom Kanton gegeben. Andererseits spielt auch die innere Einstellung je-

der einzelnen Lehrperson eine grosse Rolle. Wird Neues, Unerwartetes als Gefahr 

oder als Chance, als Problem oder als Herausforderung wahrgenommen? 

 

These I: Die lösungsorientierte Einstellung von Leh rpersonen führt zu einer lern-

orientierten Grundhaltung der SchülerInnen. 

 

Eine positive Einstellung zur Arbeit, zum Leben generell, zum Umfeld erleichtert Vieles. 

Gib ein Lächeln und es kommt ein Lächeln zurück. Gib Vertrauen und es wird dir Ver-

trauen gegeben. Oder in der Management-Sprache: eine Win-Win-Situation! Es ist also 

nicht nur ein Geben sondern auch ein Nehmen. 

 

These II: Die lösungsorientierte Einstellung von Le hrpersonen stärkt ihre eige-

nen Ressourcen. 
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Hinter dem lösungsorientierten Ansatz versteckt sich einerseits eine bestimmte Hal-

tung. Andererseits besteht er auch aus konkreten Instrumenten, welche in der Thera-

pie, in der Beratung und im Coaching breite Verwendung gefunden haben. Wie sieht 

nun aber lösungsorientiertes Arbeiten im pädagogischen Umfeld konkret aus? Können 

bekannte lösungsorientierte Instrumente im Unterricht und im sonstigen Schulalltag 

adaptiert werden und wenn ja wie? Müssen allenfalls neue Instrumente entwickelt wer-

den und wenn ja welche? 

 

These III: Die Verwendung von lösungsorientierten I nstrumenten durch Lehrper-

sonen im Unterricht und im Schulalltag optimiert de n Lernerfolg der SchülerIn-

nen. 

 

Die Einführung des lösungsorientierten Ansatzes an einer Schule muss sorgfältig ge-

plant werden. Es bedarf umfangreicher Weiterbildungen und auch die Bereitstellung 

der nötigen Instrumente. Die Schulleitung hat die Rahmenbedingungen zu schaffen, 

damit lösungsorientiertes Arbeiten möglich ist. Um glaubhaft den lösungsorientierten 

Ansatz vertreten zu können, muss sie zudem im Sinne eines Vorbildes diesen Ansatz 

bei der Schulführung – soweit möglich – ebenfalls berücksichtigen. 

 

These IV: Eine lösungsorientierte Leitung der Schul e bildet die Basis für die Um-

setzung des lösungsorientierten Ansatzes durch die Lehrpersonen. 

 

Aus den vier genannten Thesen ergibt sich folgende Zielsetzung für diese Masterthe-

sis: 

 

Entwicklung eines Konzeptes zur Einführung des lösu ngsorientierten Ansatzes 

an der Schule Möriken-Wildegg. 
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6. Vorgehen, Wahl der Methode 

Mit der Einreichung des Proposals Ende Februar 2009 verpflichtete ich mich zu einem 

ehrgeizigen Zeitplan. Rückblickend gesehen muss ich eingestehen, dass der zeitliche 

Aufwand wesentlich grösser war als erwartet. Für alle zukünftigen Masterhesis-

Autoren: Überlegt euch gut, welche Fragestellung ihr bearbeiten wollt. Engt diese so 

stark als möglich ein. Das erleichtert euch das Verfassen der Masterthesis ungemein! 

 

Als Schulleiter mit einem 100%-Pensum hat man während der Schulzeit kaum Mög-

lichkeiten, an der Masterthesis zu arbeiten. Entsprechend war mein Zeitplan haupt-

sächlich auf die Schulferien ausgerichtet. 

 

Zuerst führte ich diverse Gespräche mit Fachpersonen, recherchierte im Internet und in 

Bibliotheken. Eingedeckt mit zahlreichen Buch-Empfehlungen nutzte ich die Frühlings-

Schulferien für ein erstes intensiveres Literaturstudium. In der Literatur findet man eini-

ge Hinweise zur Umsetzung des lösungsorientierten Ansatzes in der Pädagogik. Es 

existieren auch wenige Werke zum lösungsorientierten Ansatz in der Führung. Doch 

gaben mir diese Bücher nicht die erhofften Impulse für die Entwicklung eines lösungs-

orientierten Konzeptes an einer Schule. Sie erschienen mir weitgehend zu praxisfern, 

insbesondere im Bereich der Führung. Der Transfer in meinen konkreten Schulleiter-

Alltag wollte mir nur in wenigen Fällen gelingen. Um zu erleben, wie der lösungsorien-

tierte Ansatz konkret im Schulalltag umgesetzt werden kann, habe ich den Best Practi-

ce-Ansatz gewählt: der Besuch von ausgewählten Schulen, die bereits in ähnlicher 

Form arbeiten. Verbunden mit meiner eigenen Erfahrung gelang es mir so viel besser, 

den Transfer für eine mögliche Umsetzung an unserer Schule zu vollziehen. 

 

Die Auswahl geeigneter Institutionen für einen Besuch gestaltete sich nicht ganz ein-

fach. Es gibt zwar durchaus einige Schulen, die lösungsorientiert arbeiten. Diese sind 

jedoch entweder im sonderpädagogischen Bereich tätig oder es handelt sich um priva-

te Institutionen, welche nicht in allen Bereichen die Rahmenbedingungen der öffentli-

chen Volksschule einhalten müssen. Öffentliche Volksschulen, welche beim Unterrich-

ten einen konsequent lösungsorientierten Ansatz verfolgen, habe ich keine gefunden. 

 

In den Monaten Mai und Juni besuchte ich vier Schulen und führte mit deren Schullei-

terInnen standardisierte Interviews durch. Alle vier nahmen sich die nötige Zeit und 

gaben mir offen Auskunft. Überhaupt spürte ich bei allen von mir direkt kontaktierten 
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Personen eine grosse Hilfsbereitschaft – auch bei der Abgabe von erarbeiteten Hilfs-

materialien. Ob diese Haltung mit der Lösungsorientierung zusammenhängt? 

 

Die mehrwöchigen Schul-Sommerferien nutzte ich einerseits, um die diversen Inputs 

aus der Literatur und den Schulbesuchen für den Theorieteil zu strukturieren. Gerade 

dieser Teil war wesentlich aufwändiger als erwartet. Hier fand der eigentliche Denkpro-

zess statt – der auch vieles für den nächsten Schritt vorspurte. Und dieser nächste 

Schritt war dann das eigentliche Konzept, welches ich in der zweiten Hälfte der Som-

merferien entwickelte. 

 

Mitte August stand ein erster Entwurf der Masterthesis. Diesen gab ich diversen Per-

sonen zum Gegenlesen. Dabei haben mir insbesondere die Rückmeldungen einiger 

Personen aus dem Umfeld der Schule Möriken-Wildegg weitergeholfen. Parallel dazu 

flossen noch einige Erkenntnisse aus einer internen Evaluation an der Schule Möriken-

Wildegg zum Thema Qualitätsmanagement mit ein. Diese wurde in den Monaten Au-

gust und September durchgeführt. All diese Rückmeldungen hatten vor allem Anpas-

sungen im Konzept zur Einführung des lösungsorientierten Ansatzes an der Schule 

Möriken-Wildegg zur Folge. Zudem wurde die Masterthesis zur besseren Lesbarkeit an 

manchen Stellen gekürzt. 
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7. Der lösungsorientierte Ansatz 

7.1 Der lösungsorientierte Ansatz als Haltung 

Der lösungsorientierte Ansatz (LOA) basiert auf den Überlegungen des Konstrukti-

vismus . Die Konstruktivisten sind zu der Überzeugung gekommen, dass es keine ab-

solute Wahrheit gibt, sondern dass jeder Mensch seine eigene Wahrheit hat und dass 

jeder seine eigene Wirklichkeit konstruiert.1 

 

Das Menschenbild des LOA basiert auf der Grundannahme, dass kein Mensch aus 

Bosheit destruktiv handelt, sondern dass er von sich aus gesehen das Bestmögliche zu 

machen versucht. Jedes Verhalten ist also immer ein Lösungsversuch, auch bei Kin-

dern und Jugendlichen. Baeschlin leitet daraus folgende sieben lösungsorientierte An-

nahmen ab:2 

1. Probleme sind Herausforderungen, die jeder Mensch auf seine persönliche Art 

zu bewältigen versucht. 

2. Alle Menschen wollen ihrem Leben einen positiven Sinn geben und die nötigen 

Ressourcen dazu sind vorhanden, denn in eigener Sache sind wir alle kundig 

und kompetent. 

3. Es ist hilfreich und nützlich, dem Gegenüber sorgfältig zuzuhören und ernst zu 

nehmen, was er/sie sagt. 

4. Wenn du dich am Gelingen und an den nächsten kleinen Schritten orientierst, 

findest du eher einen Weg. 

5. Ausnahmen vom Problem deuten auf Lösungen hin. 

6. Menschen kooperieren und entwickeln sich eher und leichter in einem Umfeld, 

das ihre Stärken und Fähigkeiten unterstützt. 

7. Jede Reaktion ist eine Form von Kooperation. Widerstand auch. 

 

Lösungsorientiert zu handeln heisst, Problemen mit einer anderen inneren Haltung zu 

begegnen, andere Verhaltensstrategien zu entwickeln und dadurch Veränderungen 

anzuregen. 

 

                                                 
1 Baeschlin, 2008, S. 16 
2 Baeschlin, 2008, S. 17 ff. 
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Anstelle von "lösungsorientiert" wird häufig auch das Wort "ressourcenorientiert" ver-

wendet. Streng genommen sind die beiden Begriffe nicht identisch. Lösungsorientie-

rung  heisst, sich mit der Sache, den Lösungen auseinanderzusetzen. Ressourcen-

orientiert  bedeutet, sich mit der Person, deren Möglichkeiten, deren Stärken zu be-

schäftigen. Im pädagogischen Umfeld verschwimmen die Unterschiede jedoch vielfach. 

Deshalb werden die Begriffe in dieser Arbeit häufig parallel verwendet. 

 

 

7.2 Der lösungsorientierte Ansatz als Instrument 

Egal ob in der Therapie, Beratung oder in der Schule: Die Umsetzung des LOA basiert 

auf einer lösungsorientierten Sprache. In der Lösungsorientierung wird die Aufmerk-

samkeit im Gespräch durch geeignete Fragen nicht auf Probleme sondern auf Lösun-

gen gelenkt. Auf eine umfangreiche Analyse des Problems wird verzichtet. Durch Fra-

gen werden Suchprozesse und die Selbsthilfekräfte aktiviert. Der Gesprächsleiter ist 

Experte für die Methode, der Geführte ist für den Inhalt zuständig. Der lösungsorientier-

te Ansatz wurde für die Kurzzeittherapie entwickelt. Dessen Elemente lassen sich aber 

auch im Coaching, in der Führung und im Unterrichten umsetzen. 

 

Eine allgemein anerkannte Struktur der lösungsorientierten Gesprächsführung wurde 

von Steve de Shazer und Insoo Kim Berg entwickelt. Sie basiert auf einem einfachen 

Aufbau:3 

1. Ziel:  Was will der Klient? 

2. Ressourcen:  Was kann der Klient tun? 

3. Handeln:  Was ist der nächste Schritt? 

 

In der folgenden Tabelle findet sich eine Auswahl möglicher Fragetechniken, die sich 

im schulischen Umfeld besonders gut eignen. 

                                                 
3 Baeschlin, 2008, S. 24 
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Bezeichnung  Einsatzbereich  Frage 

Einstiegsfrage  Zieldefinition "Was muss in diesem Gespräch geschehen, damit du am 

Ende sagen kannst, es hat sich gelohnt?" 

Wunderfrage  Lösungssuche "Stell dir vor, du gehst heute Abend zu Bett und während du 

schläfst geschieht ein Wunder. Das Problem, das dich heute 

zu mir gebracht hat, ist gelöst. Weil du aber geschlafen hast, 

weißt du nicht, dass dieses Wunder geschehen ist, aber du 

merkst es irgendwann. Woran würdest du nach dem Erwa-

chen zuerst merken, dass dieses Wunder geschehen ist?" 

Und danach: "Gäbe es noch andere Anhaltspunkte, an de-

nen du erkennen könntest, dass dieses Wunder geschehen 

ist?" – "Woran würde dein Lebenspartner / deine Mutter 

merken, dass dieses Wunder geschehen ist?" 

Skalafrage  Lösungssuche, 

Nächster Schritt 

"Stell dir eine Skala von 0 bis 10 vor. Wenn 10 dafür steht, 

wie es wäre, wenn das Problem vollständig gelöst ist und 0 

für das Gegenteil, wo befindest du dich jetzt auf dieser Ska-

la?" Nach der Nennung der Zahl, wird das bereits Erreichte 

gewürdigt – unabhängig von der genannten Zahl: "Wie hast 

du es geschafft, dass du schon auf der 4 bist?" Danach kann 

der Fokus auf den nächsten Schritt gelenkt werden: "Was 

machst du anders, wenn du auf der 5 bist?" 

Ausnahmen vom 

Problem 

Lösungssuche "Wann ist das Problem zum letzten Mal weniger oder gar 

nicht aufgetreten? Was war da anders? Was müsste passie-

ren, damit dies öfters passiert?" 

Beziehungsfragen  Lösungssuche "Was würde deine Mutter sagen, wie du auf der Skala von 2 

nach 3 kommen könntest? Woran wird dein Lehrer erkennen, 

dass das Wunder geschehen ist? Was kann dein Vater beo-

bachten, wenn du auf 8 bist?" 

Wie-Fragen  allgemeine  

Fragetechnik 

Geschlossene oder Warum-Fragen animieren nicht zur Lö-

sungssuche. Am besten eignen sich da Wie-Fragen. Bei-

spiel: "Wie hast du das geschafft?" 

Nimm -an-Fragen  allgemeine Frage-

technik 

Ein kleines, in Aussicht gestelltes Wunder kann auch hilfreich 

bei der Lösungssuche sein. Beispiel: "Nimm an, dein Lehrer 

würde dir eine Note 5 ins Zeugnis schreiben, was wäre dann 

anders?" 

Statt -dessen -

Fragen 

allgemeine Frage-

technik 

Häufig werden Ziele negativ formuliert, also beispielsweise 

"ich will nicht mehr…". Zur positiven Umformulierung und 

damit Konkretisierung des Ziels bietet sich dann folgende 

Frage an: "Was tust du statt dessen?" 

 

Tab. 1: Hilfreiche Fragen für die Gesprächsführung4 

 

                                                 
4 vgl. Baeschlin, 2008 S. 25 ff. 
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Die lösungsorientierte Kommunikation basiert jedoch nicht nur auf Fragetechniken. 

Weitere hilfreiche Fähigkeiten sind:5 

·  Die Fähigkeit des Nichtwissens: Wenn der Coachee als Experte für den In-

halt, für sein Leben respektiert werden soll, dann darf der Coach nicht seine ei-

genen Vorstellungen und Wertmassstäbe ins Spiel bringen. Es ist eine hohe 

Kunst, konsequent neutral und vorurteilsfrei zu bleiben! 

·  Aktives Zuhören:  Lösungsorientiertes Zuhören heisst neugierig sein und sich 

dafür interessieren, was beispielsweise der Schüler schon gut macht und was 

ihm wichtig ist. 

·  Die Fähigkeit des Schweigens:  Fragen regen zur inneren Reflexion an. Das 

braucht Zeit. Die lange Stille wird vom Klienten meist gar nicht als solche wahr-

genommen, weil er nachdenkt. Es lohnt sich zu warten – auch beispielsweise 

nach der Antwort "ich weiss es nicht". 

·  Die Sprache des Coachees verwenden:  In der Erzählung der Klienten gibt es 

immer Schlüsselwörter, d.h. Begriffe, welche häufig verwendet werden und eine 

besondere Bedeutung haben. Es ist für den Prozess von Vorteil, diese Schlüs-

selwörter ebenfalls zu verwenden. 

·  Von der Machtlosigkeit zur Selbstbestimmung: Durch die präzise Formulie-

rung von Zielen und dem Definieren konkreter kleiner Schritte gelingt es den 

Klienten Schritt für Schritt, ihr Leben selber in die Hand zu nehmen. Die Ver-

antwortung für die Fortschritte kann beispielsweise von der Lehrperson an den 

oder die SchülerIn delegiert werden. 

·  Komplimente: Man kann nie zu viele Komplimente geben! Es sollten aber nur 

ernst gemeinte Komplimente gemacht werden, die sich konkret auf die Zielset-

zung, bereits Geleistetes, gute Lösungsansätze o.ä. beziehen. 

·  Zusammenfassung:  Es ist von Vorteil, während des Gespräches das Wichtigs-

te von Zeit zu Zeit zusammenzufassen und damit gleich zu kontrollieren, ob 

sich der Coachee richtig verstanden fühlt. 

·  Eine Aufgabe zum Schluss:  Am Schluss des Gespräches kann dem Klient ei-

ne kleine Aufgabe oder eine Anregung mitgegeben werden. In der Regel ist der 

Coachee nach einem gut verlaufenen Gespräch genügend stark motiviert, um 

daran weiter zu arbeiten. Je konkreter und klarer die Aufgabe formuliert ist, des-

to besser. Die Erfüllung dieser Aufgabe bringt den Klient nochmals ein Stück 

weiter auf seinem Weg. 

 

                                                 
5 Baeschlin, 2008, S. 30 ff. 
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7.3 Lösungsorientierte Führung 

7.3.1 Lösungsorientierte Haltung in der Führung  

Über eine lösungsorientierte Haltung können auch Vorgesetzte verfügen, welche die-

sen Ansatz überhaupt nicht kennen. Es handelt sich dabei um Fähigkeiten einer Füh-

rungspersönlichkeit, welche die Lösungsorientierung bewusst oder unbewusst fördern. 

Dazu können folgende Eigenschaften gezählt werden: 

·  Systemisches, ganzheitliches und vernetztes Denken:  Die Begriffe syste-

misch, ganzheitlich und vernetzt werden in der Management-Literatur häufig 

synonym verwendet. Es geht darum, bei sämtlichen Führungsentscheiden das 

gesamte relevante System einzubeziehen – und bei allen Handlungen entspre-

chend zu denken. Fredmund Malik bezeichnet es als eine der wichtigsten Füh-

rungsaufgaben, nicht nur in diesem Sinne zu denken sondern auch die Mitar-

beiter die Ganzheit erkennen zu lassen.6 

·  Positiv (lösungsorientiert) Denken:  Der in der Management-Literatur häufig 

beschriebene Ansatz des positiven oder konstruktiven Denkens entspricht weit-

gehend einer lösungsorientierten Grundhaltung. Es scheint so, dass dieser 

Grundsatz allen erfolgreichen Managern eigen ist.7 Dabei wird häufig auch die 

Technik des Reframing, des Umdeutens angewandt. Wenn beispielsweise nicht 

mehr von Problemen sondern von Herausforderungen oder gar von Chancen 

gesprochen wird. 

·  Win-Win-Denken:  Führungspersonen müssen in ihren Entscheiden und ihrem 

Handeln Verantwortung gegenüber oben und unten übernehmen. Sie müssen 

zwischen den verschiedenen Interessen der involvierten Personen abwägen 

können. Lösungen, die in einem Machtkampf entstehen, sind meist kurzfristiger 

Natur, da sie nicht von allen mitgetragen werden. Eine nachhaltige, effektive 

Führung ist nur mit dem Win-Win-Denken möglich.8 Wenn nur Win-Lose-

Varianten erkennbar sind, sucht der Vorgesetzte im kooperativen Prozess nach 

Alternativen, bis er eine Win-Win-Lösung gefunden hat. 

·  Führungsstil:  Eine lösungsorientierte Führungsperson zeigt wohlwollendes In-

teresse an den Leistungen und Entwicklungsmöglichkeiten der Mitarbeitenden. 

Sie überlässt diesen aber, wie sie die vereinbarten Ziele erreichen. Vor wichti-

gen eigenen Entscheiden holt sie deren Meinung ein. Sie behandelt ihre Mitar-

beiter so, wie sie selbst gerne behandelt werden möchte.9 

                                                 
6 Malik, 2000, S. 93 ff. 
7 Malik, 2000, S. 153 ff. 
8 Covey, 2004, S. 194 ff. 
9 Schmitz/Billen, 2000, S. 10 ff. 
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·  Kommunikation:  Im direkten Kontakt mit dem oder den Mitarbeitern ist das 

Pacing, das Angleichen der Sprache und der Gestik besonders wichtig, um ei-

nen Rapport, einen guten Kontakt herzustellen. Nur wer in der Sprache des 

Gegenübers spricht, wird auch verstanden. 

·  Zuhören können:  Gutes Zuhören bedingt einen Perspektivenwechsel. Man 

muss versuchen, die Welt so zu sehen, wie sie der andere sieht. Stephen R. 

Covey bezeichnet diese Fähigkeit als mitfühlendes Zuhören.10 

·  Wertschätzung:  Vorgesetzte sollen möglichst häufig wertschätzen und loben. 

Dies schafft Vertrauen, Selbstsicherheit und Motivation. Wer die Wertschätzung 

spürt, ist bereit, sich zu engagieren. Wer motiviert ist, kann gleichzeitig produk-

tiv und innovativ sein. 

·  Stärken nutzen: Eine ressourcenorientierte Führung orientiert sich an den 

Stärken der Mitarbeitenden und nicht an deren Schwächen. Nach Fredmund 

Malik ist die Konzentration auf die Schwächen bei Führungskräften leider häufi-

ger anzutreffen.11 Umso wichtiger ist ein entsprechender Fokuswechsel. 

 

 

7.3.2 Rollenvielfalt in der Führung  

Nach Robert B. Dilts können sämtliche Veränderungsprozesse, die in Individuen und 

Organisationen stattfinden, in sechs verschiedenen Ebenen – den sogenannten logi-

schen Ebenen – dargestellt werden.12 Je nach Ebene müssen im Coaching unter-

schiedliche Rollen eingenommen werden. Dasselbe gilt für den Führungsstil eines 

Vorgesetzten. Je nach logischer Ebene wird ein anderer Führungsstil angewandt:13 

·  Management by exception:  Der Vorgesetzte greift nur ein, wenn die Mitarbei-

tenden von den Erwartungen abweichen. Wenn vorgesetzte Standards nicht er-

reicht werden, gibt er ein negatives Feedback. Die Umgebungsebene wird be-

dacht. 

·  Kontingente Belohnung:  Es gilt die Vereinbarung "Leistung im Austausch mit 

Gegenleistung". Der Vorgesetzte sagt den Mitarbeitenden, was zu tun ist, um 

eine bestimmte Gegenleistung zu bekommen. Er gibt Anerkennung und Beför-

derung für gute Arbeit. Die Verhaltensebene ist hier im Spiel. 

·  Management by objectives: Die gemeinsame Zielvereinbarung gibt den Mit-

arbeitenden klare Vorstellungen und Anhaltspunkte. Sie ermutigt sie, ihre eige-

                                                 
10 Covey, 2004, S. 224 ff. 
11 Malik, 2000, S. 114 ff. 
12 Dilts, 2005, S. 19-21 
13 Eberling, 2008 (2), S. 10 ff. 
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nen Ressourcen einzusetzen. Dieser Führungsstil ist ratsam, wenn die Fähig-

keitsebene angesprochen werden soll. 

·  Intellektuelle Anregung: Die Ideen der Führungskraft regen die Mitarbeiten-

den dazu an, ihre eigenen Ideen zu überdenken. Über alte Probleme wird auf 

neue Weise nachgedacht. Die Mitarbeitenden werden gefordert und gefördert. 

Auch hier ist in der Regel die Fähigkeitsebene im Spiel. 

·  Individuelle Betrachtung: Der Vorgesetzte gibt persönliche Aufmerksamkeit, 

behandelt jeden Mitarbeitenden individuell, coacht und gibt Rat. Hier arbeitet 

die Führungskraft auf der Werte- und Glaubenssystemebene. 

·  Inspirationale Führung:  Der Vorgesetzte handelt als Vorbild, der die Mitarbei-

tenden motiviert, ihr Bestes zu geben. Betont werden Werte und zukünftige 

Möglichkeiten. Auch hier arbeitet die Führungskraft auf der Werte und Glau-

benssystemebene. 

·  Charismatische & visionäre Führung:  Der Vorgesetzte hat ein Gespür für Vi-

sionen und "Mission", ermöglicht den Mitarbeitenden die Erfahrung von Sinn 

und Zweck für ihr Tun. Die Führungskraft schafft und gewinnt Respekt und Ver-

trauen. Hier geht es um die Identität und Spiritualität. 

