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Kompetenzorientierung und Kompetenzentwicklung sind aktuelle Begriffe in Or-
ganisationen und Lehrpldnen. Doch sind dies nur leere Schlagworte? Modebe-
griffe? Was steckt dahinter? Welche Bedeutung haben diese fiir Lehrpersonen?
Im Referat am Lernweltenkongress 2010 in Salzburg wird aus der Perspektive
der Lehrperson die Thematik Kompetenzentwicklung betrachtet. Grundsdtzlich
wird davon ausgegangen, dass Kompetenz (die erfolgversprechendste Kombi-
nation von Ressourcen in Abstimmung auf die Anforderung der Situation) im
realen Arbeits- bzw. Lebensalltag transparent wird und dass der Erwerb einer
Kompetenz ein aktiver Prozess des Individuums — hier der Lehrperson — ist. Dies
bedingt jedoch, dass Bildungsangebote an realen Situationen der Arbeitswelt der
Lehrpersonen ankntipfen und den Transfer in den Alltag erlauben. Seitens der
Organisation braucht es Rahmenbedingungen, welche die Kompetenzentwick-
lung der Mitarbeitenden férdern und bereit sind, die dadurch entstehenden Dy-
namiken konstruktiv zu nutzen. Unbestritten ist, dass Kompetenzentwicklung,
lebenslanges Lernen, Verantwortlichkeit und Handlungskompetenz am besten
in lernenden Organisationen gelingen, die gemeinsam mit ihren Mitarbeitenden
die Interaktion zwischen implizitem und explizitem Wissen gestalten. Dieses
Wirkungsdreieck Individuum — Organisation — Weiterbildung im Bezug auf Kom-
petenzentwicklung der Lehrpersonen wird bearbeitet.

1. Einleitung und Ausgangsbasis

Kompetenzentwicklung und Kompetenzorientierung sind aktuelle Begriffe in Organisati-
onstheorien, Organisationsentwicklung, Padagogik und andere mehr. Sie 16sen Themen
wie Zielorientierung, Schlusselqualifikationen, Ressourcenorientierung ab. Das Fokussieren
der Kompetenzen hat den Vorteil, dass die Qualitat der Leistung am Resultat des Outputs
gemessen wird und dabei die erfolgreiche Kombination der individuellen Fahigkeiten und
Ressourcen in Verbindung mit dem Kontext beurteilt.

Dieser Ansatz ist fur Lehrpersonen sehr geeignet, da die Personlichkeit der Lehrperson die
Unterrichtsqualitat maRgeblich pragt und die Kongruenz zwischen Personlichkeit, Handeln
und Verhalten die Kompetenz ausmacht.

Der Artikel gliedert sich in die drei Hauptthemen Lehrperson, Weiterbildung und Organisa-
tion. Drei Themen, die sich gegenseitig bedingen.

Nach der Begriffsklarung werden als Erstes die Anforderungen an die Lehrperson aufgegriffen
und das Kompetenzprofil abgeleitet. Als Zweites wird das Lernen bzw. Erweitern der Kompe-
tenz mit dem Fokus der Gestaltung von organisationsinterner und -externer Weiterbildung
beschrieben und als drittes Thema sind die Aspekte einer lernenden Organisation dargestellt.

Die Ausfiihrungen basieren auf einer konstruktivistischen Grundhaltung, umgesetzt in ein
Problem basiertes padagogisches Verstandnis, gepragt durch die Systemtheorie, Kybernetik
und kognitiver Neurowissenschaft. So ist davon auszugehen, dass jede Person alle Arten
von Wahrnehmungen in Verbindung mit ihrer Welt interpretiert und die nachfolgenden
Ausfiihrungen Bilder, Assoziationen ausldsen, die sehr verschieden und individuell sind. Kom-
munikation hat also viele Tilicken. Pirandello (1921) lasst in seinem Drama ,Sechs Personen
suchen einen Autor’ den Vater treffend sagen:

»Wir tragen alle eine Welt von Dingen in uns; jeder seine eigene Welt! Doch wie sollen wir
einander verstehen, Herr Direktor, wenn ich in die Worte, die ich spreche, den Sinn und die
Bedeutung der Dinge lege, die in mir sind, wéhrend jener, der sie hort, sie unweigerlich mit dem
Sinn und der Bedeutung auffasst, die sie in seiner inneren Welt haben. Wir glauben einander
zu verstehen, doch wir verstehen uns nie!l«
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Es ist zu hoffen, dass es gelingt den Inhalt so darzustellen, dass ahnliche Wirklichkeiten ent-
stehen. Um dies zu unterstiitzen, werden gewisse Begriffe geklart: Ein zentraler Begriff ist
Kompetenz, definiert entsprechend den Ausfihrungen im Kopenhagen-Prozess.

