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Abstract

Unsere Master-Arbeit ist im Forschungsprojekt der Hochschule für Heilpädagogik „Die Umsetzung 

von Gesetzes-Innovationen im Sonderpädagogischen Bereich“ integriert, welche die Umsetzung 

quantitativ evaluierte, während unsere Forschung den qualitativen Aspekt erfasste. Wir führten an 15 

Schulen des Kantons Zürich 30 Problemzentrierte Interviews durch.

Unsere Forschungsfragen lauteten:

Welchen Stellenwert hat die Schulleitung bei der Umsetzung von Gesetzes-Innovationen im sonder-

pädagogischen Bereich?

Welche Aspekte waren in der subjektiven Sicht der Betroffenen fördernd im Implementierungs-

prozess und welche wurden als hemmend erlebt?

� Der Stellenwert der Schulleitung wurde von allen Befragten als hoch eingestuft. 

� Als fördernden Aspekt konnten wir die positiven Erfahrungen bei der Zusammenarbeit 

evaluieren.

� Die Implementierung der sonderpädagogischen Massnahmen, als Intervention von oben,

wurde als hemmender Faktor gewertet.
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Abkürzungsverzeichnis

Anm. d. Verf. Anmerkung der Verfasserinnen

bzw. beziehungsweise

d.h. das heisst

ebd. eben dieser da

emo.soz.Verhalten emotional soziales Verhalten

etc. et cetera, und so weiter ˜  usw. 

Hrsg. Herausgeber

ICF Internationale Klassifikation der Funktionsfähigkeit, Behinderung und 

Gesundheit

IF Integrative Förderung / Förderungen

IF – Stunden Integrative Förderstunde / Förderstunden

ISF Integrative Schulungsform

KLP Klassenlehrperson / Klassenlehrpersonen

KT Kanton

OE Organisationsentwicklung

PSS Pädagogik bei Schulschwierigkeiten

RKL Regelklassenlehrperson / Regelklassenlehrpersonen

SE Schulentwicklung

SHP Schulischer Heilpädagoge / Schulische Heilpädagogen / Heilpädago-

gin / Heilpädagoginnen

SL Schulleitung / Schulleitungen

SL-Handeln Schulleitungshandeln

SpM Sonderpädagogische Massnahmen

SSG Schulisches Standortgespräch / Standortgespräche

TH Therapeut / Therapeuten / Therapeutin / Therapeutinnen

UNESCO United Nations Educational, Scientific and Cultural Organization

VSG Volksschulgesetz / Volksschulgesetzes

VSG Zürich Volksschulgesetz / Volksschulgesetzes / Volksschulgesetze Zürich

VSM Verordnung über die sonderpädagogischen Massnahmen

VZE Vollzeiteinheit / Vollzeiteinheiten

z.B. zum Beispiel
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1 Einleitung

Auf Grund unserer persönlichen Erfahrung mit Schulleitungen in integrativen und separativen Settings 

haben wir uns gefragt, wem eine tragende Rolle zukommt, wenn Integration umgesetzt wird. Das For-

schungsprojekt von Daniel Barth, Mirjam Kocher und Raphael Gschwend hat uns aus diesem Grund 

in seiner Thematik angesprochen. Unsere Master-Arbeit ist im gleichnamigen Forschungsprojekt der 

Hochschule für Heilpädagogik Zürich, „Die Umsetzung von Gesetzes-Innovationen im sonder-

pädagogischen Bereich“, integriert. Daraus ergab sich für unsere Master-Arbeit folgende Forschungs-

frage: „Welchen Stellenwert hat die Schulleitung bei der Umsetzung von Gesetzes-Innovationen im 

sonderpädagogischen Bereich?“ Die schriftliche quantitative Evaluation der Umsetzung erfolgte im 

letzten Jahr. Dieselbe Thematik wurde von uns nun auf qualitative Weise untersucht. Wir besuchten

15 Schulen der ersten Staffel und führten 30 Interviews. Die zweite und dritte Staffel startete mit der 

Umsetzung des VSG je ein Jahr später. An unserer Umfrage waren die Schulleitungen, Lehrpersonen, 

Schulische Heilpädagogen / -pädagoginnen sowie Therapeuten / Therapeutinnen beteiligt. Die Be-

fragungen erfassten die Ansichten von ca. 50 Personen. Unsere Master-Arbeit hatte zum Ziel, Zu-

sammenhänge zwischen dem Handeln der Schulleitung und der Umsetzung von Gesetzes-

innovationen festzustellen und aufzudecken sowie Konsequenzen für Veränderungen im Schulalltag

zu formulieren. 
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2 Vorverständnis

In diesem Kapitel legen wir unsere Gründe für die Wahl des Themas dar, sowie unsere theoretischen 

Vorkenntnisse, mit welchen wir den Interviewleitfaden erstellten.

2.1 Begründung der Themenwahl

Durch unsere Tätigkeit als Kindergärtnerinnen und Kleinklassenlehrperson sind wir in der Praxis auf 

unterschiedliche Weise mit Gesetzes-Innovationen konfrontiert. Reformgedanken in der Pädagogik 

stehen im Moment in vielen Kantonen im Vordergrund. Die Kantone St. Gallen, Aargau und Zürich 

haben eigene Ideen zur Vorgehensweise und zum zeitlichen Rahmen, in welchem die Umsetzung von 

Integration stattfinden soll. Die Integration wird von jedem Kanton anders ausgelegt und auch in den 

einzelnen Gemeinden/Schulgemeinden unterschiedlich umgesetzt. Unser Interesse an der Thematik 

gründet auf der Überzeugung, dass der Integrationsgedanke realisiert werden kann, wenn eine sorg-

fältige Vorbereitung im Vorfeld der Umsetzung stattfindet. Im schulischen Alltag ergeben sich viele 

Neuerungen im Bereich der Administration und in der Zusammenarbeit, welche intensive Reaktionen

auslösen. Davon sind wir in der Praxis direkt betroffen. Diese Reaktionen zu untersuchen und mit 

empirischen Daten belegen zu können, bildete die Hauptmotivation für unsere Arbeit.

2.2 Forschungsfrage

In einer dicht gestaffelten Umsetzung von Innovationen im sonderpädagogischen Bereich, in welcher 

pädagogische, strukturelle und organisatorische Neuerungen in kurzen Abständen eingeführt und um-

gesetzt werden, stehen zur Zeit die Schulleitungen an zentraler Stelle. Die Bildungsdirektion des Kan-

tons Zürich gibt den Rahmen vor, in welchem die Umsetzung von Neuerungen, wie z.B. die Regle-

mentierung der Anzahl von IF- Stunden oder die verbindliche Einführung und Umsetzung des 

Schulischen Standortgespräches (SSG), stattfinden soll. Die Schulleitungen sind gefordert diese zu 

planen und aktiv in der Praxis umzusetzen. Die Verteilung der Ressourcen im schulischen Kollegium 

gehört zu den Aufgaben der Schulleitung. Sie ist für die Rekrutierung des Personals und die 

pädagogische Entwicklung der Schule verantwortlich. Die Schulleitung hat mit der personellen 

Führung die Aufgabe erhalten, das Team in jeder Umsetzungsphase gesetzlicher Vorgaben zu unter-

stützen und zu motivieren. Sie muss ihre Mitarbeitenden durch die Umsetzungsphase leiten.

Die schulische Umstrukturierung im Zuge der Umsetzung der sonderpädagogischen Massnahmen

setzt voraus, dass eine Schule geleitet wird. Die Schulleitungen spielen in diesem Prozess aus unse-

rer Sicht eine zentrale Rolle. 

Der Paradigmenwechsel im Umgang mit Schülerinnen und Schülern mit besonderen pädagogischen 

Bedürfnissen, welcher den aktuellen Gesetzes-Innovationen im sonderpädagogischen Bereich zu-
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grunde liegt, stellt eine besondere Herausforderung an den Schulentwicklungsprozess dar. Diese Imp-

likation geht über die Gestaltung von Zusammenarbeit und Schulunterricht hinaus.

Die Phase der Implementierung der sonderpädagogischen Massnahmen (erste Staffel der Um-

setzung) wird in dieser Master-Arbeit untersucht. Daraus ergibt sich folgende Forschungsfrage: 

Welchen Stellenwert hat die Schulleitung bei der Umsetzung von Gesetzes-Innovationen im sonder-

pädagogischen Bereich?

2.3 Rahmenbedingungen

Das Forschungsprojekt der Hochschule für Heilpädagogik Zürich hatte uns klare Richtlinien vor-

gegeben (Siehe 2.2 Forschungsfrage). Die Umsetzung von Gesetzes-Innovationen im sonder-

pädagogischen Bereich des Kantons Zürich sollte auf qualitative Weise, ergänzend zur schriftlichen 

Evaluation (quantitativ), untersucht werden. Zu untersuchen waren fünfzehn Schulen der ersten Um-

setzungsstaffel. Die zeitlichen Vorgaben waren ebenfalls vorgegeben. Das Forschungsprojekt der HfH 

endet im September 2009. Unsere Daten sollten bis im Oktober 2009 vorliegen. Die Interviews fanden 

in den Monaten Juni und Juli 2009 statt. Die Auswertung erfolgte im Juli 2009. 

2.4 Forschungsstrategie 

In jedem Forschungsprozess findet sich das qualitative und quantitative Denken wieder. Das qualitati-

ve Denken wird jedoch nach Mayring (2002) oft vernachlässigt, was in vielen Fällen zu verzerrten oder 

unbrauchbaren Ergebnissen führen kann. Deshalb haben wir in unserem Forschungsprojekt den 

Schwerpunkt auf die Theorie des qualitativen Denkens gelegt. 

2.4.1 Theorie des qualitativen Denkens

In unserem Fall sind die betroffenen Menschen Schulleitungen und Lehrpersonen, sowie Schulische 

Heilpädagogen / -pädagoginnen und Therapeuten / Therapeutinnen, die in einem mit Neuerungen 

konfrontierten Berufsfeld arbeiten. Dies war die Ausgangslage für die Forschungsfrage, mit welcher 

wir die Veränderungen und die Rolle des Schulleiters genauer betrachten wollten. Mit den Postulaten 

von Mayring (2002) wollen wir unser Vorgehen auf eine theoretische Basis stellen.

„Postulat 1: Gegenstand humanwissenschaftlicher Forschung sind immer Menschen, Subjekte. Die 

von der Forschungsfrage betroffenen Subjekte müssen Ausgangspunkt und Ziel der Untersuchungen 

sein“ (Mayring, 2002, S. 20).

Die vorgängige schriftliche Evaluation von Barth, Gschwend und Kocher bildete die Grundlage für die 

quantitative Erhebung. Unsere Mastergruppe wurde jedoch mit den Ergebnissen dieser Erhebung 
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nicht vertraut gemacht, um die Objektivität der qualitativen Untersuchung zu garantieren. Es wurde je-

doch ein theoretischer Hintergrund erarbeitet und beschrieben. 

„Postulat 2: Am Anfang einer Analyse muss eine genaue und umfassende Beschreibung (De-

skription) des Gegenstandbereiches stehen“ (Mayring, 2002, S. 21).

Die Interpretation der Interviews spielte bei der Auswertung eine grosse Rolle. Um die subjektive 

Prägung ausschliesslich einer Person zu verhindern, wurde die Codierung von mehreren Personen 

vorgenommen.

„Postulat 3: Der Untersuchungsgegenstand der Humanwissenschaft liegt nie völlig offen, er muss 

immer auch durch Interpretation erschlossen werden“ (Mayring, 2002, S. 22).

Die 30 Interviews fanden vor Ort in den Schulen statt.

„Postulat 4: Humanwissenschaftliche Gegenstände müssen immer möglichst in ihrem natürlichen, all-

täglichen Umfeld untersucht werden“(Mayring, 2002, S. 22).

In unserem Fall wurden die Anzahl der Interviews vorgegeben. Von dreissig Schulen der ersten Staffel 

wurden fünfzehn interviewt. Dabei führten wir immer ein Interview mit dem Schulleiter und ein Grup-

peninterview mit Klassenlehrpersonen, Schulischen Heilpädagogen / -pädagoginnen und Therapeu-

ten / Therapeutinnen durch. 

„Postulat 5: Die Verallgemeinerbarkeit der Ergebnisse humanwissenschaftlicher Forschung stellt sich 

nicht automatisch über bestimmte Verfahren her; sie muss im Einzelfall schrittweise begründet wer-

den“ (Mayring, 2002, S. 23).

Unsere Forschungsergebnisse können nicht als allgemein gültig dastehen, auch wenn wir mit den 15 

Schulen eine relativ hohe Zahl von Schulen befragt haben. Wir können aus diesen Daten aber inter-

pretative Schlüsse ziehen, welche dann im Kontext dieser Umsetzung Gültigkeit besitzen. 

2.4.2 Qualitative Evaluationsforschung

Die qualitative Evaluationsforschung ist ein neuer Forschungsansatz, welcher in der heutigen Zeit 

aufgrund z.B. der Neuerungen im Bildungssystem immer wichtiger wird. Mayring (2002): „Die Evalua-

tionsforschung will Praxisveränderungen auf ihre Effizienz hin überprüfen, dabei jedoch nicht selbst 

verändernd eingreifen … Gerade unter Bedingungen knapper Haushaltsmittel und Kürzungen im So-

zialbereich wird Evaluationsforschung verstärkt gefordert“ (S. 62). Betroffen davon sind Interventions-

projekte, welche mit Veränderungen sozialer Strukturen, Reformbegleitung sowie Schulbegleit-

forschungen und pädagogischen Projekten verbunden sind.



Die Rolle der Schulleitung Bösch, Jauch und Solenthaler

Seite 10

Die qualitativ orientierte Evaluationsforschung zeichnet sich, nach Guba & Lincoln, 1981; Patton 1990, 

zitiert nach Mayring, 2002, S. 62 durch folgende Punkte aus: 

� Die Prozessbeschreibung enthält auch Einzelfallbeschreibungen, welche neben der formati-

ven Evaluation intensiv betrachtet werden.

� Es wird ermöglicht, aus den beobachteten Prozessen heraus induktiv neue Bewertungs-

kriterien zu eruieren.

� Um die Alltagsperspektive der Teilnehmenden zu beobachten, bietet sich die Feldforschung 

an, welche mit Beobachtung oder Interviews arbeitet.

� Die Betroffenen sollen dabei selbst zu Wort kommen.

� Eine offene, ganzheitliche Schlussbewertung, die den Gesamteindruck der Praxisver-

änderungen zusammenfasst, ist erwünscht. 

„Qualitative Evaluationsforschung will Praxisveränderungen wissenschaftlich begleiten und auf ihre 

Wirkungen hin einschätzen, indem die abgelaufenen Praxisprozesse offen, einzelfallintensiv und sub-

jektorientiert beschrieben werden“ (Mayring, 2002, S. 63).

2.5 Methode

Für die qualitative Analyse wurde von Barth, Gschwend und Kocher die Erhebungsmethode „Qualita-

tives Interview“ vorgegeben. 

Scheuch (1967) beschreibt den Begriff Interview als „planmässiges Vorgehen mit wissenschaftlicher 

Zielsetzung, bei der die Versuchsperson durch eine Reihe gezielter Fragen oder mitgeteilter Stimuli zu 

verbalen Informationen veranlasst werden soll“ (S. 70).

Nach Lamnek (2005) gibt es das Interview in vielen Formen und Modifikationen, sodass eine generel-

le Definition erschwert möglich ist. „Daher kann man eine Vielzahl von Einteilungsgesichtspunkten 

entwickeln, die untereinander kombiniert - eine Fülle von spezifischen Befragungsformen ergeben“ 

(S. 332).

Die viel offenere und freiere Gestaltung der Situation mildert die auch beim qualitativen Inter-

view vorhandene Asymmetrie durch Fragende und Antwortende. Diese Rollenstruktur ist aber

keineswegs so extrem ausgeprägt wie beim standardisierten Interview. Die Asymmetrie der 

qualitativen Forschung ähnelt derjenigen der Alltagsgespräche. (Lamnek, 2005, S. 335)

Das Problemzentrierte Interview bildete die Grundlage für unser Erhebungsverfahren. Das Problem-

zentrierte Interview gehört zu den offenen, halb strukturierten, qualitativen Verfahren.
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Witzel (1982) beschreibt den Grundgedanken des Problemzentrierten Interviews in drei Phasen: 

� Die Problemzentrierung meint, dass an gesellschaftlichen Problemstellungen angesetzt wer-

den soll, deren wesentliche objektive Aspekte der Forscher sich vor der Interviewphase er-

arbeitet.

� Die Gegenstandsorientierung des Verfahrens meint, dass seine konkrete Gestaltung auf den 

spezifischen Gegenstand bezogen sein muss und nicht in der Übernahme fertiger Instrumente 

bestehen kann.

� Bei der Prozessorientierung geht es schliesslich „um die flexible Analyse des wissenschaft-

lichen Problemfeldes, eine schrittweise Gewinnung und Prüfung von Daten, wobei Zu-

sammenhang und Beschaffenheit der einzelnen Elemente sich erst langsam und in ständigem 

reflexiven Bezug auf die dabei verwandten Methoden herausschälen. (Witzel, 1982, S. 72)

Diese drei Merkmale entsprechen den Grundlagen des qualitativen Denkens, welche wir unter 

2.4.1 Theorie des qualitativen Denkens dargelegt haben. Damit kann das Problemzentrierte Interview 

den qualitativen Verfahren zugeordnet werden. Ein wichtiges Merkmal ist die Offenheit. Der Befragte 

kann frei antworten. Dies birgt entscheidende Vorteile: 

� Man kann prüfen, ob die Frage von den Befragten überhaupt verstanden wurde.

� Die Befragten können ihre subjektiven Perspektiven und Deutungen offen legen.

� Die Befragten können selbst Zusammenhänge, grössere kognitive Strukturen im Interview 

entwickeln.

� Die konkreten Bedingungen der Interviewsituation können thematisiert werden. (Mayring, 

2002, S. 68).

Das Vertrauensverhältnis zwischen Interviewer und Befragtem spielt dabei eine zentrale Rolle. Durch 

die Vertrauensbasis erzählt der Befragte offener und ehrlicher, was sich direkt auf die inhaltlichen In-

formationen auswirkt und damit auch auf die thematische Richtung der Auswertung Einfluss hat.

Ausgehend von diesen theoretischen Grundlagen haben wir einen Interviewleitfaden erstellt, welcher 

Sondierungs- und Leitfadenfragen enthielt. 

Das Interview ist in drei Teile gegliedert: 

1. Sondierungsfragen sind ganz allgemein gehaltene Einstiegsfragen in eine Thematik. Dabei 

soll eruiert werden, ob das Thema für den Einzelnen überhaupt wichtig ist, welche subjektive 

Bedeutung es für ihn besitzt.

2. Leitfadenfragen sind diejenigen Themenaspekte, die als wesentlichste Fragestellungen im In-

terviewleitfaden festgehalten sind.
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Problemanalyse

Leitfadenkonstruktion

Pilotphase:
Leitfadenerprobung und Interviewerschulung

Interviewdurchführung
Sondierungsfragen, Leitfadenfragen, Ad-hoc-Fragen

Aufzeichnung

3. Darüber hinaus wird das Interview immer wieder auf Aspekte stossen, die im Leitfaden nicht 

verzeichnet sind. Wenn sie für die Themenstellung oder für die Erhaltung des Gesprächs-

verlaufs bedeutsam sind, wird der Interviewer hier spontan Ad-hoc-Fragen formulieren. 

(Mayring, 2002,S. 70)

Die Sondierungsfragen sind in unserem Leitfaden die Fragen eins und zwei. Die Fragen drei bis sechs 

sind Leitfadenfragen, die immer wieder auf die wesentliche Thematik verweisen. 

Den Interviewleitfaden sowie die Kartenabfrage und die Zielmatrix, welche wir für unsere Gespräche 

einsetzten, finden Sie im Anhang: 1 Interviewleitfaden, 2 Zielmatrix, 3 Kartenabfrage.

Diesen Leitfaden, welchen wir auf der Grundlage unseres neu erworbenen theoretischen Wissens in 

regem Diskurs erstellt hatten, testeten wir an einer Schule. Wir veränderten zwei Fragen, welche zu 

denselben Antworten geführt hatten.

Zusammenfassend die verschiedenen Phasen der Konstruktion des Erhebungsinstrumentes.

Abbildung 1: Ablaufmodell des Problemzentrierten Interviews (Mayring, 2002, S. 71)

Der formale Ablauf der Interviews, die Reihenfolge der Fragen und die Formulierung der Fragen, blie-

ben in allen Interviews gleich, um die Generalisierung der Daten nicht zu gefährden. Diese Merkmale 

beschreiben eine quantitative Qualität des Fragebogens. Bei der offenen Befragung entscheiden die 

Akteure über die Dauer der Interviews. Dies hatte eine Auswirkung auf die inhaltliche Tiefe der Ant-

worten. Die Relevanzsysteme werden aufgrund der ausführlichen Antworten der Befragten berück-

sichtigt. Da die Interviewdauer durch die offenen Fragen nicht auf eine bestimmte Zeit eingeschränkt 

werden konnte und die subjektiven Ansichten der Befragten eine zentrale Rolle im Hinblick auf die Da-

tenauswertung spielten, fand hier eine Mischung zwischen dem quantitativen und dem qualitativen 

Denken statt, wobei die Merkmale des qualitativen Denkens überwogen. 
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Die Reihenfolge und die festgelegte Formulierung der Fragen sind wie bereits erwähnt quantitativer 

Natur. Die Dauer der Interviews und die offenen Fragen, sowie die frei formulierten Antworten geben 

ein ganzheitliches Bild und eine lebensnahe Realitätsbeschreibung. Die Exploration von Sachver-

halten steht dabei im Vordergrund. Durch die Analyse des Leitfadens kann die Befragung zu den 

nicht-standardisierten Interviews gezählt werden.

Das nicht-standardisierte Interview zeichnet sich dadurch aus,

� dass eher eine Standardisierung von Bedeutungen (Sinn) als eine Standardisierung der ober-

flächlichen Aspekte der Reizsituation (Bedeutungsäquivalenz der Fragen) stattfindet.

� dass es zu lebensnäheren Antworten ermutigt, da die Befragung der alltäglichen Gesprächs-

situation angepasst ist.

� dass es flexibel in der Durchführung ist. 

� dass es keiner Prädetermination durch den Forscher unterliegt. (Lamnek, 2005, S. 341)
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3 Diskussion der inhaltlichen Theorie

Im Schuljahr 2008/09 werden die sonderpädagogischen Massnahmen wie sie im VSG beschrieben 

sind im Kanton Zürich eingeführt. Dabei steht der Grundsatz: ‚Eine Schule für alle’ im Vordergrund.

„Die sonderpädagogischen Angebote im Kanton Zürich werden nach dem Grundsatz der Integration 

ausgerichtet.“ (VSG in Kürze, KT Zürich, S. 16)

„Ab Schuljahr 2008/09 werden die Schulen im Kanton Zürich ihr Angebot für Kinder mit besonderen 

Bedürfnissen in drei Staffeln dem neuen Volksschulgesetz anpassen“ (ebd. S. 17). 

3.1 Gesetzliche Grundlagen

In der Übergangsordnung zum Volksschulgesetz vom 18. Juni 2006 wird unter § 6 Sonder-

pädagogische Massnahmen (§ 33 - 40 VSG) festgehalten:

� Das Volksschulamt teilt jede Gemeinde einer von drei Staffeln für die Umsetzung der Be-

stimmungen über die sonderpädagogischen Massnahmen zu.

� Diese Bestimmungen gelten für die Gemeinden der ersten Staffel ab dem Schuljahr 2008/09 

und für jene der zweiten und dritten Staffel ein bzw. zwei Jahre später.

Für diejenigen Gemeinden, welche der ersten Staffel zugeteilt waren heisst das, dass sie nun seit ei-

nem Jahr die sonderpädagogischen Massnahmen umsetzen.

Im 3. Abschnitt sieht das VSG folgende Regelungen im Bereich der sonderpädagogischen Mass-

nahmen vor:

� Schüler / -innen mit besonderen Bedürfnissen werden wenn möglich in der Regelklasse unter-

richtet. § 33 VSG

� Als sonderpädagogische Massnahmen gelten: Integrative Förderung, Therapie, Aufnahme-

unterricht, Besondere Klassen und Sonderschulung. § 34 und § 35 VSG

� Die Entscheidungen über sonderpädagogische Massnahmen werden von den Eltern, den 

Lehrpersonen und der Schulleitung gemeinsam getroffen. Kommt es zu keiner Einigung ent-

scheidet die Schulpflege. § 37 bis § 39 VSG

In der Verordnung über die sonderpädagogischen Massnahmen vom 11. Juli 2007 wird im 2. Ab-

schnitt festgelegt wie:

� die Unterrichtsformen zu gestalten sind. § 6 VSG

� die Zusammenarbeit mit den übrigen Beteiligten zu gestalten ist. § 7 VSG
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� die Vollzeiteinheiten zu berechnen sind § 8 VSG (wobei dies gemäss § 30 5. Abschnitt 

Schlussbestimmungen, erst ab dem Schuljahr 2009/10 in Kraft tritt. Siehe „Inkrafttreten“.) 