 

Logische  

Ebene14 

Coaching-Rolle Logische Ebene 

in der Führung 

Führungsstil 15 

Umgebung Guidung und  

Caretaking 

Ressourcen Management by exception 

Verhalten Performance-Coaching Umsetzung Kontingente Belohnung 

Fähigkeiten Lehren Kompetenzen ·  Management by  

objectives 

·  Intellektuelle Anregung 

Werte und  

Glaubenssätze 

Mentoring Motivation ·  Individuelle Betrachtung 

·  Inspirationale Führung 

Identität Sponsoring Rollen  

Spirit Awakening (Erwecken) Vision / Mission Charismatische & visionäre 

Führung 

 

Tab. 2: Logische Ebenen im Coaching und in der Führung 

 

                                                 
14 Dilts, 2005, S. 22-24 
15 Eberling, 2008 (2), S. 10-16 



Masterthesis: GRÜN STATT ROT Seite 20 von 91 
 

 

 

7.3.3 Coaching als Führungsmodell  

Markus Mahler hat in seiner Masterthesis die Frage zu beantworten versucht, ob Coa-

ching als Führungsmodell möglich ist. Er bejaht diese These, unter der Voraussetzung, 

dass entsprechende Rahmenbedingungen bzgl. Strategie, Struktur, Kultur gegeben 

sind.16 Der Vorgesetzte ist für die Gestaltung der Prozesse verantwortlich. Der Mitar-

beitende übernimmt als jeweilige Fachperson die inhaltliche Verantwortung. 

 

Grenzen findet dieses Modell dort, wo der Vorgesetzte einen Entscheid treffen muss, 

der nicht im Sinne des Mitarbeitenden ist. Ein solcher Entscheid muss dann quasi als 

Regel des Systems akzeptiert werden. Auch dann ist noch ein Coaching möglich. Die 

Frage würde dann lauten: "Wie sieht die optimale Lösung unter den gegebenen Um-

ständen aus?" Allerdings könnte das Coaching spätestens ab diesem Moment er-

schwert werden. Der Vorgesetzte hat durch seinen Entscheid eine Rolle übernommen 

und ist somit nun auch Teil dieses Systems – was er auch bereits vorher war, aber in 

neutralerer Funktion. 

 

Lehrpersonen verfügen in der Regel über eine hohe innere Motivation. Man wählt die-

sen Beruf, weil man etwas verändern, entwickeln möchte, vielleicht sogar weil man 

sich dazu berufen fühlt. Und Menschen mit hoher intrinsischer Motivation benötigen im 

Normalfall weniger Führung im Sinne einer Lenkung sondern Führung im Sinne einer 

Beratung, eines Coachings. Zudem gibt es zwischen der Schulleitung und Lehrperso-

nen wenig Zielkonflikte. Alle wollen eine gute Schule, einen guten Unterricht. Es gibt 

unterschiedliche Möglichkeiten, wie dieser gute Unterricht aussehen kann. Aber auch 

unterschiedliche Wege führen zum Ziel, wenn die Motivation stimmt. In diesem Sinn 

geht es bei der Führung von Lehrpersonen vor allem darum, für eine hohe Motivation 

zu sorgen. So gesehen kann eine Schulleitung ihre Schule in den meisten Fällen 

durchaus im Sinne eines Coachings führen. In den wenigen Fällen, in welchen eine 

Lenkung nötig ist – beispielsweise bei einer Einschränkung der personellen Ressour-

cen – muss allerdings die Rolle gewechselt werden. 

 

Diese Doppelrolle der Schulleitung gegenüber den Lehrpersonen ist vergleichbar mit 

der Doppelrolle der Lehrperson gegenüber den SchülerInnen. Auch diese coacht ei-

nerseits die SchülerInnen im Lenrprozess und andererseits muss sie dafür sorgen, 

dass Regeln eingehalten werden und eine Bewertung erfolgt (vgl. Kapitel 7.4). 

 

 

                                                 
16 Mahler, 2007, S. 27ff. 
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7.3.4 Lösungsorientierte Instrumente in der Führung  

Nebst der Grundhaltung spielen auch die benutzten Instrumente in der Führung eine 

grosse Rolle. Im Alltag eines Schulleiters können folgende Führungsinstrumente von 

Bedeutung sein:17 

·  Funktionendiagramm 

·  Personalsuche/-auswahl: Anforderungsprofil, Selektionskriterien, Stelleninserat, 

Bewerbungsgespräch, Referenzen 

·  Arbeitsvertrag und Stellenbeschrieb 

·  Personaleinführung: Einführungsgespräche, Betreuung 

·  Mitarbeitergespräche: Standort-/Perspektivegespräch, Zielvereinbarungsge-

spräch, Konfliktgespräch) 

·  Personalerhaltung: Anreize, Befragungen, Gesundheitsmanagement 

·  Personalentwicklung: Individuelle Weiterbildung/Portfolio, Weiterbildung im Kol-

legium/Teamentwicklung, Wissensmanagement 

·  Vorgehen bei Lehrpersonen mit Q-Defiziten: Prozess, Gesprächsvorlage 

·  Personaltrennung: Kriterienkatalog Stellenabbau, Trennungsgespräch, Arbeits-

zeugnis, Austrittsgespräch 

 

Die hier aufgeführten Gespräche lassen sich gut lösungsorientiert gestalten. Dabei 

gelten für alle Gesprächsformen:18  

·  Gute Vorbereitung:  Je mehr Vorbereitung in die genaue Definition der Zielsetzung 

und den Ablauf einer Besprechung investiert wird, desto besser ist das Resultat.  

·  Ressourcen- und Lösungsorientierung:  Es empfiehlt sich eine systematische 

Suche nach vorhandenen Kompetenzen, Ressourcen und Stärken. Konkret kann 

danach gefragt werden, welche Erfolge wie erzielt wurden und wie sie zu wiederho-

len oder auszubauen sind. 

·  GesprächspartnerInnen loben:  Das Lob sollte echt, ehrlich und sachbezogen 

sein. Selbstverständliche Kleinigkeiten sollten nicht speziell gewürdigt werden. Eine 

Wertschätzung sollte nicht mit einer einschränkenden Formulierungen ("trotz", "ob-

wohl", "aber" etc.) verbunden sein. 

·  Kompetenzorientierte Fragetechnik:  Fragen sind so zu formulieren, dass sie den 

GesprächspartnerInnen grundsätzlich Kompetenz unterstellen. Damit wird der Fo-

kus auf die Stärken, bereits Gelungenes, Ausnahmen vom Problem, Eigenaktivitä-

ten, Ideen, Ressourcen und Möglichkeiten gelegt. 

                                                 
17 Departement Bildung, Kultur und Sport, http://www.ag.ch/personalfuehrung-
volksschule/shared/dokumente/pdf/bks_handrpf_abc_v32.pdf 
18 Schmitz/Billen, 2000, S. 19ff. 
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·  Wohlformulierte Ziele: Die vereinbarten Ziele müssen bedeutsam, konkret, positiv 

formuliert und erreichbar sein. Es ist von Vorteil, wenn die Ziele von der direkt be-

troffenen Person selber formuliert werden, sofern sich dadurch kein Zielkonflikt für 

die Schule als Ganzes ergibt. 

 

Konkrete Vorschläge zur Ausgestaltung von Führungsinstrumenten an der Schule sind 

im Anhang beschrieben. 

 

 

7.3.5 Grenzen des lösungsorientierten Ansatzes in d er Führung  

Eine lösungsorientierte Führung im Sinne der unter 7.3.1 beschriebenen Haltung kann 

in jeder Organisation angewendet werden. Dasselbe gilt auch für die Gestaltung von 

lösungsorientierten Führungsinstrumenten. Die Führung durch Coaching hat jedoch 

ihre Grenzen. Diese können am Beispiel der Schule sein: 

1. Die Lehrperson hält sich nicht an Reglemente, Vereinbarungen o.ä.  

2. Es besteht ein Zielkonflikt zwischen den Zielen der Organisation und denjeni-

gen der entsprechenden Lehrperson. 

3. Die Beziehung  zwischen dem Vorgesetzten und dem/der MitarbeiterIn ist er-

heblich belastet. 

 

In allen drei Fällen muss der/die Vorgesetzte von seiner/ihrer Weisungsbefugnis 

Gebrauch machen. Im dritten Fall ist dies die übergeordnete vorgesetzte Instanz. 

 

Trotzdem kann auch in dieser Situation lösungsorientiert gearbeitet werden. Die Fra-

gestellung könnte beispielsweise bei einem Verstoss gegen ein Reglement lauten: 

"Was wäre für dich hilfreich, um die Reglemente in Zukunft einhalten zu können?" 
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7.4 Lösungsorientierte Pädagogik 

7.4.1 Der lösungsorientierte Ansatz an der Schule -  Einführungsbeispiel  

Um aufzuzeigen, was der lösungsorientierte Ansatz in der Pädagogik bewirken könnte, 

wähle ich ein Beispiel, wie es in jeder Schule möglich wäre. Das folgende Elternge-

spräch fand in ähnlicher Form an der Schule Möriken-Wildegg statt. Die Namen und 

einige Details wurden aus Gründen der Schweigepflicht leicht abgeändert. 

 

Daniel Müller, ein Schüler der 2. Oberstufe, nahm in seiner Klasse die Rolle des Klassenclowns ein und 

polarisierte mit seinem Verhalten sowohl bei den MitschülerInnen als auch bei den Lehrpersonen. Die 

Hausaufgaben machte er nur selten, auf Prüfungen lernte er praktisch nie. Obwohl sich alle einig darüber 

waren, dass Daniel über eine hohe Intelligenz verfügte, waren seine schulischen Leistungen knapp unge-

nügend. 

 

Aufgrund seines Verhaltens im Unterricht und aufgrund der immer wieder fehlenden Hausaufgaben muss-

te Daniel regelmässig zu Strafstunden antreten. Anfangs hatte er sich darüber geärgert, in der Zwischen-

zeit daran gewöhnt. Die Strafe hatte ihre abschreckende Wirkung verloren. Weil die Schul- und Klassen-

regeln es so wollten, wurde sie aber konsequent weitergeführt. 

 

Die Klassenlehrerin Frau Zwahlen nahm mit der Mutter telefonisch Kontakt auf. Es wurde ein Elternge-

spräch vereinbart, an welchem auch Daniel und der Vater teilnehmen sollten. Am Elterngespräch – an 

welchem die Mutter die Abwesenheit des Vaters kurzfristig entschuldigte – schilderte die Klassenlehrerin 

ihre Probleme mit Daniel. Die Mutter erklärte, sie sei wegen ihrer Teilzeitarbeit häufig abwesend und kön-

ne daher nicht immer kontrollieren, ob Daniel seine Hausaufgaben mache. Und an seinem Verhalten im 

Unterricht könne sie auch nichts ändern, zu Hause verhalte er sich ganz normal. Daniel selber sagte, er 

wisse, dass es an ihm liege und er werde in Zukunft nun die Hausaufgaben machen und sich auch im 

Unterricht besser verhalten. Die Klassenlehrerin gab sich damit aber nicht zufrieden. Schliesslich wurde 

vereinbart, dass die Mutter täglich jeweils beim Nachtessen anhand des Aufgabenbüchleins kontrollieren 

sollte, ob er seine Hausaufgaben gemacht habe. Zudem versprach sie, Daniel wegen seiner Verhaltens-

probleme beim Schulpsychologischen Dienst anzumelden. 

 

In den beiden folgenden Wochen war Daniels Verhalten etwas besser. Auch die Hausaufgaben wurden 

häufiger gemacht. In der dritten Woche fiel Daniel aber wieder in sein altes Muster zurück. Ab der vierten 

Woche wurden die Probleme sogar noch grösser. 

 

Was der lösungsorientierte Ansatz in diesem Fall bewirken könnte: 

 

Die Klassenlehrerin wusste, dass sie sofort handeln musste. Da die bisherigen Massnahmen keine Lö-

sung gebracht hatten, musste sie etwas anderes tun. Sie war sich bewusst, dass sie aufgrund ihres ersten 

Elterngespräches und ihrem täglichen Kontakt mit Daniel inzwischen auch Teil vom System war. Deshalb 

– und auch gemäss Vorgabe des schulinternen Disziplinplans – kontaktierte sie den Schulleiter und bat 

ihn um Unterstützung. 
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Nachdem der Schulleiter sich aufgrund der Erzählungen der Klassenlehrerin und den vorhandenen Schü-

lerakten ein Bild gemacht hatte, wollte er zuerst herausfinden, ob und wenn ja in welcher Form der Schul-

psychologische Dienst einbezogen wurde. Er kontaktierte deshalb die Mutter telefonisch. Diese erklärte 

ihm, dass sie den Schulpsychologischen Dienst noch nicht kontaktiert habe. Sie glaube aber sowieso 

nicht, dass dies viel bringen würde, weil Daniel zu Hause ganz normal sei und die Probleme ja nur in der 

Schule bestehen würden. Der Schulleiter fragte sie, ob sie und ihr Mann bereit dazu seien, mitzuhelfen, 

dass die schulischen Probleme von Daniel gelöst werden könnten. Sie bejahte. Der Schulleiter erklärte, 

dazu brauche es ein zweites Elterngespräch, an welchem auch ihr Mann anwesend sein sollte. Die Mutter 

schlug vor, dass der Schulleiter zwecks Terminierung gleich direkt mit ihrem Mann Kontakt aufnehmen 

sollte. 

 

Danach kontaktierte der Schulleiter den Vater. Es zeigte sich schnell, dass der Vater von den schulischen 

Problemen nur wenig mitbekommen hatte. Weder seine Frau noch Daniel hätten ihm viel davon erzählt. 

Beim ersten Elterngespräch sei er erst einen halben Tag vor Termin informiert worden und hatte bereits 

eine wichtige berufliche Verpflichtung. Seine Frau habe daraufhin gesagt, dass es nicht unbedingt nötig 

sei, dass er ans Elterngespräch komme, sie sei ja anwesend. Aber beim nächsten Gespräch werde er 

aufgrund dieser neuen Informationen auf jeden Fall mit dabei sein. 

 

Eine Woche später konnte ein erneutes Elterngespräch durchgeführt werden, an welchem auch der Vater 

teilnahm. Das Gespräch wurde gemeinsam vom Schulleiter und der Klassenlehrerin geplant. Der Schullei-

ter übernahm die Moderation des Gesprächs. 

 

Schulleiter Herzlichen Dank allen Anwesenden für die Teilnahme am Gespräch. Sie zeigen 

damit, dass ihnen die schulische Zukunft von Daniel wichtig ist. Eine gute Aus-

gangslage für den weiteren Verlauf. Wie sie das vom letzten Elterngespräch bereits 

kennen, wird Frau Zwahlen ein Protokoll führen. Nun wollen wir gleich starten. Ich 

bitte die Klassenlehrerin Frau Zwahlen uns zu erzählen, was seit dem letzten El-

terngespräch geschehen ist. 

 

Klassenlehrerin Unmittelbar nach dem Elterngespräch ging es besser. Daniel hatte seine Hausauf-

gaben häufiger und auch im Unterricht benahm er sich besser. Dies ging zwei Wo-

chen so… 

 

Schulleiter Daniel konnte sich zwei Wochen besser verhalten? Daniel, wie hast du das ge-

schafft? Ich meine, es ist ja nicht einfach, sein Verhalten sofort zu verändern. 

 

Bewusst wird das Positive, die Ausnahme vom Problem, hervorgehoben. 

 

Daniel Ähhh … (Überrascht, dass er von etwas Positivem berichten muss. Kleine Pause. 

Da niemand spricht, antwortet Daniel dann doch.) 

 Das war gar nicht so schwierig. Eigentlich sogar einfach. Ich habe mir vorgenom-

men, im Unterricht aufzupassen und konnte so sogar einen grossen Teil der 

Hausaufgaben bereits während des Unterrichts erledigen. Als mich meine Mutter 

dann am Abend fragte, ob ich alle Hausaufgaben gemacht habe, konnte ich das be-

jahen.  
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Schulleiter Du hast also im Unterricht aufgepasst? 

 

Der Schulleiter wiederholt, um den positiven Effekt zu verstärken. 

 

Daniel Ja. Und zwischendurch habe ich mich sogar bei Fragen der Lehrerin gemeldet und 

die richtige Antwort gewusst! 

 

Schulleiter Wow! Und was hat Frau Zwahlen dazu gesagt? 

 

Daniel Sie hat mich gelobt! Sogar den anderen ist das aufgefallen. 

 

Schulleiter Hat dir das gut getan, dieses Lob? 

 

Daniel Ja, sehr! 

 

Schulleiter (an die Eltern) 

 Ist Ihnen in den Tagen nach dem Elterngespräch auch aufgefallen, dass etwas 

anders war? 

 

Mutter Ja. Daniel war sehr motiviert. Er kam gut gelaunt nach Hause und hatte praktisch 

alle Hausaufgaben schon erledigt. Wie abgemacht habe ich mich beim Nachtessen 

danach erkundigt. 

 

Schulleiter (an Daniel) 

 Du hast also bewiesen, dass du im Unterricht aufpassen und die Hausaufgaben 

erledigen kannst. Hast du eine Idee, wie du es anstellen könntest, dass du das in 

Zukunft immer so machst? 

 

Der Fokus wird von der Ausnahme, von der Vergangenheit in die Zukunft verschoben. 

 

Daniel Hmmm… Ich müsste einfach immer aufpassen. Wenn ich aufpasse und schnell 

arbeite, dann kann ich auch einen grossen Teil der Hausaufgaben in der Schule er-

ledigen. 

 

Schulleiter Wer könnte dir dabei helfen? 

 

Klassenlehrerin Daniel, beteiligst du dich gerne mündlich am Unterricht? 

 

Daniel Ja. aber nur, wenn meine Antwort auf ihre Frage auch stimmt… 

 

Klassenlehrerin Würde es dir helfen, wenn ich dich in nächster Zeit bewusst ein bisschen mehr 

aufrufe? Und wenn du mal etwas Falsches sagen solltest, so ist das keine Schande. 

Viel schlimmer ist es, wenn man gar nichts sagt. 

 

Daniel Sagen Sie das meinen Kollegen. Die dürfen dann aber nicht lachen, wenn ich etwas 

Falsches sage! 
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Klassenlehrerin Das werde ich ihnen sagen. Im Gegenteil, ich werde dich für deinen Mut loben, 

auch im Zweifelsfalle aufzustrecken! 

 

Schulleiter Da haben wir ja schon einen konkreten Lösungsansatz. Was könnten wir sonst 

noch tun? 

(an die Eltern) 

Wie könnten Sie Daniel zu Hause unterstützen? 

 

Mutter Indem wir wieder anhand des Aufgabenbüchleins kontrollieren, ob Daniel seine 

Hausaufgaben wirklich gemacht hat. Das haben wir nur die ersten Tage nach dem 

Elterngespräch gemacht. Danach hielten wir es nicht mehr für nötig. 

 

Schulleiter Daniel, wäre das hilfreich für dich? 

 

Daniel Ja. 

 

Schulleiter Möchtest du lieber, dass deine Mutter oder dein Vater das macht? 

 

Daniel (nach einigem Zögern) 

 Mein Vater 

 

Schulleiter (an den Vater gewandt) 

Wären Sie bereit dazu? 

 

Bewusst wird nicht gefragt, warum der Vater das machen soll. Warum-Fragen sind generell zu vermeiden, 

weil man damit sofort wieder von der Lösungs-Ebene auf die Problem-Ebene wechselt. 

 

Vater Ja, wenn es Daniel in der Schule hilft, bin ich gerne bereit dazu. 

 

Schulleiter Daniel, was glaubst du, wie lange wird es nötig sein, dass dein Vater kontrolliert, ob 

du deine Hausaufgaben gemacht hast? 

 

Daniel Weiss nicht… 

 

Schulleiter Wären einstweilen mal vier Wochen okay? 

 

Daniel Ja. 

 

Schulleiter (an die Eltern) 

Sind Sie damit einverstanden, wenn Sie das vier Wochen lang kontrollieren und wir 

uns danach zu einem erneuten Gespräch treffen? 

 

Vater Ja. 
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Schulleiter Gut, dann fasse ich noch einmal zusammen: Daniel beteiligt sich in den nächsten 

Wochen aktiv am Unterricht. Frau Zwahlen wird in der Klasse den mündlichen Un-

terricht thematisieren und dabei sagen, dass Fehler erlaubt sind und dass andere 

Schüler in dieser Situation nicht ausgelacht werden dürfen. Sie wird zudem Daniel 

im mündlichen Unterricht häufiger als üblich berücksichtigen. Sie, Herr Müller, wer-

den jeden Abend anhand des Aufgabenbüchleins in jedem Fach kontrollieren, ob 

Daniel noch unerledigte Hausaufgaben hat. In vier Wochen zur gleichen Zeit treffen 

wir uns wieder hier und kontrollieren, ob diese Massnahmen den gehofften Erfolg 

zeigen. Ich bin da sehr zuversichtlich. Ich danke allen für die Bereitschaft, an der 

Lösung mitzuwirken. 

 

Im gesamten Gespräch wurde das "Problem" nie richtig thematisiert. Durch das bewusste Lob gleich zu 

Beginn wurden die Ressourcen von Daniel gestärkt. Durch die bewusste Beleuchtung der "Ausnahme vom 

Problem" wurde der Fokus auf mögliche Lösungen gelenkt, ohne dass zuvor eine detaillierte Analyse 

durchgeführt wurde. Bei der Festlegung der Massnahmen wurde grosser Wert auf Klarheit gelegt. Die 

Zusammenfassung am Ende des Gespräches erhöht die Verbindlichkeit. 

 

Beim Kontrollgespräch einen Monat später berichtete die Klassenlehrerin von einer deutlichen Verbesse-

rung. Bis auf einige wenige Rückfälle verhielt sich Daniel im Unterricht gut und beteiligte sich auch aktiv 

am Unterricht. Die Hausaufgaben hatte er – bis auf zwei Ausnahmen – immer gemacht! Es zeigte sich, 

dass der Vater seine Verpflichtung sehr ernst nahm. Es wurde vereinbart, dass die eingeleiteten Mass-

nahmen weitergeführt werden. Zusätzlich nahm der Vater ab sofort alle vierzehn Tage mit der Klassenleh-

rerin Kontakt auf, um sich über die wichtigsten Geschehnisse auszutauschen. Denn allen war bewusst, 

dass dies ein erster Schritt in die richtige Richtung, aber noch keine substanzielle Verhaltensänderung 

war. 

 

 

7.4.2 Lösungsorientierte Haltung in der Pädagogik  

Da Lehrpersonen im traditionellen Rollenverständnis viel Zeit mit Bewertung und Beur-

teilung verbringen, sind sie darauf getrimmt, die Defizite und Fehler der SchülerInnen 

zu erkennen. Lehrpersonen verfügen daher über eine Problemorientierung. Eine sol-

che Betrachtungsweise erschwert, dass bestimmte Ressourcen eines Schülers erkannt 

werden können. Sie fördert auch die Tendenz, alles was einem begegnet, zu bewerten, 

nicht nur Wissen, sondern auch Verhalten und Einstellungen. Dabei drängt sich in der 

Wahrnehmung eher Negatives denn Positives in den Vordergrund – auch bei sich 

selbst. Man bezieht Position aus der eigenen Perspektive und glaubt zu wissen, wie es 

die anderen "richtig" oder "besser" machen müssten. Diese Haltung führt auch dazu, 

dass sich die Lehrpersonen für das Verhalten, das Tun der SchülerInnen verantwortlich 

fühlen – ein wichtiger Faktor für das Ausbrennen der Lehrpersonen.19 

 

                                                 
19 Hubrig / Herrmann, 2008, S. 134 
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Eine Lösungs- bzw. Ressourcenorientierung bietet gerade im pädagogischen Umfeld 

viele Vorteile. Fähigkeiten und Lösungsideen von SchülerInnen werden deutlicher 

wahrgenommen. Man traut den SchülerInnen mehr zu, d.h. man stellt beispielsweise 

anspruchsvollere Aufgaben. Diese positive Haltung spüren die SchülerInnen. Ihr 

Selbstbewusstsein, ihre Leistungen und auch das Klassenklima verbessern sich.  

 

Fehler sind in diesem Denken kein Versagen sondern eine hilfreiche Information. Sie 

zeigen genau auf, wo man ansetzen muss. Durch die Akzeptanz von Fehlern verlieren 

die SchülerInnen zudem die Angst, sich zu blamieren.20 

 

Ein weiterer Vorteil liegt darin, dass die Verantwortung für das Lernen von den Schüle-

rInnen übernommen wird, da sie mit ihren Ressourcen ja auch die Lösungen in sich 

tragen. Sie werden also zur Selbstverantwortung erzogen. Die Lehrperson kann sich 

dadurch gegenüber den Problemen der SchülerInnen besser abgrenzen. Diese Hal-

tungsänderung wird von Lehrpersonen, die bereits ressourcen- und lösungsorientiert 

arbeiten, als enorm entlastend wahrgenommen.21 

 

Denise Schmid-Zurbrügg hat sich in ihrer Diplomarbeit zur Berufsschullehrerin im Ge-

sundheitswesen mit der lösungsorientierten Arbeit an Schulen auseinandergesetzt. 

Aus ihrer Sicht sind folgende Haltungen für die pädagogische Arbeit von Vorteil:22 

1. Wertschätzung entgegenbringen:  Achtung gegenüber der Leistung der Schü-

ler und Schülerinnen, auch wenn sie noch so klein ist. 