In der „Handreichung integrative und individualisierende Lernförderung“ von der kantonalen Bildungs-

direktion, welche im Jahre 2007 als zusätzliche Unterstützung für die Umsetzung der VSG Mass-

nahmen herausgegeben wurde, bezieht das Volksschulamt klar Stellung für eine Integrative Schule 

der Zukunft. 

Die Volksschule des Kantons Zürich steht allen Kindern offen. Alle Schülerinnen und Schüler 

sollen in ihr die gleichen Rechte, Pflichten und Chancen haben. Die ihr anvertrauten Kinder 

möglichst gut und ganzheitlich zu fördern, ist eine übergeordnete Zielsetzung für die Volks-

schule. Auf dieses Ziel hin sind die allgemeine Pädagogik und die Sonderpädagogik in der 

Volksschule orientiert. Die Sonderpädagogik versteht sich dabei als Unterstützung der Regel-

schule, wenn besondere Lern-, Entwicklungs- und Erziehungssituationen eintreten. (Hand-

reichung integrative und individualisierende Lernförderung S. 3)

Die neue Ausrichtung wird darin auch theoretisch abgestützt und unterlegt:

Für die Integration sprechen schliesslich auch die Resultate und Analysen der PISA Studien: 

Vergleiche der Schulleistungen am Ende der obligatorischen Schulpflicht zeigen, dass Bil-

dungssysteme, in denen integrative Gestaltung des Unterrichts und eine positive Bewertung 

bzw. eine bewusste Förderung von Heterogenität im Klassenzimmer die Regel ist, bezüglich 

Chancengleichheit besser abschneiden. (ebd. S .4)

Man ist sich dabei auch bewusst, dass diese neue Ausrichtung nicht nur die Klassenzusammen-

setzungen verändern wird, sondern auch Einfluss auf die Didaktik sowie die Zusammenarbeit aller be-

teiligten Fachpersonen haben wird.

Eine integrative, tragfähige Gestaltung der Regelschule führt zu Veränderungen in der Zu-

sammenarbeit der Beteiligten (Lehrpersonen, Fachpersonen, Eltern, Schulleitung, Schul-

behörden). Probleme werden nicht an aussenstehende Experten delegiert, sondern ge-

meinsam und unter Einbezug verschiedener fachlicher Ressourcen innerhalb der Regelschule 

zu lösen versucht. (ebd. S. 4)

Wenn in einer Erneuerungsphase sich vieles verändert und Lehrpersonen neue Aufgaben zu meistern 

haben, müssen sie darauf vorbereitet werden, wenn die Umstellungen und Neuorientierungen ge-

lingen sollen. Daher wurden auch Weiterbildungen verordnet:

Die drei obligatorischen Weiterbildungstage zu den Themenschwerpunkten «Förderung von 

Kindern mit besonderen pädagogischen Bedürfnissen» und zu «integrativem und individualisie-

rendem Unterricht» werden pro Weiterbildungshalbtag finanziert. (ebd. S. 22)
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In einem integrativen Setting muss die Förderung von Kindern mit besonderen Bedürfnissen mit adä-

quaten Mitteln unterstütz werden. Das Schulische Standortgespräch wurde konzipiert und als verbind-

liches Werkzeug eingeführt. Im VSM vom 11. Juli 2007, 3. Abschnitt: Verfahren und Überprüfung un-

ter „Standortbestimmung“ wird in § 24 folgendes dargelegt:

� Die Prüfung einer sonderpädagogischen Massnahme setzt eine Standortbestimmung voraus. 

Diese erfolgt auf Antrag der Lehrpersonen oder der Eltern.

� In der Standortbestimmung legen die Beteiligten den Förderbedarf, die Förderziele und den 

weiteren Ablauf fest. Die Bildungsdirektion regelt das Verfahren. 

In der „Handreichung integrative und individualisierende Lernförderung“ wird das Verfahren zur Ein-

leitung einer Massnahme erläutert:

Für die Zuweisung zur IF ist das Verfahren «Schulische Standortgespräche» massgebend: Im 

Rahmen eines Schulischen Standortgesprächs formulieren die Beteiligten einen ent-

sprechenden Antrag mit Förderzielen. Die Schulleitung entscheidet darüber, ob und wie die 

Massnahme im Rahmen der Ressourcen, die der Schule für IF zur Verfügung stehen, durch-

geführt werden kann. Bei Uneinigkeit entscheidet die Schulpflege. In Zusammenarbeit mit der 

Lehrperson erarbeitet die Förderlehrperson aufgrund der im Protokoll des schulischen Stand-

ortgesprächs festgehaltenen Zielformulierungen die individuelle Ableitung der Förderplanung 

und setzt die vereinbarten Massnahmen um. Die Massnahmen werden halbjährlich im Rahmen 

des Schulischen Standortgespräches überprüft. (Handreichung integrative und individuali-

sierende Lernförderung. S. 10 und 11)

Zu den bestehenden Ressourcen wurde im VSM 2007 unter § 8 Mindestangebote ausgeführt:

Die Gemeinden setzen pro 100 Schülerinnen oder Schüler mindestens folgende Anteile der ihnen 

gemäss § 3 des Lehrerpersonalgesetzes zugeteilten Vollzeiteinheiten für Förderlehrpersonen ein:

0,4 auf der Kindergartenstufe;

0,5 auf der Primarstufe;

0,3 auf der Sekundarstufe; (VSM, § 8, S.6)

Wobei es dann nach Angaben der „Handreichung integrative und individualisierende Lernförderung“ 

der Schulleitung obliegt, diese Stunden zu verteilen. 

Die Schulleitung ist verantwortlich für die Ressourcenverwaltung innerhalb der Schuleinheit. 

Ressourcen sind möglichst klassenbezogen entsprechend deren Bedarf zu verteilen. Eine An-

knüpfung der eingesetzten IF-VZE an einzelne Schülerinnen und Schüler ist nur in Ausnahme-

fällen sinnvoll. (Handreichung integrative und individualisierende Lernförderung. S.11)
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3.2 Begriffliche Grundlagen

Um in unserer Arbeit weiterfahren zu können, erachten wir es als wichtig, einige Begriffe zu klären.

Change Management: Schulen sind in Bewegung gekommen. Schulen ändern sich, d.h. sie re-

formieren ihr Profil, ihre Programme, ihre Methoden, sie entwickeln neue Formen der Ko-

operation mit den Eltern, öffnen sich gegenüber den Gemeinden, den Stadtteilen, unter-

einander. … Die sprunghaft gewachsene Zahl der Veröffentlichungen zum Change 

Management, zur Veränderung in Organisationen, zum organisatorischen Lernen in allen 

Lebens- und Arbeitsbereichen verweist auf eine letztlich noch nicht bewältigte, aber für lös-

bar gehalten Aufgabe. (Schley, 1998, S. 13) Die gewünschten Änderungen sollen sich 

nachhaltig einstellen, wobei in diesem Prozess den Führungskräften die Aufgabe zufällt, 

diese Änderungen zu realisieren und Verhaltensänderungen bei ihren Mitarbeitern zu unter-

stützen. Wirkungsvolles Veränderungsmanagement zeichnet sich nach Warwas, Seifried 

und Meier (2008, S. 103 und 104) dabei durch einen langfristigen Zeithorizont und der ge-

lungenen Integration verschiedener Ebenen aus. Im Schulentwicklungsprozess bedeutet 

dies unserer Ansicht nach, dass Veränderungen im Denken, im Handeln und in der alltäg-

lichen Praxis aller Beteiligten stattfinden müssen.

Evaluation: Unter ‚Evaluation’ versteht das Lexikon allgemein „Bewertung, Bestimmung des Wertes“, 

in pädagogischen Zusammenhängen auch „Beurteilung von Leistungen, Lehrplänen, Unter-

richtsprogrammen und schulischen Angeboten“. In Zusammenhang mit Schulentwicklung 

werden unter Evaluation systematische Prozesse des Bestimmens von Qualitätskriterien für 

eine pädagogische Praxis sowie des Sammelns und Analysierens von Informationen dar-

über verstanden, um auf dieser Basis Bewertungsurteile und begründete Weiter-

entwicklungen dieser pädagogischen Praxis zu ermöglichen. (Altricher 1998, S. 263)

Dabei unterscheidet Altrichter die Evaluation zusätzlich auf drei Ebenen, welche er Aggre-

gatszustände nennt:

� Mikro-Perspektive: Reflexion in der Handlung

� Makro-Perspektive: Evaluation von ‚Entwicklungsprogrammen’

� Umfassende Perspektive: Qualitätssicherung und –entwicklung.

(ebd. S. 267 und 268)

Heterogenität: Wenn Heterogenität in Schulklassen angesprochen wird, betrifft dies sowohl individu-

elle Unterschiede wie auch Unterschiede nach sozialen Gruppierungen (‚Behinderte’, ‚Aus-

länder’, ‚Bildungsferne’, ’Mädchen/Knaben’). Letztere Unterscheidungen sind sozial kon-

struiert, und diese Konstruktionen dienen oft der Bildung von Wir-Gruppen und dem Aus-

schluss der ‚Anderen’. … Erfolgreicher Umgang mit Heterogenität ist ein Aspekt der Schul-
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qualität und resultiert wie diese aus dem gelungenen Zusammenspiel individueller Kompe-

tenzen der Lehrpersonen mit entsprechenden Ressourcen der Organisation Schule und 

Rahmenbedingungen, die das Bildungssystem setzt. (Grossenbacher und Oberdorfer, 

2006, S. 38 und 39)

Implementation: „’Implementation’ ist ursprünglich ein Begriff aus der Ingenieurswissenschaft, der 

später von der Computertechnologie übernommen wurde. Allgemein lässt sich darunter die 

Umsetzung von Zielen oder Strukturvorgaben in einem differenzierten und sich ent-

wickelnden System verstehen, dessen Rahmenbedingungen beachtete werden müssen“

(Oelkers, 2008, S. 10).

Dabei wurde von Michael Fullan schon 1982 hervorgehoben, dass die lokale Einbindung 

ausschlaggebend für die Wirksamkeit (impact) dieser Programme sei, während McDon-

nell/Elmor (1987) die mit den Programmen verbundenen Instrumente als ausschlaggebend 

betrachteten. Zwischen beiden Strategien besteht nach Oelkers keine Unvereinbarkeit: 

„Neue und wirksame Instrumente sind für die Implementation bildungspolitischer Program-

me genauso wichtig wie die überzeugende Anbindung an die lokalen Verhältnisse“

(ebd. S. 11).

Innovation: „Das zentrale Element von Innovationen ist eine bedeutende Änderung des Status Quo 

der ganzen Schule oder von Teilaspekten innerhalb der Schule …. Innovationen erfassen 

dabei gleichzeitig die Strukturen und Inhalte sowie die Menschen innerhalb der Organisation 

Schule“ (Capaul, 2002, S. 17).

Integration: Wir sprechen in unserer Arbeit vom Integrationsgedanken wie ihn das VSG des Kantons 

Zürich beschreibt: Schülerinnen und Schüler mit besonderen pädagogischen Bedürfnissen,

welches Kinder mit Lernschwierigkeiten, aber auch besonders begabte Schülerinnen und 

Schüler sein können, werden so weit wie möglich innerhalb der Regelklasse gefördert. Die 

Klassenlehrpersonen werden durch Fachleute der Sonderpädagogik unterstützt und be-

raten. Von der Mitarbeit der Fachpersonen innerhalb der Klasse profitieren alle Kinder, und 

die Schule wird als Ganzes gestärkt. Durch die Zusammenarbeit zwischen Lehrpersonen 

und sonderpädagogischen Fachpersonen können Ressourcen, Wissen und Erfahrung des 

ganzen Teams genutzt werden. Die Neuorganisation der sonderpädagogischen Mass-

nahmen betrifft deshalb den Berufsalltag aller Beteiligten. (Das Volksschulgesetz in Kürze. 

2005, S. 16) 

„Integration ist mehr als eine Massnahme. Somit kann nicht von der Integrationsfähigkeit 

des Kindes sondern es muss von der Integrationsfähigkeit der ganzen (Regel)Schule ge-

sprochen werden. Die Verantwortung wird von allen Beteiligten gemeinsam getragen“ (Ki-

koff-Veranstaltung: Sonderpädagogische Massnahmen S. 37).
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Interview: Der Begriff Interview stammt aus dem französischen „entrevue“. Die Bedeutung des Wor-

tes lässt sich mit dem französischen Verb „entrevoir“ beschreiben, welches „verabredete 

Zusammenkunft“ „einander kurz sehen“ beschreibt. Im Journalismus ist dieser Begriff be-

sonders geläufig. Die soziologische Begriffsbestimmung ist vorhanden: Das Interview wird 

als Gesprächssituation verstanden, die von den Beteiligten bewusst beabsichtigt wird. Eine 

Person stellt Fragen, welche die andere beantwortet. Die klare Rollenfestlegung der Ge-

sprächsbeteiligten zeigt eine Asymmetrie auf. (Lamnek, 2005, S. 329 und 330)

Konfluente Leitung: „’Zusammenfluss mehrerer gleichrangiger Ströme’. Dies bezeichnet das hier 

dargelegte Leitungskonzept ganz gut: Strom bezeichnet einen Prozess. Nicht gemeint ist 

hier der Begriff wie er in der Psychotherapie benützt wird, als Ineinanderfliessen“ (Rolff, 

2007. S. 92).

Lernende Schule: Da Schulen, die für ihre eigene Entwicklung verantwortlich sind, sich intern immer 

wieder von neuem über die gewünschten Ziele verständigen müssen, sind idealerweise 

LehrerInnen und SchülerInnen, die Schulleitung, die Eltern und das nicht lehrende Personal 

an der Gestaltung beteiligt. Dazu gehört die Fähigkeit, die eigene Praxis kritisch zu reflektie-

ren, um aus der Analyse von Problemen zu lernen und neue Massnahmen zu setzen. 

(Schratz, 1998, S. 169)

Organisationsentwicklung: „OE bedeutet, eine Organisation von innen heraus weiterzuentwickeln, 

und zwar im Wesentlichen durch deren Mitglieder selbst. Damit kommt der Leitung eine 

zentrale Bedeutung zu …OE wird als Lernprozess von Menschen und Organisationen ver-

standen“ (Rolff, 2007, S. 14). 

Systeme: „Sind lebendige, funktionsfähige Einheiten, die in den Schulen aus kommunizierenden und 

kooperierenden Menschen bestehen, die damit gesetzte Aufgaben wahrnehmen, bestimmte 

Zwecke verfolgen und spezifischen Zielen dienen“ (Schley, 1998, S.15 und 16).

Widerstand: Die Entwicklung von Konzepten, die Gestaltung von zukünftigen Einrichtungen, die Ab-

leitung von Massnahmen und Implementierung von Konzepten berührt bestehende Struktu-

ren. In aller Regel werden alte Besitzstände in Frage gestellt, Positionen bedroht, neue An-

forderungen definiert und nach aussen Neid geschürt, Konkurrenz geweckt und eigene Po-

sitionen in Frage gestellt. Kurz: Menschen werden verunsichert. Selbst wenn man als Pro-

jektleiter alle wichtigen Gruppen informiert hat, wenn man alle Betroffenen beteiligt hat, 

kann man nicht vermeiden, dass sich Widerstand gegen das Projekt regt …. Zur Rolle des 

Projektleiters und des Moderators gehört es, Widerstandssignale sensibel zu registrieren 

und den emotionalen Ursachen auf die Spur zu kommen. (Schley, 1998, S. 40)
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3.3 Theoretische Grundlagen der Schulentwicklung

Ausgehend von der Organisationstheorie und dem Bereich der Organisationsentwicklung werden wir 

in einer Zusammenfassung auf die Konzepte der Schulentwicklung eingehen, welche aus der Organi-

sationsentwicklung hervorgegangen sind und Einfluss auf die Rolle und die Stellung der Schulleitung 

haben. Wir stützen uns dabei auf die Arbeit von Languth (2006).

3.3.1 Organisationstheorie

In ihrer Darlegung einer Organisationstheorie beschreibt sie die Entwicklung von der Klassischen mit 

dem Bürokratieansatz, zur Neoklassischen, welche eine Organisation als soziotechnisches System 

betrachtet, bis zur Modernen der 1960er/70er Jahre. Wir wollen uns besonders auf letztere be-

schränken, da sie für unser Projekt wertvolle Ansatzpunkte enthält. 

Languth unterscheidet in der Modernen Organisationstheorie die beiden Theorieansätze der ver-

haltenswissenschaftlichen Entscheidungstheorie und der systemorientierten Organisationstheorie. 

Die Verhaltenswissenschaft geht von dem Standpunkt aus, dass Organisationen aus Handlungen be-

stehen und fragt nach den Motiven und Bedingungen, unter welchen Menschen notwendige Beiträge 

leisten. Dabei geht das Konzept des organisationalen Lernens davon aus, dass irrationale Hand-

lungen durch einen Versuch-Irrtums-Prozess zu revidierten Handlungen führen können.

Durch die Betrachtung der Organisation als ein System hat sich das Bild von Führung und Organisa-

tionsgestaltung stark verändert. Da die Zustandsveränderung solcher systemischer Organisationen 

von den Ausseneinflüssen ebenso beeinflusst werden, wie es interne Transfomationsprozesse tun, 

hängen Erfolg und Bestand davon ab, Entwicklungen der Umwelt frühzeitig wahrzunehmen und ziel-

orientiert darauf zu reagieren. Selbstorganisation wird hier zu einem tragenden Begriff. Aus diesen 

Ansätzen der Organisationstheorie entwickelte sich das Bild der Schule als selbstlernende und ver-

änderungsfähige Organisation. 

„Das Schulleiterhandeln wird als pädagogisches Organisationshandeln verstanden und soll einen Bei-

trag zum Gelingen der pädagogischen Zieltätigkeit auf allen Ebenen der Organisation Schule leisten“ 

(Languth, 2006, S. 52).

Ausgehend von der Organisationsentwicklung wurde eine neue Richtung in der Schulentwicklung ein-

geschlagen mit dem Ziel, die Kompetenzen der Einzelschulen zu erhöhen.

3.3.2 Theorie der Schulentwicklung

Languth (2006, S. 54) teilt die Schulentwicklungsdiskussion grob in drei Phasen ein:

� Beschreibung der Schule als Organisation



Die Rolle der Schulleitung Bösch, Jauch und Solenthaler

Seite 21

� Transfer von Organisationsentwicklungsansätzen auf die Schule

� Schulentwicklungsdiskurs mit drei Ausrichtungen

1. Institutionelle Schulentwicklung

2. Pädagogische Schulentwicklung

3. Lernende Schule

In der ersten Phase (1970 / 80) lag die Schulentwicklung bei den Lehrkräften, welche weitgehend un-

abhängig voneinander agierten. Es entstanden Probleme in der Kommunikation und Kooperation, da 

die starke Individualisierung der Lehrkräfte ein professionelles Zusammenarbeiten verhinderte.

Durch die Organisationsentwicklung, welche um 1980 in den Schulen begann, wurden die Mitglieder 

der Organisation Schule als Träger der Entwicklungsprozesse in den Mittelpunkt der Auseinander-

setzungen gerückt und das Bild einer partizipativen und innovativen Schule entworfen.

In den neunziger Jahren wird nach Languth (ebd.) in der Institutionellen Schulentwicklungsrichtung 

der integrative Ansatz der Organisationsentwicklung, welcher die Veränderung von innen favorisiert 

und Betroffene zu Beteiligten machen will, umgesetzt. Während die pädagogische Schulentwicklung 

das Ziel der Unterrichtsverbesserung anstrebt, sieht die Lernende Schule das Problemlösen als die 

zentrale Aufgabe der Schule. Das Team und die Kooperation erhalten einen wichtigen Stellenwert und 

die Schulleiter werden als „change agents“ wie Fullan (1999, zitiert nach Languth, 2006, S. 56) sie 

nennt, die Gestalter des Wandels. 

3.3.3 Mehrebenenstruktur

Der Begriff der Schulentwicklung kann nach Maag Merki (2008) in der aktuellen bildungswissenschaft-

lichen Debatte als ein zentraler Begriff bezeichnet werden. Dabei wird dieser Begriff in den ver-

schiedenen Beiträgen, wie unter 3.3.2 Theorie der Schulentwicklung beschrieben, keineswegs einheit-

lich verwendet und es ist bisher kaum gelungen, ihn theoretisch und empirisch konsistent zu fassen. 

Wenn man versucht in der Literatur einen Überblick zu gewinnen, stellt man schnell fest, dass mit dem 

Begriff ‚Schulentwicklung’ Entwicklungen auf verschiedenen Ebenen angesprochen werden. 

In seinen „Studien zu einer Theorie der Schulentwicklung“ versucht Rolff (2007) „den Entstehungs-

zusammenhang von Schulentwicklung zu rekonstruieren und den inzwischen inflationär gebrauchten 

Begriff genauer zu bestimmen“ (S. 9). 

Hinsichtlich des Begriffsverständnisses unterscheidet er drei Ebenen:

� Alltägliche Schulentwicklung oder Schulentwicklung 1. Ordnung bezieht sich auf die 

systematische Weiterentwicklung von Einzelschulen.
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� Institutionelle Schulentwicklung oder Schulentwicklung 2. Ordnung zielt darauf hin, Lernende 

Schulen zu schaffen, die sich selber organisieren, reflektieren und steuern, abgestützt auf 

Schulgesetze.

� Komplexe Schulentwicklung oder Schulentwicklung 3. Ordnung geht von einem Gesamt-

zusammenhang aus, welcher Rahmenbedingungen festlegt, ein Evaluations-System aufbaut 

und aus Distanz korrigiert. 

Die erste Ebene betrifft die Lehrpersonen, die zweite die Schulleitungen und die dritte symbolisiert die 

Behörden. Schulentwicklung nimmt nach dieser Definition alle drei Ebenen gleich wichtig (ebd., S. 48).

Maag Merki (2008) hat diese Mehrebenenstruktur in einer „Architektur einer Theorie“ dargestellt, die 

Beschreibungen ermöglichen soll, auf welcher Ebene welche Akteure handeln, wie sie sich beein-

flussen, welche Zielvorgaben wo zu erreichen sind und um Einfluss und Bedingungskonstellationen zu 

lokalisieren. 

Abbildung 2: Architektur einer Theorie der Schulentwicklung (Maag Merki, 2008, S. 28)

3.3.4 Schulentwicklung und Schulleiterhandeln 

Zusammenfassend zeigt Languth (2006, S. 57 und 58) auf, dass die Schulentwicklung einen grossen 

Einfluss auf die Rolle der Schulleitung hat. Das Aufgabenfeld hat sich erweitert; der Schulleitung wird 

in der Schulentwicklung eine zentrale Rolle zugewiesen, indem sie Entwicklungen initiieren, unter-

stützen aber auch bremsen kann. Dabei zeichnet sich die Schulleitung einerseits durch eine 

hierarchische Führungs- und Entscheidungsstruktur aus, andererseits steht sie in einer vertikalen 

Rangfolge von Vorgesetzten, wie die Abbildung nach Maag Merki zeigt. Willensbildungs- und Ent-

scheidungsprozesse laufen auch in horizontalen und vertikalen Richtungen, und nicht nur von oben 

nach unten ab. Schulleitungen stehen zwischen bürokratischer Administration und pädagogischer 
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Innovation an den Schnittstellen der Ebenen und können sich je nach Sachlage der einen oder 

anderen Ebene zugeneigt fühlen. 

Aus 3.1. Gesetzliche Grundlagen geht hervor, dass der Schulleitung in der Umsetzung des VSG ein 

neuer Stellenwert beigemessen wird. Eine positive Grundeinstellung gegenüber der Schulentwicklung 

muss vorhanden sein, wenn die Schulleitung in der Prozessgestaltung der pädagogischen Qualitäts-

entwicklung eine leitende Rolle einnehmen soll. 

Nach Bonsen (2006, S. 205) sind die erklärungsmächtigsten Faktoren von Schulleitungen:

� Zielbezogene Führung,

� Innovationsbereitschaft,

� Partizipation in der Entscheidungsfindung und 

� Organisationskompetenz.

Er fasst die für Schulleitung strukturell relevanten Handlungsdimensionen in vier Rahmen zusammen 

(Bonsen 2006, S. 216 bis 218).

� Struktureller Rahmen Die Schule als Organisation muss über ein hierarchisches 

Management geführt und verwaltet werden. 

� Personaler Rahmen Diese Perspektive betont die Bedürfnisse, Gefühle und Fähig-

keiten der Lehrkräfte. Es geht in erster Linie darum, dass die Mitglieder ihre Arbeit optimal er-

ledigen, gleichzeitig sollen sie sich dabei aber auch ‚gut fühlen’.

� Politischer Rahmen In diesem Rahmen scheint die Schule eine Organisation mit 

beschränkten Ressourcen zu sein, um welche auf der Basis von Macht und Einfluss zwischen 

verschiedenen Gruppen gekämpft wird.

� Symbolischer Rahmen Hier wird aus einer gemeinsamen Werthaltung heraus eine 

Organisationskultur gelebt, welche sich über verbindliche Regeln definiert.

Die Daten seiner Studien führen Bonsen (2006, S. 221) zu der Hypothese, dass der symbolische 

Rahmen eine herausgehobene Bedeutung für eine erfolgreiche Führung hat.

Wir wagen es, aufgrund der unter 3.3.3 Mehrebenenstruktur von Rolff und Maag Merki dargelegten 

drei Ebenen davon auszugehen, dass hier eine Vermischung der Ebenen stattgefunden hat. Wenn wir 

den Symbolischen und den Personalen Rahmen einordnen, so gehören beide zur personellen Ebene 

oder der Schulentwicklung 1. Ordnung. Während sich der Strukturelle und der Politische Rahmen der 

institutionellen Ebene, oder der Schulentwicklung 2. Ordnung zuteilen lassen. So schreibt Rolff (2007, 

S. 79) „Schulleitung bedeutet Führung plus Management.“ Damit wird für uns auch klar, dass eine 
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gute Schule nicht alleine von den Führungseigenschaften eines Schulleiters abhängen kann, sondern 

eher daran gemessen werden muss, ob die Rollen auf den verschiedenen Ebenen geklärt und mit den 

kompetentesten Personen besetzt sind.

Nach Rolff (ebd.) ist Schule so komplex geworden, dass sie niemand mehr alleine in optimaler Weise 

leiten kann. Zu ausdifferenziert sind die Leitungsfunktionen und zu aufwändig die Zuständigkeits-

bereiche, als das dies einer Person alleine zugemutet werden könnte. Deshalb plädiert er für eine 

Konfluente Leitung (distributed leadership), in welcher Netzwerke gebildet werden. Je nach Ebene 

kann es sich dabei um Personen, Strukturen oder Kulturen handeln, welche gemeinsam Ver-

antwortung übernehmen. Hagmann (2007, S. 70) meint dazu, dass Nachhaltigkeit im Bildungsbereich 

den Einsatz vieler „change agents“ benötigt, die sich auf verschiedenste Art vernetzen und zu-

sammenarbeiten. Gleichzeitig betont er, dass nachhaltige Leadership im Bildungsbereich den Fokus 

nicht nur auf die Einzelschule richten kann, sondern auf das Gesamtsystem und dessen Umwelt 

richten muss.

Auf der Schulentwicklung 1. Ordnung könnten das Steuergruppen und Fachkonferenzen sein, welche 

einen Teil der Qualitätssicherung in ihren Bereichen übernehmen.

Während auf der Ebene 2. Ordnung eine Co-Schulleitung oder eine Sekretärin eingesetzt werden 

könnten, je nach vorhandenen Fähigkeiten oder Bedürfnissen der Schulleitung. 

„Unmissverständlich klar sollte dabei die führende Rolle der Schulleitung sein. Sie muss den Zu-

sammenfluss herbeiführen, lenken und in Schulentwicklung umsetzen“ Rolff (2007, S. 92). 

Daraus ableitend haben wir uns gefragt, welchen Stellenwert diese aus der Forschung erhobenen 

Handlungsdimensionen von Schulleitungen in einem Top – Down - Prozess erhalten. Wir wollen damit 

die subjektiven Ansichten, zu erfolgskritischen Einflussfaktoren des Schulleiterhandelns, in vor-

gegebenen Veränderungsprozessen erheben. 

Warwas, Seifried und Meier (2008, S. 121 und 122) haben in ihrer qualitativen Erkundungsstudie mit 

einem Modell aus der betriebswirtschaftlichen Kultur, das als empirisch abgesichert gelten kann, nach 

dem Erfahrungswissen von Schulleitungen in Veränderungsprozessen geforscht: 

Erfolgskritische Einflussfaktoren in Veränderungsprozessen

Prozessqualität Managementqualität Mikropolitik

� Zielausrichtung

� Systematik

� Training

� Flexibilität

� Individualität

� Integration

� Partizipation

� Kommunikation

� Machtverteilung

� Commitment

� Personalpolitik
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� Timing

� Ressourcen

� Führungsverhalten

� Führungsinstrumente
Tabelle 1: Erfolgskritische Einflussfaktoren in Veränderungsprozessen (Vahs & Leiser 2003, in Warwas, 
Seifried & Meier, 2008, S. 106)

Zusammenfassend haben sie dargelegt, dass substanzielle Qualitätssteigerungen in der Bildung dann 

möglich sind, wenn Lern- und Arbeitserfolge gleichzeitig auf der Ebene der Bildungsinstitutionen, der 

Ausbildungspersonen sowie auf der Ebene der Lernenden angestrebt werden. „Es geht also darum, 

Qualitätsentwicklung auf der Makro-, Meso-, und Mikroebene im Spannungsfeld von Organisations-, 

Personal-, und Selbstentwicklung zu beobachten und auf den angestrebten Erfolg hin zu überprüfen“

(Warwas, Seifried & Meier, 2008, S. 122) 

Innovationsvorhaben scheitern demnach immer wieder an fehlender Professionalität und fehlendem 

Change Management auf der einen und verhaltensbezogenen Blockaden der Mitarbeiter auf der an-

deren Seite. Mitglieder von Systemen sind zu unterschiedlichen Zeiten offen für Veränderungen. Re-

aktanz ergibt sich auch daraus, dass Veränderungen als Eingriffe in gewohnte Abläufe negativ ge-

wertet und als persönliche Angriffe auf das eigene Handeln verstanden werden. Veränderungen sind 

Auseinandersetzungen mit Bestehendem, Vertrautem und den Chancen des Zukünftigen, welches

gleichzeitig Risiken birgt (Schley, 1998). Damit Veränderungen positiv gewichtet werden benötig es 

nach Horster (2006) einen Spannungsbogen.

Abbildung 3: Spannungsbogen zur Erzeugung von Veränderungsenergie (Horster, 2006. S. 288)

„Um die für einen Veränderungsprozess notwendige Schubkraft zu mobilisieren, kommt es darauf an, 

einen Spannungsbogen zu erzeugen, der das Bedrohungspotenzial, das in der Fortführung bisheriger 

Routine besteht, und die verlockende Aussicht einer real erreichbaren Zukunftsperspektive gleicher-

massen verdeutlicht“ (Horster 2006, S. 287). 
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3.3.5 Implementierung

Nach diesem kurzen Diskurs über die Theorie einer Schulentwicklung haben wir erkannt, dass es vor 

allem darum gehen muss, zu erfahren, wie Menschen in einem System, das durch Irritation zu Ver-

änderung gezwungen ist, reagieren und warum. Welches sind ihre Widerstände, was brauchen sie,

um sich zu bewegen, wann gelingt eine neue Sichtweise. Wo lauern Gefahren welche bremsen 

können, was hilft das Schiff auf Kurs zu halten? Wenn wir nun das VSG mit der Aufgabe betrachten, 

die sonderpädagogischen Massnahmen in den Schulen zu implementieren, dann werden die 

theoretischen Darlegungen einer Schulentwicklung wichtig. 

Wenn Heterogenität mit dem Einführen der sonderpädagogischen Massnahmen in den Schulen kon-

sequent gelebt werden soll, dann muss das Ziel der Chancengleichheit von einem Konsens aller Poli-

tikbereiche begleitet sein. Die Bildungspolitik alleine kann diese Forderungen nicht durchsetzen, selbst

wenn in einem Staat, der sich auf Chancengerechtigkeit und Demokratie beruft, Ausschluss und Dis-

kriminierung nicht legitim sind. Grossenbacher und Oberdorfer (2006) beschreiben deshalb die ver-

schiedenen Ebenen wie sie auch Maag Merki (3.3.3 Mehrebenenstruktur) skizziert hat, um zu zeigen, 

welche Voraussetzungen geschaffen werden müssen, damit Heterogenität in der Schule Erfolg haben 

kann.

Ebene Lehrperson /

Aus- und Weiterbildung 

Ebene Schule Ebene Bildungssystem

� Einstellungen/Pädagogische 

Grundhaltung

� Pädagogische Kompetenzen

� Diagnosekompetenzen

� Didaktisch-methodische 

Kompetenzen

� Reflexionskompetenz

� Kommunikations- und Ko-

operationskompetenzen

� Standarts für Aus- und Weiter-

bildung

� Rekrutierungsstrategien

� Weiterentwicklung der Aus-

und Weiterbildung von Lehr-

personen

� Schaffung von Verbindlich-

keiten bezüglich Berufsaus-

bildung und Weiterbildung

� Geleitete Schule 

mit pädagogischem 

Profil und 

institutionalisiertem 

Entwicklungs-,

Evaluations- Zyklus

� Pädagogischer Ge-

staltungsspielraum 

und Flexibilität

� Ressourcenpool 

und Zeitgefässe für 

professionelle Lern-

gemeinschaften

� Personal-

management

� Qualitäts-

management

� Klare bildungs-

politische Ziel-

formulierung

� Systemausstattung

� Konsequente 

Kompetenz-

orientierung und 

Support für Schulen

� Qualitätsentwicklung 

und Support für 

Schulen

� Zielorientierte Zu-

sammenarbeit mit 

anderen Politik-

bereichen

� Monitoring

� Schul(struktur)ent-

wicklung

Tabelle 2: Drei Ebenen nach Grossenbacher / Oberdorfer (S. 39-44)
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Viele dieser aufgezählten ‚Pflichten’ wurden in die Umsetzung des VSG einbezogen. Wenn wir die 

Anzahl der Pflichten auf der Ebene Lehrperson / Aus- und Weiterbildung betrachten, fragt man sich, 

wie es den Akteuren in diesem Prozess geht? Kann eine derart differenzierte und auf vielen Ebenen 

angesetzte Veränderung in so kurzer Zeit wirksam umgesetzt werden? In vier Jahren von der ge-

leiteten Schule bis zur gelebten Vielfalt im Klassenverband? Sind da Widerstände nicht bereits vor-

programmiert?

Wenn man den Ablauf von Veränderungsprozessen beobachtet, zeigt nach Schley (1998) gerade die 

Zeit der Implementierung einen Produktivitätseinbruch. Da kommen Unsicherheiten und Widerstände 

zum Vorschein. Dabei betrachtet Schley diesen Prozess als aufeinanderfolgende Phasen, wie die 

Darstellung unten zeigt. 

Abbildung 4: Was hilft im Veränderungsprozess? (Schley 1998, S. 43)

Widerstände können sich einerseits einstellen als Verteidigung von Eigeninteressen, zum anderen als 

Abwehrhaltung aus Unkenntnis oder Überforderung und nicht zuletzt durch eine tiefe Verunsicherung 

in der persönlichen Orientierungs- und Verhaltenssicherheit. Der Umgang mit systemeigener Emotio-

nalität ist entscheidend für den Erfolg. „Das Einnehmen einer Vogelperspektive, offene direkte Kom-

munikation über Umbruch, Neuorientierung, Anforderungen und Prozessschritte würden die Situation 

konstruktiver und entwicklungsoffener machen“ (Schley 1998, S. 49).

Nach Horster (2006) ist diese Sichtweise allerdings zu linear betrachtet. Sie verkennt die Eigenart an-

derer Organisationsmitglieder, welche aus ihrer Perspektive zu verschiedenen Zeitpunkten und mit 

verschiedenen Interessen reagieren. Wobei auch er zum Schluss gelangt, dass ein Zulassen ver-

schiedener Blickwinkel und ein gegenseitiges Klären der Standpunkte dazu führen könnten, dass zum 

Nutzen des Systems Schule Prozesse in den Vordergrund gerückt würden an Stelle von Problemen.

Oelkers (2008, S.11 und 12) hat als wichtige Komponenten der Implementationsforschung zwei we-

sentliche Aspekte genannt, welche für das Gelingen dieser Phase hilfreich sind. Ausschlaggebend für 

den Erfolg sind einerseits die eingesetzten Instrumente, welche hilfreich und wirksam sein müssen 

und auf der anderen Seite die lokale Einbindung der Programme. Die Verbindungen zwischen der 
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Mikroebene und der Makroebene müssen vorhanden sein. Rein politische Visionen bewirken wenig, 

Projektziele müssen bei der Lehrerschaft Interesse wecken, auf fruchtbaren Boden fallen, als er-

strebenswert betrachtet werden. Zwischen diesen Ebenen muss es Verknüpfungen geben. Diese 

lassen sich nicht verordnen, sie müssen sich einspielen. Deshalb sieht Oelker in Netzwerken von 

reform-orientierten Lehrkräften eine aussichtsreichere Implementierungsstrategie für Veränderungen 

als in Top - Down - Verfahren. Allerdings gilt dies für ihn nur, wenn kein grundsätzlicher Widerstand da 

ist, da Lehrerteams sonst blockiert oder subversiv behandelt werden.

3.4 Begründung und Kontext

Rahm (2008) betont in ihrem Anspruch an eine gute Theorie, dass diese die Phänomene ordnen und 

zusammenfügen soll, welche bisher unverbunden nebeneinander standen. Es geht ihr dabei um die 

Erfindung eines Systems, welches Aussagen über Wirklichkeitszusammenhänge darstellen kann, die 

mit wissenschaftlichen Methoden erhoben worden sind. Dabei geht sie davon aus, dass jede Theorie 

auch einen gesellschaftlichen Nutzen haben muss und zu Feststellungen führen soll, die Be-

gründungen zu praktischem pädagogischem Handeln generieren. Da diese Feststellungen immer im 

Kontext ihrer gesellschaftlichen Bedingtheit betrachtete werden müssen, muss eine Schulent-

wicklungstheorie sich auf historisch entwickelte Motive beziehen und Begründungszusammenhänge 

als theoretischen Orientierungsrahmen geltend machen. 

Altrichter und Langer (2008, S.) betonen, dass die Akteure einen bevorzugten Stellenwert einnehmen

sollen in einem Evaluationsprozess. Wobei sie aus systemischer Sicht nicht nach der ganzen Person 

fragen, sondern mehr an den Interaktionen interessiert sind, an Reaktionen und Verhalten auf Ver-

änderungen oder Irritationen. Daraus folgern wir, dass eine Analyse danach fragen muss, welche 

Akteure in einem Schulentwicklungsprozess betroffen sind und wie sie darauf reagieren. Dabei schien 

es uns wichtig, danach zu fragen, wie sie diese Prozesse aus ihrer persönlichen Perspektive erleben.

3.5 Forschungsfragen

Ausgehend von unserer ersten Forschungsfrage 

Welchen Stellenwert hat die Schulleitung bei der Umsetzung von Gesetzes-Innovationen im sonder-

pädagogischen Bereich?

sind wir zur Frage gelangt, wie die Umsetzung von den handelnden Akteuren erlebt wird. 

Welche Aspekte waren in der subjektiven Sicht der Betroffenen fördernd im Implementierungsprozess 

und welche wurden als hemmend erlebt?

Da die Umsetzung des VSG als Top – Down - Verfahren angelegt wurde, wollten wir uns speziell auf 

die Implementierungsphase konzentrieren und mit unserer Forschungsfrage die Akteure nach ihren 
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subjektiven Erfahrungen in dieser Zeit befragen. Dadurch erhofften wir uns, für die Schulentwicklung 

förderliche oder hemmende Aspekte herausarbeiten zu können, um mögliche Gelingensfaktoren für 

die folgenden zwei Einführungsphasen zu erkennen. Gleichzeitig sollten sich die Beteiligten in ihren 

Erfahrungen ernst genommen fühlen, was systemisch gedacht, neue Möglichkeiten in der ‚Organisati-

on Schule’ bewirken könnte.

Wenn wir auf Rahm (2008) zurückkommen, welche meinte, dass Schulentwicklungstheorie sich auf 

historisch entwickelte Motive beziehen und Begründungszusammenhänge als theoretischen Orientie-

rungsrahmen geltend machen soll, so wollen wir in unserer Arbeit die Erklärung von Salamanca (U-

NESCO 1994) als historisches Motiv der integrativen Schulentwicklung bezeichnen:

Bekräftigen wir, die Delegierten zur Weltkonferenz über die Pädagogik für besondere Bedürf-

nisse, die 92 Regierungen und 25 internationale Organisationen vertreten und hier in Salaman-

ca, Spanien, von 7.-10. Juni 1994 versammelt sind, hiermit unsere Verpflichtung zur Bildung für 

Alle. Wir anerkennen die Notwendigkeit und Dringlichkeit, Kinder, Jugendliche und Erwachsene 

mit besonderen Förderbedürfnissen innerhalb des Regelschulwesens zu unterrichten. Ausser-

dem befürworten wir hiermit den Aktionsrahmen zur Pädagogik für besondere Bedürfnisse. 

Mögen Regierungen und Organisationen von der Gesinnung seiner Bestimmungen und Emp-

fehlungen geleitet sein. (Die Salamanca Erklärung über Prinzipien, Politik und Praxis der Päda-

gogik für besondere Bedürfnisse, 1.)

Damit ist auch der theoretische Orientierungsrahmen gesteckt, wobei Artikel 27 in der oben be-

schriebenen Erklärung den Rahmen erweitert und eine allgemeine Reform der Pädagogik als not-

wendig erachtet, um die Qualität der Schulen und die Leistungen aller Lernenden zu verbessern. 

Dabei bezieht er sich auf einen kindzentrierten Ansatz, welcher die unterschiedlichen Bedürfnisse der 

Kinder berücksichtigt.

In unserer Forschung wurden die Kinder als Akteure nicht mit einbezogen, da die Umsetzung der 

Sonderpädagogischen Massnahmen erst seit Sommer 2008 vollzogen wird. Wir wollen mit unserer 

Evaluation dazu beitragen, dass den Faktoren des Erfolges im weiteren Umsetzungsprozess mehr 

Gewicht beigemessen werden können. Wir hoffen, damit der Idee der Integration zu dienen und For-

schung für die Akteure, die Kinder und die Lehrkräfte zu betreiben.
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4 Methodisches Vorgehen

Die Vorgehensweise von qualitativen Analysen muss genau beschrieben werden und sie gliedert sich 

nach Mayring (2002) in drei Teile:

1. Erhebungsverfahren: dient der Materialsammlung

2. Aufbereitungsverfahren: sichern und strukturieren das Material

3. Auswertungstechniken: dienen der Analyse des Materials

4.1 Erhebungsverfahren

In der qualitativen Forschung spielt das Gespräch, der verbale Zugang zum Forschungssubjekt, eine 

zentrale Rolle.

In unserer Erhebung haben wir mit dem ‚Problemzentrierten Interview’ gearbeitet. Die Auswertung ge-

schah mit qualitativ - interpretativen Techniken. Ein Interviewleitfaden strukturierte das Interview. (Sie-

he auch unter 2.5 Methode).

Das Interview lässt den Befragten möglichst frei zu Wort kommen, um einem offenen Gespräch 

nahe zu kommen. Es ist aber zentriert auf eine bestimmte Problemstellung, die der Interviewer 

einführt, auf die er immer wieder zurückkommt. Die Problemstellung wurde vom Interviewer be-

reits vorher analysiert; er hat bestimmte Aspekte erarbeitet, die in einem Interviewleitfaden zu-

sammengestellt sind und im Gesprächsverlauf von ihm angesprochen werden. (Mayring, 2002, 

S. 67)

Bei der Aufzeichnung dieser Gespräche haben wir mit Digital Voice Recordern gearbeitet. Wir haben 

die Aussagen von 15 Schulleitern / Schulleiterinnen und ca. 35 Lehrpersonen auf Band auf-

genommen.

4.2 Aufbereitungsverfahren

In der qualitativ orientierten Forschung ist die Deskription des Gegenstandes ein zentrales Anliegen. 

Eine exakte und angemessene Beschreibung des Forschungsgegenstandes wird gefordert. Deshalb 

sollte zwischen Erhebung und Auswertung des Datenmaterials ein Zwischenschritt eingelegt werden. 

Unser gewähltes Konzept deckt sich mit den drei Themenkreisen der qualitativ orientierten Forschung 

nach Mayring (2002, S. 85) Diese sind:
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� die Protokollierungstechniken,

� die Konstruktion deskriptiver Systeme

� sowie die Wahl der Darstellungsmittel.

„Für jeden dieser Punkte sollen wieder Techniken vorgeschlagen und expliziert werden, um so eine 

möglichst differenzierte und gegenstandsadäquate Deskription zu erreichen, bevor ausgewertet wird“ 

(ebd.). 

4.2.1 Protokollierungstechnik

Wir haben in unserer Aufbereitung deshalb auf eine sorgfältige und strukturierte Vorgehensweise ge-

achtet, um den Auswertungsprozess zu vereinfachen und die Qualität der Daten zu garantieren. Nach 

der Durchführung der Interviews erfolgte zunächst die Aufzeichnung des Datenmaterials. Für die Da-

tenaufbereitung wählten wir die wörtliche Transkription. 

Mayring (2002): „Durch wörtliche Transkription wird eine vollständige Textfassung verbal erhobenen 

Materials hergestellt, was die Basis für eine ausführliche interpretative Auswertung bietet“ (S. 91). 

Die Interviews wurden in Mundart geführt und in Schriftdeutsch übertragen. Diese Protokolltechnik ist 

weitverbreitet. 

4.2.2 Konstruktion deskriptiver Systeme

Eine Wertung nach qualitativen Gesichtspunkten haben wir bei der Zuordnung zu den einzelnen Co-

des vorgenommen und dabei darauf geachtet, dass dies aus verschiedenen Perspektiven geschah 

(siehe 2.4.1 Theorie des qualitativen Denkens, Postulat Nr. 3). Anschliessend haben wir die Aussagen 

nach Häufigkeit absteigend, interpretierend zusammengefasst und mit einer passenden Aussage der 

Betroffenen zu unterlegen versucht. Dabei haben wir darauf geachtet, die subjektiven Ansichten so 

wiederzugeben, wie sie uns von den Interviewten dargelegt worden waren. Wir haben dabei auch hal-

be Sätze, die in der Luft hängen geblieben waren, in dieser Art transkribiert. Ein Umschreiben oder 

Weglassen hätte für uns den Sinn des Gesagten oft zu sehr verändert.

4.2.3 Wahl der Darstellungsmittel

„Einer der Grundgedanken zur Wahl der Darstellungsmittel ist, dass es dem Gegenstand angepasst 

sein soll. Komplizierte Zusammenhänge können mit Fotos oder Grafiken oder Tabellen verständlich 

gemacht und veranschaulicht werden“ (Mayring, 2002, S.83).

Für die Darstellung nutzen wir die Möglichkeit des Diagramms. Damit konnten wir die vielen Aussagen 

zu einem Code bildlich hervorheben und die Häufigkeit sichtbar machen. Dabei ging es uns nicht um 

eine Qualifizierung der subjektiven Aussagen, dies hatte bereits mit dem Zuordnen zu einem be-

stimmten Code statt gefunden, sondern lediglich um eine Gewichtung nach quantitativen Grund-
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sätzen. Wir haben die Aussagen zu einem bestimmten Code gezählt, wie viele Male dieser von den 

Interviewten angesprochen worden war. So wird in den Diagrammen nur die Häufigkeit der Nennung 

sichtbar, nicht eine Wertung oder gar eine Interpretation. 

4.3 Auswertungsverfahren

In der qualitativ orientierten Forschung kommen strukturierte und weniger strukturierte Verfahren vor. 

Das von uns verwendete Verfahren wird als „Grounded Theory“ bezeichnet und ist in den 50er und 

60er Jahren des letzten Jahrhunderts entstanden. Geprägt wurde diese Theorie von Glaser und 

Strauss. Der Begriff ‚Gegenstandsbezogene Theorie’ hat sich als Übersetzung des englischen Be-

griffes heute durchgesetzt. Beschrieben wird hiermit ein Verfahren, dass schon während der Er-

hebung der Daten Theoriebildung zulässt. Die Forscher machen sich während der Datensammlung 

bereits Gedanken zur Auswertung. Mayring (2002) meint dazu folgendes: „Die „Grounded Theory“ 

lässt die Konzeptbildung (Codes und Konstrukte) während der Datenerhebung bewusst zu und will sie 

durchsichtig machen. Damit finden Datenerhebung und Auswertung gleichzeitig statt. Im Laufe der 

Datenerhebung kristallisiert sich ein theoretischer Bezugsrahmen heraus, der schrittweise modifiziert 

und vervollständigt wird“ (S. 104). Weiter geht er davon aus, dass die Forscher während der Daten-

sammlung theoretische Konzepte, Konstrukte und Hypothesen entwickeln. Codes sind die Wegweiser 

im Text, sie geben Hinweise darauf, dass man dort etwas findet, dass man unter diesem Namen ein-

ordnen kann (Kuckartz, 2007, S. 61).

Die folgenden zwölf Schritte geben einen strukturellen Überblick nach Kuckartz (2007, S. 78-80) zum 

theoretisches Codieren „Codieren im Rahmen der Grounded Theorie, auf eine Theorie hin arbeiten-

des Codieren“ (ebd. S.77) welche wir befolgt haben:

1. Die Interviews (Texte) wurden von uns allen gelesen, da wir alle an der Interpretation der Da-

ten beteiligt waren.