2. Aktives Zuhören:  Dabei sollte besonders auf die Ressourcen und lobenswerte 

Aspekte geachtet werden. 

3. Respektvoll neugierig sein und Präsenz zeigen:  Auch hier sollen vor allem 

Ressourcen und lobenswerte Aspekte bei Bedarf vertieft werden. 

4. Neutrales Verhalten:  Haltung des Nicht-Wissens einnehmen. Auch der grösste 

Lausbub kann manchmal unschuldig sein. 

5. Zurückhaltung der eigenen Meinung: Beispielsweise kann der Weg dem 

Schüler oder der Schülerin überlassen werden, wenn die Rahmenbedingungen 

und das Ziel definiert sind. 

6. Ratschläge vermeiden:  Lösungen, die selber gefunden werden, sind nachhal-

tiger. Insbesondere unter Zeitdruck besteht immer wieder die Gefahr, in die 

Ratgeberfalle zu tappen.  

                                                 
20 Hubrig / Herrmann, 2008, S. 135 f. 
21 Hubrig, Herrmann, 2008, S. 136 
22 Schmid-Zurbrügg, 2006, S. 15 ff. 
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7. Sich so verhalten, dass der Handlungsspielraum der Lernenden vergrös-

sert wird:  Basierend auf einem positiven Menschenbild soll mit Lob und Glau-

be an die Fähigkeiten von Schüler und Schülerinnen gearbeitet werden. Im 

Sinne einer selbsterfüllenden Prophezeiung kann so ein positiver Kreislauf in 

Gang gesetzt werden. 

8. Orientierung an den Zielen der Lernenden:  An der Volksschule gibt der 

Lehrplan die Sachziele weitgehend vor. Hingegen besteht bei den Zielen zur 

Selbst- und Sozialkompetenz grosser Handlungsspielraum. Hier sollte der 

Schüler bzw. die Schülerin massgebend mitbestimmen dürfen. Nur selber defi-

nierte Ziele sind wirklich wichtig. 

9. Ressourcen aufspüren:  Nicht das Problem sondern die eigenen Ressourcen 

ermöglichen eine nachhaltige Lösung. Die Kenntnisse der Ressourcen sind da-

her zentral für die Entwicklung der SchülerInnen. 

 

Doch dieser Haltungswechsel von der Problem- zur Lösungsorientierung ist nicht ganz 

einfach. Lehrpersonen sind jeweils fachliche Experten in ihrem Gebiet. Sie sind sich 

gewohnt, Ratschläge oder schnell wirkende Rezepte zu vermitteln. Nun sollen sie 

plötzlich als lösungsorientierter Coach die Haltung des Nicht-Wissens einnehmen. Ein 

Rollenkonflikt, der vor allem bei Lehrpersonen, welche die Expertenhaltung jahrelang 

internalisiert haben, grosse Probleme bereiten dürfte.23 Aus diesem Grund muss der 

LOA bei Lehrpersonen auch sorgfältig eingeführt werden (siehe Kapitel 12). Insbeson-

dere müssen auch Missverständnisse und falsche Erwartungen ausgeräumt werden. 

 

 

 

                                                 
23 Schmid-Zurbrügg, 2006, S. 42 
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7.4.3 Der lösungsorientierte Ansatz ist keine "Kusc helpädagogik"!  

Weil man sich beim LOA sehr dafür interessiert, was Kinder wollen, könnte die Mei-

nung aufkommen, dass es sich dabei um eine "Kuschelpädagogik" handelt. Dieser 

Eindruck ist falsch. Die lösungsorientierte Pädagogik ist keine antiautoritäre Pädagogik, 

in welcher das Kind alles bestimmt bzw. tun und lassen kann, wie es ihm beliebt. In der 

lösungsorientierten Pädagogik arbeiten die Lehrperson, das Kind und die Eltern zu-

sammen. Sie sind ein Team mit gemeinsam definiertem Ziel und unterschiedlicher Rol-

lenverteilung. Dazu müssen sie miteinander lösungsorientiert sprechen.  

 

Ohne Regeln kann man in einer Gruppe nicht leben. Die Regeln sind eine Orientie-

rungshilfe und vermitteln den SchülerInnen Sicherheit. In jeder Schulklasse gibt es 

einen reglementarischen Rahmen, der in der Verantwortung der Lehrpersonen liegt. 

Die Lehrperson wacht darüber, dass die Regeln eingehalten werden. Gleichzeitig ist 

sie aber auch Coach und hilft dem/der SchülerIn sich optimal innerhalb des gegebenen 

Rahmens zu bewegen.24 

 

Eine Lehrperson muss in diesem Sinne durchaus streng oder besser gesagt klar und 

konsequent sein. Von der Lehrperson gefordert wird jedoch ein respektvoller Umgang 

mit den SchülerInnen. Das heisst konkret:25 

·  Die SchülerInnen ernst nehmen und akzeptieren. 

·  Nicht nachtragend sein und ihnen täglich eine neue Chance geben. 

·  Den SchülerInnen täglich freundlich begegnen, sie grüssen. 

·  Die Anstrengungen der SchülerInnen würdigen und wertschätzen, und seien sie 

auch noch so klein. 

·  Die Stärken der SchülerInnen erkennen und ihnen bei den Schwächen helfen. 

·  Die SchülerInnen niemals blossstellen. 

·  Den SchülerInnen Auswege aus verfahrenen Situationen aufzeigen. 

·  Verhaltensprobleme spiegeln und Hilfe anbieten. 

·  Niemals mit Ironie oder Sarkasmus agieren. 

·  SchülerInnen nicht aufgeben. 

·  SchülerInnen dazugehören lassen, sie integrieren, Mobbing u.ä. verhindern. 

·  Die Verschiedenheit der SchülerInnen anerkennen und positiv nutzen, sie nicht 

nivellieren. 

                                                 
24 Baeschlin, 2008, S. 37 
25 Voss, 2006, S. 202 
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Nun könnte man einwenden, dass SchülerInnen ja auch häufig respektlos gegenüber 

Lehrpersonen agieren. Nur: Ein respektloser Umgang von SchülerInnen mit Lehrper-

sonen ist eine Folgeerscheinung. Entweder, weil ihnen das die Eltern nicht anders vor-

leben oder weil der Respekt der Lehrperson fehlt. Den Respekt der SchülerInnen er-

wirbt sich die Lehrperson nur durch ein Vorleben des respektvollen Umgangs. Warum 

soll ein Kind pünktlich zum Unterricht erscheinen, wenn die Lehrperson selbst zu spät 

kommt? 

 

Natürlich ist dieser respektvolle Umgang auch eine Haltungsfrage. Jede Lehrperson 

sollte über die nötige Empathie für Kinder verfügen. Und wenn sie diese nicht schon 

als Disposition "mitbringt", so kann sie im Sinne einer Professionalität auch erlernt 

werden: Aktives Zuhören, konstruktive Gesprächsführung und Beratung, Fähigkeit zum 

Perspektivenwechsel und zum "Reframing" (Umdeuten von Wahrnehmungen) sind als 

Techniken trainierbar.26 

 

 

7.4.4 Rollenvielfalt in der Pädagogik  

Ähnlich wie in der Führung (vgl. Kapitel 7.3.2) können auch in der Pädagogik die logi-

schen Ebenen angewendet werden. Je nach Ebene müssen entsprechende pädagogi-

sche Rollen eingenommen werden:27 

·  Selbstregulierendes Lernen auf der Umgebungsebene: Eine Lehrperson 

versucht, die Lernumgebung möglichst animierend und vielseitig zu gestalten, 

z.B. das Klassenzimmer. Sie greift nicht in den Lernprozess ein, gibt auf 

Wunsch der SchülerInnen aber Tipps und Hinweise. Die SchülerInnen selber 

sind vollständig für den Lernprozess verantwortlich. 

·  Lernen durch Korrekturen auf der Verhaltensebene:  Durch sorgfältiges Be-

obachten sowie entsprechendes Feedback wird das Verhalten und dadurch 

auch die Leistung optimiert. Tipps und Hinweise werden auch aus eigenem An-

trieb weitergegeben. 

·  Lernen durch Instruktion und Konstruktion auf der F ähigkeitsebene: Im 

Vordergrund steht nicht die Leistung sondern der Erwerb zusätzlicher kognitiver 

Fähigkeiten. Es geht um den Neuerwerb von Wissen und Kompetenzen durch 

das gezielte Setzen von Lernanreizen und die Entwicklung neuer Lernstrate-

gien. 
                                                 
26 Voss, 2006, S. 206 
27 in Anlehnung an Dilts, 2005 
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·  Lehrperson als Vorbild und Ratgeber auf der Werteeb ene:  Die Lehrperson 

übernimmt Funktionen, die über das eigentliche Lehren hinausgehen. Als Vor-

bild oder als Ratgeber beeinflusst sie die SchülerInnen auch in ihren Werten 

und Überzeugungen. 

·  Individuelle Förderung auf der Identitätsebene:  Die Lehrperson ermöglicht 

dem / der SchülerIn, sich optimal und ganzheitlich zu entwickeln, ihre eigene 

Identität und Rolle zu finden. Sie stellt die nötigen Ressourcen dazu zur Verfü-

gung und schafft einen Kontext, der dies ermöglicht. 

·  Vermitteln einer Vision:  Die Lehrperson wirkt prägend für das weitere Leben 

des / der SchülerIn, indem sie es schafft, eine Vision zu "zünden". 

 

Logische  

Ebene 

Coaching-Rolle 28 Führungsstil 29 Pädagogische  

Methoden 30 

Umgebung Guiding und Caretaking Management by  

Exception 

Selbstregulierendes 

Lernen 

Verhalten Performance-Coaching Kontingente Belohnung Lernen durch  

Korrekturen 

Fähigkeiten Lehren ·  Management by  

Objectives 

·  Intellektuelle Anregung 

Lernen durch  

Instruktion und  

Konstruktion 

Werte und  

Glaubens-

sätze 

Mentoring ·  Individuelle  

Betrachtung 

·  Inspirationale Führung 

Lehrperson als Vorbild 

und Ratgeber 

Identität Sponsoring  Individuelle Förderung 

Spirit Awakening (Erwecken) Charismatische &  

visionäre Führung 

Vermitteln einer Vision 

 

Tab. 3: Logische Ebenen im Coaching, in der Führung und in der Pädagogik 

 

 

7.4.5 Der Working on what works – Ansatz  

WOWW (Working on what works – an dem arbeiten, was funktioniert) ist ein Programm 

für das Schaffen von Lösungen im Klassenzimmer. Bei WOWW handelt es sich um ein 

Konzept, welches sich in erster Linie an den Ressourcen der SchülerInnen orientiert. 

Regelmässige Komplimente und die Arbeit an den Stärken führen zu einer positiven 

                                                 
28 Dilts, 2005, S. 22-24 
29 Eberling, 2008 (2), S. 10-16 
30 in Anlehnung an Dilts, 2005 
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Dynamik. Das Programm wurde von Lee Shilts in Absprache mit Insoo Kim Berg aus-

gearbeitet und lässt sich in folgende Phasen unterteilen:31 

1. Beobachtung und Komplimente durch einen Coach:  Über mehrere Wochen 

kommt ein Coach – könnte auch eine andere Lehrperson sein – während je ei-

ner Stunde pro Woche in den Unterricht und beobachtet, was die Klasse, die 

einzelnen SchülerInnen alles richtig und gut machen. Jeweils am Ende der 

Stunde teilt der Coach in Form eines (positiven) Feedbacks mit, was er alles 

gesehen hat. 

Bereits dieser erste Schritt führt in der Regel zu einem Fokuswechsel der Schü-

lerInnen. Sie achten sich viel stärker auf positive Dinge, entwickeln allmählich 

eine positivere Haltung. 

2. Klassenziele setzen:  Nach ein paar Wochen, wenn die "Komplimentendusche" 

institutionalisiert ist, beginnt die Klasse inkl. Lehrperson mit dem Coach als Mo-

derator Klassenziele zu erarbeiten. Die Klassenziele müssen konkret, nicht zu 

hoch gesteckt und leicht durchführbar sein. Zudem müssen alle damit einver-

standen sein. Klassenziel können beispielsweise Klassenregeln sein, die häufig 

nicht eingehalten werden. 

Dabei wird mit einer 10er-Skala gearbeitet. 10 entspricht der vollständigen Ziel-

erreichung und 1 steht für "gar nichts erreicht".  

3. Klassenerfolge skalieren:  Zu Beginn jeder Woche fordert die Lehrperson die 

Klasse auf, die Zahl vorherzusagen, die sie in der kommenden Woche hinsicht-

lich der gesetzten Ziele erreichen wird. Während der ganzen Woche macht die 

Lehrperson der Klasse Komplimente für Erfolge, die mit dem Ziel in Zusam-

menhang stehen. Am Ende der Woche kontrollieren die Lehrperson und die 

Klasse gemeinsam, welche Zahl sie erreicht haben und woran sie das erken-

nen. 

Die Kinder arbeiten sehr gerne mit einer 10er-Skala. Denn einerseits vermögen 

sie sich verbal noch nicht so gut auszudrücken wie Erwachsene, andererseits 

spüren sie sehr wohl, ob etwas besser oder schlechter ist. 

 

WOWW wird seit einigen Jahren mit viel Erfolg in Sonderschulen – vereinzelt aber 

auch in Regelschulen – angewandt. Besonders hervorgehoben werden bei den Aus-

wertungen jeweils die Verbesserung der Atmosphäre im Klassenzimmer und damit 

auch eine deutliche psychische Entlastung der Lehrpersonen. 

 

 

                                                 
31 De Jong / Kim Berg, 2008, S. 425 ff. 
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7.4.6 Der Einsatz von lösungsorientierten Instrumen ten in der Schule  

Beim Einsatz von lösungsorientierten Instrumenten in der Schule können zwei Hand-

lungsfelder unterschieden werden: 

1. allgemeine Kommunikation im Unterricht 

2. Gesprächsführung bei speziell vereinbarten Gesprächen 

 

Bei der allgemeinen Kommunikation gibt es verschiedene Instrumente, die helfen, das 

Gespräch lösungsorientiert zu gestalten:32 

·  Fragen stellen.  Beispiel: Ein Schüler sagt, er kapiere nichts: "Wie lautet deine 

Frage genau?" 

·  Wie- statt Warum-Fragen.  Beispiel: Ein Schüler gibt eine falsche Antwort: "Wie 

kommst du auf diese Antwort?" 

·  Positive Umformulierung (Reframing).  Beispiele:  

stur ®  geradlinig 

empfindlich ®  sensibel 

ängstlich ®  vorsichtig 

ungeduldig ®  engagiert 

verschlossen ®  zurückhaltend 

·  Einsatz der 10er-Skala:  Ein regelmässiger Einsatz der Skalenfrage in Einzel-

gesprächen hat zur Folge, dass die SchülerInnen mit der Zeit immer weniger ih-

re Leistungen mit den Mitschülern und immer mehr mit sich selbst vergleichen. 

Da in der Regel die Entwicklung in der Skala meist nach oben geht, entsteht ein 

gewaltiger Glaube an die Möglichkeit des Fortschritts. 

·  Perspektivenwechsel:  Die Einnahme einer möglichen Perspektive von nahe-

stehenden Personen kann an der Schule vielfältig animiert werden. Beispiel: 

"Nehmen wir mal an, deine Mutter / dein Vater wäre hier, was würde sie / er zu 

dem sagen?"33 

·  Die Suche nach Ausnahmen: Beispiel: Wenn ein Schüler seine Hausaufga-

ben selten macht, könnte man ihn fragen, ob es in letzter Zeit Situationen gab, 

in welcher er seine Hausaufgaben gemacht hat. Die genaue Analyse dieser Si-

tuation ("Was war da anders?") zeigt einen möglichen ersten Lösungsansatz 

auf. Unter dem Motto "mehr davon" kann eine Handlungsstrategie entwickelt 

werden. 

 

                                                 
32 Schmid-Zurbrügg 2006, S. 45 ff. 
33 Voss, 2006, S. 149 
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Typische Gesprächsformen von Lehrpersonen, in denen eine lösungsorientierte Ge-

sprächsführung von Vorteil ist:34 

·  Standortgespräch mit SchülerIn:  Das Kind spricht, die Lehrperson führt durch 

Fragen. Der Inhalt des Gespräches wird vom / von der SchülerIn vorgegeben. 

Die Gespräche werden nicht nur dann geführt, wenn Probleme auftreten, son-

dern in regelmässigen Abständen, unabhängig davon, was vorgefallen ist. So 

verlieren sie ihre negative Bedeutung. Die Gespräche können nach folgendem 

Muster aufgebaut werden:35 

1. Was soll in meinem Leben so bleiben, wie es ist? 

2. Was will ich im kommenden Quartal verändern? 

3. Was unternehme ich konkret, um diese Veränderung herbeizuführen?  

Kinder sind sich gewohnt, dass man ihnen sagt, was sie zu tun haben. Aus die-

sem Grund werden die ersten Gespräche noch nicht das erhoffte Resultat brin-

gen. Der/die SchülerIn muss diese neue Art der Gesprächsführung zuerst ken-

nenlernen und Vertrauen darin aufbauen, dass die Lehrperson wirklich zuhört, 

keine Kritik äussert, nur Fragen stellt. 

·  Einzelgespräch bei Disziplinarproblemen:  Das Verhalten des Schülers bzw. 

der Schülerin soll nicht bewertet oder interpretiert sondern erfragt werden ("Was 

ist der Grund für dein Verhalten?"). Es sollen gemeinsam richtige Massnahmen 

abgeleitet werden ("Was kann dir helfen, die vorgegebenen Regeln zu erfül-

len?" – "Was hat dir in ähnlichen Situationen schon geholfen?"). In jedem Dis-

ziplinargespräch besonders wichtig sind einerseits Lob für das, was gut ist 

(oder nicht noch schlechter) und andererseits der Glaube an die Besserung. 

·  Klassenrat:  

Es werden nicht nur Wünsche auf das bessere Zusammenleben in der Klasse 

formuliert sondern auch gleich der Beitrag jedes einzelnen, den er bereit ist, 

selber zu leisten und das auch als erfüllbar ansieht (Dabei soll explizit be-

schrieben werden, was man bereit zu tun ist – und nicht, was man unterlassen 

will.) 

Bei einem Problem wird nicht darüber diskutiert, was schlecht läuft sondern was 

jeder dazu beigetragen hat, dass es nicht noch schlechter gekommen ist. An-

hand dieser positiven Beiträge kann dann unter dem Motto "Mehr davon" eine 

Strategie für das weitere Vorgehen erarbeitet werden. 

·  Elterngespräche:  

Positive Grundannahme: Die Eltern kommen mit guten, kooperationswilligen 

Absichten und machen sich Sorgen um ihr Kind. 
                                                 
34 vgl. Schmid-Zurbrügg, 2006, S. 48 ff. 
35 Baeschlin, 2008, S. 46 ff. 
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Neutrale Position: Als Lehrperson, Schulleiter o.ä. nehme ich eine neutrale 

Grundhaltung in Bezug auf alle Beteiligten ein. Ich ergreife keine Partei für ei-

nen Gesprächsteilnehmer. 

Haltung des Nichtwissens: Ich interpretiere nicht vorschnell aus meiner Sicht 

sondern frage nach "dem guten Grund" für den Besuch, für eine bestimmte 

Handlung etc. 

Loben und Zumuten: Ich zeige Wertschätzung gegenüber den Eltern – zum 

Beispiel die Tatsache, dass sie am Elterngespräch teilnehmen, zeigt schon ihr 

Engagement für ihr Kind. 

 

Beispiele für die lösungsorientierte Ausgestaltung von einzelnen erwähnten Ge-

sprächsformen finden sich im Anhang. 

 

 

7.4.7 Umgang mit schwierigen SchülerInnen  

Als Praxisbeispiel (siehe 7.4.1) wurde bewusst das Thema "schwieriger Schüler" ge-

wählt. Genau diese Art von Problemen ist es, für welche die Schulen vielfach keine 

Antworten haben. Häufig können folgende Phänomene beobachtet werden:36 

·  Abwertende Beziehungsgestaltung:  Die Beziehung zwischen dem oder der 

SchülerIn, den Eltern und den betroffenen Lehrpersonen ist häufig durch ge-

genseitige Abwertung und Schuldzuweisung gekennzeichnet. 

·  Eingeschränkte Wahrnehmung:  Man hört sich nicht mehr richtig zu sondern 

reagiert quasi auf den eigenen "inneren Film". Wechselseitige Vorurteile ver-

hindern Verständigung und Dialog. 

·  Extremer emotionaler Zustand:  Der/die betroffene SchülerIn fühlt sich unwert 

und klein oder umgekehrt absolut im Recht und allmächtig. Sein Umfeld rea-

giert mit Ärger, Ohnmacht und Hoffnungslosigkeit. 

·  Problemorientierung: Das Denken der Beteiligten kreist um die Ursachen des 

Problems und – damit verbunden – einem schuldzuweisenden Denken. 

·  Die Lösungsversuche sind nach dem Muster "Mehr dess elben" gestaltet.  

Beispielsweise werden disziplinarische Massnahmen trotz fehlendem Erfolg 

einfach gesteigert. 

·  Die Energie der betroffenen Personen wird durch die  Interaktionen um 

das Problem herum absorbiert.  Das Ganze wird für alle Beteiligten immer 

mehr zur Belastung. 

                                                 
36 Hubrig / Herrmann, 2008, S. 107 f. 
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Wie sieht nun die Lösung in solchen Situationen aus? Nachhaltige Lösungen basieren 

auf bestimmten Haltungen, daraus abgeleiteten Handlungsstrategien und Formen der 

Beziehungsgestaltung:37 

·  Beziehungsaufbau:  Zu Beginn jedes Gespräches muss eine respektvolle Be-

ziehung zum/zur SchülerIn oder zu den Eltern hergestellt werden. Ohne Akzep-

tanz (des anderen) ist eine Kooperation nicht möglich. 

·  Lösungs- und Ressourcenorientierung:  Lehrpersonen müssen grundsätzlich 

davon ausgehen, dass die SchülerInnen über viele Lösungsressourcen verfü-

gen und somit fähig sind, ihre Probleme selber zu lösen. Diese Haltung muss 

immer kommuniziert werden. Durch eine erlebnisnahe Konstruktion des "Lö-

sungsraums" können die Lösungspotentiale abgerufen werden. 

·  Nichtwissen und Anstoss:  Nicht die Lehrperson weiss, wie man das Problem 

lösen kann sondern der oder die SchülerIn. Durch geschicktes Fragen – ohne 

irgendwelche Wertungen vorzunehmen – kann die Lehrperson Anstösse geben, 

Such- und Findungsprozesse anregen. Sie nimmt dabei konsequent die Hal-

tung des "Nichtwissens" ein und signalisiert somit respektvoll, dass der/die 

SchülerIn Experte für seine/ihre eigene Lebensgestaltung ist. 

·  Metaposition:  Die Lehrperson nimmt in Gesprächen mit dem/der SchülerIn 

oder den Eltern eine Beobachterperspektive ein. Sie betrachtet das Ganze mit 

Distanz, von aussen. So gelingt es ihr, den Überblick zu wahren. Diese Position 

verschafft emotionale Distanz und wirkt dadurch für viele Lehrpersonen sehr 

entlastend. 

·  Allparteilichkeit: Als Gesprächsleiter verhält man sich gegenüber dem/der 

SchülerInnen und/oder den Eltern neutral. Weder Sichtweisen noch Ideen wer-

den einseitig übernommen. Er sieht die positive Absicht des Verhaltens jedes 

Beteiligten und seine Auswirkungen auf die Interaktion. Er verhält sich neutral 

und verzichtet darauf, seine eigenen Ideen und Ziele einzubringen.  

 

Die SchülerInnen selber haben häufig gar kein Problem mit ihrer Verhaltensweise son-

dern ihr direktes Umfeld (andere SchülerInnen, Eltern, Lehrpersonen). Ein Verhalten 

kann nur dann verändert werden, wenn die betreffende Person dies will. Wenn sie zur 

Veränderung nicht bereit ist, macht ein Gespräch mit ihr nicht viel Sinn. In diesem Fall 

empfiehlt sich folgende Vorgehensweise: 

·  Der / die betreffende SchülerIn wird weiterhin wertschätzend behandelt. Das 

Gesprächsangebot bleibt weiterhin bestehen. Gleichzeitig gelten die Schul- und 

                                                 
37 Hubrig / Herrmann, 2008, S. 108 ff. 
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Klassenregeln unverändert. Auch die Leistungsbeurteilung erfolgt so, wie wenn 

niemand ein Problem hätte. 

·  Dem direkten Umfeld, welches ein Problem mit dem Verhalten des / der Schü-

lerIn hat, wird ebenfalls ein Gesprächsangebot gemacht. Das Ziel dieses Ge-

spräches ist, wie die betreffende Person mit dem Verhalten des / der SchülerIn 

besser umgehen kann. Häufig kann auch eine indirekte Intervention das Prob-

lem lösen, weil sich dadurch systemisch etwas verändert. 