2. Die schriftliche Evaluation und die Auseinandersetzung mit den theoretischen Hintergründen 

erfolgten teils vor, teils während der Auswertung. Laut Kuckartz (2007) wäre auch eine Ana-

lyse ohne Vorwissen möglich „doch würden die Resultate wahrscheinlich schlechter sein und 

Gefahr laufen, Ergebnisse zu produzieren, die Experten als Trivialitäten erscheinen“ (ebd.).

3. „Die eigentliche Analyse und Interpretation erfolgt als Detailanalyse auf dem Hintergrund des 

gesamten Textes“ (ebd.).

4. Es wurde zuerst mit dem offenen Codieren gearbeitet. Dies wird als Prozess des Unter-

suchens, Vergleichens und Kategorisierens von Daten bezeichnet. (ebd. S. 73)

5. Zuerst wurde eine Zeile für Zeile Analyse gemacht. Zentrale Aspekte waren bereits durch das 

Vorwissen entstanden und durch die Forschungsfrage gegeben, dies entspricht einer de-

duktiven Zuordnung. Es erfolgte also eine Mischung aus Zeile für Zeile Analyse und dem 
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Suchen nach bestimmten Aspekten der Forschungsfrage. Die Interpretation, welche sehr aus-

führlich ausgefallen ist, hat sich durch das Vorwissen und die Diskussion der Forschungs-

gruppe entwickelt. Auf diese Weise wurde facettenreiches Vorwissen verschiedener Mitglieder 

genutzt „zum anderen stellt die Gruppe ein Korrektiv dar, so dass Fehldeutungen eher ver-

mieden werden“ (ebd.).

6. „Zu achten ist auf natürliche Codes, d.h. auffällige Formulierungen des Befragten“ (ebd.). In 

unserem Fall waren dies die thematischen Äusserungen, welche durch die Befragten offen-

gelegt wurden.

7. Während der Interpretationsphase ergaben sich immer neue Codes, was der induktiven Zu-

ordnung entspricht. Textstellen wurden auch mehreren Codes zugeordnet. 

8. „Alle Ideen, die über die Textstelle hinaus auf andere Stellen weiter hinten im Text weisen, […] 

werden als Memo festgehalten, quasi als ein Erinnerungsposten für die Interpretation der ent-

sprechenden Seite im Interview, zu denen man dann erst später kommen wird. Man setzt die 

Analyse Zeile für Zeile und Absatz für Absatz fort“ (ebd.). Die Memos sind im MaxQda nicht 

explizit festgehalten, sondern auf speziell nach Kategorien geordneten Ausdrucken.

9. „Bei der Deutung sollte man stets in Vergleichen denken und sich bspw. fragen: „Was sagt 

uns die erste Hälfte der Seite? Welche Phänomene werden hier angesprochen? Wie könnten 

diese noch sein? Was könnte stattdessen passieren?“ (ebd.). 

10. In der Analysephase wurden die Codes mit der Zeit endgültiger oder sie wurden umbenannt, 

frisch bewertet, zusammenfasst, unter ein übergeordnetes Konzept subsumiert oder auch 

einmal gelöscht. Dies ist typisch für die Phase des offenen Codierens. Wir wählten die Kate-

gorie ‚Qualität’ für alle Aussagen, welche einen Abbau von Förderstunden oder Unterrichtszeit 

beinhalteten. In der Diskussion stellten wir dann fest, dass dieser Begriff in der Schulent-

wicklung unter Fachleuten als ‚Outputfaktor’ bereits besetzt ist. 

11. „In den mittleren und fortgeschrittenen Stadien des Analyseprozesses beginnt auch das axiale 

Codieren, bei dem einzelne Codes in den Mittelpunkt der Analyse gerückt werden“(ebd.). In 

unserer Arbeit waren das die Kategorien: Rahmenbedingungen, Leitung und Zusammen-

arbeit. Ausserdem erfolgte eine Aufteilung in hemmend und fördernd, um die Interpretation 

noch essenzieller gestalten zu können.

12. Die analytische Arbeit treibt die Theoriebildung voran und findet die Schlüsselkategorien, 

welche bereits in Punkt 11 genannt sind. „Um diese herum wird dann die Theorie aufgebaut“

(ebd.).

Durch die nicht sehr präzis definierten Begriffe Code und Kategorien ergibt sich für den Forscher viel 

Freiheit. Diese erschwert es ihm, die Grounded Theory anzuwenden. Das Wichtige in den Daten zu 

erkennen, ist der Anspruch, welcher diese Vorgehensweise stellt. Dies ist nicht einfach zu gestalten. 
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„Kritik an der Grounded Theory richtet sich auf die wenig kontrollierte Datensammlung, die möglicher-

weise ausufernde Codierung, die Gefahr der vorschnellen Festlegung durch Theoriebildung auf der 

Basis von noch sehr wenigen Daten und die mangelnde Intersubjektivität“ (ebd. S. 81). Diese Gefahr 

wurde in dieser Arbeit durch die Anzahl der an der Auswertung Beteiligten zu vermeiden versucht. 

Gleichzeitig wurde durch den Fokus, welcher die Forschungsfrage vorgab, eine Einengung des Blick-

winkels vorgenommen. Die Theoriebildung aufgrund weniger Daten scheint unserer Ansicht nach 

nicht ein Problem der Grounded Theory zu sein, sondern eine Tatsache, welcher es in der qualitativen 

Forschung Rechnung zu tragen gilt. Hier wird es immer darum gehen, aus relativ wenigen Daten inter-

pretativ Theorien zu entwickeln. Es muss der Ehrgeiz weiterer Erhebungen sein, diese Theorien in 

einer erneuten Umfrage mit verschärftem Fokus oder einer präziseren Fragestellung zu verifizieren 

oder zu falsifizieren.

Da die Kritik an der Grounded Theory uns verunsicherte und wir eine möglichst genaue Analyse des 

Materials anstrebten, bezogen wir noch weitere Theorien in unsere Arbeit mit ein.

Da das Verfahren des thematischen Codierens eher als problematisch angesehen wird, stützten wir 

uns zusätzlich auf Hopf in (Kuckartz, 2007, S. 84 – 90). Ihr Verfahren sieht vier Schritte vor: 

1. Entwickeln der Auswertungskategorien;

2. Codieren des Materials;

3. Erstellen von Fallübersichten;

4. Vertiefende Analyse von ausgewählten Fällen. (ebd. S. 84)

Schritt 1 und 2 wurden in den 12 Schritten von Kuckartz erklärt. Ab Schritt drei erstellten wir Samm-

lungen zu codierten Textstellen und Themen. In Schritt vier haben wir uns in die Schlüsselkategorien 

vertieft.

Um unsere Daten qualitativ sicher herausfiltern zu können, haben wir auch noch die Theorie von May-

ring (2002) in unser Analyseverfahren einbezogen.

Die kategorisierten Textstellen analysierten wir mit der qualitativen Inhaltsanalyse. „Die Stärke der In-

haltsanalyse ist, dass sie streng methodisch kontrolliert das Material schrittweise analysiert“ (Mayring, 

2002, S. 114) Er schlägt dies in drei Schritten vor:

1. Zusammenfassung: Sie dient der Reduktion des Materials. Trotzdem sollen die wesentlichen 

Inhalte erhalten bleiben.

2. Explikation meint, dass aus dem Kontextmaterial eine erklärende Paraphrase gebildet oder 

eine passende Textstelle aufgeführt wird.

3. Strukturierung: Hier soll aus dem gesichteten Material eine Struktur herausgelesen werden.
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Wir haben in der folgenden Tabelle unser Vorgehen in unserem Auswertungsverfahren in eine über-

sichtliche Form gebracht. Dabei stützen wir uns auf die drei oben beschriebenen Theorien nach Ku-

ckartz, Hopf und Mayring.

Übersicht über unser Forschungsvorgehen

Was Was fliesst mit ein Abgestützt durch

Interviews � Vorverständnis

� Theorie

� erste unausgesprochene Inter-

pretationen

� erste Kategorienbildung deduktiv (Ka-

tegorien nach Bonsen, 2006, S. 205)

� Kuckartz Schritt 2 und 8

� Hopf Schritt 1 und 2

� Bonsen: vorgegeben Kar-

tenabfrage, 4 Kategorien. 

(siehe Anhang 3 Karten-

abfrage)

Transkription � weitere unausgesprochene Kategorien 

werden entwickelt und als Memos kurz 

notiert

� alle Transkriptionen werden von allen 

Mitgliedern der Forschungsgruppe ge-

lesen

� Kuckartz: Schritt 1, 3, 4 und 
8

� Hopf: Schritt 2

Erste Auswertung � Theorie wird ergänzt

� weitere Kategorien werden induktiv 

gebildet und festgelegt

� Textstellen aus den Interviews werden 

den Kategorien zugeordnet

� erste Interpretationen werden gemacht

� Kuckartz: Schritt 2,4,5,6
und 8

� Hopf: Schritt 2 und 3

� Mayring: Schritt 1

Analyse der Text-
stellen mit weiterer
Codierung

� Textstellen werden zusammengefasst 

und unterteilt in hemmend oder för-

dernd

� Kuckartz: Schritt 5,7, 9,10

und 11

� Hopf: Schritt 2 und 3

� Mayring: Schritt 1

Analyse der Text-
stellen

� Textstellen zusammenfassen

� Aussagekräftige Aussagen suchen 

� Aussagen herauslesen

� Kuckartz: Schritt 12

� Hopf: Schritt 3 und 4

� Mayring: Schritt 2 und 3

Tabelle 3: Übersicht Forschungsvorgehen
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Wir sind nicht Schritt für Schritt den Anweisungen der drei Autoren Kuckartz, Hopf und Mayring ge-

folgt. Es erschien uns sinnvoller, eine für unsere Auswertung durchführbare Ordnung zu erstellen und 

alle Schritte 1-12 von Kuckartz, 1-4 von Hopf und 1-3 von Mayring einmal zu bearbeiten, ohne uns 

dabei starr an eine Reihenfolge zu halten. Zusammenfassen haben wir aus diesem Prozess folgende 

Codes und Subcodes gebildet und den sechs übergeordneten Schlüsselkategorien zugeteilt.

Kategorienbildung (Alphabetisch geordnet)

Schlüsselkategorien Codes Subcodes

1 Berufszufriedenheit

2 Didaktik

3 Leitung � Innovationsbereitschaft

� Kompetenzen

� Konfluente Leitung

� Organisationskompetenz

� Partizipation

� Zielbezogene Führung

� 4 Kompetenzen nach Bonsen

4 Qualität � Beurteilung / Gespräche

� Unterricht

� Weiterbildung

� Zusammenarbeit

5 Rahmen-
bedingungen

� Berufsauftrag

� Konzepte

� Ressourcen

� SSG

� Top – Down - Verordnung

� Integratives Setting � Emo.soz. Verhaltensprobleme

� Separation / Integration

� Stigmatisierung

6 Vorkenntnisse � Kontinuität

� Neuerungen

7 Zusammenarbeit � Zusammenarbeit

� Kooperation

� Öffentlichkeitsarbeit

Tabelle 4: Kategorien, Codes und Subcodes
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5 Darstellung der Daten und Ergebnisse

Wie unter 4.2.3 Wahl der Darstellungsmittel dargelegt, haben wir zur Veranschaulichung der Daten

das Diagramm gewählt, während wir für die qualitative Interpretation der codierten Aussagen eine zu-

sammenfassende Beschreibung wählten. Bei der Diskussion dieser Ergebnisse stellte sich uns dann 

die Schwierigkeit, dass ein Begriff von der Fachwelt bereits besetzt ist, wie wir bereits unter 4.3 Aus-

wertungsverfahren Nr. 10 beschrieben haben. 

„Der Begriff Qualität geht zurück auf das lateinische Wort „qualitas“, welches Beschaffenheit, Güte, 

Werthaltigkeit bedeutet….Schulqualität ist in erster Linie Lernqualität der Schüler/innen.“ (Rolff, 2004, 

S. 100). Dabei ist diese Qualität als ein Outputfaktor zu verstehen, welcher durch Input- und Prozess-

faktoren verändert werden kann.

Wir haben uns dann aber entschieden, die Kategorie ‚Qualität’ nicht umzubenennen, da dieses Wort 

so von den Interviewten benutzt wurde und ihre Meinung darüber ausdrückte, dass ein Abbau von Un-

terrichtsqualität stattgefunden habe.

In unserer Darstellung der Daten bezieht sich die Qualität nicht auf einen gemessenen Faktor, son-

dern auf ein Gefühl der Lehrkräfte, welches mit einer Messung der Qualität nicht übereinstimmen 

muss. Zur Erklärung haben wir die Grafik von Horster beigefügt.

Abbildung 5: Widerstand gegen Entwicklung (Sicht auf Wechselwirkungen, Horster, 2006, S.256)

Für die Darstellung der unter 4.3 Auswertungsverfahren Nr. 11 dargelegten Kategorien, welche den 

Mittelpunkt unserer Arbeit bilden: Rahmenbedingungen, Leitung und Zusammenarbeit, haben wir eine 

differenziertere Darstellungs- und Interpretationsweise gewählt als für die Kategorien: Berufs-

zufriedenheit, Didaktik, Qualität und Vorkenntnisse. Diese haben wir zusammenfassend dargestellt 
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und interpretiert. Aus der unten stehenden Abbildung wird ersichtlich, wie wir aus der quantitativen 

Darstellung darauf geschlossen haben, dass diesen drei Kategorien ein höherer Stellenwert bei der 

qualitativen Auswertung zukommen muss.

Übersicht aller Aussagen
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Abbildung 6: Übersicht aller Aussagen

Die nachfolgenden Auswertungen sind zusammenfassend dargestellt und mit einem Diagramm ver-

anschaulicht, welches nur zur Verbildlichung und nicht der Wertung dient. Der in den Diagrammen 

verwendete Ausdruck ‚Andere’ kürzt die Gruppe der Schulischen Heilpädagogen / -pädagoginnen,

Klassenlehrpersonen und Therapeuten/Therapeutinnen ab.

Die Bezeichnungen ‚hemmend’ oder ‚fördernd’ beziehen sich stets auf die Aussagen, welche zu den 

einzelnen Kategorien gemacht wurden. Als hemmend wurde unter Berufszufriedenheit z.B. folgende 

Aussage eingestuft: Die Arbeitszeit ist massiv gestiegen, wir haben fast keine Freizeit mehr. Hem-

mend und fördernd haben wir als Bezeichnung für positiv und negativ deshalb gewählt, weil wir in der 

zweiten Forschungsfrage nach hemmenden oder fördernden Aspekten in der Umsetzung des VSG 

forschen wollten. Wir entschlossen uns, dieselben Wörter in der Frage wie auch in der Auswertung zu 

benützen.

Bei den zusammenfassenden Aussagen haben wir die einzelnen Aussagen nach der Häufigkeit ihrer 

Nennung aufgelistet. Dabei haben wir noch keine Interpretation vorgenommen, sondern lediglich auf-

gelistet was uns gesagt worden war. Hier fand allerdings bereits eine erste Unterteilung statt, indem 

wir die Aussagen werteten im Sinne von: eher negativ aus Sicht der interviewten Person für hemmend 

oder eher positiv für fördernd. Siehe Kuckartz Schritt 11 (S. 32) sowie unter Tabelle 3: Übersicht 

Forschungsvorgehen, Analyse der Textstellen mit Codes.
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Bei der Explikation bezeichnet der Code die Kategorie, unter welcher die Aussage von uns eingestuft 

wurde, während die Position auf das Maxqda verweist. Auf der für die Mentoren beigelegten CD kön-

nen so die ausgewählten Textstellen eingesehen werden.

In der zusammenfassenden Interpretation haben wir die Daten kommentiert und interpretiert. Die 

Kernaussage zu unserer Forschungsfrage nach dem Schulleiterhandeln haben wir jeweils in einem 

Kästchen am Schluss des Kapitels dargestellt.

5.1 Berufszufriedenheit
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Abbildung 7: Berufszufriedenheit

Zusammenfassende Aussagen: Andere hemmend

Die Belastung im Schulalltag hat sich erhöht. Es war zu viel Neues in zu kurzer Zeit. Uns fehlt die Ru-

he für Vorbereitungen und im Unterricht. Man hat den Kindern gegenüber ein schlechtes Gewissen. 

Die Gestaltung des Unterrichtes ist nicht mehr frei, weil immer andere Personen anwesend sind. Die 

Arbeitszeit ist massiv gestiegen, wir haben fast keine Freizeit mehr und ein 100% Job ist fast nicht 

mehr machbar. Diese Rennerei von Stunde zu Stunde benötigt viel Flexibilität und bringt wenig. Wir 

haben viel Stress und damit fehlt die Kraft für Projekte und Neues. Wir brauchen eine hohe Sozial-

kompetenz um die gestiegenen Anforderungen gerade in der Zusammenarbeit zu bewältigen. Die 

Klassenlehrpersonen wollten nicht Heilpädagogen sein, sie fühlen sich für diese neue Aufgabe zu we-

nig qualifiziert. 

Explikation

Code: Berufszufriedenheit

Position 60
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Ich sehe auch, dass wir nur noch zwei Lehrer haben, die ein Vollpensum arbeiten können in 

diesem Schulhaus. Entweder aus dem, dass die Lehrer überfordert sind oder weil es zu wenig 

Stufen gibt. Dies bedeutet doch, dass etwas an diesem Beruf nicht mehr stimmt und da sind 

wahrscheinlich alle involviert. Ich finde dies jedenfalls so. Man muss mit vielen reden, alles 

auseinander nehmen. Ich wurde ausgebildet zum Vorbereiten und Korrigieren. Ich habe zuwe-

nig Zeit, kann gar nichts mehr korrigieren. Es wird zuviel geredet. Es werden Gebote auf-

gestellt, die man erfüllen sollte, und den Kindern zuliebe tut man es. Sonst müsste man sich 

wehren. Darum denke ich, sind alle involviert. Auch die Schulleitung, welche nicht mehr genug 

Stunden zur Verfügung stellen kann, dort wo sie sieht, dass es eigentlich nötig wäre. Und dar-

um sind auch die Kinder betroffen.

Zusammenfassende Aussagen: Schulleitung fördernd

Es geht hier eher um eine Haltungsfrage. Klare Strukturen helfen in diesem Prozess und man kann an 

neuen Aufgaben auch wachsen. Es braucht motivierte Mitarbeiter und nach einem Wandlungsprozess 

können neue Positionen gefestigt werden. 

Explikation

Code Berufszufriedenheit

Position 166

Man kann an jeder Aufgabe wachsen oder zerbrechen, dass ist eine Gratwanderung, das 

kommt auf die Person der SL an. Kann sie Abstand nehmen, etwas sachlich anschauen und es 

nicht zu nahe an sich herankommen lassen? Das hat auch wieder mit den Strukturen zu tun, je 

klarer diese sind, desto sachlicher kann ich mich auf meine Aufgabe konzentrieren und Ent-

scheidungen treffen. Wenn es nicht klar ist, muss ich ständig meinen Weg selber suchen und 

definieren und das ist dann schwierig.

Zusammenfassende Aussagen: Schulleitung hemmend

Die Lehrkräfte sind am Anschlag mit ihren Kräften. Die Zeitressourcen genügen nicht. Die Lehr-

personen fühlen sich nicht genügend ausgebildet um mit den zu integrierenden Kindern korrekt zu 

arbeiten. Sie sind auch unsicher, was sie noch zusätzlich lernen müssen.

Explikation

Code Berufszufriedenheit

Position 80

Es gibt einfach manchmal Frustsituationen bei den KLP. Wenn sie nicht so tief auf ein Kind ein-

gehen können, nicht mehr weiter wissen, dann kommt die Idee: eine Kleinklasse wäre vielleicht 
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doch besser. Aber sie würden das Kind dann doch nicht hergeben. Verzweiflung, dass sie ein-

fach nicht mehr weiterkommen, ihnen die Hände gebunden sind. Es geht nicht von der Anzahl 

Kinder her und auch nicht von der Lektionenanzahl; die Ressourcen sind zu knapp.

5.1.1 Zusammenfassende Interpretation 

Aus dem Fokus unserer ersten Fragestellung analysieren wir in diesem Kapitel die Sichtweise der 

Schulleitung. Wenn sie die Innovationen als einen Prozess mit all seinen Veränderungen annehmen 

und kommunizieren kann, dann wird die Berufszufriedenheit auch in Veränderungssituationen positiver 

erlebt. Dabei wird dieses positive Erleben jedoch nicht kommuniziert, wie die Grafik 5.1 Berufs-

zufriedenheit zeigt (keine positiven Aussagen zu Berufszufriedenheit bei ‚Andere’). Zufriedene Lehr-

personen sprachen eher über ihre Visionen als über ihre Zufriedenheit im Beruf.

Aus der Sicht der Lehrkräfte scheint uns eine klare Kommunikation über die neuen Rollen im ver-

änderten Berufsfeld, ihre Vorstellungen zur individualisierenden Didaktik und die Einstellungen zur In-

tegration von zentraler Bedeutung zu sein. Viele Äusserungen zeigten, dass die Verunsicherung, dass 

heisst, das Gefühl den Anforderungen nicht mehr genügen zu können, die Berufsmotivation senkt. 

Dabei geht es aus systemtheoretischer Sicht darum, ein System, dass durch Irritation zum Lernen ge-

zwungen wird, durch Begleitung der Mitglieder dazu zu befähigen, dass die nötigen Schritte hin zu 

einem neuen Berufsverständnis mutig unternommen werden können, sodass das System zu einem 

neuen Gleichgewicht finden kann.

� Gemäss unseren Erhebungen war das Schulleiterhandeln wichtig. Schulleitungen die sich um 

Weiterbildungen bemühten und vorausschauend beispielhafte Schulen visitierten, hatten zu-

friedenere Lehrkräfte. Doch dabei darf auch der Zeitfaktor nicht ausser Acht gelassen werden. 

Schulen mit langer ISF Tradition oder bereits praktizierendem, individualisierendem Unterricht 

fällt die Umsetzung des VSG leichter, als Schulen, die sich selber neu erfinden müssen.

� Daraus haben wir, ausgehend von unserer ersten Forschungsfrage, folgendes Fazit gezogen:

Wenn die Schulleitung Innovation als einen Veränderungsprozess annehmen und kommunizieren 

kann, dann wird die Berufszufriedenheit höher eingeschätzt.

5.2 Didaktik

Unter diesem Schlüsselbegriff haben wir alle Aussagen zusammengefasst welche im Zusammenhang 

standen mit der Umsetzung der sonderpädagogischen Massnahmen wie: Teamteaching, individuali-

sierender Unterricht, mindestens 1/3 der IF Lektionen in der Klasse. Dabei achteten wir darauf, dass 

die Aussagen einen klaren Hinweis auf das Unterrichtsgeschehen beinhalteten.
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Didaktik
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Abbildung 8: Didaktik

Zusammenfassende Aussagen: Andere fördernd

Man kann mit kleineren Gruppen unterrichten und der neue Arbeitsstil lässt mehr individuelles Arbei-

ten zu. Es ist für die Klassenlehrperson interessant, einmal die Klasse beobachten zu können und 

nicht immer vorne stehen zu müssen. Die Kinder mit besonderen Bedürfnissen sind mehr in der Klas-

se und damit steigt der Präventionsansatz, dass heisst, man kann beginnende Probleme früher er-

kennen. In Mathematik und Sprache wird das Individualisieren einfacher. Man kann die Kinder auf ver-

schiedene Arten kennen lernen.

Explikation

Code Didaktik 

Position 332

Dafür steigt dieser Präventivansatz. Also in der ersten Klasse kann ich natürlich wirklich gut sa-

gen wo man bei welchem Kind - gerade bei einer jungen Lehrerin die neu angefangen hat, da 

kann man natürlich gut sagen: du ich glaube die nehme ich auch noch zu mir, die hat den Zeh-

nerübergang noch nicht. Da kann ich dann relativ schnell einschreiten.