 

 

7.4.8 Grenzen des lösungsorientierten Ansatzes in d er Pädagogik  

Der lösungsorientierte Ansatz ist in der Pädagogik sehr gut umsetzbar. Insbesondere 

Sonderschulen setzen diesen bereits häufig ein. Genauso wie in der Führung gibt es 

jedoch auch in der Pädagogik Grenzen: 

·  Die Lehrperson hat eine Doppelfunktion.  Sie ist gleichzeitig für die Förde-

rung und die Bewertung der SchülerInnen zuständig. Als Förderer ist ein Coa-

ching kein Problem. Im Zusammenhang mit der promotionsrelevanten Beurtei-

lung der SchülerInnen übernimmt die Lehrperson eine Kontroll-Funktion und 

kann nicht mehr in der Coachingrolle tätig sein. 

·  Häufig werden die Lehrpersonen von den Schülern als Experte angespro-

chen . Insbesondere in Situationen, wo Zeitdruck besteht, ist die Haltung des 

Nicht-Wissens bzw. die Reaktion in Form einer Rückfrage nicht immer sinnvoll. 

Die Lehrperson muss situativ entscheiden, in welchen Fällen die Rolle des Ex-

perten oder diejenige des Coaches sinnvoller ist. 

·  Wenn SchülerInnen sich nicht an die vereinbarten Regeln halten, dann folgt die 

gemeinsam vereinbarte Konsequenz. In dieser Situation fungiert die Lehrper-

son nicht als Coach sondern als funktionelle Autorität . Sie kann jedoch lö-

sungsorientiert fragen: "Was wäre für dich hilfreich, um die Regeln in Zukunft 

einhalten zu können?" 

·  Die Lehrperson ist Teil des Systems Klasse . Systemisch gesehen ist sie sel-

ber auch Trägerin einer bestimmten Rolle und nicht mehr völlig unabhängig. In 

Konfliktsituationen, in welchen die Lehrperson selber involviert ist, ist daher zu 

empfehlen, dass die Coach-Funktion von einer anderen Person übernommen 

wird (z.B. vom Schulsozialarbeiter). 
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8. Leitung einer Schule 

In den letzten Jahrzehnten haben sich die Rahmenbedingungen an Schweizer Schulen 

radikal verändert. Dabei sind zwei Entwicklungen besonders hervorzuheben:  

·  Die Einführung von Schulleitungen 

·  Die Bemühungen um Verbesserung der Schulqualität 

Da das Bildungswesen in der Schweiz föderalistisch organisiert ist, macht eine nationa-

le Gesamtbetrachtung wenig Sinn. In meinen weiteren Ausführungen beschränke ich 

mich auf die Rahmenbedingungen des Kantons Aargau, welche für die Schule Möri-

ken-Wildegg massgebend sind. 

 

 

8.1 Schulleitung als operative Führungsebene 

Im Februar 2002 hat sich der Grosse Rat für eine verstärkte Führung der lokalen Schu-

le ausgesprochen. Der Regierungsrat wurde mit der Umsetzung der Massnahmen be-

auftragt. Ziel war es, den Gemeinden mehr Gestaltungsraum zu übertragen, damit die 

Schule besser den lokalen Bedürfnissen angepasst werden kann. Vom BKS wurde das 

Projekt "Geleitete Schulen" lanciert. Dieses beinhaltete drei wesentliche Schritte:38 

1. Einrichten einer professionellen Schulleitung 

2. Einrichten eines schulinternen Qualitätsmanagements (siehe 8.2) 

3. Einführen der externen Schulevaluation durch den Kanton (siehe 8.2) 

 

Während die kommunale Schulpflege die Strategie und Politik der Schule bestimmt, 

kümmert sich die Schulleitung um die operativen oder betrieblichen Aufgaben. Diese 

beinhalten:39 

·  Pädagogische Führung: Im Vordergrund steht dabei die Schul- und Unterrichts-

entwicklung. 

·  Qualitätsentwicklung und –sicherung: Es ist ein entsprechendes Konzept zu 

entwickeln und umzusetzen. 

·  Personalführung: Einstellung, Entwicklung und Betreuung von Lehrpersonen 

und anderen Mitarbeitenden einer Schule 

·  Organisation und Administration des gesamten Schulbetriebes 

·  Information und Kommunikation sämtlicher Anspruchsgruppen der Schule 
                                                 
38 Departement Bildung, Kultur und Sport, http://www.ag.ch/geleiteteschule/de/pub/ 
39 Departement Bildung, Kultur und Sport, 
http://www.ag.ch/geleiteteschule/de/pub/schulleitung/aufgaben.php 
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Das BKS empfiehlt den Schulleitungen vom Führungsverständnis her eine kooperative 

Führung. Darunter ist zu verstehen:40 

·  Partizipativ-situativer Führungsstil: Grundsätzlich sollen die Lehrpersonen in die 

Entscheidungs- und Gestaltungsprozesse einbezogen werden. Je nach Situati-

on ist eher direktives Führen nötig oder eine demokratische Beteiligung mög-

lich. 

·  Ziele vereinbaren: Für die Schule als Ganzes wie auch für die einzelnen Lehr-

personen werden Ziele vereinbart. 

·  Delegation: Lehrpersonen verfügen über die nötigen Kompetenzen und über-

nehmen die Verantwortung zur Erfüllung ihrer Aufgaben, die neben dem Kern-

geschäft Unterrichten zusätzliche Bereiche beinhalten. 

 

In Möriken-Wildegg wurde die Schulleitung im Jahr 2003 eingeführt und war somit eine 

der ersten im Kanton Aargau. Wie die meisten anderen grösseren Gemeinden wählte 

Möriken-Wildegg ein Modell mit drei Hierarchiestufen: Ein Gesamtschulleiter führt ein 

Team von drei bzw. mit dem Musikschulleiter vier Schulhausleitungen. Die Schulhaus-

leitungen wiederum stehen den Lehrpersonen ihres Schulhauses vor. 

 

 

8.2 Qualitätsmanagement an Schulen 

Parallel oder leicht verzögert zur Industrie und dem privatwirtschaftlichen Dienstleis-

tungssektor wurde der Begriff "Qualität" auch an den öffentlichen Schulen heiss disku-

tiert. Nebst dem Bedürfnis, dass der Unterricht minimalen Qualitätsstandards genügen 

sollte, spielten auch noch andere Faktoren eine Rolle. Vermehrt wurden Forderungen 

laut, die Schule habe sich an den "Kundenbedürfnissen" zu orientieren. Zudem wurden 

an den öffentlichen Schulen strukturelle Defizite erkannt: Das Fehlen einer Führungs-

struktur und –kultur, die fehlende Zusammenarbeit (Lehrpersonen als Einzelkämpfer) 

und das Fehlen einer Konkurrenzsituation. 

 

Im Auftrag der nordwestschweizerischen Erziehungsdirektorenkonferenz wurde des-

halb ein Qualitätssystem speziell für Schulen entwickelt, das Q2E-Modell. Das Q2E-

Modell orientiert sich am TQM (Total-Quality-Management), einem Qualitätsverständ-

nis, das in Industrie- und Dienstleistungsunternehmen weit verbreitet ist. 

                                                 
40 Departement Bildung, Kultur und Sport, http://www.ag.ch/personalfuehrung-
volksschule/shared/dokumente/pdf/bks_handrpf_abc_v32.pdf, S. 62 f. 
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Das Q2E-Modell basiert auf sechs Komponenten, die den allgemeinen Rahmen eines 

schulinternen Qualitätsmanagements umreissen und jeweils schulspezifisch angepasst 

und ausgelegt werden müssen:41 

1. Qualitätsleitbild:  Die Schule legt darin die Werte, Normen und Standards fest, 

an denen sie sich orientieren will.  

2. Individualfeedback und persönliche Qualitätsentwick lung: Rückmeldungen 

von anderen Lehrpersonen, der Eltern sowie von Schüler und Schülerinnen hel-

fen, die eigene Unterrichtspraxis zu reflektieren und weiterzuentwickeln. 

3. Selbstevaluation und Qualitätsentwicklung der Schul e: Die Institution Schu-

le muss sich in Bereichen wie der kollegialen Zusammenarbeit, der Schulfüh-

rung und der Schulorganisation regelmässig überprüfen und weiterentwickeln. 

4. Steuerung der Prozesse durch die Schulleitung: Der Aufbau und die Um-

setzung des schulinternen Qualitätsmanagements ist primäre Aufgabe der 

Schulleitung. 

5. Externe Schulevaluation: Aussenstehende Fachpersonen evaluieren die 

Schule, um ein unabhängiges Urteil über die Schulqualität zu formulieren.  

6. Q2E-Zertifizierung: Schulen, die ihr schulinternes Qualitätsmanagement ge-

mäss den Komponenten 1 bis 4 umfassend aufgebaut und dokumentiert haben, 

können sich basierend auf dem Bericht der externen Schulevaluation zertifizie-

ren lassen. 

                                                 
41 Steiner / Landwehr, 2003, S. 18 ff. 



Masterthesis: GRÜN STATT ROT Seite 42 von 91 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abb. 1: Das Q2E-Modell42 

 

 

Basierend auf dem Q2E-Modell hat das BKS ein Konzept zur Qualitätsentwicklung und 

Qualitätssicherung (QUES) an den Aargauer Volksschulen ausgearbeitet. Dieses dient 

als Basis zur Einrichtung eines schulinternen Qualitätsmanagements durch die Schul-

leitung. QUES Aargau beschreibt ein Rahmenmodell, das den Schulen genügend Frei-

raum lässt, die Komponenten eines Qualitätsmanagements schulintern auszugestalten. 

 

                                                 
42 Fachhochschule Nordwestschweiz, http://www.fhnw.ch/ph/ife/dienstleistungen/q2e/index_q2e 

Qualitäts- 
leitbild 

der Schule 

Zertifizierung (freiwillig) 

Externe 
Schulevaluation 

(Fremdevaluation) 

Individualfeedback 
und persönliche 

Qualitätsentwicklung 

S
elbstevaluation und 

Q
ualitätsentw

icklung 
der S

chule S
te

ue
ru

ng
 d

er
 

Q
-P

ro
ze

ss
e 

du
rc

h 
di

e 
S

ch
ul

le
itu

ng
 



Masterthesis: GRÜN STATT ROT Seite 43 von 91 
 

 

 

 

 
 

Abb. 2: QUES Aargau43 

 

 

Als dritter Schritt des Projekts "Geleitete Schule" (siehe 8.1) wurde ein kantonales 

Qualitätssicherungssystem aufgebaut. Dieses setzt sich zusammen aus dem Inspekto-

rat und der externen Schulevaluation (siehe Abb. 2). Das Inspektorat hat an den Aar-

gauer Schulen sowohl eine Aufsichts- als auch eine Beratungsfunktion. Das Zentrum 

Schulqualität der FHNW führt im Auftrag des BKS externe Schulevaluationen durch. Es 

ist geplant, dass die Schulen in einem Rhythmus von ca. 5 Jahren evaluiert werden. 

 

Die Schule Möriken-Wildegg hat sich im Jahr 2006 im Rahmen der Pilotphase als zwei-

te Schule im Kanton Aargau evaluieren lassen. Darauf basierend wurde in den letzten 

Jahren ein umfangreiches Qualitätsmanagement aufgebaut, welches sich an Q2E und 

an QUES orientiert. 

 

 

                                                 
43 Departement Bildung, Kultur und Sport, 
http://www.ag.ch/geleiteteschule/de/pub/qualitaetsmanagement.php 



Masterthesis: GRÜN STATT ROT Seite 44 von 91 
 

 

 

8.3 Integrative Schulung 

Nebst der Einführung von Schulleitungen und des Qualitätsmanagements existiert 

noch ein drittes grosses Schulprojekt im Kanton Aargau: die Integrative Schulung (IS). 

Dabei handelt es sich um eine alternative Schulungsform zur Kleinklasse. Kinder und 

Jugendliche mit Lernschwierigkeiten werden von ausgebildeten schulischen Heilpäda-

gogInnen in enger Zusammenarbeit mit der Klassenlehrperson in den Regelklassen 

gefördert. Vom heilpädagogischen Fachwissen profitieren auch die Klassenlehrperso-

nen, was sich wiederum positiv auf die Tragfähigkeit der gesamten Klasse auswirkt.44 

 

Hinter dieser vermeintlich kleinen Änderung des Systems verbirgt sich ein eigentlicher 

Paradigmawechsel: 

·  Von der Separation zur Integration:  Jahrzehntelang zielte das schweizeri-

sche Schulsystem – und insbesondere auch das aargauische – darauf ab, 

SchülerInnen in leistungsmässig möglichst homogene Klassen einzuteilen. 

SchülerInnen, die diesbezüglich deutlich abfielen, wurden der Kleinklasse zuge-

teilt. Mit dem neuen Ansatz geht man bewusst einen anderen Weg. Von der 

Heterogenität verspricht man sich auch Impulse, beispielsweise in der Persön-

lichkeitsentfaltung und im sozialen Verhalten. 

·  Individuelle Schulung: Die Heterogenität jeder Schulklasse ist eine Tatsache. 

Dabei geht es nicht nur um unterschiedliche Intelligenzen, Bildungsniveaus 

oder Kulturen. Auch im Lernprozess bestehen grosse Unterschiede. Aus die-

sem Grund bedarf es selbst in vermeintlich homogenen Klassen zunehmend 

einer individuellen Schulung. Benötigt werden vielfältige Diagnostik- und För-

derinstrumente und neue Unterrichtsmethoden. Die Lehrpersonen müssen im 

Umgang damit entsprechend geschult werden. 

·  Vermehrte Zusammenarbeit: Durch die Einführung von IS wird eine Zusam-

menarbeit zwischen der Lehrperson und dem/der schulischen Heilpädagogen/-

in unumgänglich. Die Zusammenarbeit erfolgt nicht nur im Unterricht sondern 

auch davor und danach in Form von Austauschgesprächen. 

Da mit der Einführung von IS auch ein erhöhter Zeitaufwand verbunden ist – 

Absprachen mit dem/der Heilpädagogen/-in, Entwicklung von leistungsdifferen-

ziertem Lernmaterial – ist eine vermehrte Zusammenarbeit mit den übrigen 

Lehrpersonen unumgänglich. In gemeinsamen Unterrichtsteams werden leis-

tungsdifferenzierte Lernmaterialien entwickelt, die dann von allen Lehrpersonen 

genutzt werden können. Die Lehrpersonen können damit ihre individuelle Vor-

                                                 
44 Departement Bildung, Kultur und Sport, http://www.ag.ch/is/de/pub/ihp.php 
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bereitungszeit reduzieren. Nur so lässt sich der zusätzliche Aufwand einiger-

massen eingrenzen. 

 

Das BKS hat im Jahr 2005 ein strategisches Ziel verabschiedet, welches die Einfüh-

rung von IS an allen Aargauer Schulen bis zum Jahr 2015 vorsieht. Von dieser Zielset-

zung hat sich allerdings der Regierungsrat im Anschluss an die gescheiterte Bildungs-

reform "Bildungskleeblatt" im Sommer 2009 wieder distanziert. Die weitere politische 

Stossrichtung ist im Moment noch offen. 

 

Die Schule Möriken-Wildegg hat IS an der Primarschule im Schuljahr 2008/09 und an 

der Oberstufe im Schuljahr 2009/10 eingeführt. 
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9. Neueste pädagogische Erkenntnisse 

9.1 Was ist eine gute Schule? 

Der bekannte Zürcher Professor für Kinderheilkunde, Remo H. Largo, stellt folgende 

Anforderungen an eine gute Schule:45 

1. Ohne Beziehung geht nichts:  Emotionale Geborgenheit bietet die Grundlage 

der Leistungsbereitschaft. Die Kinder sollten möglichst wenige Lehrpersonen 

haben, die möglichst viel Zeit für die Beziehungspflege aufwenden können. 

2. Die Schule erzieht mit:  Lehrpersonen haben in der Realität nicht nur bildende 

sondern auch erzieherische Aufgaben. Mit der zunehmenden Berufstätigkeit 

der Mütter verbringen die Kinder noch mehr Zeit in (den Tagesstrukturen) der 

Schule. 

3. Die Vielfalt verlangt individuellen Unterricht: Die Entwicklungsunterschiede 

der Kinder sind bei Schuleintritt schon sehr gross – und werden im Verlauf der 

Schulkarriere noch grösser. Jedes Kind muss an seinem Entwicklungsstand 

abgeholt und seinen Bedürfnissen entsprechend gefördert werden. 

4. Kompetenzen statt Noten:  Konsequenter individualisierter Unterricht bedeutet 

die Abschaffung von Einheitsprüfungen. Im Idealfall arbeiten Schulen mit Kom-

petenzrastern und Lernportfolios. 

5. Zählt nur die Leistung, scheitert die Integration:  Die Eingliederung von lern-

schwachen und verhaltensauffälligen Schülern funktioniert nur, wenn die Kinder 

auch sozial integriert werden können. Dies hängt einerseits von den Rahmen-

bedingungen (z.B. personelle Ressourcen) und andererseits von der Einstel-

lung der Beteiligten (inkl. Eltern) ab. 

6. Ganzheitliches Lernen statt Fachidiotie:  Eine kindgerechte Schule vermittelt 

nicht nur solides Grundwissen und gute Lernstrategien sondern auch Selbst-

wertgefühl und Sozialkompetenz. 

7. Wider den Förderwahn: Bildung kann nicht abgefüllt und eingetrichtert wer-

den. Was die Kinder brauchen, sind umfassende Erfahrungsmöglichkeiten. Das 

Lernen besorgen sie selber. 

 

 

                                                 
45 Largo / Beglinger, 2009, S. 15-23 
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9.2 Wie funktioniert Lernen? 

Im Rahmen eines Pilotprojektes haben sich im Jahr 2005 in Wetzikon die Kantons-

schüler und -schülerinnen ein Semester lang selber unterrichtet. Vorgegeben wurden 

lediglich die Lernziele. Die Lehrpersonen konnten im Rahmen von Sprechstunden kon-

taktiert werden, aber der Impuls musste von den SchülerInnen kommen. Am Ende des 

Semesters fand eine Lernkontrolle statt. Das verblüffende Ergebnis: Die SchülerInnen 

ohne Lehrpersonen schnitten mindestens ebenso gut ab, wie eine Kontrollgruppe mit 

Lehrpersonen! Ganz abgesehen davon wurden in dieser Gruppe wichtige zusätzliche 

Fähigkeiten wie Team- und Organisationsfähigkeit, Kooperationsbereitschaft und Zeit-

management trainiert.46 

 

Dieses Ergebnis ist weniger überraschend, wenn man die neuesten Erkenntnisse der 

Neurobiologie über Lernprozesse studiert:47 

1. Beim Lernen spielen Emotionen  eine zentrale Rolle. Das Lernen gelingt bes-

ser, wenn in einem positiven emotionalen Kontext gelernt wird. 

2. Intrinsische Motivation  ist auch ein neurophysiologischer Prozess, den man 

gezielt durch eine bestimmte Unterrichtsorganisation anregen kann. SchülerIn-

nen, die selbständig etwas herausfinden, werden bei einem Aha-Erlebnis von 

einem Glücksgefühl begleitet. 

3. Die Selbstwirksamkeitserwartung und -erfahrung  ist eine entscheidende 

Komponente erfolgreichen Lernens. Haben SchülerInnen die Zuversicht, dass 

sie etwas lernen können und werden sie dabei von den Lehrpersonen unter-

stützt, dann steigert sich ihr Selbstwertgefühl. 

4. Am besten im Gedächtnis verankert werden Erkenntnisse und Regeln, welche 

die SchülerInnen selbständig entdecken . Aus diesem Grund sollte der Unter-

richt so gestaltet werden, dass die SchülerInnen selbstreguliert Erkenntnisse 

gewinnen können. 

 

"Man kann einen Esel zur Tränke führen, ihn aber nicht zum Trinken zwingen." Lernen 

ist ein selbstgesteuerter Prozess, der von aussen nur angeregt, aber nicht erzwungen 

werden kann. Oder positiv formuliert: Selbsttätiges Lernen ist nicht nur mit mehr Freu-

de verbunden sondern bleibt auch besser im Gedächtnis haften. Nachhaltiges Lernen 

setzt eine intrinsische Motivation, d.h. Neugier und Interesse voraus. Ziel muss sein, 

die SchülerInnen durch mehr Eigenverantwortung zum selbständigen Lernen zu moti-

vieren. Allerdings muss dieser Paradigmawechsel sorgfältig vorbereitet werden. Denn 

                                                 
46 Voss, 2006, S., 15 
47 Hubrig / Herrmann, 2008, S. 89 ff. 
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SchülerInnen, die mit der bisherigen Lernkultur gross geworden sind, sich mit dem "Be-

lehren" abgefunden haben, erwarten dies aus Gründen der Gewohnheit auch weiter-

hin. Ein abrupter Wechsel zur selbständigen Arbeit könnte sie überfordern.48 

 

In neuen Lernformen ist die Lehrperson Moderator im Hintergrund. Nicht der Unterricht 

bzw. der Stoff steht im Vordergrund sondern die Lernprozesse des Schülers. Nicht die 

unreflektierte Wiedergabe vorgegebener Ergebnisse sondern der eigene Erkenntnis-

prozess macht den Lustgewinn des Lernens aus. Der Lernweg darf den Kindern des-

halb nicht vorgegeben werden.49 Das heisst beispielsweise: Kinder sollen die Natur so 

erleben, wie sie die Naturwissenschaftler sahen, als sie zum ersten Mal diesen Phä-

nomenen nachgingen. Die Köpfe sollen frei gemacht werden für das Staunen, aus dem 

Philosophie und Wissenschaft entstanden sind. 

 

 

9.3 Lerncoaching 

Der Ansatz des Lerncoachings verbindet die aktuellsten Erkenntnisse des Lernens und 

des Coachings. Es geht darum, das individuelle Lernen der Schülerinnen und Schüler 

konsequent im Mittelpunkt des Unterrichts zu sehen und alle unterrichtsbezogenen 

Tätigkeiten der Lehrpersonen von diesem Kern her zu planen und zu gestalten. Lern-

coaching verbindet somit auch Anliegen, die von IS und vom LOA vertreten werden. 

 

Die Bedeutung dieses Ansatzes zeigt sich allein schon dadurch, dass an der FHNW 

ein Zertifikatslehrgang CAS "Lerncoaching" angeboten wird. Zwei der vier besuchten 

Schulen (siehe Kapitel 11) arbeiten ebenfalls nach diesem Konzept. 

 

Wie auch der LOA basiert der Ansatz des Lerncoachings auf dem Konstruktivismus. 

Der konstruktivistisch geprägte Unterricht beim Lerncoaching sollte folgendermassen 

gestaltet werden:50 

·  Bei der Wissensvermittlung entsteht kein objektives Wissen. Wissen als Pro-

zess und Produkt wird individuell konstruiert. Nicht nur das Lernprodukt son-

dern auch der Lernprozess muss erfasst und dokumentiert werden. Diese Re-

flexion des Prozesses  trägt zum Verstehen des individuellen Lernens bei. 

·  Effektives Lernen ist nur über die Beteiligung der Lernenden möglich. Situatives 

Interesse und Motivation sind daher wichtige Gelingensbedingungen. Der Un-
                                                 
48 Voss, 2006, S. 28 
49 Voss, 2006, S. 78 ff. 
50 Eschelmüller, 2007, S. 9 ff. 
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terricht sollte sich daher an komplexen, lebens- und berufsnahen, ganzheit-

lich zu betrachtenden Erlebnis- und Problembereiche n orientieren. 

·  Lernen ist ein selbst gesteuerter, konstruktiver Prozess, der auf bestehenden 

Kenntnissen und Fähigkeiten sowie auf Vorwissen baut. Ein Kind kann nur 

Neues lernen, wenn es über die entsprechenden Vorkenntnisse verfügt. Es gilt, 

den angemessenen nächsten Schritt  zu finden. 

·  Lernen ist ein sozialer Prozess. Das Lernen in Gruppen , die Diskussion des 

persönlichen Verstehens kann dazu beitragen, die eigene Interpretation zu 

überdenken und gewonnene Erkenntnisse anders zu strukturieren. Die Ausei-

nandersetzung mit Fehlüberlegungen wirkt verständnisfördernd. Deshalb sind 

Fehler immer eine Chance für einen weiteren Entwicklungsschritt. 

·  Lehren und lernen sind nicht dasselbe. Deshalb muss im Unterricht auf ein zeit-

lich ausgewogenes Verhältnis geachtet werden zwischen lehrergesteuerter 

Instruktion und bewusst gestalteten Phasen für die Konstruktion von neuem 

Wissen  durch die Lernenden. 

 

Aus Sicht von Eschelmüller51 kann Lerncoaching nur erfolgreich sein, wenn die Lehr-

person folgende Voraussetzungen erfüllt: 

·  Sie verfügt über ein dialogisch-konstruktives Lernverständnis . Neues Wis-

sen muss auf der Basis von Vorerfahrungen und Vorwissen aktiv und eigen-

ständig konstruiert werden, um die geforderte Nachhaltigkeit und Transferwirk-

samkeit zu erreichen. Die SchülerInnen sollten also vorgefertigte Lösungen 

nicht nachvollziehen sondern eigene Lösungen neu erfinden. Die Lehrperson 

sollte daher geeignete Problemstellungen anbieten können und verstehen, wo 

die SchülerInnen im Lernprozess stehen. 