Zusammenfassende Aussagen: Andere hemmend

Die Heterogenität in den Klassen wird zu gross. Es ist dadurch schwierig individuell auf die Kinder 

eingehen zu können. Die Klassenlehrperson braucht extrem viel Vorbereitungszeit und die vielen Ge-

spräche führen zu Überlastung. Die Strukturen stimmen nicht mit der Philosophie überein. Die Noten 

passen nicht zum Gedankengut der Integration. Es wurde zu viel auf einmal neu eingeführt. Die Indi-

vidualisierung in den anderen Fächern (ausgenommen Mathematik und Deutsch) ist schwierig.
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Explikation

Code Didaktik

Position 362

Eine der Strukturen, welche nicht übereinstimmen, ist das neue Zeugnis. In den Sprachfächern 

z.B. muss man die verschiedenen Kompetenzen abrufen und Kreuzchen machen. Dass heisst, 

eine Mittelstufenlehrperson gibt in drei Fächern 12 Bewertungen ab und diese muss sie be-

legen können. Ich kann keine Bewertung im Hörverständnis machen, ohne dass ich das ab-

frage. In Deutsch geht das noch mit 5 Lektionen aber in Französisch oder Englisch, wo es ein 

Minimum an Stunden gibt, 90 Min. in der Woche, erzeugt das sehr viel Druck und Stress. Ich 

bin die ganze Zeit am Testen, wo die Kinder stehen. Zeit zum Lernen ist nicht vorhanden. Den 

Lernprozess muss ich beobachten und mit zwei Lektionen ist es stressig, ich bin die ganze Zeit 

am Testchen machen. Dies erzeugt Druck auf die Kinder. Es ist wie ein Dampfkochtopf und die 

Schwächsten explodieren und dann geht der Dampf ab. Die positive Wirkung auf die Kinder ist 

eher an einem kleinen Ort, und dann die laufenden Neuerungen, die bringen Unruhe. Die KLP 

brennen aus, dies erzeugt wenig Kontinuität, was die Zusammenarbeit erschwert. Was auch 

erschwert, ist ein Leitbild das erarbeitet werden muss. Regeln erarbeiten, Zusammenzuarbeiten 

und wirklich ein Profil zu haben als Schule, das alles braucht viel Zeit.

Zusammenfassende Aussagen: Schulleitung fördernd

Die klaren Absprachen in den Themen und Schwerpunkten geben eine klare Struktur in das Ganze 

didaktische Gefüge. Dass die Lehrkräfte die Didaktik ändern müssen, wird als gut befunden. Dazu 

sind die Pflichtveranstaltungen und Diskussionen hilfreich.

Explikation

Code Didaktik

Position 10

Es hatte schon die Auseinandersetzung mit Unterricht gefördert, man hatte Pflichtver-

anstaltungen. Die Diskussion um den roten Faden in der Schule die gab es früher nicht. Jetzt 

konzentriert sich auch bei uns alles auf einen solchen roten Faden. Bei uns ist jetzt das 

‚altersdurchmischte Lernen’ das Thema. Nun haben wir die Weiterbildung um dieses Thema 

gruppiert. Die pädagogische Diskussion wurde gefördert, nachdem es zuerst natürlich vor allem 

eine administrative Sache gewesen war. Nun ist alles aufgegleist und man muss nicht mehr um 

alles diskutieren. Wir haben etwas Zeit gewonnen und können uns wieder etwas umsehen. 

‚Erweiterte Lehr- und Lernformen’ läuft schon länger und das wollen wir jetzt umsetzen.
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Zusammenfassende Aussagen: Schulleitung hemmend

Die obligatorischen Weiterbildungen waren nicht alle gut. Es zwingt auch alle Lehrkräfte dazu, sich zu 

ändern. Dazu sind nicht alle bereit und es wird auch zunehmend schwieriger, dies offen zuzugeben, 

denn dann steht man als Verlierer da oder ist eine schlechte Lehrperson. Viele sind überfordert und 

trauen sich nicht, es zu sagen. Da verliert man dann motivierte Arbeitskräfte. Das Teamteaching sollte 

flexibler gehandhabt werden können. Diese Regelung mit 1/3 im Klassenraum 2/3 in Gruppen oder 

Einzel ist zu starr.

Explikation

Code Didaktik

Position 347

Bis jetzt hat jede KLP für sich gearbeitet und das ist auch herausfordernd, dieser Schritt von 

‚ich und meine Klasse’ hin zu ‚wir und unserer Schule’, er ist grösser als ich gedacht hatte. Man 

muss die Abläufe zuerst entwickeln und man kann nicht zuviel über die Leute stülpen.

5.2.1 Zusammenfassende Interpretation 

Erstaunt haben uns bei der Auswertung die klaren fördernden Aussagen der Lehrpersonen zur Didak-

tik. Dabei hatten wir durch die Verunsicherung, welche bei der Berufszufriedenheit oft genannt wurde 

erwartet, dass die Veränderung der Didaktik zu ebensolcher Verunsicherung führen würde. Hier zeigte 

sich die Wichtigkeit von Einzelfallstudien oder tieferen Interpretationen von Daten. Denn die reine 

Häufigkeit einer Antwort kann täuschen. Die Durchsicht der Daten zeigte uns, dass viele der als för-

dernd eingestuften Aussagen nicht von einer Veränderung der Praxis berichteten, sondern zeigten, 

dass nur kleinere Anpassungen stattgefunden hatten. Siehe: 5.2 Didaktik unter Andere fördernd. 

Wenn Lehrkräfte über Individualisierung in ihrem Unterricht sprachen, meinten sie die Arbeit in drei 

Niveaugruppen. Die Aussage: „Das machen wir hier ja schon lange“, hiess nicht, dass tatsächlich in-

tegrativ gearbeitet wurde, sondern, dass es schon lange eine ISF Lehrkraft in diesem Schulhaus hat. 

Wie diese arbeitete, wurde nur am Rande sichtbar und zeigte uns, dass die Idee der individuellen För-

derung noch nicht überall verstanden wurde. 

� Aus Sicht unserer Fragestellung muss es der Schulleitung darum gehen, die Erneuerung der 

Didaktik durch klare Vorgaben zu unterstützen. Dort wo die Schulleitung in den Klassen-

zimmern Präsenz zeigte, selber einsprang oder das SSG leitete, zeigte sich im Team eine 

grosse Bewusstheit um die Wichtigkeit der neuen Didaktik.

Wenn die Schulleitung die Einführung einer neuen Didaktik aktiv unterstützt, wird die Veränderung von 

den Lehrkräften eher wahrgenommen und im Team diskutiert.
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5.3 Qualität

Wie unter 5 Darstellung der Daten und Ergebnisse expliziert, handelt es sich bei diesem Schlüssel-

begriff nicht um eine Qualitätsmessung, sondern um die Auflistung der subjektiven Aussagen zur Fra-

ge: „Was hat sich mit der Einführung des VSG verändert?“ Dabei benutzten die Befragten selber oft 

das Wort ‚Qualität’, welches wir daraufhin als Code in der Auswertung einsetzten.

Qualität
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Abbildung 9: Qualität

Zusammenfassende Aussagen: Andere fördernd

Das integrative Setting kommt auch anderen Kindern zu Gute, nicht nur denen die im ISF waren. Aus 

gemeinsamen Gesprächen über die Kinder wird Beratung, da alle anwesend sind und verschiedenen 

Meinungen einbringen. In der Klasse sehen vier Augen mehr als zwei, die beiden Perspektiven helfen 

auch bei den Elterngesprächen. Die Eltern werden mit Rechten und Pflichten einbezogen, das unter-

stützt. Konkrete Weiterbildungen geben Impulse und helfen bei der Umsetzung. 

Explikation

Code Qualität

Position 364

Wir haben nun gerade eine Weiterbildung und wir haben gesagt wir wollen Inputs. Das hatten 

wir noch nicht und wir wollen einfach Möglichkeiten sehen, wie man das machen könnte, wie 

machen es andere, was gibt es überhaupt für Sachen und so. Das was wir bis jetzt selber su-

chen mussten, haben wir präsentiert erhalten.
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Zusammenfassende Aussagen: Andere hemmend

Viele Schulische Heilpädagogen / -pädagoginnen finden, dass sie ihrem Förderauftrag nicht mehr ge-

recht werden können. Die Eins zu Eins Beratung fehlt und die Ressourcen sind zu knapp, man kann 

nur noch Themen antippen, nichts mehr richtig aufbauen. Bei 25 Kindern scheint die Förderung im 

Klassenzimmer kaum Wirkung zu haben und es fällt schwer, Förderziele zu definieren, wenn man mit 

50 – 70 Kindern zu arbeiten hat. Bei den SSG Gesprächen sollten Aussagen getroffen werden, die 

man nicht belegen kann und sie werden als einschränkend empfunden. Die Lehrpersonen fühlen sich 

vom neuen Konzept überfordert. Sie kommen mit ihren Klassen nicht mehr auf die Resultate von frü-

her und haben ein schlechtes Gewissen deswegen. Sie beginnen an sich selber zu zweifeln und füh-

len einen Kompetenzverlust. Zeit und Kraft für eine seriöse Vorbereitung fehlen. 

Verhaltensauffällige Kinder machen Probleme in den Klassen und man traut sich nicht mehr darüber 

zu sprechen. Durch die vielen verordneten Sitzungen geht das ‚Schwatzen’ im Team verloren. Die 

Lust am Austausch in der Freizeit, das zwanglose Treffen entfällt.

Obligatorische Weiterbildungen bringen nichts, sie sind an den Bedürfnissen vorbei geplant und nicht 

nachhaltig. Die Moderatoren werden nicht verstanden, sie holen die Leute nicht dort ab, wo sie ste-

hen.

Explikation

Code Qualität

Position 475

Verloren habe ich viel Zeit für die Kinder. Gewonnen habe ich, aber das geht auf Kosten der 

Zeit von den Kindern, dass ich viel zu viel schwatzen muss. Das ist ein Geheu im ganzen Sys-

tem. Ich habe den Überblick verloren, den Boden unter den Füssen. Man weiss nicht, ob man 

es noch richtig macht. 

Zusammenfassende Aussagen: Schulleitung fördernd

Mehr Zusammenarbeit zwischen SHP und KLP, damit mehr Ansprechpersonen für die Kinder. Diese 

kommen grundsätzlich gerne in die Schule. Die Standardisierung führt zu einer höheren Professionali-

tät gegen aussen. Eltern und Kinder werden in die Gespräche mit einbezogen und erleben Teamarbeit 

der Lehrkräfte. Die Beratung im Team hat zugenommen und gute Weiterbildungen haben die Praxis 

unterstützt. Wenn diese selber ausgesucht werden konnten, war das für die Qualität hilfreich. Die Rol-

lenänderungen machen Druck für integratives Denken und Hierarchien haben sich durch intensive 

Zusammenarbeit abgebaut. Dies wiederum hat zu intensiverer Teambildung beigetragen. Die Führung 

kann geteilt werden und man erlebt eine Horizonterweiterung.
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Explikation

Code Qualität

Position 70

Verloren habe ich nicht. Weil ich eine so grosse Schule leite habe ich so viele Ressourcen, 

dass ein Stellvertreter das gesamte Paket der sonderpädagogischen Massnahmen über-

nehmen wird. Er wird das dann betreuen. Einteilen der VZE, Überwachung der SSG usw. Er 

bekommt aus den VZE einige Stunden die er dafür einsetzen kann. Denn diese Grösse ist für 

eine Schulleitung alleine zu gross, deshalb nützen wir das aus und verteilen. So gesehen ist es 

eine Entlastung.

Zusammenfassende Aussagen: Schulleitung hemmend

Die früheren IF Kinder haben an Unterstützung verloren. Sie haben jetzt weniger Stunden. Der Stress 

von den Klassenlehrpersonen kann sich auf die Kinder übertragen. Die Weiterbildungen waren an den 

Bedürfnissen unserer Leute vorbei geplant. Die Schulpflege hinkt der Entwicklung teilweise noch hin-

terher.

Explikation

Code Qualität

Position 264

Erschwerend kommt einfach dazu, dass der Kanton in solchen Fällen Modulweiterbildungen 

verschreibt, da kommt dann jemand und verkauft das Konzept pfannenfertig. Das ist bei uns 

schlecht angekommen, weil wir das massgeschneidert wollten. Diese herunterdozierte Power 

Point Präsentation hat uns nicht das gebracht, was wir gesucht hatten. Der Nachmittag mit Ra-

phael Gschwend hat uns dann Aha-Erlebnisse vermittelt. Wir merkten, dass wir noch nicht ein-

mal fachlich erkannt hatten, worum es eigentlich geht. Dass das Hauptstück des SSG die Seite 

3 ist, hatten wir noch nicht einmal gemerkt.

5.3.1 Zusammenfassende Interpretation 

Die Qualität des Unterrichtes scheint nach den Aussagen vieler Beteiligten ungeheuer gelitten zu ha-

ben. Wenn unsere Untersuchung hier nach Outputmerkmalen gesucht hätte, müsste die Implementie-

rung sofort gestoppt und nach den Ursachen für dieses schlechte Abschneiden geforscht werden. Wie 

unter 5 Darstellung der Daten und Ergebnisse expliziert, geht es bei unserer Umfrage um eine 

subjektive Meinungsdarlegung, welche daher nicht mit den gemessenen Indikatoren übereinstimmen

muss. 
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Irritierend war für uns die Erkenntnis, dass die Qualität des Unterrichtes gelitten haben sollte, obwohl 

die Umstellungen oftmals nur das Teamteaching und die neue Regelung der IF Stunden betrafen. Of-

fensichtlich sind Unsicherheiten im Kerngeschäft der Lehrkräfte, im Unterricht, für sie persönlich von 

grösserer Relevanz als angenommen. 

� Daraus schliessen wir für unsere Forschungsfrage, dass dem Schulleitungshandeln auch im 

Bereich Qualität eine herausragende Bedeutung zukommt. Wenn es gelingt, die Irritation des 

Systems durch klare Feedbackrunden und einer klaren Haltung der neuen Strategie gegen-

über seitens der Schulleitung aufzufangen und mit einem personenzentrierten Einsatz der zur 

Verfügung stehenden Mittel die Lehrkräfte für sich zu gewinnen, kann die Neuorientierung ge-

lingen. 

Wenn die Schulleitung Irritationen auffangen und positiv konnotieren kann, können Veränderungen im 

System gelingen.

5.4 Vorkenntnisse

Darunter haben wir all jene Aussagen eingeordnet, welche darauf schliessen liessen, dass an dieser 

Schule Massnahmen des VSG bereits vor der deren Einführung vor vier Jahren eingeführt worden wa-

ren.

Vorkenntnisse
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Abbildung 10: Vorkenntnisse

Zusammenfassende Aussagen: Andere fördernd

Wenn ISF oder IF schon länger besteht, bringt das VSG mit den sonderpädagogischen Massnahmen 

nicht viel Neues. Dass man die Kinder integrativ beschulen kann, ist für kleine Gemeinden ein Vorteil, 

weil die Kinder in der Gemeinde beschult werden können. Die fachliche Beratung hilft, die Ressourcen 

für die einzelnen Kinder schneller bereit zu stellen.
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Explikation

Code 233

Position Vorkenntnisse 

Gewonnen hat die Schule dort, wo man das frühe Modell für integrative Beschulung. eingeführt 

hat Denn das ist ja eigentlich der Ausgangspunkt dafür gewesen, dass so kleine Schul-

gemeinden wie wir eine sind, überhaupt ein sonderpädagogisches Angebot machen konnten. 

Das konnten wir ja vorher nicht. Die Kleinklassen, Sonderklassen, die waren ja immer be-

schränkt auf die grossen Orte. Städte wie Winterthur und Zürich hauptsächlich. Es hatte schon 

auch überall so einzelne Klassen gegeben, aber ich denke, dort war der grosse Schritt für mich. 

Nämlich dass viel mehr Schulgemeinden in der Gemeinde selbst ein sonderpädagogisches 

Angebot machen konnten.

Zusammenfassende Aussagen: Andere hemmend

Früher war die Förderung für die einzelnen Klassen breiter, heute ist es eine Zerstückelung in den 

einzelnen Klassen. Die Blockzeiten sind für die kleinen Kinder zu lang und es hat ein Stundenabbau 

im ISF Unterricht statt gefunden. Es war zu viel Neues in zu kurzer Zeit. Unklare Konzepte haben zu 

Verunsicherung und Frust geführt. Der Druck auf die Klassenlehrpersonen ist enorm gestiegen. Sie

haben keine bezahlten Zeitgefässe für die Zusammenarbeit erhalten. 

Explikation

Code Vorkenntnisse

Position 131

Wir hatten ein gut funktionierendes ISF System und wir arbeiteten breiter als wir es jetzt kön-

nen. Wir hatten mehr Förderung für die einzelnen Klassen als wir es jetzt haben.

Zusammenfassende Aussagen: Schulleitung fördernd

Es war nicht vieles neu. Die geleitete Schule brachte eine klare Führung und die einzelnen Themen 

wurden bei uns langsam umgesetzt. Die gegenseitige Hilfe im Team ist von unten gewachsen und hat 

zu einer Veränderung der Schulkultur geführt. Wir haben nun die sonderpädagogischen Massnahmen 

auch im Kindergarten. Das SSG ist hilfreich.

Explikation

Code Vorkenntnisse

Position 91 
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Ich denke, fördernd ist sicherlich, dass wir seit 1998 als geleitete Schule am Arbeiten sind. Das 

heisst, die Strukturen sind schon da, die Zusammenarbeit ist schon da, sämtliche Strukturen 

sind aufgebaut. Ich denke, die Leute brauchen die gegenseitige Hilfe, auch bei Sachen die wir 

institutionalisiert haben im Schulhaus. Was mache ich als Lehrperson, wenn ich nicht mehr wei-

ter weiss. Ich muss nicht eine Show abziehen und der Grösste sein im Lehrerzimmer, sondern 

ich kann wirklich sagen, wenn was krumm gelaufen ist. Wir haben unser Beratungssystem aus-

geweitet. Wir haben einen Schulpsychologischen Dienst, der ins Schulhaus kommt. Wir haben 

kollegiales Teamcoaching eingeführt. Wir versuchen einander gegenseitig Hilfe zu leisten.

Zusammenfassende Aussagen: Schulleitung hemmend

Es war teilweise zu viel Neues in sehr kurzer Zeit. Der Druck auf die KLP ist enorm gestiegen.

Explikation

Code Vorkenntnisse

Position 318 

Was auch noch sehr unbefriedigend ist, sind die extremen Neuerungen. So viele strukturelle 

Neuerungen haben extreme Auswirkungen auf die Pädagogik. Und das ist auch ein Teil dieser 

Ideologie, dass Strukturen geändert werden und sich die Pädagogik dem anpassen muss. Das 

ist eine gewisse Form von Erpressung oder Druck, welcher erzeugt wird auf die KLP. Man tut 

so: Ihr habt Freiheit so wie ihr unterrichten wollt. Aber durch die Strukturen die man setzt, geht 

die Freiheit weg und man ist nicht so blöd, dass man das nicht merkt.

5.4.1 Zusammenfassende Interpretation 

Im Bereich Vorkenntnisse war aus vielen Rückmeldungen zu hören: Vieles was neu ist, wird als hem-

mend empfunden, das Vertraute und Kontinuierliche wird als fördernd eingestuft. 

� Hier zeigte sich für uns ein wichtiger Hinweis auf die Dauer, welche solche Innovations-

prozesse benötigen. In allen Schulen mit einer langen ISF Kultur waren signifikant mehr Men-

schen zufrieden und an Neuem interessiert, als in den Schulen, die gerade erst die Schul-

leitung eingeführt hatten und nun Schlag auf Schlag Neuerungen umzusetzen hatten. Selbst 

diejenigen, die sich selber als schon ziemlich weit auf dem Weg zur integrativen Schule be-

zeichneten, betonten immer wieder, dass diese Umsetzung in vier Jahren kaum machbar sei 

und sie sich nicht vorstellen könnten, wie andere Schulen diesen Weg bewältigen könnten. 

Auf den Zeitfaktor kann auch eine Schulleitung keinen Einfluss nehmen. Im Sinne einer Kritik möchten 

wir hier aber anmerken, dass diesem Prozess mehr Zeit eingeräumt werden sollte.



Die Rolle der Schulleitung Bösch, Jauch und Solenthaler

Seite 51

5.5 Zusammenarbeit

Da die folgenden drei Abschnitte unsere Hauptaussagen mit den höchsten Nennungen beschreiben, 

haben wir eine neue Darstellungsform gewählt wie wir unter 5 Darstellung der Daten und Ergebnisse 

beschrieben haben.

Dabei haben wir die einzelnen Aussagen interpretativ zu Kernaussagen zusammengefasst und dann 

die Anzahl der Nennungen hinter diesen Kernaussagen festgehalten. Damit ist es möglich, nicht nur 

zu erkennen, was die befragten Personen antworteten, sondern auch wie hoch die Anzahl der Antwor-

ten zu einzelnen Aspekten ausgefallen war. Daraus lassen sich Rückschlüsse ziehen bei der Inter-

pretation im Sinne einer Gewichtung. Für die Übersichtlichkeit haben wir die Form der Tabelle ge-

wählt.

Da die Kategorie Zusammenarbeit noch unterteilt wurde in Codes (siehe Tabelle 4: Kategorien, Codes

und Subcodes) haben wir hier neben der Schlüsselkategorie auch noch die Codes aufgelistet und ex-

pliziert. Da die Zusammenarbeit nur in drei Codes: Zusammenarbeit, Kooperation und Öffentlichkeits-

arbeit unterteilt war, haben wir hier die Zusammenfassende Interpretation an den Schluss gestellt. 
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Abbildung 11: Zusammenarbeit

5.5.1 Zusammenarbeit / Zusammenarbeit allgemein

Zusammenfassende Aussagen: Andere fördernd

� Man wird ein Team, verlässt sein Gärtchen. Das alleine Denken 

funktioniert nicht mehr, es ist ein Prozess der Zusammenarbeit.

� 16Nennungen

� Man erhält Unterstützung, ist nicht mehr alleine, Vernetzung. � 15 Nennungen
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� Runder Tisch ist gut, Meinungsvielfalt, Protokolle helfen bei der Klä-

rung. 

� 7 Nennungen

� Man wird Coach von KLP, sieht verschiedene Stile und muss flexib-

ler werden, man lernt alle Kinder kennen, hat den Überblick. 

� 6 Nennungen 

� Prozesse laufen schneller, die Arbeit wird effizienter und die Förde-

rung niederschwelliger, die Prävention hat zugenommen.

� 4 Nennungen

Explikation

Code Zusammenarbeit 

Position 749

Das Gespräch! Man spricht mehr miteinander. Man tut dies auch in der Pause mehr, was dann 

aber zu Lasten der Erholung geht. Viele Kinder sieht man positiver und durch das Gespräch 

über sie, kommen wir uns persönlich näher und haben einen grösseren Kontakt mit all den 

Fachpersonen. Wir wurden zu einer Schule durch diese enge Zusammenarbeit. Wir wirken 

auch gegen aussen mehr als Einheit. Denn auch bei den Gesprächen am runden Tisch sind wir 

nicht mehr alleine als KLP sondern es sind mehrere Personen dabei.

Zusammenfassende Aussagen: Andere hemmend

� Viel zu viele Absprachen sind nötig, zuviel Schreibarbeit. � 8 Nennungen

� Persönliche Eigenheiten erschweren die Zusammenarbeit. (eigenes 

Gärtchen, persönliche Eigenheiten).

� 7 Nennungen

� Hohe Flexibilität ist gefordert, das ist sehr streng. � 5 Nennungen

� Teamteaching bewährt sich nicht in allen Klassen. � 2 Nennungen

� Therapeuten haben das Unterrichten in der Klasse nicht gelernt. � 2 Nennungen

� Die Eltern sind verunsichert mit den neuen Modellen. � 2 Nennungen

Explikation

Code Zusammenarbeit

Position 346

Ja und wenn es zwischen der SHP und der KLP nicht geht, dann wird das sicher schwierig, das 

möchte ich nicht ausprobieren. Persönlich, wenn man einander nicht mag, meine ich.

Zusammenfassende Aussagen: Schulleitung fördernd

� Zusammenarbeitsschub, intensiver Austausch, niemand kann seine 

Eigenheiten mehr alleine pflegen.

� 10 Nennungen
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� Entscheidungen werden im Team getroffen. � 5 Nennungen

� Feedback geben als Gewinn und Beratung findet vermehrt in der 

Klasse statt. 

� 8 Nennungen

� Bessere Zusammenarbeit mit Eltern und Behörden öffnen Türen. � 5 Nennungen

� Überdurchschnittliches Engagement wird geleistet. � 2 Nennungen

� Integrative Förderung kommt auch anderen Kindern in der Klasse 

zu Gute.

� 1 Nennung

� Mehr Einblick in alle Klassen, kenne alle IF Kinder, kenne meine 

Schule von innen, schnellere Entscheide sind möglich.

� 1 Nennung

Explikation

Code Zusammenarbeit

Position 432

Ich denke, der Zusammenarbeitsaufwand ist natürlich um einiges grösser geworden. Ich denke 

jetzt gerade an die Mittelstufe. Dadurch, dass unser IF Lehrer zehn Lektionen hat und es eine 

29er Klasse ist, hat er die Vorbereitungen mit der KLP zusammen gemacht. Er hat punktuell 

auch sehr grosse Klassengruppen übernommen, je nach dem, wie es sich gerade ergeben hat-

te. Also, dass er zum Beispiel in den Sprachen eine grössere Gruppe übernommen hatte, als 

nur seine IF Kinder. So, dass diese Integration auch anderen Kindern zu Gute kommt, prak-

tisch.

Zusammenfassende Aussagen: Schulleitung hemmend

� KLP haben hohen Respekt vor der Zusammenarbeit im Teamtea-

ching, es gibt eine Mehrbelastung für die KLP.

� 4 Nennungen

� Rollenwechsel, Verlust der Kollegen, Führungsrolle ist noch neu. � 2 Nennungen

� Erwartungen der Eltern an die Schule sind gestiegen. � 1 Nennung

� KLP mussten einen Rollenwechsel vornehmen, vom Einzelkämpfer 

zum Teamplayer sich öffnen.

� 1 Nennung

Explikation

Code Zusammenarbeit

Position 30

Die KLP haben auch einen Rollenwechsel vollzogen, indem sie sich öffnen mussten, indem 

plötzlich Teamteaching stattfindet. Ja die mussten sich doch auch stark ändern. Sie sind so die 

Drehscheiben. Sie jammern auch hin und wieder. Sie müssen das Teamteaching organisieren, 
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sie müssen mit den SHP besprechen, sie müssen Gespräche führen mit den Therapeutinnen, 

sie müssen Gesprächsführung übernehmen.

5.5.2 Zusammenarbeit / Kooperation im Team

Zusammenfassende Aussagen: Andere fördernd

� Es ist für die Kinder fördernd, wenn mehrere Personen (Lehr- oder 

Förderpersonen in einer Klasse sind.

� 5 Nennungen

� Konkrete Absprachen sind nötig, damit ein Team zusammen-

arbeiten kann.

� 4 Nennungen

� Zusammenarbeit ist selbstverständlich geworden. Immer gute Er-

fahrungen gemacht mit dem Teamteaching.

� 4 Nennungen

� Eine neue Philosophie hat Einzug gehalten. � 1 Nennung

� Material und Ideenaustausch ist sinnvoll. � 1 Nennung

Explikation

Code Zusammenarbeit/Kooperation

Position 213

Grundlegend war es eine neue Philosophie. Das Team ist viel stärker gefordert. Ich denke, 

dass ist auch für uns ein Prozess, dieses alleine Denken funktioniert nicht mehr. Man muss 

doch vieles aufsplitten und jeder nimmt seinen Teilbereich, aber dies bedingt eine funktionie-

rende Kommunikation, sonst kommt man an den Anschlag. Wenn ich zu wenig nachfrage, was 

im Unterricht geschieht, dann verliere ich den Faden. Jeder muss sich um Informationen be-

mühen. Das ist in einem kleinen Schulhaus wie bei uns einfacher, als in einem grossen. Wir 

brauchen keine pädagogischen Teamsitzungen. Wir sind nur ein Team, alle zusammen.

Zusammenfassende Aussagen: andere hemmend

� Heterogenität wird grösser, es ist schwieriger die Stunden zu orga-

nisieren.

� 2 Nennungen

� Oberflächlichkeit nimmt zu mit mehreren Personen im Klassen-

zimmer, Beziehungslosigkeit nimmt zu.

� 2 Nennungen

� Verantwortung für den Stoff der IF Kinder ist nicht mehr klar ge-

regelt.

� 1 Nennung

� Zu viele Neuerungen auf einmal absorbieren Zeit und Kraft. � 1 Nennung

� Wenn die Zusammenarbeit nicht funktioniert hat dies grosse Aus-

wirkungen.

� 1 Nennung
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Explikation

Code Zusammenarbeit/Kooperation

Position 371

Es ist für gewisse Lehrpersonen schon sehr schwierig und es hat auch Absprachen gebraucht. 

Es gab schon den Fall, dass man dann für dieses Kind in die Klasse kommen durfte und für 

das andere nicht. „Ich hab dies nicht so gerne“, meinte die KLP und wir mussten sie dann 

motivieren. Es war schon nicht so störend, aber da ist der Unterschied schon sehr gross. Die 

einen Lehrpersonen möchten wirklich gerne, dass es klar wäre, dass die IF Kinder jetzt bei den 

Heilpädagogen sind und natürlich, dass auch die Verantwortung für den Stoff dort ist.

Zusammenfassende Aussagen: Schulleitung fördernd

� Feste Gefässe für Teamarbeit wurden geschaffen und der ge-

meinsame Austausch brachte Klarheit.

� 5 Nennungen

� VSG als Chance etwas anzupacken das man schon länger wollte. � 1 Nennung

� Vernetzung und Nähe zu den Therapeuten ist besser. � 1 Nennung

Explikation

Code Zusammenarbeit/Kooperation

Position 422

Im Bereich Zusammenarbeit haben wir Gefässe geschaffen, die uns die Möglichkeit auch wirk-

lich geben, diese Art der Arbeit zu fördern. Da sind wir konsequent dran. Manchmal braucht 

man solche Anstösse um etwas einzuführen, was man eigentlich auch vorher schon hätte ha-

ben können. Das war eine Chance im VSG. Jetzt ist es so, das sind die Bedingungen, daran 

halten wir uns.

Zusammenfassende Aussagen: Schulleitung hemmend

� Rollenwechsel der KLP teilweise schwierig. � 1 Nennung

� Logopäden noch im konservativen Rollenbild verhaftet. � 1 Nennung

Explikation

Code Zusammenarbeit/Kooperation

Position 85
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Die Therapeuten die haben auch noch Nachholbedarf. Die müssen auch noch aus ihrem Käm-

merchen herausgehen, vor allem die Logopädin. Wir haben einen Logopädischen Dienst in ei-

nem anderen Schulhaus. Die arbeiten in meinem Verständnis noch konservativ wie bis anhin.

5.5.3 Zusammenarbeit / Öffentlichkeitsarbeit

Zusammenfassende Aussagen: Andere fördernd

� Guter Ruf als Schule gegen aussen, der Prozess der Schule wird 

gegen aussen transparent, gutes Lebensgefühl, wenn alle vom 

System profitieren. 

� 3 Nennungen 

Explikation

Code Zusammenarbeit/Öffentlichkeitsarbeit

Position 632

Ich glaube, eine Öffnung findet statt, dass wir in einem Prozess drin sind. Die Schule ist nicht 

mehr so statisch. Das ist anspruchsvoll, aber auch spannend. Man darf auch Fehler machen 

und Prioritäten setzen. Das gibt ein gutes Lebensgefühl. Da profitieren alle: Kinder, Eltern und 

die Schule selber.

Zusammenfassende Aussagen: Andere hemmend

� Ungewisses Gefühl, ob diese integrative Schule gut kommt. � 3 Nennungen

� Öffentlichkeitsarbeit sollte vorher gelernt werden, Frontmann wich-

tig. 

� 2 Nennungen

� Überforderung der Eltern mit dem SSG. � 2 Nennungen

� Die wirklichen Schwächen der Kinder werden beschönigt, die Eltern 

wissen nicht woran sie sind.

� 1 Nennung

� Eltern wollen nicht so mitarbeiten, wie die Schule sich das vorstellt. � 1 Nennung

Explikation

Code 627

Position Zusammenarbeit/Öffentlichkeitsarbeit

Da muss nochmals darüber gesprochen werden. Eltern wollen anders mitwirken als wir 

denken, dass sie sollten. Das Elternratsreglement wurde nochmals überarbeitet und die Regeln 

klar dargestellt. Was sind Rechte und was sind aber auch die Pflichten. Das hätte man am An-

fang nicht machen können, das hat sich mit der Zeit gezeigt. Am Anfang kamen die Eltern auch 

voller Ideen und haben uns zugedeckt mit Projekten und wir waren so dumm und machten mit. 
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Dann musste man einen gangbaren Weg finden für Projekte die gut liefen und eingebaut wer-

den konnten und andere, die man ablehnen musste. Sorgfältig einfädeln. Positiv war auch, 

dass die Eltern nicht schockiert waren, wenn wir dann etwas ablehnten. Eine gute Erfahrung. 

Gewisse Eltern haben immer noch das Gefühl im Elternrat ihre Meinung über einen Lehrer ab-

laden zu können, aber das haben die Verantwortlichen gut im Griff. Das war ein Prozess. Aber 

es muss strukturiert passieren, wir sind auf einem guten Weg.

Zusammenfassende Aussagen: Schulleitung fördernd

� Eltern haben direkte Ansprechpartner, sie engagieren sich, zeigen 

grosses Interesse für die Belange der Schule, die Schulprogramme 

kommen gut an. 

� 5 Nennungen

� Eltern schätzen das SSG. � 2 Nennungen

� Ich lerne für mich persönlich viel hinzu, es ist spannend. � 1 Nennung

Explikation

Code Zusammenarbeit/Öffentlichkeitsarbeit

Position 487

Ja und auch im Umfeld mit der Schule haben wir viel mehr mit Familienberatung, mit dem 

KJPD, mit freischaffenden Psychologen zu tun. Es sind jetzt viel mehr Personen hier in der 

Schule an Standortgesprächen. Wir spüren ein grosses Interesse von diesen Personen. 

Zusammenfassende Aussagen: Schulleitung hemmend

� Verunsicherung der Eltern ob ihr Kind auch richtig gefördert wird im 

integrativen Setting.

� 3 Nennungen

Explikation

Code Zusammenarbeit/Öffentlichkeitsarbeit

Position 729

Ein Punkt ist, dass die Eltern verunsichert sind: Fördert die Schule mein Kind wirklich dort, wo 

wir auch denken, dass es gefördert werden muss. Was gilt für welche Kinder?

5.5.4 Zusammenfassende Interpretation

Im Bereich Zusammenarbeit allgemein, wurden als fördernde oder positive Aspekte vor allem Er-

fahrungen im Bereich der Zusammenarbeit erwähnt. So scheint für Lehrpersonen die Erfahrung Hilfe 

zu bekommen, sich Austauschen zu können und Vernetzt zu sein, Ängste und Vorurteile zu über-
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winden. Zusammenarbeit ist für sie selbstverständlich geworden und sie sehen mehrere Personen im 

Zimmer als fördernd für die Kinder an. Als zweiter fördernder Aspekt wurden die Instrumente genannt, 

welche für eine professionelle Zusammenarbeit hilfreich sind, wie der runde Tisch oder verbindliche 

Protokolle, was schliesslich zu einer neuen Sicht der Arbeit, der Kinder und der ablaufenden Prozesse 

im Schulalltag führt.

Die Schulleitung sieht die Lage in allen Bereichen gleich, wobei hier noch als zusätzlicher Faktor feste 

Zeitgefässe genannt werden, die verbesserte Zusammenarbeit mit den Eltern sowie ein professionel-

les Bild gegen Aussen. Das VSG wird als positiver Top-Down-Prozess akzeptiert.

Hemmende Aspekte zeigen sich analog dazu in negativen Erfahrungen oder der Angst vor diesen. So 

wurde öfter betont, dass es schlimm sein müsste mit jemandem zusammen zu arbeiten, wenn es 

menschlich nicht klappt, obwohl es im eigenen Team wunderbar ginge. Dort wo solche Erfahrungen 

tatsächlich gemacht wurden, war eine gewisse Resignation hörbar. Vor allem SHP die in den Klassen 

nicht erwünscht waren, zogen sich bei diesen Lehrkräften auf eine Art Aussenposten zurück.

Es erstaunt nicht, dass hier die meisten erfolgskritischen Faktoren im emotionalen Bereich der Lehr-

kräfte angesiedelt sind. Wie unter 3.3.5 Implementierung von Schley beschrieben.

„Ein Schulentwicklungsprozess ist immer mit einem Umbruch verbunden. … Durch eine Öffnung poli-

tischer, sozialer und kultureller Systeme können erhebliche Verlustrisiken aufkommen. Soziale Syste-

me sind von Menschen erfunden. Es ist der Mensch der denkt und entscheidet“ (Hameyer, 2006, S.

26). „In Schulsystemen sind wir geneigt, Neues skeptisch zu betrachten, man fühlt sich im Vertrauten 

sicher. Das Neue gefährdet Gewohnheiten und bewährte Praxis, durchaus gute und erfolgreiche. ‚Die 

Biografien der Menschen sind in wertungsdiskrepanten Situationen der Boden, aus dem ihre Orien-

tierungen wachsen’“ (ebd., S. 26).

� Dabei kann dieses Neue auch als eine Chance für Veränderung betrachtet werden. Durch 

Netzwerke entstehen neue Wissenshorizonte. Neue Blickwinkel können eingenommen wer-

den, Zusammenarbeit wird als Bereicherung erlebt und nicht als Bedrohung. Im Bereich Zu-

sammenarbeit wurde der Stellenwert des Schulleiterhandelns besonders deutlich. In Schulen, 

in denen die Rolle der SHP klar als Beraterfunktion und Leitungsfunktion im sonder-

pädagogischen Bereich von der Schulleitung definiert wurde, waren von der Seite der SHP 

kaum hemmende Aussagen zum Berufsauftrag oder Berufszufriedenheit zu hören. Auch die 

Lehrkräfte äusserten sich mehrheitlich positiv, da sie bereits gute Erfahrungen gemacht 

hatten.

Wenn die Schulleitung den Schulischen Heilpädagogen / -pädagoginnen klare Beratungsfunktionen 

zuweist, wird die Zusammenarbeit Aller unterstützt.
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5.6 Rahmenbedingungen

Die hohe Anzahl der Aussagen zu den Rahmenbedingungen bewog uns dazu, sechs Subcodes zu 

bilden. Wir haben die Interpretation hinter jedem einzelnen Code zusammengefasst, damit die Über-

sicht gewahrt bleibt. Die Subcodes unter Integratives Setting (Tabelle 4: Kategorien, Codes und Sub-

codes) haben wir nicht explizit aufgelistet, da diese nur einzelne Aussagen betroffen haben. Sie sind 

aber in die Beschreibung mit eingeflossen und können unter ‚Position’ erkannt werden.

Beim ersten Code ‚Berufsauftrag’ haben wir noch zusätzlich eine Unterscheidung zwischen SHP und 

KLP eingefügt. Da diese beiden Berufe sich verschieden verändern mussten, kam dies auch in den 

unterschiedlichen Antworten zum Vorschein. Da diese Unterschiede für unsere Forschung von Be-

deutung sein könnten, wollten wir sie gerne separat ausgewiesen haben. Wobei diejenigen Antworten, 

welche wir unter fördernd einstuften, nicht unterschieden werden konnten. Hier handelte es sich in 

den meisten Fällen um Antworten zu gelingender Zusammenarbeit.

Rahmenbedingungen
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Abbildung 12: Rahmenbedingungen

5.6.1 Rahmenbedingungen / Berufsauftrag

Zusammenfassende Aussagen: Andere fördernd

� Der Austausch im Zweierteam ist bereichernd, es kommt zu Be-

ratung und man kann gemeinsam über ein Kind diskutieren, eine 

neue Didaktik wird möglich und die Planung kann neu geregelt 

werden.

� 7 Nennungen

� Mehr Chancen für Kinder; das Lernen wird ansprechend, die Hilfe-

stellungen sind niederschwelliger und werden schneller akzeptiert. 

� 3 Nennungen
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� Man wächst in die neuen Rollen hinein, neue Aufgaben kommen 

dazu.

� 2 Nennungen

Explikation

Code Rahmenbedingungen/ Berufsauftrag

Position 1589 KLP / 643 SHP 

Ich kann auch einmal Kinder mitgeben, die keine IF Kinder sind, aber etwas Unterstützung 

brauchen oder fragen: Wie siehst du das? Ich habe einmal eine andere Aussensicht, sonst se-

he ich immer nur meine 26 und habe das Gefühl: das ist es.

Es geht oft eher in Richtung Prävention oder Beratung der Lehrkräfte, sodass gar nicht ich mit 

dem Kind arbeite, sondern der Lehrer etwas in seinen Unterricht einbaut.

Zusammenfassende Aussagen: KLP hemmend

� Man wollte nicht heilpädagogisch tätig sein, dazu fehlt einem auch 

die Ausbildung. Das führt zu Unsicherheit und Angst. Ein Modul als 

Weiterbildung kann da nicht genügen, man hat das Gefühl, den 

Kindern mit dem eigenen Können nicht mehr gerecht zu werden, 

nicht mehr das Beste zu geben.

� 7 Nennungen

� Dadurch, dass so viele Personen mit im Schulzimmer sind, wird der 

Stundenplan starr. Freiheit ging verloren und eine gewisse Flexibili-

tät im Unterrichten. Es wurden für die KLP keine neuen Zeitgefässe 

geschaffen für die vielen Absprachen. Das demotiviert.

� 3 Nennungen

� Die Rollen zwischen KLP und SHP müssen neu geklärt und die 

Kompetenzen klar geregelt werden.

� 7 Nennungen 

KLP und SHP. 

� Die Erwartungshaltung der Eltern ist stark gestiegen. � 3 Nennungen 

KLP und SHP

Explikation

Code Rahmenbedingungen / Berufsauftrag

Position KLP 1544

Mir scheint es eine grosse Veränderung des Berufes. Als KLP oder als Logopädin. Also, ich 

habe mich einmal entschieden, nicht mit geistig behinderten Kindern arbeiten zu wollen. Nun 

kann ich plötzlich auch wieder in diese Situation kommen.
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Zusammenfassende Aussagen: SHP hemmend

� Der Beruf ist sehr anspruchsvoll geworden, dieses kurze Antippen 

in einer Klasse und weiter zur nächsten, das muss man vertragen. 

Man ist auch sehr einsam, da man in viele Zimmer hineinsieht und 

doch mit niemandem darüber reden kann. Man muss auch auf-

passen, dass da gut ausgebildete Fachkräfte nicht zu Helfern de-

gradiert werden. Ein 100% Job ist so nicht mehr machbar und auch 

nicht erstrebenswert.

� 12 Nennungen

� Man hat Einfluss und Macht verloren, keine ‚eigenen’ Kinder mehr. 

Die Nähe zu den Kindern ist verloren gegangen. Man wurde zum 

Therapeuten ohne therapeutisches Setting.

� 6 Nennungen

� Die Rollen zwischen KLP und SHP müssen neu geklärt und die 

Kompetenzen klar geregelt werden. So ist es teilweise un-

befriedigend oder man weiss nicht mehr bei wem die Ver-

antwortung nun liegt.

� 7 Nennungen 

KLP und SHP.

� Die Erwartungshaltung der Eltern ist stark gestiegen. � 3 Nennungen 

KLP und SHP

Explikation

Code Rahmenbedingungen / Berufsauftrag

Position SHP 785

Was mir aufgefallen ist, ist der neue Stellenwert den man als SHP bekommen hat. Früher war 

man stark für die Kinder verantwortlich, machte die Zeugnisse für die IF Kinder, ich habe zu al-

len Elterngesprächen eingeladen und diese geleitet. Jetzt ist man so ein wenig wie draussen. 

Da läuft jetzt vieles über die KLP was vorher über mich lief. Man kam zu mir mit Problemen und 

Fragen.

Zusammenfassende Aussagen: Schulleitung fördernd

� Die SHP sind eher in die Beratung gewechselt, sie hatten einen 

starken Rollenwechsel.

� 3 Nennungen

Explikation

Code Rahmenbedingungen / Berufsauftrag

Position 195
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Wir profitieren auch von den Beratungsgesprächen welche die Heilpädagogen anbieten. Wir 

haben eine fachliche Beratung institutionalisiert vor einem Jahr, die schon vor dem SSG statt-

findet, wo man abmachen kann was passiert mit speziellen Kindern.

Zusammenfassende Aussagen: Schulleitung hemmend

� Wir haben viel mehr Teilpensen bei den SHP, es ist ein heraus-

fordernder Job der viel Flexibilität verlangt.

� 2 Nennungen

Explikation

Code Rahmenbedingungen / Berufsauftrag

Position 1343

Es ist ein sehr herausfordernder Job, vor allem bei uns. Ich weiss nicht, wie andere Schulen 

sind. Aber unser SHP muss vom Grundstufenkind bis zum Sechstklässler alle kennen und mit 

ihnen arbeiten können.

5.6.2 Zusammenfassende Interpretation

Ausgehend von den neuen Rollen der SHP wurde der Wechsel in die Beratung als förderlich für den 

Austausch und die Veränderung der Didaktik genannt. Was den Kindern eine bessere Chance und 

niederschwelligere Angebote ermöglicht. Hier wurden Bruchstücke eines Paradigmawechsels sicht-

bar.

KLP: Unsicherheit und Angst nicht zu genügen prägen die Ansichten der KLP. Die Widerstände gegen 

die Überstülpung eines neuen Rollenbildes ohne genügende Aus- und Weiterbildung lässt engagierte 

Lehrkräfte verzweifeln. Sie können die Verantwortung den Kindern und Eltern gegenüber kaum mehr 

tragen und glauben, auch mit immensem Aufwand ihren Berufsauftrag nicht erfüllen zu können. Die 

gestiegene Heterogenität in der Klasse lässt sich für sie nicht mehr vernünftig handhaben. Gleichzeitig 

demotiviert der Umstand, dass für sie keine neuen Zeitgefässe geschaffen wurden, obwohl sie den 

Hauptteil der Belastungen zu tragen haben. Hier fehlt eine neue Denkweise.

Solange aber davon ausgegangen wird, dass die Probleme der Schule vor allem auf der wach-

senden Heterogenität der Schülerpopulationen beruhen, besteht das Risiko, dass versucht wird, 

diesen mit herkömmlichen Strategien entgegenzuwirken. Mit anderen Worten: Es besteht die Ge-

fahr, dass versucht wird, die heutigen Probleme mit Massnahmen von gestern zu beheben. (Thur-

ler & Holtappels, 2008, S. 7 und 8)

SHP: Die fehlende Kommunikation über das neue Rollenbild und eine klare Definierung der neuen 

Aufgaben erschweren den Job beträchtlich. Jeder sucht seinen Weg durch diverse Schulzimmer und 
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didaktische Stile ohne darüber sprechen zu dürfen. Der Verlust der eigenen Klasse, hin zum Hand-

langer in der Schulstube eines Anderen, zehrt am Selbstbild. Es ist nicht mehr klar, wer wofür die Ver-

antwortung trägt, Abgrenzung tut Not. 100% liegen nicht mehr drin.

� Hier wird aus unserer Sicht eine Verunsicherung dem eigenen Berufsbild gegenüber sichtbar. 

Man hat die neue Rolle noch nicht gefunden.

Wenn die Schulleitung eine aktive, offene Kommunikationsstrategie beherrscht, werden Rollen geklärt 

und neue Berufsaufträge klar zugewiesen.

5.6.3 Rahmenbedingungen / Konzepte

Zusammenfassende Aussagen: Andere positiv

� Diese Umsetzung ist ein Prozess, da kann man nicht einfach los-

legen mit kochen, da müssen Gruppenprozesse laufen.

� 2 Nennungen

� Es braucht viele Diskussionen um die Konzepte, viele Absprachen 

und intensive Auseinandersetzungen. 

� 2 Nennungen

Explikation

Code Rahmenbedingungen / Konzepte

Position 1614

Ja, wir haben eben Gruppen, die gemeinsam das sonderpädagogische Konzept geschrieben 

haben und sich mit der Sache auseinandergesetzt haben. Wir wissen auch was dort steht und 

haben das aufgenommen.

Zusammenfassende Aussagen: Andere hemmend

� Man muss den Weg in die Praxis ganz alleine finden, da helfen die 

Konzepte nicht mehr.

� 3 Nennungen

� Viele Sitzungen und Diskussionen brauchen Zeit, diese Er-

arbeitungsphase war streng. Bis jetzt bringen sie im Schulalltag

noch keine Entlastung. Sie sind aufwendig und unproduktiv.

� 3 Nennungen

Explikation

Code Rahmenbedingungen / Konzepte

Position 1831
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Alle diese Konzepte die wir erarbeiten mussten und all die Sitzungen, das fand ich sehr streng. 

Nebenbei will man ja auch das Unterrichten noch richtig machen und daneben hat man ja auch 

noch Dinge, die man tun will und das fand ich doch sehr streng. Hoffentlich bessert es lang-

sam.

Zusammenfassende Aussagen: Schulleitung fördernd

� Bestehende Konzepte wurden umgeschrieben oder angepasst. Das 

brauchte viel Zeit, brachte aber einen Standard in die Abläufe des 

Schulbetriebes. 

� 6 Nennungen

Explikation

Code Rahmenbedingungen / Konzepte

Position 1926

Das hat eine Umstellung halt meistens zur Folge, einfach weil es im Kopf noch umstellen muss. 

Das ist wie von der Autobahn in den Urwald. Weg von eingeschliffenen Mustern im Kopf zurück 

in den Urwald. Den Weg suchen. Abläufe neu definieren, das ist aufwändig. Es wird zu einer 

Normalisierung kommen, aber nun ist die Umstellungsphase.

Zusammenfassende Aussagen: Schulleitung hemmend

� Vieles musste selber erarbeitet werden, vorhandene Informationen 

waren spärlich oder wurden widerrufen. Ein zu schneller Einstieg 

ohne seriöse Vorbereitung.

� 4 Nennungen

� Wir sind uns nicht einig im Team, ob es sich eher um eine Organi-

sations- oder eine pädagogische Entwicklung handelt.