·  Sie kennt die "Zone der nächsten Entwicklung"  der SchülerInnen. Lehrper-

sonen müssen deshalb wissen, über welches Vorwissen jede/-r einzelne Schü-

lerIn verfügt und welches der geeignete nächste Lernschritt für diese/-n Schü-

lerIn ist. 

·  Sie hat ein Verständnis für wirksamen bzw. guten Unterricht. Um der Hetero-

genität, den grossen Leistungsunterschieden gerecht zu werden, besteht der 

Unterricht nebst den Phasen der Instruktion auch aus Phasen des selbst ge-

steuerten, aktiven und individuellen Lernens . Dabei achtet die Lehrperson 

auf ein entspanntes und zuversichtsorientiertes Lernklima. 

·  Sie hat ein Verständnis für potenzielle Lernschwierigkeiten . Lernschwierig-

keiten oder Lernstörungen müssen früh erkannt werden, weil sie nicht nur das 

                                                 
51 Eschelmüller, 2007, S. 20 ff. 
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Lernen blockieren sondern sich auch negativ auf die Motivation der SchülerIn-

nen auswirkt. Wenn sie die Lernschwierigkeiten oder Lernstörungen nicht er-

kennt, sollte sie so schnell als möglich eine Fachperson (z.B. Heilpädagogin) 

beiziehen. 

·  Sie sollte über die nötige Beratungskompetenz  verfügen. Besonders wichtig 

ist dabei eine Lösungs- und Ressourcenorientierung. Nur so kann ein prob-

lemorientierter, negativer Regelkreis im Sinne einer "selbsterfüllenden Prophe-

zeiung" verhindert werden. Um genügend Zeit für die Beratung zu ermöglichen, 

müssen im Unterricht Zeitgefässe für das selbständige Arbeiten der SchülerIn-

nen eingerichtet werden. 

 

Der Prozess des Lerncoachings kann in zwei Phasen unterteilt werden:52 

1. Diagnose: Lehrpersonen müssen erkennen, was Lernende verstanden oder 

nicht verstanden haben. Dies bedarf einer systemischen Sichtweise; physische, 

psychische, kognitive, schulische und familiäre Aspekte müssen miteinbezogen 

werden. Bei der Diagnose sollten einerseits die nötigen Informationen gesam-

melt werden und andererseits müssen diese richtig interpretiert werden. 

2. Unterricht: Der Unterricht orientiert sich an den neuesten Lern-Erkenntnissen, 

d.h.  

- neue Lerninhalte sollen an individuelles Vorwissen anknüpfen, 

- ganzheitliches fallorientiertes Lernen aktiviert die SchülerInnen, 

- die SchülerInnen müssen ihre Lösungen selber konstruieren, 

- die Kooperation unter SchülerInnen fördert den Prozess. 

 

Für das Lerncoaching empfiehlt sich der Einsatz folgender Instrumente:53 

·  Die Unterrichtslektionen sollten in Doppellektionen  geführt werden, damit ge-

nügend Zeit für die lehrorientierte Instruktions- und lernorientierte Konstrukti-

onsphase bleibt. 

·  Die Lehrperson führt pro SchülerIn ein Dossier zur Lernentwicklung . Dieses 

dient nicht dem Promotionsentscheid sondern ist Basis für die weitere Lernför-

derung. Sie arbeitet dabei beispielsweise mit Beobachtungsbögen. 

·  Durch regelmässige SchülerInnen-Befragungen  mit standardisierten Frage-

bogen holen die Lehrpersonen ein schriftliches Feedback ein. Die SchülerInnen 

fühlen sich dadurch auch ernst genommen. 

                                                 
52 Eschelmüller, 2007, S. 52 ff. 
53 Eschelmüller, 2007, S. 72 ff. 
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·  Für den Klassenrat  wird ein festes wöchentliches Zeitgefäss eingeplant. Dort 

können SchülerInnen ihre Anliegen zum Klassenklima, zur Gesprächskultur 

oder Gruppendynamik platzieren. 

·  Mit Hilfe von Kompetenzrastern  kann der individuelle Lernstand und die Pla-

nung für die weiteren Lernschritte in jedem Fach definiert werden. Die Lehrplä-

ne sind dafür zu wenig geeignet. 

 

 

 

Abb. 3: Kompetenzraster vom KSB, Beispiel Selbst-, Methoden- und Sozialkompetenz 

 

 

·  Für das individuelle und kooperative Lernen  werden wöchentlich ein oder 

mehrere Zeitgefässe eingeplant. Hier können die SchülerInnen ihren Lernvor-

aussetzungen entsprechend arbeiten und werden bei Bedarf gecoacht. 

·  Für den klasseninternen Austausch der individuellen Lernfor tschritte  wird 

ein festes wöchentliches Zeitgefäss eingeplant. Einerseits führt das zu einer 

Stärkung des Selbstbewusstseins und andererseits können andere SchülerIn-

nen angeregt werden. 

·  Mit Hilfe eines Lernportfolios  dokumentieren die SchülerInnen ihre Lernent-

wicklung. Das Lernportfolio ist eine ideale Informationsgrundlage für Standort-

gespräche zwischen SchülerInnen, Lehrpersonen und Eltern. 
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·  Durch die Bildung von Unterrichtsteams  können sich die Lehrpersonen regel-

mässig und verbindlich über Material und Erfahrungen mit anderen Lehrperso-

nen austauschen. 
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Abb. 4: Stundenplan vom KSB mit Doppellektionen und einem Zeitgefäss für individuel-

les und kooperatives Lernen (Lernstudio) 
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10. Ressourcen der Lehrpersonen 

10.1 Gute Schule dank gesunder Lehrpersonen 

Viele Lehrer und Lehrerinnen haben ihren Beruf aus einer inneren Berufung gewählt. In 

erster Linie wollen Lehrpersonen helfen, haben Kinder und Jugendliche gerne, freuen 

sich an den Lernerfolgen. Die Ansprüche an die Lehrpersonen haben sich allerdings in 

den letzten Jahren stark verändert: 

·  Die Erziehungsstile sind vielfältiger geworden. Die Bandbreite reicht von El-

tern, die sich überhaupt nicht mehr um die Erziehung ihrer Kinder kümmern 

bzw. diese bewusst oder unbewusst der Schule überlassen bis zu solchen, die 

über jeden Schritt dokumentiert werden möchten oder beim ersten geringfügi-

gen Konflikt mit dem Anwalt drohen. Generell aber wurden in den letzten Jah-

ren sehr viele erzieherische Aufgaben bewusst oder unbewusst an die Schule 

delegiert. 

·  Bedingt durch die zunehmende Globalisierung nimmt auch der Anteil derjeni-

gen Kinder laufend zu, welche aus einem anderen sprachlichen und kulturellen 

Umfeld kommen. Dies führt zu einer deutlichen Verstärkung der Heterogenität 

an der Schule . 

·  Unterschiedliche Erziehungsstile, unterschiedliche Kulturen und stärkere Be-

deutung der Individualität führen einerseits zum Verlust der funktionalen Autori-

tät der Lehrperson und andererseits zu mehr Konflikten zwischen SchülerInnen 

und Lehrpersonen. Lehrpersonen sehen sich heute zunehmend mit diszipli-

narischen Fragen konfrontiert . Diese können dermassen dominieren, dass 

das Unterrichten in den Hintergrund tritt. Häufig kommt es dabei zu einer Kon-

frontation, welche die Kräfte beider Seiten bis an die Grenzen der Belastbarkeit 

beansprucht. 

·  Ein guter Schulabschluss ist heute von zentraler Bedeutung für die weitere be-

rufliche Laufbahn. Aus diesem Grund nehmen auch die Erwartungen der El-

tern an die Qualität der Schule  laufend zu. Eine Antwort auf diese Entwick-

lung ist die Einführung von Schulleitungen und die Forderung nach einem insti-

tutionalisierten Qualitätsmanagement. Letzteres wiederum bedingt Zusammen-

arbeit, Besprechungen, Sitzungen, konzeptionelle Arbeit – also zusätzliches 

Engagement. 

All diese (zusätzlichen) Ansprüche fordern die Lehrpersonen dermassen stark, dass 

sie teilweise als Überforderung empfunden werden. 
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Nebst diesen veränderten Rahmenbedingungen gibt es auch "traditionelle" Gründe, 

weshalb Lehrpersonen im Vergleich zu anderen Berufsgruppen anfälliger für gesund-

heitliche Belastungen sind: 

·  Lehrer und Lehrerinnen verstehen sich bei einer konservativen Rolleninterpre-

tation als Fachpersonen zur Aufarbeitung von Defiziten . Sie orientieren sich 

in erster Linie an den vorhandenen Schwächen der Schüler und Schülerinnen. 

Der Fokus liegt auf dem Erkennen von Fehlern und der Behebung derselben. 

Wer kennt nicht das Bild von korrigierten Prüfungen mit roten Markierungen. 

Lehrpersonen beschäftigen sich daher in erster Linie mit "Negativem".  

·  Gemäss deutschen Belastungsstudien sind bei Lehrpersonen starkes Perfek-

tionsstreben  und eine hohe Verausgabungsbereitschaft  besonders häufig 

anzutreffen. Parallel dazu hat eine mangelnde Distanzierungsfähigkeit  zur 

Folge, dass viele Lehrpersonen auch in der Freizeit nicht genügend Abstand 

nehmen können. Diese Verhaltenstendenzen sind grundsätzlich nicht falsch, 

aber der eigenen Gesundheit sicher nicht förderlich.54 

·  Nach wie vor sind viele Lehrpersonen Einzelkämpfer  nach dem Motto "Ich und 

meine Klasse". Durch die Einführung der Schulleitungen, des Qualitätsmana-

gements und v.a. durch IS hat sich dieses Bild zwar vielerorts verändert. Aber 

aus eigener Erfahrung als Schulleiter weiss ich, dass genau diejenigen Lehr-

personen gesundheitlich am stärksten gefährdet sind, welche diese Rolle nach 

wie vor pflegen und sich vor dem Schritt zu "Wir als Team" sträuben. 

 

Im Kanton Aargau wurde im Jahr 2008 eine Untersuchung zur Belastungssituation der 

Lehrpersonen durchgeführt. Die Lehrpersonen arbeiten in der Regel deutlich mehr als 

der vorgegebene Soll-Wert in Form einer Jahresarbeitszeit. Bei Teilzeit-Anstellungen – 

und diese Form der Anstellung ist bei Lehrpersonen sehr verbreitet – ist die Überzeit 

besonders hoch. Fälle, in denen eine Lehrperson ein Jahrespensum von 150% der 

eigentlichen Soll-Jahresarbeitszeit leistet, sind keine Seltenheit. Besonders gefährdet 

sind Klassenlehrpersonen und Schulleitungen. Als wesentliche Belastungen werden 

schwierige SchülerInnen, Reformen im Schulsystem und die hohen Erwartungen der 

Eltern genannt. Nicht zuletzt deshalb, weil sich Lehrpersonen nur schlecht von ihrer 

Arbeit abgrenzen können, finden sich bei rund einem Fünftel aller Lehrpersonen burn-

out-relevante Merkmale wie emotionale Erschöpfung.55 

 

                                                 
54 Hubrig / Herrmann, 2008, S. 142 
55 Trachsler / Ulich et al., 2008, S. 59 ff. 
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Die Belastung vieler Lehrpersonen ist doppelt problematisch. Denn eine belastete 

Lehrperson, die keine Energie und womöglich innerlich bereits resigniert hat, wird auch 

zur Belastung ihres direkten beruflichen Umfelds, d.h. für die anderen Lehrpersonen, 

die SchülerInnen und die Eltern. Mehrere belastete Lehrpersonen können das gesamte 

System Schule aus dem Gleichgewicht bringen. 

 

Der enge Zusammenhang zwischen der Gesundheit der Lehrpersonen und der Schul- 

bzw. Unterrichtsqualität wird auch gestützt durch eine Befragung an der Schule Möri-

ken-Wildegg, welche im Rahmen einer internen Evaluation im August 2009 durchge-

führt wurde (siehe Anhang 2). Die Lehrpersonen von Möriken-Wildegg sind der An-

sicht, dass eine gute Schule in erster Linie von folgenden Faktoren abhängt: 

·  Gute Zusammenarbeit und Kommunikation auf allen Ebenen 

·  Respektvoller, wertschätzender Umgang 

·  Gutes Klima 

·  Gutes Kollegium 

Das Wohlbefinden als Lehrperson steht an erster Stelle. Wenn ich mich an einer Schu-

le wohl fühle, kann ich auch gut unterrichten. Die Summe von gutem Unterricht durch 

alle Lehrpersonen ergibt eine gute Schule. 
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10.2 Ressourcen dank Lösungsorientierung 

Pädagogische Institutionen, die mit dem LOA arbeiten, scheinen die oben beschriebe-

nen Belastungssituationen nicht oder deutlich weniger zu kennen. Dies hat folgende 

Gründe: 

·  Die Umstellung von der Problem- zur Lösungsorientierung verändert den Fo-

kus. Hat sich die Lehrperson einmal entschlossen, die Sicht der Dinge zu än-

dern, entwickelt sich eine Eigendynamik, die auch durch immer wieder vor-

kommende Rückfälle kaum mehr zu bremsen ist. Es beginnt, Spass zu ma-

chen, von den Fortschritten der SchülerInnen zu berichten. Und die Freude der 

SchülerInnen, dies zu hören, ist genau so gross. Das Bild vom Berufsalltag ver-

ändert sich. Man muss sich nicht mehr über einen "schwierigen" Schüler är-

gern, der beispielsweise häufig die Hausaufgaben vergisst, sondern man freut 

sich darüber, wenn er sie gemacht hat. Man zeigt ihm auch diese Freude. Dies 

verändert die Atmosphäre. Der Schüler spürt das Wohlwollen und bekommt 

dadurch die Möglichkeit, einen weiteren Entwicklungsschritt zu tun. Die Lehr-

person freut sich erneut und gibt dies dem Schüler auch zu spüren. So beein-

flussen sich die beiden gegenseitig. Aus dem üblichen Teufelskreis ist ein "En-

gelskreis" geworden. Dasselbe gilt natürlich auch bei einer lösungsorientierten 

Elternarbeit.56 

·  Lehrpersonen identifizieren sich häufig sehr stark mit den Problemen ihrer 

SchülerInnen und ihrer Schule. Der LOA entlastet sie davon, die Probleme an-

derer zu ihren eigenen zu machen. Denn beim LOA übernehmen die Schüle-

rInnen zunehmend Verantwortung für die Inhalte, die Lehrperson ist in erster 

Linie zuständig für die Wahl der Methoden. Wenn SchülerInnen nun nicht die 

nötigen Leistungen erbringen, so fühlt sich die Lehrperson weniger dafür ver-

antwortlich. Dank dem LOA lernen die Lehrpersonen Strategien, die helfen, sich 

in Problemsituationen emotional zu distanzieren.57 

                                                 
56 Wehrli, 1994, S. 55 
57 Hubrig / Herrmann, 2008, S. 19 f. 
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11. Best Practice – Besuche ausgewählter Schulen 

11.1 Gesamtübersicht der besuchten Schulen 

 Integrierte Tage s-

schule Winterthur 

(ITW) 

Schul - und Wohnzen t-

rum Schachen (SWZ), 

Luzern 

Kantonale Schule für 

Berufsbildung (KSB), 

Aarau 

Lipschule, Z ürich  

Interviewte  

Person 

Armin Sieber Paul Longoni Maya Cathomas Andrea Beerli 

Link  http://www.itw-

oberstufe.ch/ 

http://www.schachen.ch/ 

 

http://www.ksb-aarau.ch/ 

 

http://www.lipschule.ch/ 

 

Ansatz  LOA LOA Lerncoaching Lerncoaching 

Instit ution  Private Tagesschu-

le für die Sekun-

darstufe 1.  

Sonderschulzentrum für 

die Förderung und 

Betreuung von normalbe-

gabten und lernbehinder-

ten Jungen und Mädchen, 

die auf Grund ihrer Ver-

haltensschwierigkeiten 

einer gezielten pädagogi-

schen und schulischen 

Unterstützung bedürfen. 

Die KSB bietet mit dem 

10. SJ ein Brückenange-

bot für SchülerInnen, 

welche nach Abschluss 

der Volksschule keine 

Lehrstelle gefunden 

haben. 

Privatschule, welche 

von der Basisstufe 

über die Primar- bis zur 

Sekundarschule das 

gesamte Programm 

der Volksschule anbie-

tet.  

Grösse  Gegenwärtig besu-

chen 33 SchülerIn-

nen, aufgeteilt in 3 

Klassen, die ITW. 

Das SWZ bietet 50 Plät-

ze, teilweise im Internats-

betrieb. Die SchülerInnen 

werden auf fünf Klassen 

aufgeteilt. 

Die KSB verfügt über vier 

zentrale Standorte im 

Kanton Aargau. Mit 50 

Abteilungen und 1'000 

SchülerInnen handelt es 

sich um eine grössere 

Schule. 

Gegenwärtig besuchen 

130 SchülerInnen die 

Lipschule, davon 70 

die Oberstufe.  

Konzept  Nur eigenmotivier-

tes Lernen ist 

nachhaltig. Mit dem 

LOA und ähnlichen 

Ansätzen wird 

versucht, diesen 

eigenen Antrieb zu 

wecken und zu 

pflegen. 

Ressourcenorientierung, 

Zusammenarbeit, Partizi-

pation und der eigene 

Lernprozess stehen m 

Vordergrund. Das SWZ 

orientiert sich in seinem 

täglichen Planen und Tun 

am LOA. 

Die Schule bezeichnet 

sich nicht als lösungs- 

sondern als ergebnisori-

entiert. Von den Lernen-

den werden in erster Linie 

eine hohe Eigenverant-

wortung, Disziplin und 

Leistungswille verlangt. 

Die Lernenden werden 

von den Lehrpersonen 

nach dem Konzept des 

Lerncoachings begleitet. 

Lip = Lernen ist per-

sönlich. Der Name ist 

Programm. Individuelle 

Förderung und Selbst-

verantwortung stehen 

im Vordergrund. Das 

Konzept basiert auf 

den Erkenntnissen von 

Carl Rogers58, ergänzt 

mit den breiten Erfah-

rungen der an der 

Lipschule arbeitenden 

Lehrpersonen. 

                                                 
58 Grundgedanke von Rogers, einem amerikanischen Psychologen, ist das Streben des Menschen nach Selbstverwirk-
lichung und Selbstaktualisierung. Seine Persönlichkeitstheorie hat er auch in verschiedene Lebensbereiche, u.a. der 
Schule, übertragen. (http://de.wikipedia.org/wiki/Carl_Rogers ) 
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 Integrierte Tage s-

schule Winterthur 

(ITW) 

Schul - und Woh n-

zentrum Schachen 

(SWZ), Luzern 

Kantonale Schule für 

Berufsbildung (KSB), 

Aarau 

Lipschule, Zürich  

Persona l-

führung 

Anreize werden mit 

der Philosophie der 

Schule sowie dem 

hohen eigenen Ges-

taltungsraum gebo-

ten. Lehrpersonen 

müssen die Bereit-

schaft für ein grosses 

Engagement haben. 

Im Rahmen der Ein-

arbeitungsphase 

braucht es eine inten-

sive Begleitung und 

für alle umfangreiche 

Weiterbildungen. 

Alle Lehrpersonen 

wurden und werden 

im LOA aus- und 

weitergebildet. Im 

Vordergrund steht 

dabei mehr die Hal-

tung als die Technik. 

Der Vorgesetzte ist in 

der Rolle des Coachs. 

Beispielsweise legt 

der Mitarbeiter die 

Ziele nach dem offe-

nen Feedback des 

Vorgesetzten selber 

fest. 

Der LOA wird nicht 

nur für den Unterricht 

eingesetzt sondern 

auch in der Personal-

führung. 

Lehrpersonen, welche 

die Ziele der Schule 

nicht mittragen konnten, 

haben die Schule ver-

lassen. Neue Lehrper-

sonen müssen sich voll 

und ganz mit dem 

Konzept identifizieren 

können. 

Die individuelle Führung 

orientiert sich am eige-

nen Kompetenzraster 

der Lehrpersonen. Vor 

den Mitarbeitergesprä-

chen werden jeweils 

Lehrperson-orientierte 

Feedbacks bei den 

Lernenden eingeholt. 

Es werden nur Lehrper-

sonen angestellt, die 

über grosse berufliche 

Erfahrungen verfügen 

und sich an der Ent-

wicklungsarbeit der 

Schule beteiligen möch-

ten. Nebst der Begeiste-

rung für das Lip-

Konzept müssen sie 

zudem über eine gute 

Selbstreflexion verfü-

gen. Die Einführung mit 

dem Lip-Ansatz erfolgt 

"on-the-job". 

Ressourcen 

der Lehrper-

sonen 

Lehrpersonen werden 

maximal zu 80% 

angestellt. Sie sollen 

noch ein anderes 

berufliches Standbein 

haben. 

Burnout ist kein The-

ma, weil sehr stark im 

Team gearbeitet wird. 

Das gibt ein entlas-

tendes Wir-Gefühl. 

Zudem hilft auch der 

LOA in der persönli-

chen Verarbeitung. 

Stammklassen-

Lehrpersonen haben die 

Möglichkeit zur Supervi-

sion. 

Überlastung muss durch 

die Schulleitung erkannt 

und angegangen wer-

den (Führungsarbeit). 

Der ressourcenorientier-

te Ansatz und die enge 

Zusammenarbeit im 

Team wirken stressab-

bauend. Zudem wird 

darauf geachtet, die 

Lehrpersonen nebst 

dem Unterrichten mög-

lichst stark zu entlasten 

(Administrationsauf-

wand, Schulämter etc.). 

Pädagog ische 

Strukturen 

Jahrgangsübergrei-

fende Klassen (7.-9. 

SJ), die von 2 bis 3 

Lehrpersonen geführt 

werden. Der Unter-

richt wird nach Mög-

lichkeit in Doppellekti-

onen geführt. Dabei 

steht ausreichend Zeit 

für individuelles Ler-

nen und Arbeiten zur 

Verfügung. 

 

Altersgemischte und 

stufenübergreifende 

Klassen. In einzelnen 

Fächern oder Projek-

ten werden die Schü-

lerInnen auch gemäss 

ihren Stärken, Bega-

bungen und Interes-

sen gruppiert. 

Der Unterricht findet in 

Stammklassen statt. 

Sämtlicher Unterricht 

wird in Doppellektionen 

geführt. Nebst dem 

Fachunterricht wird in 

den Lernstudios ausrei-

chend Zeit für individu-

elles Arbeiten geboten. 

Die bisherigen Jahr-

gangsklassen werden 

aufgelöst. Pro SchülerIn 

(und Eltern) wird eine 

Lehrperson als primäre 

Ansprechperson be-

stimmt. 

Pro Tag finden zwei 

geführte Sequenzen 

statt. In der restlichen 

Zeit arbeiten die Schüle-

rInnen eigenverantwort-

lich im "Grossraumbü-

ro". 
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 Integrierte Tage s-

schule Winterthur 

(ITW) 

Schul - und Woh n-

zentrum Schachen 

(SWZ), Luzern 

Kantonale Schule für 

Berufsbildung (KSB), 

Aarau 

Lipschule, Zürich  

Pädagog ische 

Instrumente 

Individuelle Stand-

ortbestimmung und 

Zielsetzung anhand 

von eigenen Kom-

petenzrastern. 

Mit standardisier-

tem Wochenrück-

blick in der Klasse, 

dem Lern- und 

Entwicklungstage-

buch, dem halb-

jährlichen Lernent-

wicklungsbericht 

sowie dem persön-

lichen Portfolio wird 

die Selbstreflexion 

gefördert. 

Normalbegabte und 

lernbehinderte Schü-

lerInnen werden nach 

dem Konzept von IS 

unterrichtet. Für alle 

SchülerInnen werden 

eigene Förderpläne 

mit individuellen 

Lernzielen erstellt. 

Dabei wird mit Wo-

chenzielen gearbeitet. 

Der Unterricht ist 

stark individualisiert. 

Die Lehrkräfte sind 

heilpädagogisch 

ausgebildet. 

Individuelle Standortbe-

stimmung und Zielset-

zung anhand von eige-

nen Kompetenzrastern. 

Mit dem schriftlichen 

Wochenrückblick und 

dem Arbeitsprotokoll 

wird die Selbstreflexion 

gefördert. Mit dem 

Jahrbuch und dem 

eigenen Portfolio wird 

das Geleistete detailliert 

dokumentiert. 

Das KSB verfügt zusätz-

lich über ein umfassen-

des elektronisches 

SchülerInformationsSys-

tem (SIS), wo sämtliche 

wichtige Schülerdaten 

eingegeben werden. 