� 1 Nennung

Explikation

Code Rahmenbedingungen / Konzepte

Position 1252

Hindernd war auch die Kooperation mit der Bildungsdirektion bei den deklarierten integrierten 

Sonderschulungen, die finde ich ganz schlecht. Sie lassen uns Vorschläge erarbeiten und fin-

den dann, sie entsprächen nicht den Vorgaben und beim dritten Versuch kommen sie dann mit 

ihren Stundenzahlen heraus. Es ist wirklich schwierig. Die Stellenplanung beginnt im Dezember 

und wir haben heute in der letzten Schulwoche noch nichts Verbindliches. Kooperation mit der 

Bildungsdirektion war nicht überall gut, nicht wirklich förderlich.
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5.6.4 Zusammenfassende Interpretation

Die Erarbeitung der Konzepte benötigt zeitintensive Gruppenprozesse und Diskussionen, viele Aus-

einandersetzungen und Absprachen bis alle auf demselben Stand sind. Dies wurde vor allem von 

Schulen so beschrieben, die bereits lange vor dem Start des VSG ISF Unterricht eingeführt hatten. 

Sie hatten genügend Zeit und Motivation für diese intensive Arbeit.

In den anderen Schulen wurde die zeitintensive Auseinandersetzung als unproduktiv und unnötig er-

achtet, da die Umsetzung in die Praxis doch wieder jeder Lehrkraft alleine überlassen bleibt. Da die 

Konzepte keine Entlastung bringen, ist eine Verbesserung für die Lehrkräfte nicht erkennbar. Aus der 

Sicht der Schulleitung erfolgte die Umstellung zu schnell und ohne seriöse Vorbereitung. Ein Problem,

das auch in der Theorie erkannt wurde.

So wälzt man das Problem auf die Akteure im Feld ab, erlässt Richtlinien und stellt Ressourcen 

zur Verfügung, während den Praktikern die Verantwortung für die konkreten Problemlösungen 

übertragen wird. Der Widerspruch stellt sich vor allem ein, wenn dieser ‚Vertrauensbeweis’ de-

mentiert wird durch ein starres System von Kontrollen und Verpflichtungen zur Bericht-

erstattung. (Perrenoud, 2008, S. 27)

Hier konnten wir keinen direkten Schulleitungseinfluss feststellen. Anordnungen mussten umgesetzt 

werden. 

5.6.5 Rahmenbedingungen / Ressourcen

Zusammenfassende Aussagen: Andere fördernd 

� Wir haben genug VZE und können damit flexibel umgehen. Diese 

Vorgaben geben klare Strukturen und helfen uns bei der Zuteilung

� Nennungen

� Für die Kinder gibt es keinen Schulhauswechsel. Neu kommen 

auch die Therapeuten immer mehr in die Schule herein.

� 3 Nennungen

� Wir können das Fachpersonal auch für Beratung heranziehen. Das 

hilft auch präventiv.

� 1 Nennung

Explikation

Code Rahmenbedingungen / Ressourcen

Position 1177

Verloren habe ich nichts. Ich habe Handhabungen gewonnen, es ist so. In der Presse (Journa-

list, Anm. d. Verf.) bin ich mit dem vertraut geworden. Verloren haben wir nichts, weil wir vorher 

schon integrativ gearbeitet haben. Wir separieren, wenn es uns nötig erscheint, da unsere Res-
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sourcen genügen. Wir haben mehr als das Minimum. Wenn etwas einzeln nötig ist, machen wir 

das.

Zusammenfassende Aussagen: Andere hemmend

� Wir haben keine Zeit mehr für die einzelnen Kinder. Die Einzel-

förderung ist nicht mehr möglich, die Therapien fallen ersatzlos 

weg. Wir haben mit dem neuen Modell viel weniger IF Stunden zur 

Verfügung und müssen diese noch in den Klassen verbringen, statt 

am Kind. Es ist eine Sparmassnahme. 

� 21 Nennungen

� Wir haben zu wenige Räume und können nicht richtig in Gruppen 

arbeiten.

� 4 Nennungen

� Die Instrumente für die korrekte Umsetzung der Sonder-

pädagogischen Massnahmen sind nicht vorhanden oder zu spät 

gekommen. (Lehrmittel, Fragebogen).

� 4 Nennungen

� Der Beruf der SHP ist unter diesen Bedingungen nicht mehr er-

strebenswert.

� 4 Nennungen

� Besprechungszeiten sind für die KLP nicht bezahlt. Mehr Aufwand 

für denselben Lohn.

� 1 Nennung

� Totale Integration klappt nicht, da alle überfordert sind. � 1 Nennung

Explikation

Code Rahmenbedingungen / Ressourcen

Position 1624 / 768

Finanziell sicher, es ist ganz klar ein Stundenabbau, ich habe nicht mehr so viele wie früher. 

Dieses ungute Gefühl im Moment, dass es sich auch noch um eine verkleidete Sparmass-

nahme handelt. Das sind ungute Gefühle die man hat.

Dass man sich zum Beispiel überlegt: Was sind die Grundkompetenzen welche die Kinder er-

reichen müssen, damit sie lebensfähig sind. Ich kann sie nicht einfach mitschleppen und sagen: 

ich hab halt nur drei IF- Stunden pro Woche für dich, du kannst das nachher lernen. Wir haben 

eine Verantwortung und diese ist nirgends definiert und man sagt mir einfach: du musst auch 

mal was stehen lassen.

Zusammenfassende Aussagen: Schulleitung fördernd

� Wir haben einen Gestaltungspool der uns eine flexible Handhabung 

erlaubt, unsere Stunden reichen gut.

� 3 Nennungen
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� Die Rollendefinition musste geklärt werden. Führung ist nun selbst-

verständlich. Der Job fordert viel Engagement, Zeit und Effizienz, 

aber mit klaren Bedingungen ist die Führung leichter.

� 3 Nennungen

� Als grosse Schule kann ich einen Stellvertreter für die Sonder-

pädagogischen Massnahmen einstellen, das entlastet mich.

� 1 Nennung

� Wir haben die Umsetzung des gesamten VSG nun abgeschlossen, 

nun können wir Visionen ins Leben rufen. 

� 1 Nennung

Explikation

Code Rahmenbedingungen / Ressourcen

Position 528

Wir haben die Umsetzung des VSG abgeschlossen. Bei uns geht es jetzt darum unsere Visio-

nen zu leben. Die Schulpflege tut sich damit noch schwer, aber ich werde die Türen ins nächste 

Budget einbringen und sie müssen sich damit auseinandersetzen. (Vision für ein offenes Lern-

zentrum mit Verbindungstüren, Anm. d. Verf.)

Zusammenfassende Aussagen: Schulleitung hemmend

� Die Überlastung der KLP ist sichtbar. Es wurden keine neuen Zeit-

gefässe zur Verfügung gestellt, aber es muss mehr Arbeit geleistet 

werden. Das SSG ist zu zeitintensiv, wenn man alles machen wür-

de. Wir haben viel zu wenig VZE, es findet ein Qualitätsabbau statt.

� 7 Nennungen

� Es ist ein Problem, dass man SHP ohne Ausbildung anstellen 

muss, man findet keine ausgebildeten Leute.

� 4 Nennungen

� Der Bereich der Sonderschule hat einen viel zu hohen Stellenwert 

in diesem VSG.

� 1 Nennung

Explikation

Code Rahmenbedingungen / Ressourcen

Position 858

Hemmend sind die zu wenigen Lektionen. Es ist unbefriedigend, wie wenige Lektionen das 

sind. Spürbar ist auch der Frust der KLP, die mit den Kindern etwas erreichen möchte und zu 

wenig Ressourcen hat. Die Klasse zu gross, die Unterstützung zu klein, kein Zeitgefäss mehr 

da usw. Das ist unbefriedigend.
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5.6.6 Zusammenfassende Interpretation

Hier wurden die unterschiedlichen Standorte besonders deutlich in unserer Umfrage. Neben wenigen,

die mit genügend Ressourcen flexibel den Vorgaben entsprechen können und Integration leben, gab 

es den grossen Teil derer, denen die Einsetzung der sonderpädagogischen Massnahmen als reine 

Sparübung erscheint. Sie haben das Gefühl, auf der ganzen Linie verloren zu haben. Sie können För-

derungen, die ihnen als gut und wertvoll erschienen sind, nicht mehr anbieten. Haben weniger Zeit-

ressourcen zur Verfügung und glauben, dass die Kinder mit IF die grossen Verlierer in diesem un-

strukturierten Prozess sind. Daneben haben sie mit fehlenden Räumen, untauglichen Instrumenten 

und einer Abwertung des Berufes als SHP zu kämpfen. Dies führt zu Forderungen, wie sie auch in der 

Theorie dargelegt werden.

Es ist im Seminar klar geworden, dass ein besserer Umgang mit Heterogenität im Sinne der För-

derung von Kompetenzen und des Erreichens von Mindeststandards bei allen Lernenden ent-

sprechende fachdidaktische und unterrichtsmethodische Kompetenzen der Lehrpersonen voraus-

setzen, entsprechende Diagnose-Instrumente (sowohl für die Potenzialerfassung wie auch für die 

Lernstandsdiagnose), entsprechende Räume und Betreuungsrelationen für Sonderförderung in 

Kleingruppen und schliesslich eine radikale Ablösung der bestehenden Noten – und Promotions-

gewohnheiten durch einen modernen Portfolio Ansatz. (Strittmatter, 2006, S.34)

� Den Bedingungen der Schule angepasste Ressourcen tragen viel zum Gelingen einer Um-

stellung bei, oder behindern diese, wenn die lokalen Gegebenheiten nicht beachtet werden. 

Trotzdem hat unsere Untersuchung gezeigt, dass es auch von der Haltung der Schulleitung 

abhängt, ob Ressourcen als genügend empfunden werden. 

Wenn die Rollen der Schulleitungen auf allen drei Ebenen geklärt sind, sowie der Austausch zwischen 

den Ebenen und innerhalb derselben transparent ist, wird der Umgang mit Ressourcen flexibler und 

kreativer.

5.6.7 Rahmenbedingungen / SSG

Zusammenfassende Aussagen: Andere fördernd

� Das SSG brachte eine Vereinheitlichung in die Praxis der Ge-

spräche und der Förderplanung. Sie sind eine grosse Hilfe und die 

Schule wirkt damit professionell auch gegen aussen. 

� 15 Nennungen 

� Die Eltern werden mit einbezogen auch mit ihren Pflichten. Sie füh-

len sich ernst genommen. 

� 8 Nennungen

� Die Protokolle sind sehr hilfreich und führen zu einer Vereinheit-

lichung und besseren Verständigung.

� 7 Nennungen

� Das SSG war eine signifikante Änderung. Zuerst erwuchs Wider- � 4 Nennungen
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stand, der sich mit der Handhabung legte. Vor allem wenn der 

Schulleiter oder die SHP alle Gespräche moderierte. 

� Das SSG ersetzt uns viele Abklärungen. Wir sind schneller. � 1 Nennung

Explikation

Code Rahmenbedingungen / SSG

Position 1659

Was ich sehr schätzen gelernt habe, sind die SSG. Es ist natürlich super, dass der SL die ge-

leitet hatte. Damit haben die Eltern gemerkt: das ist etwas Ernstes. Das ist neu. Mit diesen ver-

bindlichen Zielen können wir nun weiterarbeiten und auch die Eltern einmal auf etwas fest-

nageln. Oder das Kind daran erinnern, dass es zugestimmt hat und etwas durchziehen wollte. 

Ein wenig die Verantwortung weitergeben, gemeinsam tragen und nicht das Gefühl haben, man 

müsse selber die Welt verbessern. Da bin ich gespannt, wie es weitergeht. Das war positiv.

Zusammenfassende Aussagen: Andere hemmend

� Die Kreuzchenliste wird nicht eingesetzt oder als Ärgernis für die El-

tern betrachtet. Zu kompliziert, widersprüchlich, eine Über-

forderung.

� 6 Nennungen

� Die Gesprächsführung ist einengend. � 5 Nennungen

� Es benötigt zu viele Sitzungen, zu viel Administratives. � 3 Nennungen

� Die Zeit ist zu knapp bemessen, man braucht viel zu lange. � 2 Nennungen

Explikation

Code Rahmenbedingungen / SSG

Position 1222

Erstens muss ich sagen, ich bin froh, dass die SHP das macht, dass ich das nicht muss. Ich 

finde das Verschriftlichen (im SSG, Anm. d. Verf.) noch gut, denn es verpflichtet mehr. Es ma-

chen dann wirklich alle dasselbe. So kann man das durchziehen, sonst ändern gewisse Leute 

ihre Art nie. Die Kreuzchenliste des SSG finde ich extrem schwierig. Ich fand es zu Beginn toll, 

aber es gibt nur Ärger. Die Fragen sind so widersprüchlich und dann steht, man soll nicht stun-

denlang daran arbeiten. Dann macht man es so la la, nicht husch, husch, aber doch oberfläch-

lich. Man hat dann einen Vergleich zwischen allen Kindern in der Klasse, das ist ja noch nütz-

lich. Aber als Mutter würde ich stundenlang daran sitzen und dann ein schlechtes Gewissen 

haben. Das verärgert gerade die differenzierten Eltern und die anderen sind überfordert.
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Zusammenfassende Aussagen: Schulleitung fördernd

� Wir schätzen die Verbindlichkeit, Einheitlichkeit und die Kontinuität 

die es bringt. Es wird zu einer Art Fallbiografie. Es ist überprüfbar 

und führt zu einer Professionalisierung. Es unterstützt die Förder-

planung nach ICF ganz klar.

� 12 Nennungen

� Die Elterneinbindung finden wir gut. � 4 Nennungen

� Dank SSG können wir schneller Massnahmen treffen und wir 

schauen das Kind ganzheitlicher an.

� 1 Nennung

� SL moderiert alle Gespräche. � 1 Nennung

Explikation

Code Rahmenbedingungen / SSG

Position 1956

Das ICF Gespräch hat eine Standardisierung gebracht, das habe ich aus Rückmeldungen ge-

hört. Das kann hilfreich sein. Das ist dann etwas, das alle gleich machen. Es schauen auch alle 

im ressourcenorientierten Sinn auf die Kinder, nicht immer fokussiert auf das, was nicht klappt. 

Dieser Fokuswechsel kann wirklich eine Bereicherung sein. Wenn man das auch stehen lassen 

kann. Es müssen ja nicht immer die ganzen Bögen (Beurteilung nach ICF, Anm. d. Verf.) aus-

gefüllt werden. Aber wenn man es einmal macht und auch hinschaut und die positiven Aspekte 

sieht, und nicht immer nur die negativen, wenn es so gehandhabt würde, wäre es eine Be-

reicherung.

Zusammenfassende Aussagen: Schulleitung hemmend

� Der Papierkrieg ist mit dem Schulischen Standortgespräch gross. � 6 Nennungen

� Niemand verstand zu Beginn, wie es zu handhaben war. � 4 Nennungen

� Eltern verstehen den Kreuzchenbogen nicht. � 1 Nennung

Explikation

Code Rahmenbedingungen / SSG

Position 1951

Ja, ich denke der Aufwand ist grösser geworden für die Lehrpersonen, ebenso wie für mich als 

Schulleiterin. Der Gesprächsaufwand für diese ICF Gespräche und danach all das Zusammen-

führen der Protokolle, da ist der Aufwand nicht zu unterschätzen. Bis sich alles eingespielt hat. 

Ob es letztendlich ein Mehraufwand ist oder ob es, je nach dem wie es geführt wird, auch Syn-

ergien beinhalten kann, wird sich zeigen müssen. Es kann sein, dass es eine Entschlackung 
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gibt dadurch, dass nur noch ein grosser runder Tisch stattfindet, oder einen Mehraufwand da-

durch gibt, dass es mehr Gespräche braucht.

5.6.8 Zusammenfassende Interpretation

� Das SSG wurde als das taugliche Instrument in dieser Umsetzungsphase genannt. Auch 

wenn einige Aspekte wie die Kreuzchenliste oder die Papierflut als ungeeignet eingestuft wur-

den, war dieses Instrument das Highlight in der Implementierungsphase.

Wenn die Schulleitung Instrumente wie das SSG unterstützt, kann sie die Handhabung und den Erfolg 

dieser Instrumente massgeblich beeinflussen.

5.6.9 Rahmenbedingungen / Top - Down

Zusammenfassende Aussagen: Andere hemmend

� Die Umsetzung des VSG und der Sonderpädagogischen Mass-

nahmen wurde nicht bis zu Ende gedacht. Die Verordnung kam von 

oben und die Integration musste um jeden Preis eingeführt werden.

� 7 Nennungen

� Teamteaching wurde uns als Pflicht auferlegt. � 1 Nennung

� Die ganzen Vorschriften sind äusserst unflexibel. � 1 Nennung

Explikation

Code Rahmenbedingungen / Top - Down

Position 406

Ich möchte noch ergänzen: Es ist nach dem Schulgesetz, dass dies gemacht werden muss und 

darum muss man Ideallösungen suchen. Aber der Fehler liegt beim Gesetz, die Integration um 

jeden Preis. Die anderen Kinder, welche die pädagogischen Massnahmen nicht nötig haben, 

die zahlen den Preis.

Zusammenfassende Aussagen: Schulleitung fördernd

� Sich ans Rechtliche halten und nicht zu viel fragen. � 1 Nennung

Explikation

Code Rahmenbedingungen / Top - Down

Position 1761
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Also wir sind der Meinung: nicht zu viel Fragen, dann hat man mehr Freiheit. Das Wichtige ist ja 

die rechtliche Seite und da schauen wir darauf, dass alles, das irgendeinen Schritt erfordert, si-

cher festgehalten ist.

Zusammenfassende Aussagen: Schulleitung hemmend

� Man wollte mit dem VSG zu schnell zu viel. Es konnte keine inhalt-

liche Diskussion stattfinden, es wurde alles zu einem Zwang. Die 

Bereitschaft erlahmte und die Motivation sank. Die Philosophie 

wurde nicht zu Ende gedacht, Theorie und Praxis klaffen aus-

einander, z.B. die Notengebung. 

� 15 Nennungen

� Die Instrumente standen nicht bereit, wir mussten alles selber aus-

probieren und die Anderen können jetzt profitieren, wir möchten 

das auch einmal. Der Spass an der Schule ging verloren.

� 6 Nennungen

� Flexible Lösungen müssten möglich sein, die Erfahrungen aus der 

Basis mit einbezogen werden.

� 5 Nennungen

� Der Kanton und die Schulpflege sind oft ein hemmender Faktor im 

Umsetzungsprozess, vor allem, wenn man weitergehen will. 

� 3 Nennungen

� Volle Integration geht zu Lasten der Kinder. � 1 Nennung

Explikation

Code Rahmenbedingungen / Top - Down

Position 467

Ich denke, man hat die Klasse genau angeschaut und wenn jemand nicht rein passte, hat man 

geschaut, wo man etwas Besseres findet. Und heute ist es nicht mehr dieser Blickwinkel, son-

dern: wie kann ich die Heterogenität in meiner Klasse kleiner machen, was kann ich links und 

rechts „rausschüfelen“. Jetzt mit dem neuen VSG, mit der Umsetzung der sonder-

pädagogischen Massnahmen ist klar: das ist es was ich als Klientel habe in der Klasse. Klar 

sind nicht alle so begeistert davon, dies haben Sie sicher auch schon gehört. Es gibt jene die 

sagen: es wird alles integriert, bis hin zu denen die sagen: doch es hat auch etwas Positives im 

Ganzen drin. Ich denke, mit dieser Auseinandersetzung ist viel passiert bei den Leuten. Sie 

hatten vorher ein extremes Beispiel mit jemandem, der die Schule von früher kannte und sagte: 

es ist nicht gut, dass man auf Teufel komm raus, wie er sich wahrscheinlich ausdrücken würde, 

alles integriert. Aber ich denke, ich bin froh, dass er seine Meinung auch eingebracht hat. Denn 

ich spüre bei den Leuten tatsächlich, dass sie sich jetzt alleine gelassen fühlen, nach der 

grossen Bereitschaft am Anfang.
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5.6.10 Zusammenfassende Interpretation

Teamteaching als Pflicht und mit starren Vorgaben, das weckte Widerstand. Man wollte zu schnell zu 

viel und dies, ohne dass eine inhaltliche Diskussion über den Gedanken der Integration stattfinden 

konnte. Die Philosophie wurde nicht zu Ende gedacht. Viele vertraten die Meinung, so verordnet kann 

Integration nicht klappen.

Wenn die Reform gleich von der Spitze der Pyramide herunterkommt, ohne dass sich jemand 

die Mühe gäbe, auf die Bedürfnisse der Basis zu antworten und die geläufigen Vorstellungen 

zu berücksichtigen, wiegt das Gewicht der Experten noch schwerer: Sie definieren dann nicht 

nur die möglichen Problemlösungen, sondern auch gleich das Problem, auf welches diese Ant-

wort geben soll. (Perrenoud 2008, S. 25)

� Damit wurde die Schulleitung in die zweifelhafte Position der ‚Ausführenden’ gedrängt, wäh-

rend die Basis sich gegen die Entscheide lehnen kann.

Wenn äussere Bedingungen die Position der Schulleitung erschweren, schwächt dies ihre Hand-

lungsmöglichkeiten und ihre Stellung. 

.6.11 Rahmenbedingungen / Integratives Setting

Zusammenfassende Aussagen: Andere fördernd

� Förderung findet nun im Klassenzimmer statt und kommt somit 

mehreren Kindern zu Gute.

� 8 Nennungen

� Die Integration soll als gesellschaftliche Realität gelebt werden, 

auch im Klassenzimmer. Die Kinder sollen IF als Normalität er-

fahren.

� 6 Nennungen

� Die Arbeit mit den Kindern kann flexibel gestaltet werden, auch Ein-

zeltherapien sind bei Bedarf möglich, man muss sich die Ressour-

cen einfach gut einteilen und nicht zu viel fragen.

� 5 Nennungen

� Tagesschule als Hort für emotional, sozial auffällige Kinder. � 1 Nennung

Explikation

Code Rahmenbedingungen / Integratives Setting

Position 893

Wir sind am Hüpfen. Wir haben die Integration die gelebt wird, auch von Kindern mit einer geis-

tigen Behinderung. Sie sind seit fünf Jahren integriert, das wird gelebt. Es soll eine Schule für 

alle sein, da sind wir sicher drin. Aber wir haben auch immer wieder dies: die Separation wird 
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positiv gewichtet, da finden wir, wenn eine Kind wirklich seine Aussprache korrigieren muss, 

dann soll es dazu aus dem Zimmer gehen dürfen. Nicht irgendwo im Zimmer seine Übungen 

machen müssen, es soll den ruhigen Raum haben dürfen, da ist Positives drin. Diese Integrati-

on, die Kinder hier zu behalten, dass sie ihre Freizeit hier gemeinsam verbringen, im Dorf blei-

ben können, das haben wir umgesetzt.

Zusammenfassende Aussagen: Andere hemmend

� Eine Schule für alle ja, aber mit Grenzen. Bei Verhaltensproblemen 

kommen wir an die Grenze des Machbaren. Das muss auch gesagt 

werden dürfen.

� 18 Nennungen

� Es gibt keine Einzeltherapien mehr, obwohl wir Kinder haben die 

das nötig hätten. Der Spielraum ist kleiner geworden. Die Zeit für 

das einzelne Kind fehlt. 

� 13 Nennungen

� Man kann nicht mehr für das einzelne Kind entscheiden, man muss 

alle in der Klasse fördern.

� 8 Nennungen

� Es gibt einen Qualitätsverlust durch Zeitmangel, es gibt Rollen-

konflikte und Machtverlust. 

� 5 Nennungen

� Heterogenität ist in der Zukunft mit der Integrativen Schulform für 

die KLP nicht mehr handhabbar. Nicht eine Integration um jeden 

Preis.

� 1 Nennung

Explikation

Code Rahmenbedingungen / emo. soz. Verhaltensauffälligkeiten

Position 421

Als ich mich zur Verfügung gestellt habe für das Interview habe ich auch gefragt, ob auch Kriti-

sches gesagt werden darf. Da hiess es: ja selbstverständlich. Darum möchte ich auch anfügen, 

dass es nicht alle Kollegen gleich kritisch sehen wie ich. Aber bis auf einen haben alle Schwie-

rigkeiten mit den Verhaltensgestörten, welche es in der Klasse gibt. Damit sie im Unterricht mit 

den anderen weiter kommen. Und dass sie mit den normal Begabten nicht mehr gleich arbeiten 

können und gleich schnell vorankommen, da stimmen alle zu. Dies ist schade und eine Minde-

rung der Schulqualität.

Zusammenfassende Aussagen: Schulleitung fördernd

� Das Verständnis von IF hat sich verändert, seit mehr Leute in die 

Klassen hineingehen. Mehr IF in den Klassen bedeutet auch eine 

flexiblere Handhabung und Gestaltung des gemeinsamen Unter-

richtes.

� 7 Nennungen
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� Visionen werden entwickelt und können ausprobiert werden, es 

kommt zu einem Wechsel von ‚ich und meine Klasse’ zu ‚wir und 

unsere Schule’.

� 3 Nennungen

� Ängste werden durch Erfahrungen abgebaut. � 1 Nennung

� Die Schulleitung ist akzeptiert. � 1 Nennung

Explikation

Code Rahmenbedingungen / Integratives Setting

Position 578

Wir haben jetzt gerade noch die schulexterne Evaluation gehabt. Wir, die Lehrerschaft, haben 

die Vision, das lehnt die Schulpflege aber ab, wir reissen alle Wände heraus. Und hier gibt es 

dann wie ein Lernzentrum hinein, wo die Kinder ..…. Also das haben wir heute schon mit der 

Schullaufbahnberatung entschieden, wenn das Kind anfängt irgendwo anzustossen, dann ent-

lastet man es, aber das heisst nicht, dass es dann nicht auch noch in dieser Klasse ist. Aber es 

macht dann vielleicht in der Mathe plötzlich keine 5. Klassstoff mehr, sondern beginnt langsam 

mit der Repetition vom 4. Klassstoff. Aber auch wenn es weiter vorne ist, dann bekommt es e-

ben Zusatzstoff, sodass es mit der 6. Klasse mitziehen kann. Also es ist beides und das geht 

natürlich alles, so lange es innerhalb von diesen Stufen ist. Schwierig ist es dann, wenn es um 

Stufenübergänge geht. Damit wir diese Stufenübergangsprobleme lösen können, sind wir auf 

die Idee gekommen, dass wir mit offenen Lernräumen arbeiten. Damit könnte dann das so-

genannte ‚selbstverantwortliche Lernen’ noch viel mehr in den Vordergrund gestellt werden.

Zusammenfassende Aussagen: Schulleitung hemmend

� Einzeltherapien können nicht mehr angeboten werden. Für die The-

rapeuten bedeutet dies einen Rollenwechsel und einen langen 

Weg.

� 4 Nennungen

� Schule für alle ist eine Utopie, weil es die Untragbaren gibt. � 4 Nennungen

� Die Rolle als fliegende SHP ist nicht mehr befriedigend. � 1 Nennung

� Anfangsbegeisterung vieler Lehrpersonen hat nachgelassen, sie 

fühlen sich von den Reformern im Stich gelassen.

� 1 Nennung

Explikation

Code Rahmenbedingungen / Integratives Setting

Position 1373

Integration hat Grenzen! Es gibt Situationen wo man wirklich separieren muss. Oder wo man 

einfach lernzielmässig an Grenzen stösst. Und das geht. Wir hatten gestern in der Schul-
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konferenz, das ist für uns ein ganz zentrales Thema, über Beurteilung wieder einmal ge-

sprochen. Das ist ein unendliches Thema. Es ist für uns ein Riesenärgernis, die Benotung. Das 

ist natürlich für IF Kinder nochmals eine schwierige Sache. Auch wenn du Lernberichte machst 

und deine 5 bekommst in der Sprache, es ist keine 5. Es ist ein absoluter Witz. Wir plädieren 

klar als Team: keine Noten, fertig!

5.6.12 Zusammenfassende Interpretation

Eine Schule für alle wird nicht als ideal gewertet, sondern als Utopie. Besonders auffällig waren hier 

die Aussagen zu den verhaltensauffälligen Kindern. Diese scheinen einem grossen Teil der Befragten 

nicht integrierbar zu sein und gleichzeitig betonten sie mehrmals, dass man das auch einmal sagen 

müsste, obwohl man sich damit selber ins Abseits stelle. Offensichtlich empfinden sie hier eine Stig-

matisierung im Sinne von: wer nicht mit allen Kindern klar kommt, ist eine schlechte Lehrperson.

� Diese Einstellung hat uns besonders betroffen, da sie direkt mit der Einführung der sonder-

pädagogischen Massnahmen zusammenhängt und damit zeigt, dass dem Integrations-

gedanken noch keine neuen Flügel gewachsen sind. Auch wenn die Angst vor 

Stigmatisierung auf einen Paradigmawechsel hindeuten könnte: nicht mehr das Kind macht 

etwas falsch, sondern die Lehrkraft muss sich fragen, was sie anders machen könnte, so 

scheint gerade hier das Schulleiterhandeln zentral wichtig zu sein. Wenn es der Schulleitung 

gelingt, diese Probleme als Prozesse, wie Horster unter 3.3.5 Implementierung, sie nennt, in 

den Vordergrund zu rücken und die Beziehungen unter den Lehrkräften einzubeziehen, wie 

Altrichter und Langer in 3.4 Begründung und Kontext, fordern, dann könnte sich das Interesse 

an einer neuen Didaktik, einer neuen Sichtweise auf die Kinder in der jetzigen, labilen 

Situation im Schulalltag verfestigen und zur neuen Routine werden.

Wenn die Schulleitung gegenüber allen Kindern eine wertfreie Haltung einnehmen und vorleben kann, 

beeinflusst dies die Haltung des Umfeldes ebenso wie die Einstellung der Lehrkräfte.

5.7 Leitung

In diesem Bereich der Leitung finden sich die Theorien von Bonsen (3.3.4 Schulentwicklung und 

Schulleiterhandeln), und die Theorie der Schulentwicklung von Rolff und Maag Merki (3.3.3 Mehr-

ebenenstruktur) wieder.

Die Kompetenzen: Zielbezogene Führung und Organisationskompetenz von Bonsen (2006) welche in 

Frage 6 und Frage 6.1 von Bedeutung sind, wurden der Ebene 2. Ordnung (institutionelle Ebene, Füh-

rungshandeln) zugewiesen.
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Während Innovationsbereitschaft und Partizipation (ebd.) der Ebenen 1. Ordnung (personelle Ebene, 

Einzelschule) zugeteilt wurden. Aus unserer Sicht sorgte die strikte Trennung der Ebenen für Klarheit 

bei der Auswertung. 

Für ein besseres Verständnis des Kapitels 5.7 fügen wir hier die entsprechende Frage aus unserem 

Leitfaden ein: 

Frage 6: Welche Fähigkeiten braucht ein Schulleiter in diesem Veränderungsprozess? 

Auf die erste Frage konnten die Interviewten frei antworten, deshalb nannten wir diese Antworten ‚frei-

genannte’ Aussagen. Die ersten zwei Aussagen wurden einzeln gewichtet, alle weiteren zusammen-

fassend. Dabei wurden sie noch unterteilt in die beiden Ebnen wie oben beschrieben, um für die inter-

pretierende Auswertung eine Ausgangslage zu schaffen. Gleichzeitig haben wir hier noch die Rah-

mentheorie nach Bonsen (2006) mit einbezogen. 

Aussagen, welche wir in die Ebene der 1. Ordnung eingegliedert haben, werden nach Bonsen (2006) 

dem personalen Rahmen zugeordnet (vgl. 3.3.4 Schulentwicklung und Schulleiterhandeln), z.B. 

Humor, ein offenes Ohr, Kommunikationsfähigkeit, viel Geduld, breiter Rücken, etc.

Aussagen, welche wir in die Ebene der 2. Ordnung eingegliedert haben, werden nach Bonsen (2006) 

dem strukturellen Rahmen zugeordnet z.B. Führungsqualität, Organisationskompetenz, Durch-

setzungsvermögen etc.

Frage 6.1: Können Sie die vorliegenden Begriffe in eine Reihenfolge bringen im Hinblick dar-
auf, was ein Schulleiter besonders einsetzen sollte?

Bei der zweiten Frage handelte es sich um eine Kartenabfrage. Dabei ging es um eine hierarchische 

Gliederung der vier Kompetenzen nach Bonsen (2006). 

Frage 6: Welche Fähigkeiten braucht ein Schulleiter in diesem Veränderungsprozess?

Die Ebenen im Vergleich "Freigenannte Aussagen Andere" 
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Abbildung 13: Frage 6: Schulleitungskompetenzen aus Sicht „Andere“
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Bei diesen freigenannten Aussagen gewichteten die Gruppe „Andere“ die Ebene der ersten Ordnung 

und die Ebene der zweiten Ordnung gleichwertig in ihrer ersten Aussage.

In der zweiten Aussage fällt auf, dass dem Führungshandeln bedeutend mehr Gewicht beigemessen 

wird, als den Fähigkeiten auf der zwischenmenschlichen Ebene.

Die Ebenen im Vergleich "Freigenannte Aussagen 
Schulleitung"
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Abbildung 14: Frage 6: Schulleitungskompetenzen aus Sicht der Schulleitung

Im Gegensatz zu den Äusserungen „Andere“ bewerten die Schulleitungen in ihrer ersten und in der 

zweiten Aussage die Ebene der 1.Ordnung signifikant höher als die der 2. Ordnung. Ihre Einstellung 

unterscheidet sich damit auffallend von der Einschätzung der Lehrpersonen. Sie gewichteten den per-

sonalen Rahmen nach Bonsen (2006) höher als den strukturellen. 

Frage 6.1: Können Sie die vorliegenden Begriffe in eine Reihenfolge bringen im Hinblick darauf, was 

ein Schulleiter besonders einsetzen sollte.

Die Ebenen im Vergleich "Kartenabfrage Andere" 
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Abbildung 15: Frage 6.1: Begriffsreihenfolge „Andere“

Die Abbildung zeigt deutlich, dass für die Klassenlehrpersonen, Schulische Heilpädagogen / -

pädagoginnen und Therapeuten/Therapeutinnen den Kompetenzen der zweiten Ebene (Zielbezogene 
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Führung, Organisationskompetenz) eine grössere Bedeutung zukommt, als den Kompetenzen der 

ersten Ebene (Partizipation, Innovationsbereitschaft). 

Die Ebenen im Vergleich "Kartenabfrage Schulleitung"
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Abbildung 16: Frage 6.1: Begriffsreihenfolge Schulleitung

Auch die Schulleitungen gewichten in dieser strukturierten Frage die Ebene der 2. Ordnung höher als 

die Ebene der 1. Ordnung. Dass heisst, das Zielbezogene Führung und Organisationskompetenz (E-

bene der 2. Ordnung) von den Schulleitern, ebenso wie von den „Anderen“, als wichtigste Kompeten-

zen eines Schulleiters in einem Veränderungsprozess gewichtet werden.

5.7.1 Zusammenfassende Interpretation

Erstaunt hat die Diskrepanz im Stellenwert der Führungsebene in den Grafiken. Erstens zwischen 

„Freigenannten Aussagen Schulleitung“ und „Kartenabfrage Schulleitung“. Ausgehend von den freien 

Aussagen hätte man erwarten können, dass die Ebene der 2. Ordnung von den Schulleitern in der

Kartenabfrage gleich hoch gewichtet wird. Da diese Daten quantitativ gewichtet wurden, drängte sich 

eine Durchsicht der Antworten auf, um eine Erklärung zu finden. Es zeigte sich dann, dass viele 

Schulleitungen oder ‚Andere’ die ‚Organisationskompetenz’ als etwas Allumfassendes betrachten und 

der Meinung sind, die gehöre nicht in eine hierarchische Ordnung, sondern eher wie ein Mantel um al-

les herum und sie dann am Schluss legten. Damit erklärt sich dieser Unterschied in der Bewertung.

Explikation

Code: Frage 6.1\Organisationskompetenz\SL

Position: 25

Die Organisationskompetenz braucht es in allem, das steht deshalb wie neben allem und ist 

unabdingbar. Sonst bricht das Chaos aus.

Zweitens hat uns die Diskrepanz zwischen „Freigenannte Aussagen Andere“ und „Freigenannte Aus-

sagen Schulleitung“ erstaunt. Interpretierend gehen wir hier davon aus, dass sich die Schulleitungen 
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selber eher auf der 1. Ebene handelnd und kommunizierend wahrnehmen und diese darum ent-

sprechend höher gewichten. Aus der obenstehenden Erklärung geht auch hervor, dass viele Schul-

leitungen das Handeln auf der 2. Ebene als unabdingbar, als Voraussetzung für ihren Beruf ansehen 

und ihm deshalb nicht mehr dieselbe Gewichtung beimessen, da man dies im Sinne einer 

Professionalisierung einfach kann. Die Lehrpersonen andererseits schätzen die Kompetenzen auf 

beiden Ebenen gleich hoch ein, Führungsqualitäten der 2. Eben ebenso wie Kommunikationsfähig-

keiten der 1. Ebene.

Code: Leitung \ Zielbezogene Führung

Position: 68

Er muss eine Art Identifikationsfigur sein und er muss auch führen können. Er muss wissen 

wohin er will. Und er muss dies den Leuten auch rüberbringen können.

� Zusammenfassend halten wir fest, dass die Ebene der 2. Ordnung betreffend Schulleiter-

handeln, von den Befragten als Grundkompetenz angesehen wird. Die Ebene der 1. Ordnung, 

der Einzelschule, kann folglich durch das Schulleiterhandeln beeinflusst und geprägt werden.

Wenn die Schulleitung die Kompetenzen der 2. Ebene besitzt, kann sie Einfluss nehmen auf die 1.

Ebene.
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6 Interpretation / Reflexion

Unsere erhobenen Daten zeigten, dass die meisten Aussagen in den Bereichen Rahmen-

bedingungen, Zusammenarbeit und Leitung lagen. Diese Daten bestätigen auch die Forschungs-

ergebnisse der Universität Tübingen im Bereich Schulentwicklung. Grunder (2004) nennt drei 

Aspekte, die aus seiner Forschung als wesentliche Faktoren für gute Schulentwicklung gelten können 

und die er auf andere Schulen für übertragbar hält. Seine Begriffe für zufriedenstellende Schulent-

wicklung lauten: 

� Beziehungen

� Transparenz / Öffentlichkeit

� Ressourcen. 

„Schulentwicklung verläuft nur dann zufriedenstellend, wenn auf allen Ebenen Beziehungen intensiv 

gepflegt werden“ (Grunder, 2004, S. 84). 

„Schulentwicklung verläuft nur dann erfolgreich, wenn sie transparent vor sich geht und wenn sich ei-

ne breite schulische Öffentlichkeit engagiert“ (Grunder, 2004, S. 84).

Wir können die Erfahrung von Grunder mit unserer Forschung unterstützen.

Unsere Auswertungen haben gezeigt, dass die Lehrkräfte die Rolle der Schulleitung eher als Füh-

rungsperson und Organisator einordnen, während sich die Schulleitungen selber noch oft in der Funk-

tion des Kommunikators erleben. 

Die Auswertung der Daten zeigt, dass in einem Implementierungsprozess die Führungskompetenzen 

höher gewichtet werden als Kompetenzen, welche die Ebene 1. Ordnung betreffen. Ausnahme bildete

die Schulleitung bei den ‚freigenannten Aussagen’. Auffallend waren die klaren Statements vieler 

Schulleitungen zu ihrer Rolle als Führungspersonen. 

Ich bin nicht mehr der Kollege, meine Rolle hat sich verändert. Ich bin nicht für Basisdemo-

kratie, das kann nicht funktionieren, wenn man zielorientiert führen will. Partizipation am 

richtigen Ort ist wichtig; das ist auch eine Schulleiterqualifikation, zu spüren wann und wann 

nicht. 

Sie sind sich im Klaren über den Rollenwechsel von Kollegen / Kolleginnen zu Schulleiter / Schul-

leiterinnen und sie zeigten eine klare Fokussierung im Implementierungsprozess mit expliziten Ziel-

vorstellungen für ihre Schule. Dabei sind sie sich ihrer Verantwortung für das Gelingen des Prozesses 

sehr bewusst, wobei die Kommunikation eine herausragende Rolle zu spielen scheint. Sei dies im Be-

reich Kommunikation von verordneten Erlassen, als sinnstiftende Kommunikation im Team oder als 



Die Rolle der Schulleitung Bösch, Jauch und Solenthaler

Seite 82

Erfahrungsaustausch im Zweiergespräch. Dort wo diese Kommunikation stattfindet, kann der 

Implementierungsprozess flexibler und für alle sinnvoller eingeführt und mit grösserer Unterstützung 

des Lehrerteams durchgeführt werden.

Eine weitere Kompetenz welche sich in unserer Untersuchung als erfolgskritischer Faktor zeigte, ist 

die Möglichkeit der Schulleitung zur klaren Ressourcenregelung. Konfluente Leitung wurde von meh-

reren Schulleitungen angesprochen und wird auch umgesetzt. Kompetenzbereiche, die eine Schul-

leitung nicht hat oder aus zeitlichen Gründen nicht ausführen möchte, können delegiert werden. Co-

Leitungen, Bürofachkräfte oder Fachteams nehmen dort Arbeiten ab, wo der Prozess der Umsetzung 

neuer Massnahmen als eher positiv gewertet wird.

Wir erlebten auch Schulleitungen die bereits ganz bewusst ihre Rolle aufgeteilt hatten und die SHP als 

Fachfrau für die Sonderpädagogischen Massnahmen, mit einem klaren Beratungsauftrag in allen 

Klassenzimmern, benannten. 

Dort wo Schulleiter noch um ihre Anerkennung in der Rolle als Leader kämpften, war das Schulleiter-

handeln brennend zentral. Hier wurden noch auf der Ebene der 2. Ordnung Hierarchien geklärt. Wäh-

rend auf der Ebene der 1. Ordnung ein Tasten nach Wegen zu spüren war: Was darf man, wer darf 

was, was gilt? Die Ebene der 3. Ordnung scheint hier als strukturgebende, verbindliche Auftrag-

geberin zu fungieren. 

Unter 3.3.4 Schulentwicklung und Schulleiterhandeln haben wir dargelegt, warum eine gute Schule für 

uns nicht alleine von den Führungseigenschaften eines Schulleiters abhängen kann, sondern dass es 

mehr darauf ankommen muss, ob die Rollen auf den verschiedenen Ebenen geklärt und mit den kom-

petentesten Personen besetzt sind. 

Zuoberst steht die Innovationsbereitschaft, weil du als SL immer einen Schritt weiter sein soll-

test als dein Team. Wenigstens im Kopf musst du wissen, wo dieses Schiff hin soll. Du musst 

die Visionen entwickeln. Diese musst du zusammen mit der Schulpflege machen, weil sie al-

leine das nicht können. Am Besten ist es gemeinsam. Dann braucht es aber auch die Bereit-

schaft diese Innovation zu tätigen, dass heisst, einen Aufwand zu betreiben. Da kommen die 

strategischen Überlegungen und das ist für mich die Zielbezogene Führung. Wenn du nicht 

weisst, wann du welche Ziele angehen willst, nützt dir Innovation nichts. Du musst wissen 

welche und wie. Schritt für Schritt den Leuten auch erklären können, wie das Ganze ablaufen 

soll. Ich bin kein Freund von basisdemokratischen Entscheiden, dass ist in meinen Augen

vorbei. Es macht keinen Sinn, wenn man zielorientiert führen will. Aber das heisst nicht, dass 

Partizipation nicht stattfinden soll. Und das ist auch SL Qualität: herauszufinden, in welchen 

Prozessen die Vernehmlassung äusserst wichtig ist. Wo das Team auch mitsprechen muss, 

damit es das Gefühl hat, mitgenommen und ernst genommen zu werden. Das ist immens 

wichtig. Die Organisationskompetenz braucht es in allem. Das steht deshalb wie neben allem 

und ist unabdingbar. Sonst bricht Chaos aus.
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6.1 Beantwortung der Fragestellung

Welchen Stellenwert hat die Schulleitung bei der Umsetzung von Gesetzes-Innovationen im sonder-

pädagogischen Bereich?

Die Auswertung unserer Daten hat gezeigt, dass der Stellenwert der Schulleitung im Umsetzungs-

prozess hoch gewichtet wird. Deshalb haben wir aus unseren Forschungsergebnissen zusammen-

fassend folgende Fazite gezogen: 

� Wenn die Schulleitung die Kompetenzen der 2. Ebene besitzt, kann sie Einfluss nehmen auf 

die 1. Ebene.

� Wenn die Schulleitung gegenüber allen Kindern eine wertfreie Haltung einnehmen und vor-

leben kann, beeinflusst dies die Haltung des Umfeldes ebenso, wie die Einstellung der Lehr-

kräfte.

� Wenn äussere Bedingungen die Position der Schulleitung erschweren, schwächt dies ihre 

Handlungsmöglichkeiten und ihre Stellung. 

� Wenn die Schulleitung Instrumente wie das SSG unterstützt, kann sie die Handhabung und 

den Erfolg dieser Instrumente massgeblich beeinflussen.

� Wenn die Rollen der Schulleitungen auf allen drei Ebenen geklärt sind sowie der Austausch

zwischen den Ebenen und innerhalb derselben transparent ist, wird der Umgang mit Ressour-

cen flexibler und kreativer.

� Wenn die Schulleitung eine aktive, offene Kommunikationsstrategie beherrscht, werden Rol-

len geklärt und neue Berufsaufträge klar zugewiesen.

� Wenn die Schulleitung den Schulischen Heilpädagogen / -pädagoginnen klare Beratungs-

funktionen zuweist, wird die Zusammenarbeit Aller unterstützt.

� Wenn die Schulleitung Irritationen auffangen und positiv konnotieren kann, können Ver-

änderungen im System gelingen.

� Wenn die Schulleitung die Einführung einer neuen Didaktik aktiv unterstützt, wird die Ver-

änderung von den Lehrkräften eher wahrgenommen und im Team diskutiert.

� Wenn die Schulleitung Innovation als Veränderungsprozess annehmen und kommunizieren 

kann, dann wird die Berufszufriedenheit höher eingeschätzt.
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Damit belegen wir die Aussagen Horsters (2006, S. 254) der meint: „Erfolgreiche Wiederanpassung 

sozialer Systeme erscheint somit als Resultat eines abgestimmten Zusammenspiels von Macht-

strategien, rational-empirischen Strategien und personenorientierten interaktionistischen Strategien.“

Wenn eine Schulleitung diese drei Strategien beherrschte und gleichzeitig die Bedingungen von Aus-

sen es erlaubten, sie auch umzusetzen, konnten wir eine erfolgreiche Umsetzung der sonder-

pädagogischen Massnahmen erkennen und eine gelungene Integration erleben. 

Welche Aspekte waren in der subjektiven Sicht der Betroffenen fördernd im Implementierungsprozess 

und welche wurden als hemmend erlebt?

Als wichtigste Aspekte stellten sich die Zeitdauer (vier Jahre) und die Motivation der Beteiligten beim 

Gelingen der Massnahmen heraus. Teams, welche schon vor dem verordneten Zeitpunkt auf ISF um-

gestellt hatten oder aus überlebensstrategischen Blickwinkeln heraus für ihre Schulen nach neuen Un-

terrichtsformen gesucht hatten, zeigten ganz andere Probleme mit der Umsetzung des VSG als Schu-

len, die zuerst eine Schulleitung einführen mussten, um dann die Strukturen für Blockzeiten und Mit-

tagsbetreuung zur Verfügung zu stellen und anschliessend die sonderpädagogischen Massnahmen 

umzusetzen hatten. Hier zeigte unsere Forschung, dass die Einführung dieser Neuerungen in der kur-

zen Zeit von vier Jahren sehr viel Motivation und Bereitschaft bei den Lehrkräften in den befragten 

Schulen zerstört hat. 

Fördernde Punkte waren gute Instrumente, wie z.B. das SSG und die selber gewählten, auf die Be-

dürfnisse der jeweiligen Schule angepassten Weiterbildungen. Dies zeigt auch, dass die Lehrerschaft 

den Neuerungen nicht nur ablehnend gegenüberstand, sondern bereit wäre, sich für gut durchdachte 

und fundierte Projekte, welche mit passenden Instrumenten und genügend Zeit ausgestattet sind, ein-

zusetzen. Dabei sollte genügend Zeit bleiben um eine Routinierung der Praxis zu gewährleisten.

Als weitere fördernde Punkte sind die positiven Erfahrungen, welche die Lehrpersonen bei der Um-

setzung im Bereich der Zusammenarbeit machten, zu nennen. Sowie die Erfahrung, dass sich in 

dieser Veränderung der Schulstrukturen ein kollektiver Lernprozess vollzogen hatte. Der Um-

setzungsprozess der sonderpädagogischen Massnahmen wurde als ein gemeinsamer Lernprozess 

der Heilpädagogik und der Regelschule erlebt. (Eine klärende Grafik findet sich im Anhang 4 Grafik zu 

6.1 Beantwortung der Fragestellung).

Als hemmende Faktoren zeigten sich bei den Befragten: Angst vor Neuem, im Sinne von: Kann ich 

diesen Mehraufwand leisten, bin ich flexibel genug zur Zusammenarbeit, muss ich mich neu definie-

ren? Die Unsicherheit über die beruflichen Qualifikationen spiegelte sich in den Aussagen über man-

gelnde Ausbildung im heilpädagogischen Bereich wieder. Das ‚sich nicht einbezogen fühlen’ in die 

Entscheidungsfindung verwies auf nicht geklärte Rollendefinitionen innerhalb der Schule. 

Es wird deutlich, dass zwar wirksamer organisatorischer Wandel nicht vollzogen werden kann, 

wenn man nicht die Betroffenen zu Beteiligten im Sinne von Subjekten des Wandlungs-




