Individuelle Stand-

ortbestimmung und 

Zielsetzung anhand 

von eigenen Kompe-

tenzrastern. 

Die SchülerInnen 

führen ein Lerntage-

buch zur Selbstrefle-

xion und ein Portfolio 

zur Dokumentation 

ihrer Leistungen. 

Die Schule verfügt 

über eine eigene 

Schüler-Datenbank, 

in welcher die Schü-

ler-Profile und die 

Kompetenzen erfasst 

sind. 

 

Regeln  Regeln dienen 

einem achtsamen 

und respektvollen 

Umgang mit Men-

schen und Dingen. 

Bei Verstössen 

werden "Frowneys" 

verteilt, welche 

durch "Smileys" 

wieder gut gemacht 

werden können. 

(Bonus-Malus-

System) 

Es bestehen wenige 

Regeln, die sich an 

den wichtigsten prä-

ventiven Stossrich-

tungen orientieren. 

Wichtig ist dabei 

konsequentes Hin-

schauen und Ahnden. 

Die Sanktion "Mitein-

ander reden" wird 

häufig schlimmer 

empfunden als eine 

Strafe. 

Regeln müssen einheit-

lich gehandhabt werden 

und sind nicht verhan-

delbar. Die Lernenden 

und die Eltern akzeptie-

ren die Regeln mit ihrer 

Unterschrift im Lernver-

trag. 

Es gibt nur sehr 

wenige Schulregeln, 

weil dies nicht zum 

pädagogischen An-

satz passt. Bei Bedarf 

werden individuelle 

Vereinbarungen 

getroffen. 
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 Integr ierte Tage s-

schule Winterthur 

(ITW) 

Schul - und Wohnzen t-

rum Schachen (SWZ), 

Luzern 

Kantonale Schule 

für Berufsbildung 

(KSB), Aarau 

Lipschule, Zürich  

Konflikt -

management 

Es gibt keine 

Schuldigen und 

keine Opfer (Ge-

waltfreie Kommuni-

kation nach Rosen-

berg).59 

Ältere Schüler 

werden zu Peace-

maker ausgebildet. 

Konflikte sollen primär 

die direkt involvierten 

Parteien lösen. Wenn 

dies nicht möglich ist, 

wird eine 3. Person als 

Moderator beigezogen. 

Konflikte sollen so gelöst 

werden, dass es eine 

Win-Win-Lösung gibt. 

Konflikte sollen primär 

die direkt involvierten 

Parteien lösen. Wenn 

dies nicht möglich ist, 

schaltet sich die 

übergeordnete Stelle 

(Lehrperson bei 

SchülerInnen, Schul-

leitung bei Lehrperso-

nen) ein. 

SchülerInnen können 

sich als Streitschlichter 

ausbilden lassen. 

Wenn Konflikte zwi-

schen Lehrpersonen 

und SchülerInnen oder 

Eltern sich wiederholen, 

wird von Seiten der 

Schule eine neue Ver-

bindungsperson be-

stimmt. 

Elterna rbeit  Die Eltern erhalten 

pro Quartal eine 

Rückmeldung 

(Zeugnis oder 

Lernentwicklungs-

bericht). 

Ein Standortbestim-

mungsgespräch pro 

Semester, zusätzlich 

auch Elternabende. Bei 

Bedarf weitere Elternge-

spräche. Der Elternkon-

takt ist sehr wichtig. 

Es finden zwei Eltern-

abende statt, einer 

davon ist obligato-

risch. Bilaterale El-

terngespräche wer-

den nicht standardi-

siert sondern nur 

durchgeführt, wenn 

Schwierigkeiten 

auftauchen. 

Ein Standortbestim-

mungsgespräch mit 

Kompetenzraster pro 

Semester, zusätzlich 

auch Elternabende und 

weitere Elternanlässe. 

Bei Bedarf weitere 

Elterngespräche. Der 

Elternkontakt ist sehr 

wichtig. 

Qualitätsko n-

trolle 

Die SchülerInnen 

und die Eltern 

werden jährlich zur 

Schul- und Unter-

richtsqualität be-

fragt. 

Die SchülerInnen und 

die Eltern werden bei 

Austritt und (Stufen-) 

Übertritt standardisiert 

befragt. 

Die Lernenden wer-

den pro Semester zur 

Schul- und Unter-

richtsqualität, aber 

auch zur eigenen 

Situation befragt. 

Zudem führt die 

Schule jährliche 

AbgängerInnenbefra-

gungen durch. 

 

 

Tab. 4: Gesamtübersicht zu den vier Schulbesuchen 

 

 

                                                 
59 Die Gewaltfreie Kommunikation ist ein Prozess, der von Dr. Marshall B. Rosenberg entwickelt wurde. Er 
ermöglicht Menschen, so miteinander umzugehen, dass der Kommunikationsfluss zwischen ihnen verbes-
sert wird. Die gewaltfreie Kommunikation kann sowohl beim Kommunizieren im Alltag als auch beim fried-
lichen Lösen von Konflikten im persönlichen, beruflichen oder politischen Bereich hilfreich sein. Sie ver-
steht sich nicht als Technik, die andere Menschen zu einem bestimmten Handeln bewegen soll, sondern 
als Grundhaltung, bei der eine wertschätzende Beziehung im Vordergrund steht. 
(http://de.wikipedia.org/wiki/Gewaltfreie_Kommunikation ) 
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11.2 Erkenntnisse aus den Schulbesuchen 

Aufgrund sich überschneidender Erfahrungen der besuchten vier Schulen lassen sich 

folgende Schlussfolgerungen ziehen: 

·  LOA, IS oder Lerncoaching? Die drei Ansätze LOA, IS und Lerncoaching ha-

ben viele Überschneidungen. Das Ziel wird nun sein, die Erkenntnisse dieser 

drei Ansätze auf eine möglichst sinnvolle Art und unter Berücksichtigung der 

gegebenen Rahmenbedingungen zu verschmelzen. 

·  Jahrgangsübergreifende Klassen:  Der Trend zu jahrgangsübergreifenden 

Klassen ist unverkennbar. Nicht nur die besuchten Schulen sondern auch die 

meisten Schulen mit mehrjähriger IS-Erfahrung arbeiten mit diesen Strukturen. 

Dies bedeutet einerseits ein erheblicher Mehraufwand für die Lehrpersonen, 

weil die Klassen so noch heterogener sind. Andererseits wird das soziale Ver-

halten der SchülerInnen durch diese Klassenform enorm gefördert. 

·  Zwei bis drei Klassenlehrpersonen: Die Aufteilung der Klassenlehrerfunktion 

auf zwei Lehrpersonen hat den Vorteil, dass für die SchülerInnen und Eltern 

verschiedene Ansprechpersonen bestimmt werden können. Wenn die "Chemie" 

zwischen SchülerInnen und Eltern einerseits und einer der beiden Klassenlehr-

personen andererseits nicht stimmt, wird die andere als primäre Ansprechper-

son definiert. 

Zudem kann durch die bewusste Teambildung von zwei bis drei Lehrpersonen, 

die unterschiedliche Kompetenzen vereinigen, ein grosser Mehrwert für die 

Klasse geschaffen werden. 

Ein weiterer Vorteil liegt in der Tatsache, dass Lehrpersonen in schwierigen Si-

tuationen nicht allein sind. Geteiltes Leid ist halbes Leid. 

Allerdings sollte auch vermieden werden, dass zu viele Lehrpersonen die Klas-

se unterrichten. Lehrpersonen, die an unzähligen Klassen unterrichten, sind 

nicht mehr in der Lage, die einzelnen SchülerInnen wirklich kennenzulernen. 

·  Mehr Kompetenzen für die Klassen-/Unterrichtsteams:  Eine intensive Zu-

sammenarbeit in LehrerInnenteams von ca. zwei bis sechs Personen war an al-

len besuchten Schulen zu beobachten. Diese Struktur fördert einerseits die 

Schul- und Unterrichtsentwicklung und andererseits das Wir-Gefühl. Und Letz-

teres ist von grosser Bedeutung für das innere Gleichgewicht der Lehrperso-

nen. 

·  Ziele werden vom Betroffenen formuliert:  Häufig wird davon gesprochen, 

dass die Ziele gemeinsam vereinbart werden. Aber in der Realität bedeutet eine 

gemeinsame Zielvereinbarung häufig eine Verordnung von "oben" mittels sanf-
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tem Druck. An den besuchten Schulen scheint dies nicht der Fall zu sein. Egal 

ob in der Führung oder beim Unterrichten. 

Wenn wir die Eigenverantwortung der SchülerInnen aber auch der Lehrperso-

nen wirklich ernst nehmen wollen, dann müssen wir ihnen diese Zielformulie-

rung überlassen. Ein guter Lösungsansatz findet sich im SWZ: Die Lehrperson 

gibt dem/der SchülerIn ein Feedback und coacht danach den Zieldefinitionspro-

zess. Dies erfolgt im Rahmen von regelmässigen, standardisierten Entwick-

lungsgesprächen. Ausserordentliche Konflikt- oder Disziplinargespräche wer-

den separat durchgeführt. 

·  Kompetenzraster: Die Schule verfügt in allen Schulfächern sowie anderen we-

sentlichen Kompetenzen (z.B. Selbst- und Sozialkompetenz) über Kompetenz-

raster. Anhand dieser Kompetenzraster können die SchülerInnen in ihren Kom-

petenzen eingestuft werden (Ist-Wert). Gemeinsam mit der Lehrperson wird 

dann eine Zielsetzung festgelegt (Soll-Wert), an welcher sich das individuelle 

Programm des Schülers orientiert. 

·  Gefässe zur Erledigung der Hausaufgaben: Die SchülerInnen erledigen ihre 

Hausaufgaben in der Schule. Es werden täglich Zeiten für individuelles Lernen 

und Arbeiten definiert, in welchen die SchülerInnen sich ihrer Hausaufgaben 

annehmen oder spezifisch auf Prüfungen vorbereiten können. Wenn die Schü-

lerInnen nach der Schule nach Hause gehen, haben sie in der Regel ihre 

Hausaufgaben gemacht. So wird auch das Familienleben spürbar entlastet. 

·  Standardisierte Elterngespräche: Elterngespräche sollten nicht erst dann ge-

führt werden, wenn es "brennt". Bis zum Zeitpunkt des Elterngespräches ist be-

reits viel vorgefallen, was die Beziehung zwischen der Lehrperson und den El-

tern belastet. Wenn die Lehrperson pro Semester ein standardisiertes Elternge-

spräch (Standortbestimmung) durchführt, kann frühzeitig eine positive Bezie-

hung aufgebaut werden. Dadurch können belastende Elterngespräche teilweise 

präventiv vermieden werden. 

·  Standardisierte schriftliche Befragungen: Nach dem Vorbild der KSB findet 

jährlich eine schriftliche Befragung der SchülerInnen, der Eltern, der Lehrperso-

nen und der AbgängerInnen (1 Jahr nach Abschluss) statt. Aus Vergleichs-

gründen ist diese Umfrage jedes Jahr identisch. Die Resultate dieser Umfragen 

ist die Grundlage für den weiteren Strategie- und Planungsprozess. 
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11.3 Einführung des lösungsorientierten Ansatzes an  der 

Volksschule Kriens 

An verschiedensten Schulen unterrichten inzwischen Lehrpersonen, welche über eine 

Weiterbildung im LOA verfügen. Trotz umfangreicher Suche konnte ich keine öffentli-

che Volksschule in der Schweiz finden, die bereits systematisch mit dem LOA arbeitet. 

Bei meinen Besuchen an der ITW und dem SWZ wurde ich jedoch auf ein entspre-

chendes Projekt in Kriens aufmerksam gemacht. 

 

An der Volksschule Kriens absolvieren gegenwärtig alle 320 Lehrpersonen eine interne 

Weiterbildung im LOA. Parallel dazu werden kooperative Lernformen eingeführt. Bei-

des zusammen bildet die Grundlage für die geplante Einführung der integrativen Schu-

lung. 

 

Die Weiterbildung dauert drei einzelne Tage. Am ersten Tag wird das Konzept des 

LOA erläutert. Am zweiten Tag werden lösungsorientierte Gespräche mit SchülerInnen 

und am dritten Tag mit Eltern geübt. Zwischen den einzelnen Weiterbildungstagen fin-

det jeweils ein interner Erfahrungsaustausch statt. Ergänzend ist eine zweite, freiwillige 

Vertiefungs-Weiterbildung – ebenfalls im Umfang von drei Tagen – geplant. 

 

Die Akzeptanz des LOA ist unter den Lehrpersonen hoch. Allerdings zeigt sich nicht 

bei allen eine nachhaltige Veränderung in ihrem Handeln. Auf Ebene der Schulleitung 

ist diese jedoch zu spüren. Die lösungsorientierte Haltung, welche bereits vorher in 

Ansätzen vorhanden war, wird nun bewusster gelebt. 

 

Die Weiterbildung wird vom Zentrum für lösungsorientierte Beratung in Winterthur 

durchgeführt.60 Dieses verfügt bereits über breite Erfahrungen in der lösungsorientier-

ten Weiterbildung von Lehrpersonen. Gemäss dessen Leiter, Kaspar Baeschlin, wurde 

allerdings noch nie eine so grosse Schule systematisch im LOA geschult. 

 

Nach Auskunft vom Rektor der Volksschule Kriens, Markus Buholzer, war die zentrale 

Herausforderung im Rahmen dieser Weiterbildung, genügend qualifizierte Trainer zu 

finden. Die Trainer müssen einerseits über eine gute Ausbildung im LOA und anderer-

seits über breite Unterrichtserfahrung an der Volksschule verfügen. 

                                                 
60 http://www.zlb-winterthur.ch/home/index.html 
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12. Konzept zur Einführung des lösungsorientierten 

Ansatzes und des Lerncoachings an der Schule Möri-

ken-Wildegg 

12.1 Generische Prinzipien als Konzeptrahmen 

Veränderungen im grösseren Rahmen haben nicht nur strategische und strukturelle 

sondern auch kulturelle Auswirkungen. Dies gilt verstärkt, wenn es bei den Verände-

rungen auch um Prozesse geht, welche auf der Verhaltensebene anzusiedeln sind. 

Aus diesem Grund bedarf die Einführung des LOA eines eigentlichen Change Mana-

gements, einer Steuerung des gesamten Organisationsentwicklungs-Prozesses. 

 

Das Konzept zur Einführung des LOA orientiert sich daher an den Generischen Prinzi-

pien von Günter Schiepek:61 

1. Stabilitätsbedingungen schaffen für Veränderungspro zesse: Massnahmen 

zur Erzeugung struktureller und emotionaler Sicherheit. 

®  Kein Druck aufsetzen: Genügend Zeit einberechnen, Prinzip der Freiwilligkeit 

(in Phase 1). 

2. Erkennen von Mustern des relevanten Systems:  Analyse des Systems, auf 

das bezogen Veränderungen beabsichtigt sind. 

®  Umfrage bei Lehrpersonen: Wo sind Probleme, mögliche Lösungen. 

3. Sinnbezug ermöglichen:  Veränderungsprozesse sollten mit den Zielvorstel-

lungen der Organisation übereinstimmen. 

®  Zielkontrolle: Stimmen die Ziele mit denjenigen der Schulpflege und der 

Lehrpersonen überein? 

4. Energetische Aktivierung: Veränderungsprozesse benötigen wie jede Bewe-

gung Energie. 

®  Lösungsorientierter Input: Der bereits geplante WiK "Elterngespräche" im 

November wird nach den Ideen des LOA durchgeführt. 

®  Externer Impuls: An Informationsveranstaltung für Lehrpersonen Impulsrefe-

rat zum Thema LOA und/oder Lerncoaching, sofern ein guter, praxisorientierter 

Referent gefunden wird. 

5. Destabilisierung bewirken:  Die Organisation muss aus dem bequemen, ver-

änderungsfeindlichen Gleichgewicht gebracht werden.  

                                                 
61 Eberling (1), 2008, S. 27-34 
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®  Progressive Kräfte nutzen: Pilot mit Freiwilligen (WiK und anschliessend 

Feldversuche).  

®  Instrumente zur Verfügung stellen: Lösungsorientierte Instrumente im Hand-

buch ablegen. 

6. Richtige Momente beachten:  Geeignete Zeitpunkte finden und nutzen.  

®  Rollende Planung: Zeitpunkt für jede Etappe mit Gesamtbelastung und allfäl-

ligen neuen Projekten des BKS koordinieren. 

7. Gezielte Symmetriebrechung ermöglichen: Durch einen Wechsel der Per-

spektive wird eine Weichenstellung vorgenommen.  

®  Vom Pilot zum Standard: Pilot-Lehrpersonen berichten über ihre Erfahrun-

gen. Lehrpersonen haben die Möglichkeit für Unterrichtsbesuche bei Pilot-

Lehrpersonen. Erneuter WiK für alle, die beim Pilot nicht dabei waren. 

8. Re-Stabilisierung fördern und etablieren:  Herstellung eines neuen Ord-

nungsmusters.  

®  Instrumente optimieren: Erfahrungen aus Pilot einfliessen lassen. Nach zwei 

Jahren interne Evaluation zum gesamten Projekt durchführen. 

 

 

 

Abb. 5: Generische Prinzipien auf der Zeitachse 

 

 

Zeit 

Stabilisierung 

Destabilisierung 

1. 2. 
3. 

4. 

5. 

6. 
7. 

8. 
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12.2 Konzeptziele 

12.2.1 Führungsmodell  

Coaching als Führungsmodell: Die Lehrpersonen werden durch die Schulleitung lö-

sungsorientiert gecoacht. Die Schulleitung gibt aber auch die Rahmenbedingungen 

vor, an welchen sich die Lehrpersonen zu orientieren haben.  

 

Mögli che Probleme:  Mögliche Coachingfragen:  

Die Lehrperson hält sich nicht an vorgegebene 

Prozessabläufe. 

"Was wäre für dich hilfreich, um die Prozessabläufe 

in Zukunft einhalten zu können?" 

Die Lehrperson gerät immer wieder in Konflikte mit 

anderen Lehrpersonen, mit SchülerInnen oder mit 

Eltern. 

"Was könntest du dazu beitragen, um diese Kon-

flikte aufzulösen?" 

Die Lehrperson kann sich mit einer wichtigen Ziel-

setzung der Schule nicht identifizieren. Es beste-

hen Zielkonflikte. 

"Welche Lösungen gäbe es, dein eigenes Ziel 

weiter zu verfolgen, ohne dass du dabei mit der 

Zielsetzung der Schule in Konflikt kommst?" 

 

Tab. 5:Coaching als Führungsmodell - Beispielsituationen 

 

 

In folgenden Situationen muss die Schulleitung ihren Coaching-Ansatz verlassen und 

von ihrer Weisungsbefugnis Gebrauch machen: 

·  Notsituation  (z.B. Krisenintervention): Es bedarf eines sofortigen Entscheides, 

ein Coaching ist aus zeitlichen Gründen nicht möglich. 

·  Unerwünschtes Verhalten  (z.B. Nichteinhaltung von Reglementen oder von 

genau definierten Prozessen): Die Schulleitung weist auf das unerwünschte 

Verhalten hin, legt Grenzen fest und bietet ein Coaching dazu an, wie diese 

Grenzen eingehalten werden können. 

·  Chronische Probleme , die sich durch Coaching nicht lösen lassen (z.B. Lehr-

person, die immer wieder in Konflikte mit anderen Lehrpersonen oder mit Eltern 

gerät): Das unerwünschte Verhalten wiederholt sich, trotz Coaching. In dieser 

Situation gibt es zwei Möglichkeiten: Entweder die Lehrperson lässt sich extern 

durch eine Person begleiten, die nicht Mitglied des Systems ist. Oder es kommt 

zu einer Auflösung des Arbeitsverhältnisses. 
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12.2.2 Führungsinstrumente  

Durch die lösungsorientierte Gestaltung ihrer Führungsinstrumente kann die Schullei-

tung den Prozess zusätzlich unterstützen. Da an der Schule Möriken-Wildegg in den 

letzten Jahren einige Führungsinstrumente erarbeitet wurden, sollen diese sukzessive 

hinsichtlich ihrer Lösungsorientierung überprüft werden. 

 

Im Anhang finden sich einige Beispiele für eine lösungsorientierte Gestaltung von Füh-

rungsinstrumenten. 

 

 

12.2.3 Pädagogisches Modell  

Die Grundhaltung der Lehrpersonen orientiert sich am LOA: 

·  Die Lehrperson konzentriert sich auf Lösungen  und nicht auf Probleme. 

·  Die Lehrperson orientiert sich in erste Linie an den Stärken  der SchülerInnen, 

nicht an ihren Schwächen. 

·  Die Lehrperson wertschätzt diese Stärken und auch Lösungsansätze in Form 

von Komplimenten . 

·  Die Lehrperson glaubt an die Ressourcen der SchülerInnen , überlässt ihnen 

als Experten für ihre Bedürfnisse die Definition der eigenen Zielsetzung, des 

nächsten Lernschritts. 

·  Die Lehrperson nimmt die SchülerInnen auch in Konfliktsituationen ernst, hört 

aktiv zu und zeigt ein neutrales Verhalten . 

 

Die konkrete Umsetzung orientiert sich weitgehend am Ansatz des Lerncoachings: 

·  Lernen ist nur möglich, wenn der / die SchülerIn motiviert und interessiert  ist. 

Die Beziehungs- und Unterrichtsgestaltung muss entsprechend darauf ausge-

richtet werden. 

·  Der Unterricht besteht aus zwei Phasen: der lehrergesteuerten Instruktion  

und der selbstgesteuerten Konstruktion  von neuem Wissen durch die Schü-

lerInnen. 

·  Als Coach diagnostiziert die Lehrperson den individuellen Entwicklungsstand 

und mögliche Fehler. Fehler sind eine Chance  für einen nächsten Entwick-

lungsschritt. Nur wer Fehler erkennt, kann Lösungen entwickeln. 

·  Als Coach legt die Lehrperson den individuellen nächsten Lernschritt  in Ab-

sprache mit dem/der SchülerIn fest. Sie knüpfen dabei an Vorwissen an und 

bieten Möglichkeiten, dass die SchülerInnen ihre Lösungen selber konstruieren. 
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·  Lernen ist ein sozialer Prozess . Das Lernen in Gruppen, der Austausch über 

Erfahrungen kann dazu beitragen, die eigene Interpretation zu überdenken und 

gewonnene Erkenntnisse anders zu strukturieren.  

 

 

12.2.4 Pädagogische Instrumente  

Von Seiten der Schulleitung werden folgende strukturelle Anpassungen angestrebt: 

·  Es erfolgt eine Optimierung des Stundenplans : Wo sind Doppellektionen zur 

Vereinfachung des Lerncoachings möglich? Wie schaffen wir genügend Zeitge-

fässe für individuelles und kooperatives Lernen? Gibt es ein Zeitgefäss für den 

Klassenrat und den Austausch der individuellen Lernfortschritte? 

·  Pro Klassen werden Lehrerteams  von zwei (Primarschule) bis drei (Oberstufe) 

Personen gebildet. Diese Lehrerteams decken den Grossteil des Unterrichts ab 

und übernehmen gleichzeitig gemeinsam die Klassenlehrerfunktion. Fächer, die 

eine hohe spezifische Fachkompetenz bedingen (v.a. gestalterische Fächer), 

werden nach wie vor von Fachlehrpersonen unterrichtet. 

·  Den Lehrpersonen werden standardisierte SchülerInnen-Befragungen  für den 

eigenen Gebrauch zur Verfügung gestellt. 

·  Die Schule Möriken-Wildegg geht davon aus, dass mit dem neuen deutsch-

schweizer Lehrplan Kompetenzraster von Seiten des Kantons zur Verfügung 

gestellt werden. Wir verzichten deshalb darauf, eigene Kompetenzraster zu 

entwickeln. 

·  Auf jahrgangsübergreifende Klassen wird im Moment noch verzichtet. Diesbe-

züglich soll die weitere bildungspolitische Entwicklung im Kanton Aargau abge-

wartet werden. Die Frage, ob jahrgangsübergreifende Klassen Sinn machen, 

hängt auch stark davon ab, welche Ressourcen vom Kanton dafür gesprochen 

werden. 

·  Ob AbgängerInnen-Befragungen  durchgeführt werden sollen (z.B. ein Jahr 

nach Wechsel von der Primarschule an die Oberstufe und ein Jahr nach Austritt 

aus der Oberstufe), muss auf Ebene der Schulleitung noch geklärt werden. 

Diese würden zwar mit Sicherheit wertvolle Erkenntnisse liefern. Andererseits 

stellt sich die Frage, ob mit all diesen Neuerungen und den sonst geplanten 

Umfragen der Bogen nicht überspannt wird. Denkbar wäre, diesen Schritt in ei-

ner ersten Phase auf freiwilliger Basis einzuführen, da die Bezirksschule bereits 

eine erste solche Befragung gemacht hat. 
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Zur individuellen Förderung der SchülerInnen arbeiten die Lehrpersonen mit folgenden 

Hilfsmitteln: 

·  Die Lehrperson führt pro SchülerIn ein Dossier zur individuellen Lernent-

wicklung . Die Lehrpersonen werden im Rahmen einer Weiterbildung dazu be-

fähigt. 

·  Zur eigenen Dokumentation der Lernentwicklung führen die SchülerInnen ein 

Lernportfolio . Die Lehrpersonen werden im Rahmen einer Weiterbildung in-

struiert, wie sie ein Lernportfolio mit ihren Schülern einführen können. 

·  Die Lehrperson führt im ersten Semester ein Fördergespräch mit dem/der 

SchülerIn sowie dessen Eltern und im zweiten Semester ein Fördergespräch 

mit dem/der SchülerIn durch. (Diese Form wird im Sinne der neuen Promoti-

onsverordnung so gewählt.) Dabei formulieren die SchülerInnen ihre Ziele sel-

ber. Die Lehrpersonen trainieren solche Gespräche im Rahmen einer Weiterbil-

dung. 

 

Im Anhang finden sich einige Beispiele lösungsorientierter Gesprächsvorlagen für die 

Lehrpersonen. 

 

 

12.3 Zeitplan 

 
Termin  Aufgabe  Verantwortung  

August/September 09 

(bereits durchgeführt) 

Umfrage bei Lehrpersonen: Probleme an der Schule 

und mögliche Lösungen 

Schulleitung 

November 09 Projekt genehmigen Schulpflege 

Dezember 09 –  

Februar 10 

Kontaktnahme mit FHNW, Pädagogik: Planung und 

Detail-Konzeption des Weiterbildungsangebotes im 

Rahmen des Projekts 

Schulleitung 

März 10 Informationsveranstaltung für Lehrpersonen: Kom-

munikation des Projekts, ev. Impulsreferat von exter-

nem Referent 

Schulleitung 

Mai 10 Die Lehrpersonen haben die Möglichkeit, sich freiwil-

lig für den Pilot-WiK anzumelden. Zwingend dabei 

sein müssen: Schulleitung, Heilpädagoginnen und 

der Schulsozialarbeiter 

Lehrpersonen 

Juni 10 Klausurtagung: Zeitplan überprüfen Schulpflege 
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Termin  Aufgabe  Verantwortung  

August 10 Pilot-WiK, 1. Tag: Grundlagen des LOA und Lerncoa-

chings (Haltung) 

Schulleitung / 

FHNW 

September 10 Pilot-WiK, 2. Tag: Instrumente des LOA und Lernco-

achings 

Schulleitung / 

FHNW 

Oktober 10 Pilot-WiK, 3. Tag: Training LOA und Lerncoaching 

(Gespräche, konkrete Umsetzung) 

Schulleitung / 

FHNW 

Bis Januar 11 Pilotphase: Feldversuche Pilot-Lehrpersonen 

Februar 11 Pilot-Erfahrungsaustausch, ½-Tag. Schulleitung, ev. 

FHNW 

Mai 11 Pilot-Erfahrungsaustausch, ½-Tag Schulleitung, ev. 

FHNW 

Mai 11 Informationsveranstaltung für Lehrpersonen: Die 

Pilotgruppe berichtet über ihre Erfahrungen. 

Schulleitung 

Mai/Juni 11 Optimierung der Instrumente aufgrund der Erfah-

rungsaustausche 

Schulleitung 

Juni 11 Möglichkeit für Unterrichtsbesuche bei Pilot-

Lehrpersonen 

Lehrpersonen 

Juni 11 Klausurtagung: Zeitplan überprüfen Schulpflege 

August 11 WiK für übrige Lehrpersonen: 1. Tag (Einbezug von 

Lehrpersonen der Pilotgruppe) 

Schulleitung / 

FHNW 

September 11 WiK für übrige Lehrpersonen: 2. Tag (Einbezug von 

Lehrpersonen der Pilotgruppe) 

Schulleitung / 

FHNW 

Oktober 11 WiK für übrige Lehrpersonen: 3. Tag (Einbezug von 

Lehrpersonen der Pilotgruppe) 

Schulleitung / 

FHNW 

Februar12 Erfahrungsaustausch, ½-Tag Schulleitung, ev. 

FHNW 

Mai 12 Erfahrungsaustausch, ½-Tag Schulleitung, ev. 

FHNW 

Mai/Juni 12 Optimierung der Instrumente aufgrund der Erfah-

rungsaustausche 

Schulleitung 

August 12 Start der Umsetzungsphase Alle Lehrpersonen 

Herbst 13 Interne Evaluation und gleichzeitig Abschluss der 

Projektphase 

Schulleitung 

 

Tab. 6: Zeitplan zur Einführung des LOA und Lerncoachings 
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12.4 Benötigte Ressourcen 

12.4.1 Zeitliche Ressourcen  

 
Schuljahr  Schulleitung  Pilotgruppe  Übrige Lehrpersonen  

09/10 Projektmanage-

ment 

  

10/11 Projektmanage-

ment 

Optimierung der 

Instrumente 

3 WiKs 

Feldversuche 

2 x ½ Tage Erfahrungsaustausch 

Infoveranstaltung 

Unterrichtsbesuche 

Infoveranstaltung 

Unterrichtsbesuche 

11/12 Projektmanage-

ment 

Umsetzung 3 WiKs 

Feldversuche 

2 x ½ Tage Erfahrungsaustausch 

12/13 Projektmanage-

ment 

Umsetzung Umsetzung 

 

Tab. 7: Benötigte zeitliche Ressourcen zur Einführung des LOA und Lerncoachings 

 

 

12.4.2 Finanzielle Ressourcen  

Bis auf die Weiterbildung und allenfalls eine externe Moderation des Erfahrungsaus-

tausches müssen keine externen Dienstleistungen beansprucht werden. Im Normalfall 

werden in beiden Fällen die Kosten von der FHNW bzw. vom Kanton übernommen. Da 

aber zum heutigen Zeitpunkt noch unklar ist, ob die FHNW die Weiterbildung in der 

gewünschten Form anbieten kann, müssen diese Kosten vorsichtshalber mal einge-

plant werden. 

 

Kalenderjahr  Position  Betrag  

2010 3 Weiterbildungstage Pilot Max. CHF 6'000.- 

2011 3 Weiterbildungstage übrige Lehrpersonen Max. CHF 12'000.- 

 

Tab. 8: Benötigte finanzielle Ressourcen zur Einführung des LOA und Lerncoachings 

 

 



Masterthesis: GRÜN STATT ROT Seite 72 von 91 
 

 

 

12.5 Risikoanalyse 

Mögliche Risiken  Lösungen  

Die zeitliche Belastung der Schulleitung ist zu 

hoch. 

·  Andere Projekte der Schulleitung müssen 

zurückgestellt werden. 

·  Gewisse Aufgaben werden delegiert (ausge-

wählte Lehrpersonen, Sekretariat). 

Die zeitliche Belastung der Lehrpersonen ist zu 

hoch. 

·  Die WiK-Tage werden weitgehend in der Un-

terrichtszeit durchgeführt. 

·  In dieser Zeit werden möglichst wenig weitere 

WiKs angeboten. 

·  Die Instrumente sollen möglichst einfach und 

direkt anwendbar gestaltet werden. 

Die FHNW kann die Weiterbildung in der ge-

wünschten Form nicht anbieten. 

·  Es werden alternative Anbieter gesucht. 

·  Die Kosten 2010 könnten über das ordentliche 

Budget abgewickelt werden, da die übrige 

Weiterbildung bei der Realisierung des Projek-

tes ohnehin eingeschränkt werden muss. Die 

Kosten 2011 müssten im Jahr 2010 budgetiert 

werden. 

Die Schulpflege lehnt das Projekt ab. ·  Das Projekt wird nicht durchgeführt. 

Es zeigt sich an der Informationsveranstaltung eine 

breite Opposition der Lehrpersonen. 

·  Das Projekt wird nicht durchgeführt oder – bei 

spezifischer Kritik – angepasst. 

Vom Kanton kommen zahlreiche neue Reformen, 

die eine andere Priorisierung der Projekte bedin-

gen. 

·  Die Schulpflege entscheidet über die Prioritä-

ten. 

 

Tab. 9: Risikoanalyse 
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13. Schlussfolgerungen, Fazit 

Ob die Umsetzung des in Kapitel 12 beschriebenen Konzepts gelingen wird, hängt von 

verschiedenen Faktoren ab. Nebst dem rein formellen Entscheid der Schulpflege spielt 

dabei primär die Bereitschaft der Lehrpersonen eine zentrale Rolle. Lösungsorientie-

rung kann nicht verordnet werden. Doch die Signale der Umfrage bei den Lehrperso-

nen (siehe Anhang 2) sind positiv. Dank IS, dank der Schul- und Unterrichtsentwick-

lung generell, befindet sich die Schule Möriken-Wildegg auf einem Weg, der in diesel-

be Richtung führt.  

 

Bei immer mehr Lehrpersonen ist eine lösungsorientierte Haltung auszumachen. Viel-

leicht auch deshalb, weil einzelne (andere) Lehrpersonen damit experimentiert und 

gute Erfahrungen gemacht haben. SchülerInnen zeigen – nach anfänglichem "Umstel-

lungswiderstand" eine stärkere Lernorientierung. Eine lösungsorientierte Einstellung 

von Lehrpersonen führt zu einer lernorientierten Gr undhaltung der SchülerInnen. 

Die Bestätigung von These I erfolgte nicht nur in der konsultierten Literatur sondern 

auch in der Schulpraxis – sowohl an den besuchten Schulen wie auch bereits ansatz-

weise in Möriken-Wildegg. 

 

Der zusätzliche, ressourcenstärkende Effekt einer lösungsorientierten Haltung wird in 

der Literatur mehrfach beschrieben, wurde ebenfalls an den besuchten Schulen so 

wahrgenommen. An der Schule Möriken-Wildegg kann dies so bisher noch nicht beo-

bachtet werden. Vermutlich braucht es dazu mehr Zeit und Routine in den Abläufen. 

Jeder Wandel bedeutet vorerst den Einsatz von zusätzlichen Ressourcen. Erst danach 

kann die Ernte eingefahren werden. In den kommenden Jahren wird sich zeigen, ob 

die lösungsorientierte Einstellung der Lehrpersonen  in Möriken-Wildegg auch 

tatsächlich ihre Ressourcen stärkt.  Von der These II ist also vor Ort noch nichts 

spürbar. 

 

Die Verwendung von lösungsorientierten Instrumenten ist an den besuchten Schulen 

bereits Alltag. Als besonders praktikabel hat sich dabei das Lerncoaching erwiesen. 

Erste Elemente dieses Ansatzes wurden auch in der Schule Möriken-Wildegg einge-

führt. Bei Elternkontakten werden ebenfalls vermehrt lösungsorientierte Elemente der 

Gesprächsführung eingesetzt. Beides hat sich als wirksam erwiesen. Die Verwendung 

von lösungsorientierten Instrumenten durch Lehrpers onen im Unterricht und im 

Schulalltag optimiert den Lernerfolg der SchülerInn en. These III wurde bereits mit 

Erfolg realisiert. 
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Die nötigen lösungsorientierten Instrumente für den Unterricht und den Schulalltag 

werden durch die Schulleitung entwickelt. In der Literatur lassen sich nur wenige Hin-

weise darauf finden, ob eine lösungsorientierte Führung einer Schule Sinn macht. 

Vermutlich, weil bisher kaum Erfahrungen bestehen. Dies zeigt sich auch an den be-

suchten Schulen, welche den lösungsorientierten Ansatz in der Führung nur teilweise 

anwenden. Meine persönlichen Erfahrungen hingegen sind sehr positiv. Die Vorbild-

wirkung der Schulleitung ist nicht zu unterschätzen. Ich bin der festen Überzeugung, 

dass eine lösungsorientierte Leitung der Schule die  Basis bildet für die Umset-

zung des lösungsorientierten Ansatzes durch die Leh rpersonen.  Aus persönlicher 

Optik kann These IV klar unterstützt werden. 

 

Die vier unter Kapitel 5 formulierten Thesen können also subjektiv bestätigt werden. 

Die objektive Beweisführung ist aber sehr schwierig. Ein klares Bild wird die interne 

Evaluation liefern, die nach dem Abschluss der Konzept-Einführungsphase vorgesehen 

ist. 
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Anhang 

Anhang 1: Interviewraster für externe Schulbesuche 

 
Themenbereich Fragen 

A. Strategische Führung 1. Mission Statement: Welches sind die wichtigsten 

Aussagen aus Ihrem Leitbild? Was macht Ihre 

Schule im Vergleich zu anderen speziell? 

2. Qualitätsmanagement: Welches sind die zentralen 

Säulen des Qualitätsmanagements Ihrer Schule? 

B. Personalführung 3. Personalauswahl: Nach welchen Kriterien wählen 

Sie neue Lehrpersonen aus? Wie verläuft der Aus-

wahlprozess? 

4. Mitarbeitergespräche: Welche Formen von stan-

dardisierten Mitarbeitergesprächen kennen Sie? 

Inwieweit spielt dort der lösungsorientierte Ansatz 

eine Rolle? 

5. Konfliktgespräche: Wie werden Konflikte zwischen 

Lehrpersonen oder der Schulleitung und Lehrper-

sonen angegangen? 

6. Personalentwicklung: Wie werden die (lösungsori-

entierten) Kompetenzen der Lehrpersonen (weiter-) 

entwickelt und gefördert? Wie erfolgt die Personal-

einführung von neuen Lehrpersonen, sofern sie 

nicht über die nötigen (lösungsorientierten) Kompe-

tenzen verfügen? 

C. Unterricht 7. Pädagogisches Konzept: Wie sieht das pädagogi-

sche Konzept der Schule aus? 

8. Methodik: Welche methodischen und organisatori-

schen Formen wählen die Lehrpersonen zum Un-

terrichten? 

9. Lösungsorientierung: Inwieweit spielt der lösungs-

orientierte Ansatz beim Unterrichten eine Rolle? 
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Themenbereich Fragen 

C. Unterricht 

(Fortsetzung) 

10. Personelle Unterstützung: Gibt es nebst den Lehr-

personen weitere (Fach-)Personen, welche für die 

schulische Entwicklung der SchülerInnen von Be-

deutung sind? 

11. Rahmenbedingungen: Welche sonstigen Rahmen-

bedingungen (Zeit, Geld, Material etc.) müssen er-

füllt sein, damit das pädagogische Konzept (der lö-

sungsorientierte Ansatz) realisiert werden kann? 

D. SchülerInnen 12. Schulregeln: Welches sind die wichtigsten Schulre-

geln? 

13. Prävention: Was tut die Schule zur Förderung der 

Selbst- und Sozialkompetenz der SchülerInnen? 

Wie werden Konflikte vermieden? 

14. Intervention: Wie gehen die Lehrpersonen mit 

Lernverweigerung, Provokationen, Konflikten etc. 

um? Wie intervenieren sie? 

E. Eltern 15. Standardisierte Elternkontakte: Wie werden die El-

ternkontakte gestaltet? 

16. Beschwerden: Wie geht die Schulleitung (lösungs-

orientiert) mit Elternbeschwerden oder Konflikten 

zwischen Eltern und Lehrpersonen um? Gibt es da 

ein standardisiertes Prozedere? 

F. Psychische Belastung 17. Prävention: Was tut die Schulleitung zur psychi-

schen und emotionalen Stärkung der Lehrperso-

nen? Wie verhindert die Schulleitung eine zu starke 

Belastung der Lehrpersonen? 

18. Intervention: Was unternimmt die Schulleitung, 

wenn bei einer Lehrperson Symptome einer Über-

belastung erkannt werden? 
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Anhang 2: Resultate der Umfrage bei den Lehrpersone n von 

Möriken-Wildegg im August 2009 

60 Lehrpersonen wurden angeschrieben, 49 haben geantwortet. Alle Fragen wurden 

offen formuliert, d.h. ohne vorgegebene Antwortmöglichkeiten. In Klammer sind jeweils 

die Anzahl Antworten aufgeführt, welche der gemachten Aussage zugeordnet werden 

konnten. Aufgeführt wurden nur Aussagen, die mindestens fünfmal gemacht wurden. 

 

1. Was zeichnet aus deiner Sicht eine gute Schule aus? 

Antworten: 

·  Gute Zusammenarbeit und Kommunikation auf allen Ebenen (17) 
·  Respektvoller, wertschätzender Umgang (13) 
·  Gutes Klima (11) 
·  Gutes Kollegium (10) 
·  Engagierte, motivierte Lehrpersonen (8) 
·  Offenheit, Ehrlichkeit, Transparenz (8) 
·  Innovativ, offen für Neues, gemeinsame Projekte (6) 
·  Gute Unterstützung und Wertschätzung durch Schulleitung und Schulpflege (5) 
·  Klare, starke Schulführung, gute Prozesse (5) 
·  Mehrere gute Schulanlässe (5) 

 

 

2. Was zeichnet aus deiner Sicht einen guten Unterricht aus? 

Antworten: 

·  Abwechslungsreiche, lustvolle Arbeitsformen, verschiedenste Lernimpulse (14) 
·  Gutes Beziehungsumfeld, gutes Klassenklima, Pflege einer positiven Bezie-

hung zu den SchülerInnen (13) 
·  Klare, konsequente Klassenführung (12) 
·  Authentische, transparente Lehrperson, welche die SchülerInnen ernst nimmt 

und anerkennt (11) 
·  Individuelle Förderung (9) 
·  SchülerInnen erarbeiten Lerninhalte selber, Eigenaktivität und Selbständigkeit 

fördern (7) 
·  Engagierte, motivierte Lehrpersonen, Freude am Unterrichten (6) 
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3. Was ist an der Schule Möriken-Wildegg heute schon gut, müsste unbedingt beibe-

halten werden? 

Antworten: 

·  Gutes Team, gutes Kollegium (16) 
·  Gutes Arbeitsklima, Wertschätzung, Menschlichkeit, bei Problemen füreinander 

da sein (9) 
·  Gute Führung durch die Schulleitung (9) 
·  Gute Kommunikation und Zusammenarbeit von allen Beteiligten (8) 
·  Schulsozialarbeit (6) 
·  Fächer-, stufen-, schulhausübergreifende Zusammenarbeit (5) 
·  Klare Strukturen, schlanke Abläufe, Lösungsorientierung (5) 

 
 

 

4. Was müsste die Schule Möriken-Wildegg im Sinne einer guten Schul- und Unter-

richtsentwicklung als Nächstes angehen? Was hat aus deiner Sicht die höchste Priori-

tät? 

Antworten: 

·  Beseitigung der Schulraumknappheit (7) 
·  Unterrichtsentwicklung, weitere Instrumente zur individuellen Förderung (6) 
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Gesprächsvorlagen für die Schulleitung und Lehrpers onen 

Anhang 3: Gesprächsvorlage Bewerbungsgespräch Lehrp ersonen  

Fragen  Kommentar  

1. "An Ihren Bewerbungsunterlagen hat uns 

besonders angesprochen, dass…" 

2. "Können Sie uns sagen, was Sie dazu 

bewogen hat, sich bei uns zu bewerben?" 

3. "Zunächst möchten wir Ihnen unsere 

Schule und die ausgeschriebene Stelle ein 

bisschen genauer vorstellen…" 

4. "Was passt an Ihnen und Ihrem berufli-

chen Hintergrund gut zu unserer Schule 

und der Stelle?" 

5. "Vom pädagogischen Konzept her verfol-

gen wir eine Mischung des LOA, Lerncoa-

ching und IS. Welche pädagogischen Ziele 

stehen bei Ihnen im Vordergrund?" 

6. "Was bedeutet für Sie gute Teamarbeit?" 

 

7. "Wie verbringen Sie Ihre Freizeit?" 

 

 

 

8. "Was ist Ihnen zum Abschluss des Ge-

sprächs noch wichtig?"  

 

9. "Besten Dank für das Gespräch. Beson-

ders gefallen hat uns… Noch zu klärende 

Punkte sind…" 

Wertschätzung zu Beginn gibt Sicherheit. 

 

Einfach zu beantwortende Frage gibt Sicherheit. 

Gleichzeitig ist sie bereits lösungsorientiert. 

Offenheit, frühzeitige umfassende Informationen zum 

Warmwerden gibt Sicherheit und Vertrauen. 

 

Es werden nur die Stärken, die Ressourcen ange-

sprochen. 

 

Wir sind offen, geben unser Konzept bekannt. Gleich-

zeitig klären wir ab, ob sich die Lehrperson damit 

identifizieren kann. 

 

Mit dieser Frage wird geklärt, ob die Lehrperson team-

fähig ist. Sie soll aber in offener Form gestellt werden. 

Häufig tauchen hier noch zusätzliche Kompetenzen 

auf, die auch für die Schule genutzt werden können. 

Zudem gibt die Antwort auch Hinweise auf die Work-

Life-Balance. 

Mit dieser letzten Frage geben wir der Lehrperson die 

Gelegenheit, all das zu fragen oder sagen, was vorher 

noch nicht möglich war. 

Ein erstes ressourcenorientiertes Feedback zur Stär-

kung zum Abschluss. Gleichzeitig soll aber auch hier 

wieder Offenheit demonstriert werden. 
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Anhang 4: Gesprächsvorlage Mitarbeitergespräch Lehr personen  

 
Einleitende Bemerkungen  

Das Mitarbeitergespräch wird nicht als Beurteilungs- sondern als Standortgespräch geführt. Im Vorder-

grund steht also nicht die Qualifikation der Lehrperson sondern die Personalentwicklung.  

 

Das Protokoll soll von der Lehrperson und nicht von der Schulleitung erstellt werden. Es wird von beiden 

Seiten unterschrieben. 

 

Konflikte oder gravierende Fehlverhalten werden im Mitarbeitergespräch nicht aktualisiert. Für solche 

Fälle gibt es separate, fallbezogene Gespräche. 

Fragen  Kommentar  

1. "Für unser Gespräch haben wir … Minuten reser-

viert. Das Ziel unseres Gespräches ist die optimale 

Förderung deiner Entwicklung. Diese wird durch ei-

ne Standortbestimmung, einer Zielvereinbarung 

und konkreten nächsten Schritten thematisiert." 

2. "Was ist aus deiner Sicht im letzten Jahr erfreulich 

und gut gelaufen?" 

3. "Ich kann deinen Rückblick zum letzten Jahr gut 

nachvollziehen. Ganz herzlichen Dank für dein 

grosses Engagement im letzten Jahr. Besonders 

beeindruckt hat mich…" 

4. "Gehen wir die einzelnen Bereiche durch. Wo 

stehst du heute auf der Skala in Bezug auf …?" – 

"Besonders beeindruckt hat mich im letzten Jahr, 

dass…"  

 

 

 

 

 

 

5. "Wo möchtest du bei unserem nächsten Gespräch 

auf der Skala sein?" – "Ich sehe ein grosses Poten-

tial in … Ich habe mich gefragt, ob es nicht auch ein 

Ziel für dich sein könnte, an … zu arbeiten. Was 

meinst du dazu?" – "Woran wirst du, werde ich 

feststellen können, dass das vereinbarte Ziel er-

reicht wurde?" 

 

6. "Ich fasse noch einmal zusammen: Du hast soeben 

folgende Ziele für das nächste Jahr festgelegt: …" – 

"Dieses Ziel / diese Ziele müssen wir noch etwas 

Die Schulleitung gibt den formalen Rahmen 

und das Ziel des Gespräches bekannt. 

 

 

 

Der Fokus auf das Positive beim Einstieg 

schafft eine gute Grundstimmung. 

Die Schulleitung bestätigt und ergänzt mit 

einem ersten, kurzen ressourcenvollen 

Feedback. 

 

Gemeinsam wird eine Zielüberprüfung unter-

teilt nach den Bereichen  

- Unterrichten/Lernprozesse gestalten  

- Klassenführung 

- Teamarbeit 

- Elternkontakte 

- lfr. Perspektive beruflicher Art  

vorgenommen. Zuerst erfolgt eine Einschät-

zung der Lehrperson, danach eine ressour-

cenvolle Rückmeldung der Schulleitung. 

Die Lehrperson macht einen Vorschlag für 

die Zielvereinbarung. Die Ziele sollten nach 

Möglichkeit von der Lehrperson gewählt 

werden. Nur wenn eine deutliche Abwei-

chung in der Wahrnehmung vorhanden ist, 

weist die Schulleitung in Form einer Frage 

darauf hin. Dieser Prozess erfolgt auch wie-

der pro Bereich. 

Die neuen Ziele werden noch einmal und 

verbindlich festgelegt. Die Ziele müssen für 

die Lehrperson attraktiv, positiv formuliert, 
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genauer definieren …" – "Es ist beeindruckend, wie 

viele Ziele du dir vorgenommen hast. Vielleicht 

macht es Sinn, wenn wir die wichtigsten dieser Zie-

le priorisieren …" 

7. "Inwieweit bist du mit dem Resultat dieses Gesprä-

ches zufrieden?" 

 

8. "Ich danke dir für dieses konstruktive Gespräch. Du 

kannst dich gut selbst einschätzen und hast dir ein 

paar herausfordernde Ziele selber definiert und ich 

bin zuversichtlich, dass du diese auch erreichen 

wirst." 

 

messbar (Indikatoren?) und selber verwirk-

lichbar sein. Bei zu vielen Zielen wird eine 

Priorisierung vorgenommen. 

 

Offenere Formulierung zur Überprüfung, ob 

die Gesprächsziele aus Sicht der Lehrperson 

erreicht wurden.  

Wertschätzung, Stärkung des Selbstvertrau-

ens. Animation zum Tun. 
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Anhang 5: Gesprächsvorlage Fördergespräch mit Elter n 

 
Einleitende Bemerkungen  

Im ersten Semester findet ein Fördergespräch zwischen der Klassenlehrperson, den Eltern und dem/der 

Schülerin statt. In Einzelfällen kann auch eine zweite Lehrperson anwesend sein, beispielsweise die 

Tandem-Partnerin oder eine weitere (Fach-)Lehrperson, welche die Klasse häufig unterrichtet. Dieses 

Gespräch wird von der Lehrperson protokolliert, welche gleichzeitig auch die Moderation übernimmt. 

Der/die SchülerIn hat die Aufgabe, sich auf dieses Gespräch vorzubereiten und bereits Themen für die 

Gesprächspunkte 1 und 2 mitzubringen. 

Fragen  Kommentar  

1. "Was ist seit unserer letzten Bespre-

chung besser geworden?" – "Wo stehst 

du heute auf der Skala?" 

 

2. "Was willst du verändern?" – "Woran 

müssen wir noch arbeiten?" – "Was ist 

anders, wenn du auf der Skala auf … + 

1 bist?" 

 

 

 

3. "Wie würdest du das Ziel genau formu-

lieren?" 

 

 

4. "Was unternimmst du konkret, um die-

se Veränderung herbeizuführen?" – 

"Was ist der nächste Schritt?" - "Bis 

wann möchtest du was wie erreicht ha-

ben?" 

5. "Unser nächstes Standortgespräch 

findet … statt." 

6. "Ich lese Ihnen nun vor, was ich im 

Protokoll notiert habe…" 

 

7. "Ich bedanke mich für dieses Gespräch 

und ihr grosses Engagement. Ich den-

ke, wir haben heute viel erreicht und 

eine gute Grundlage für das nächste 

Semester entwickelt. Ich bin zuver-

sichtlich, dass wir die gesteckten Ziele 

erreichen können." 

Fokus auf Ressourcen. Standard-Reihenfolge beim Ant-

worten: Zuerst der/die SchülerIn, danach die Eltern und 

am Schluss die Lehrperson. Das Feedback der Lehrper-

son ist ressourcenorientiert, betont die Stärken,  

Fokus auf Entwicklung. Auch hier die gleiche Reihenfolge 

beim Antworten. Die Lehrperson stützt die Wahrnehmung 

des/der SchülerIn bzw. der Eltern und ergänzt gezielt 

dort, wo aus ihrer Sicht den höchsten Handlungsbedarf 

besteht. Nicht kritisch sondern in Form von lösungsorien-

tierten Fragen. 

 

Genaue Definition der Zielsetzung. Das Ziel muss vom / 

von der SchülerIn selber erreichbar, motivierend, positiv 

formuliert und überprüfbar sein. Der/die SchülerIn formu-

liert das Ziel am besten selbst.  

Festlegung der Massnahmen zur Erreichung des Ziels. 

Alle leisten ihren Beitrag, der/die SchülerIn, die Eltern und 

die Lehrperson. 

 

 

Festlegung des nächsten Gesprächstermins bzw. Ter-

mins zur Kontrolle der Massnahmen.  

Protokoll: Die Lehrperson liest das Protokoll zur Klarheit 

und Erhöhung der Verbindlichkeit. Die Eltern und der / die 

SchülerIn unterschreiben das Protokoll mit. 

Wertschätzung, Motivation 
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Anhang 6: Gesprächsvorlage Fördergespräch SchülerIn nen 

 
Einleitende Bemerkungen  

Im zweiten Semester findet ein Fördergespräch zwischen der Klassenlehrperson und dem/der SchülerIn 

statt. Der/die SchülerIn hat die Aufgabe, sich auf dieses Gespräch vorzubereiten und bereits Themen für 

die Gesprächspunkte 1 und 2 mitzubringen. Der/die SchülerIn erstellt ein Protokoll dieses Gesprächs, 

welches am Schluss von beiden Parteien unterschrieben wird. 

Fragen  Kommentar  

1. "Was ist seit unserer letzten Besprechung 

besser geworden?" – "Wo stehst du heute 

auf der Skala?" 

 

2. "Was willst du verändern?" – "Woran 

musst du noch arbeiten?" – "Was ist an-

ders, wenn du auf der Skala auf … + 1 

bist?" 

3. "Wie würdest du das Ziel genau formulie-

ren?" 

 

 

4. "Was unternimmst du konkret, um diese 

Veränderung herbeizuführen?" – "Was ist 

der nächste Schritt?" - "Bis wann möchtest 

du was wie erreicht haben?" 

 

 

5. "Unser nächstes Standortgespräch findet 

… statt. Ich danke dir für dieses gute Ge-

spräch. Du kannst dich gut selbst ein-

schätzen und hast dir ein paar herausfor-

dernde Ziele selber definiert und ich bin 

zuversichtlich, dass du diese auch errei-

chen wirst." 

Fokus auf Ressourcen. Standard-Reihenfolge beim 

Antworten: Zuerst der/die SchülerIn, danach die Lehr-

person. Das Feedback der Lehrperson ist ressour-

cenorientiert, betont die Stärken. 

Fokus auf Entwicklung. Auch hier die gleiche Reihen-

folge beim Antworten. 

 

 

Genaue Definition der Zielsetzung. Das Ziel muss 

vom / von der SchülerIn selber erreichbar, motivie-

rend, positiv formuliert und überprüfbar sein. Der/die 

SchülerIn formuliert das Ziel am besten selbst.  

Festlegung der Massnahmen zur Erreichung des 

Ziels: In erster Linie sollte der/die SchülerIn seinen 

Beitrag leisten. Die Lehrperson ergänzt, wie sie ihn 

unterstützen kann. 

 

 

Festlegung des nächsten Gesprächstermins bzw. 

Termins zur Kontrolle der Massnahmen.  

Wertschätzung, Stärkung des Selbstvertrauens. Ani-

mation zum Tun. 
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Anhang 7: Gesprächsvorlage ausserordentliches Gespr äch Lehrperson -  
SchülerInnen  

 
Einleitende Bemerkungen  

Wenn im Verlauf des Schuljahres schulische Probleme (Stufe 1) entstehen, so kann nicht bis zum nächs-

ten Standortgespräch gewartet werden. Es braucht sofort ein Gespräch. Mögliche Gründe können sein: 

·  Disziplinarische Probleme des/der SchülerIn 

·  schlechte Arbeitshaltung und – damit verbunden – Leistungsabfall 

·  Probleme mit MitschülerInnen 

Das Gespräch kann vom/von der SchülerIn oder von der betreffenden Lehrperson initiiert werden. 

Fragen  Kommentar  

1. "Was ist dein Gesprächsziel?" – "Was 

möchtest du gerne erreichen?" 

 

 

2. "Ich finde das toll, dass du dein Ge-

sprächsziel so klar formulieren kannst und 

dass du mit deinem Anliegen an mich ge-

langst." 

3. "Ist dieses Ziel vereinbar mit (den Zielen 

der Klasse, den Regeln etc.)?" – "Wo be-

stehen Übereinstimmungen in den Zie-

len?" – "Wie könnte dein Ziel formuliert 

werden, dass es konform ist mit den Rah-

menbedingungen der Schule?" 

4. "Was kann dir helfen, dieses Ziel zu errei-

chen?" – "Was hast du schon alles ver-

sucht, um das zu lösen? Was hat funktio-

niert?" – "Wann hast du das Problem 

nicht?" – "Was hat dir in ähnlichen Situati-

onen schon geholfen?" 

5. "Was ist der nächste Schritt?" - "Bis wann 

möchtest du was wie erreicht haben?" 

 

 

6. "Unser nächstes Standortgespräch findet 

… statt." 

7. "Das hast du ausserordentlich gut hinge-

kriegt. Du hast es geschafft, ein klares Ziel 

zu formulieren und auch gleich konkrete 

nächste Schritte festgelegt. Ich zweifle 

nicht daran, dass du diese Massnahmen 

auch realisieren wirst!" 

Diejenige Person, welche das Gespräch gewünscht 

hat, erklärt ihr Anliegen. Wichtig ist, dass diese Erklä-

rung lösungsorientiert erfolgt. Deshalb wird auch lö-

sungsorientiert danach gefragt. 

Wertschätzung, Sicherheit geben. Das Tor öffnen für 

einen konstruktiven Prozess und auch für zukünftige 

Vertrauensbereitschaft. 

 

Zielkongruenz: Lehrperson und SchülerIn klären ab, 

ob beide dieselbe Zieldefinition haben. Das Ziel sollte 

möglichst genau definiert werden. Diese Frage ist nur 

dann von Bedeutung, wenn es sich um einen offen-

sichtlichen Zielkonflikt handelt. 

 

Ressourcensuche: Gemeinsam macht man sich auf 

die Suche nach Lösungen. Die Lehrperson animiert 

den / die SchülerIn, eigene Lösungen zu finden. Zu-

erst sollte in der Vergangenheit gemeinsam nach 

bisher erfolgreichen Lösungsstrategien oder "Aus-

nahmen vom Problem" gesucht werden. 

Festlegung der Massnahmen zur Erreichung des 

Ziels: Nach der Ideenphase werden die möglichen 

Massnahmen konkretisiert und präzise formuliert. 

 

Festlegung eines Kontrolltermins. 

 

Wertschätzung, Stärkung des Selbstvertrauens. Ani-

mation zum Tun. 
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Anhang 8: Gesprächsvorlage ausserordentliches Gespr äch Lehrpersonen 
– Eltern - SchülerInnen  

 

Einleitende Bemerkungen  

Wenn im Verlauf des Schuljahres gravierende schulische Probleme (Stufe 2) entstehen, so kann nicht bis 

zum nächsten Standortgespräch gewartet werden. Es braucht sofort ein Gespräch. Mögliche Gründe 

können sein: 

·  Wiederholte disziplinarische Probleme des/der SchülerIn 

·  Seit längerer Zeit schlechte Arbeitshaltung und – damit verbunden – deutlicher Leistungsabfall 

·  Konflikte, Mobbing 

Denkbar ist auch, dass die Eltern ein solches ausserordentliches Gespräch wünschen. 

 

Solche ausserordentliche Elterngespräche müssen sehr gut vorbereitet werden. Umso früher und umso 

besser reagiert wird, umso grösser ist die Chance für Lösungen. Vor dem Gespräch sind folgende Abklä-

rungen nötig: 

1. Was ist das Gesprächsziel? Es lohnt sich, bereits vor dem Gespräch abzuklären, ob zwischen 

den Eltern und der Klassenlehrperson Zielkongruenz besteht. Man sollte dabei nicht vom Prob-

lem sprechen sondern davon, was man erreichen will. 

2. Wer ist davon betroffen und wie sind die Rollen verteilt? Wenn die Klassenlehrperson auch be-

reits Teil des Problemsystems geworden ist – beispielsweise, weil Vorwürfe der Eltern im Raum 

sind – dann empfiehlt es sich, die Moderation an eine andere Lehrperson oder an die Schullei-

tung abzugeben. In jedem Fall sollte eine zweite Person der Schule am Gespräch anwesend 

sein. Alle direkt Betroffenen müssen am Gespräch mit anwesend sein, also beispielsweise auch 

andere Lehrpersonen, bereits involvierte Fachpersonen (z.B. Schulsozialarbeiter). Wichtig ist 

auch, dass beide Elternteile der Einladung Folge leisten. 

3. Schulinterne Vorbereitung: Die von der Schule teilnehmenden Personen am Elterngespräch füh-

ren ein Vorbereitungsgespräch. Dabei werden die Rollen im Gespräch und dessen Ablauf be-

stimmt. Eine Person als ModeratorIn, eine andere als ProtokollführerIn festgelegt. Die moderie-

rende Person ist zur Neutralität verpflichtet. Sie beschränkt sich auf die Gesprächsleitung und 

nimmt inhaltlich nicht oder nur rein faktenbezogen Stellung. 

 

Stolpersteine: 

·  Vorwürfe an die Lehrperson: Am einfachsten ist es, wenn man diese einfach zur Kenntnis 

nimmt, aber keine Antwort darauf gibt. Die moderierende Person sollte die Eltern ausreden las-

sen, aber danach den Fokus sofort wieder auf das gemeinsame Ziel lenken. Im Extremfall könn-

te sie fragen, ob sich daraus eine Änderung der Zielsetzung ergebe. 

·  Nicht verhandelbare Punkte: Regeln der Schule oder rechtliche Vorgaben des Kantons sind 

nicht verhandelbar. Dies muss von der moderierenden Person in aller Klarheit gesagt werden. 

Ebenso gilt dies für Entscheide von übergeordneten Stellen, beispielsweise Bussen von der 

Schulpflege. (Man kann die Eltern diesbezüglich an die entsprechende übergeordnete Stelle 

verweisen.) Um den Fokus wieder auf die Lösungen zu lenken, könnte die moderierende Person 

beispielsweise bei Diskussionen über Regeln sagen: "Wir können gemeinsam darüber nachden-

ken, wie ihr Sohn / ihre Tochter damit besser zurechtkommt." 

·  Ziele werden zu hoch gesteckt: Insbesondere bei Disziplinarproblemen werden die Ziele gerne 
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zu hoch gesteckt. In diesem Fall empfiehlt es sich, Etappenziele festzulegen. 

·  Keine überzeugenden Massnahmen: Wenn von keiner Seite realistische Lösungen gefunden 

werden, dann könnte die moderierende Person vorschlagen, dass eine weitere schulinterne 

Fachperson (z.B. Schulsozialarbeiter oder Heilpädagogin) oder eine externe Fachperson (z.B. 

Schulpsychologischer Dienst) eingeschaltet wird. 

·  Eskalation: Wenn durch unvorhergesehene Ereignisse oder durch aggressive Anschuldigungen 

einer Partei die Situation eskaliert, gibt es zwei Möglichkeiten: Kurze Pause zur Beruhigung und 

gegebenenfalls für ein kurzes Gespräch mit einer Einzelpartei oder Abbruch des Gespräches 

und erneute Ansetzung des Gespräches, mit Beizug der Schulleitung oder – falls diese bereits 

involviert ist – einer neutraleren Person zur Moderation. 

 

Fragen  Kommentar  

1. "Heute Abend bin ich in der Rolle des Moderators. 

Ich versuche den Prozess so zu gestalten, dass 

wir eine gemeinsame Lösung finden, die für alle 

Anwesenden zufriedenstellend ist. Ich habe mir 

den Ablauf des Gespräches folgendermassen 

vorgesellt…" 

2. "Sie (Namen) haben dieses Gespräch gewünscht. 

Können Sie uns Ihr Anliegen schildern?" – "Was 

ist Ihr Gesprächsziel?" – "Was möchten Sie heute 

Abend gerne erreichen?" 

 

 

3. (Wenn die Eltern das Gespräch gewünscht ha-

ben:) "Ich finde das toll, dass Sie Ihr Gesprächs-

ziel so klar formulieren können und mit Ihrem An-

liegen direkt an die Schule gelangen." 

4. "Inwieweit stimmt dieses Ziel mit denjenigen der 

übrigen Anwesenden überein?" – "Wo gibt es 

Abweichungen?" – "Wie könnte das Ziel formuliert 

werden, dass es konform ist mit allen anderen 

ZIelen?" 

 

 

 

 

 

 

 

5. "Was kann dir / Ihnen helfen, dieses Ziel zu errei-

chen?" – "Was hast du / haben Sie schon alles 

versucht, um das zu lösen? Was hat funktioniert?" 

– "Wann hast du / haben Sie das Problem 

nicht?"– "Was hat dir / hat Ihnen in ähnlichen Si-

Einstieg: Die moderierende Person erklärt die 

Rollen und den geplanten Gesprächsablauf. 

 

 

 

 

Diejenige Person, welche das Gespräch ge-

wünscht hat, erklärt ihr Anliegen. Wichtig ist, 

dass diese Erklärung lösungsorientiert erfolgt. 

Deshalb wird auch lösungsorientiert danach 

gefragt. 

 

Wertschätzung, Sicherheit geben. Das Tor 

öffnen für einen konstruktiven Prozess und 

auch für zukünftige Vertrauensbereitschaft. 

 

Zielkongruenz: Die moderierende Person klärt 

ab, ob sich alle mit dieser Zielsetzung einver-

standen erklären können. Danach wird ge-

meinsam versucht, diese genauer zu definie-

ren. Das Ziel muss von den betroffenen Perso-

nen selber erreichbar, motivierend, positiv 

formuliert und überprüfbar sein. Wichtig ist in 

dieser Phase, dass zwischen den Eltern und 

den Lehrpersonen eine echte Kooperation 

hergestellt werden kann. Sie ist in den meisten 

Fällen entscheidend für den Erfolg der Mass-

nahmen. 

Ressourcensuche: Gemeinsam macht man 

sich auf die Suche nach Lösungen. Die von der 

Schule teilnehmenden Personen haben in der 

Regel schon Lösungsvorschläge vorbereitet. 

Sie sollten diese zu Beginn noch zurückhalten. 



Masterthesis: GRÜN STATT ROT Seite 89 von 91 
 

 

 

tuationen schon geholfen?" – "Was wurde bisher 

von Seiten der Schule unternommen? Was hat 

dort funktioniert?" 

 

6. "Was ist der nächste Schritt?" - "Bis wann möch-

test du / möchten Sie was wie erreicht haben?" 

 

 

 

 

 

7. "Wir schlagen Ihnen vor, dass wir uns am … zu 

einem weiteren Gespräch treffen, um zu sehen, 

ob die Massnahmen den erhofften Erfolg ge-

bracht haben." 

8. "Ich lese Ihnen nun vor, was ich im Protokoll no-

tiert habe…" 

 

 

9. "Ich bedanke mich für dieses Gespräch und ihr 

grosses Engagement. Ich denke, wir haben heute 

mit einem gemeinsamen Ziel und klar formulierten 

Massnahmen viel erreicht. Ich bin zuversichtlich, 

dass wir die gesteckten Ziele erreichen können." 

Zuerst sollte in der Vergangenheit gemeinsam 

nach bisher erfolgreichen Lösungsstrategien 

oder "Ausnahmen vom Problem" gesucht wer-

den.  

Festlegung der Massnahmen zur Erreichung 

des Ziels: Nach der Ideenphase werden die 

möglichen Massnahmen konkretisiert und 

präzise formuliert. Alle leisten ihren Beitrag, 

der/die SchülerIn, die Eltern und die Lehrper-

son. Für den/die SchülerIn sollten möglichst 

kleine, machbare Schritte definiert werden. 

Festlegung eines Kontrolltermins. 

 

 

 

Die Lehrperson liest das Protokoll zur Klarheit 

und Erhöhung der Verbindlichkeit. Die Eltern 

und der / die SchülerIn unterschreiben das 

Protokoll mit. 

Wertschätzung, Stärkung des Selbstvertrau-

ens. Animation zum Tun. 
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Anhang 9: Gesprächsvorlage Konfliktgespräch auf Ebe ne Schulleitung  

 
Einleitende Bemerkungen  

·  Konflikte müssen sofort angesprochen werden. 

·  Allparteilichkeit: Allen betroffenen Personen muss die gleiche, grösstmögliche Wertschätzung ent-

gegengebracht werden. Die Schulleitung bleibt als Moderator neutral. 

·  Vor dem gemeinsamen Gespräch führt die Schulleitung je ein Einzelgespräch – kann bei Eltern 

auch telefonisch erfolgen – um die Wahrnehmung des Konflikts von beiden Seiten kennenzulernen. 

Je nach Eskalation des Konflikts bzw. Sachlage können diese Vorinformationen auch den Verlauf 

des gemeinsamen Gespräches beeinflussen. Eine gute Vorbereitung der Moderation ist sehr wich-

tig. 

Fragen  Kommentar  

1. "Die Bereitschaft, heute Abend an diesem Gespräch 

teilzunehmen, zeigt ihren Willen, eine Lösung zu fin-

den. In den vorherigen Kontakten mit beiden Parteien, 

hatte ich den Eindruck, dass beide Seiten an einer 

kooperativen Lösung im gegenseitigen Einvernehmen 

interessiert sind." 

2. "Heute Abend bin ich in der Rolle des Moderators. 

Das heisst, ich werde mich in Bezug auf den Konflikt 

neutral verhalten. Ich versuche den Prozess so zu 

gestalten, dass wir eine gemeinsame Lösung finden, 

die für alle Anwesenden zufriedenstellend ist." 

3. "Für einen konstruktiven Ablauf ist es wichtig, dass wir 

gewisse Regeln einhalten. Wir unterbrechen uns nicht 

gegenseitig. Wir hören einander gut zu. Wenn wir et-

was nicht verstanden haben, fragen wir nach. Persön-

liche Gefühle werden so formuliert, dass sie andere 

Personen nicht verletzen. Haben Sie noch weitere 

Regeln, die Ihnen für den weiteren Verlauf wichtig 

sind?" 

4. "Für unser gemeinsames Gespräch habe ich folgen-

den Ablauf vorgesehen …" 

 

5. "Gemäss den mir vorliegenden Informationen stellt 

sich die Ausgangslage folgendermassen dar…." – 

"Bisher wurden zur Lösungssuche folgende Schritte 

unternommen …"  

6. "Nun erhalten Sie die Möglichkeit, ihre Sicht der Din-

ge zu schildern. Was möchten Sie von Ihrer Seite her 

zur Ausgangslage noch ergänzen?" 

7. "Mit welcher Zielsetzung sind Sie heute Abend ins 

Gespräch gekommen?" 

8. "Für den weiteren Prozess ist es wichtig, dass wir 

Wertschätzung und die Kommunikation der 

Bereitschaft zur Lösungsorientierung 

schafft einen guten Boden für den weiteren 

Verlauf. 

 

 

Die Rolle der Schulleitung muss klar defi-

niert werden. 

 

 

 

Die Regeln werden definiert. Umso emoti-

onaler der Konflikt ist, umso wichtiger ist 

dieser Teil. 

 

 

 

 

 

Den Ablauf bekanntgeben. Die Parteien 

wissen so, wann sie ihre Anliegen vorbrin-

gen können. 

Schulleitung erklärt Ausgangslage: Was ist 

bekannt und was wurde bisher unternom-

men. Alle sollen zu Beginn dieselben In-

formationen haben. 

Hier erfolgt die eigentliche "Chropfleerete", 

wobei die "klagende" Partei zuerst das 

Wort erhält. 

Der Fokus wird nun auf die Zukunft, auf 

Lösungen gerichtet. 

Die Schulleitung weist nochmals auf die 
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Lösungen finden, die für beide Seiten hilfreich sind. 

Nur Lösungen, die von beiden Seiten getragen wer-

den, haben nachhaltig Bestand." 

9. "Welche gemeinsamen Ziele / Interessen haben wir?" 

– "Welche Lösungen könnten für beide Seiten befrie-

digend sein?" – "Woran haben wir bis jetzt noch gar 

nicht gedacht?"  

10. "Was halten Sie von den einzelnen Ideen?" – "Wel-

cher Vorschlag finden Sie gut?" – "Welcher (von der 

Gegenpartei) gefällt ihnen am besten?" 

 

 

11. "Welche der Lösungen wollen wir nun konkret weiter-

verfolgen?" 

12. "Sind beide Parteien mit dieser Lösung / diesen Lö-

sungen einverstanden?"  

13. "Wer macht nun was bis wann?"  

 

14. "Wann treffen wir uns wieder, um zu sehen, ob die 

Lösung/-en die erhofften Resultate gebracht haben?" 

15. "Ich danke Ihnen für Ihre grosse Kooperation im ge-

samten Prozess, dank derer wir gute Lösungen ent-

wickeln konnten. Ich bin zuversichtlich, dass wir damit 

den Konflikt nachhaltig bereinigen können." 

Wichtigkeit einer Win-Win-Lösung hin.  

 

 

Brainstorming. Sammlung aller möglichen 

und unmöglichen Lösungsvorschläge – 

ohne Kommentar oder Diskussion. 

 

Die Lösungsvorschläge werden gewertet. 

Gemeinsam wird nach einer Win-Win-

Lösung gesucht. Ev. ergeben sich aus der 

Diskussion neue, noch bessere Vorschlä-

ge. 

Definitive Entscheidung. Dies können eine 

oder mehrere Lösungen sein. 

Das Einverständnis beider Parteien wird 

noch einmal explizit eingeholt. 

Die Lösung/-en werden zur Erhöhung der 

Verbindlichkeit noch konkret ausgearbeitet. 

Kontrolltermin vereinbaren. 

 

Wertschätzung für geleistete Arbeit, Ko-

operationsbereitschaft und Zuversicht für 

Gelingen äussern. 

 