»Sie bezeichnen die Féhigkeit zur Anwendung von Kenntnissen, Féhigkeiten und Know-how in
einem gewohnten oder neuen Arbeitsumfeld. Eine Kompetenz setzt sich zusammen aus Wis-
sen, Fachkompetenz und Verhalten. Sie wird definiert durch Zielorientiertheit, Selbstdndigkeit,
Ergreifen von Initiative, Verantwortung, durch das Beziehungs- oder Kooperationsumfeld, die
verwendeten Mittel und das Anforderungsprofil« (BBT Glossar, 2006).

Eine Kompetenz ist demnach die Erfolg versprechenste Kombination von Ressourcen in
Abstimmung auf die Anforderungen der Situation. Ein weiterer wichtiger Begriff: Kompe-
tenzentwicklung.

»Kompetenzentwicklung besteht darin, die Wirkung des Selbst zu entdecken und die eigenen
Féhigkeiten experimentell zu erproben und weiter zu entwickeln. Kompetenzentwicklung (for-
mell und informell) besteht in der Befdhigung zur Selbstorganisation. In Institutionen sind
die Voraussetzungen zur eigenstdandigen Problemlésung zu schaffen, um die Kompetenz des
Gesamtsystems zu steigern«. (Bergmann G. et al. 2006, Seite 63).

the perspective of

Die Kompetenzentwick-

the teacher is beeing
discussed. Basically,
it is assumed that
competence (the
most promising
combination of
resources in coor-
dination with the
requirements of the
situation) in a real
working or everyday
life is transparent
and that the acqui-
sition of literacy is
an active process of
the individual - in
this case the tea-
cher. However, this
means that educa-

lung braucht seitens der
Lehrperson eine ehrliche
Selbstbeurteilung und
gezieltes Lernen; seitens
der Institution Vorausset-
zungen, die Entwicklung
fordern und interessiert
sind, an engagierten
und Einfluss nehmenden
Mitarbeitenden. Diese
Aspekte Lehrperson, Ler-
nen und Organisation
konnen als Wirkungsdrei-
eck dargestellt werden.

Lehrperson
(Individuum)

Kompetenz
entwickeln

Wirkungsdreieck des-
halb, weil die drei Be-
reiche sich gegenseitig

Organisation beeinflussen und bedin-

Weiterbildung
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Kontext formt und pragt
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nization, it requires
a framework that promotes
skills development of emplo-
yees. These emplyees must

be willing to use the resulting
dynamics constructively. It is
undisputed that skills deve-
lopment, successful lifelong
learning, responsibility and
competence to act works best
in learning organizations. This
triangle: individual — organi-
zation — Training in terms of
skills development training of
teachers is being processed.

Keywords
Competencies of a teacher
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triangle teacher-training-
Organization

seinen Rahmenbedin-
gungen, Anforderungen, seiner Kultur und insbesondere der Bedingungen zur Forderung
der Kompetenz der Mitarbeitenden mittels interner und externer Weiterbildung. Diese drei
Aspekte haben vielféltige Wirkung aufeinander. Einige davon sind nachfolgend aufgegriffen.

2. Die Lehrperson

2.1 Kompetenzen der Lehrperson

Die Kompetenz ist also in der realen Umsetzung erkennbar, dazu miissen die Anforderungen
an die Lehrperson, die sie an sich selbst und die die Organisation an sie stellt, bekannt sein.

Die verantwortungsbewusste Lehrperson erwartet von sich, dass sie ihre Aufgabe bestmog-
lich erfullt. Und wie Reich dies aufzeigt, ist sie bereit, sich kritisch zu hinterfragen und zu
beurteilen.

»Als Lehrender muss ich mir selber Rat werden, indem ich eine Haltung kultiviere, die auf Kri-
terien beruht, die ich selber eingesehen und verstanden habe. Dies wird meinen persénlichen
Lehr- und Lernstil bestimmen, und so werde ich von anderen wahrgenommen« (Reich 2006,
Seite 25)

Die Anforderungen an eine Lehrperson sind bestimmt durch die zu erfiillenden Aufgaben.
Diese sind vielfaltig:

»... Sie missen mehr und mehr heute eher eine Basis daflir schaffen, dass Lerner lernen, sich
lebenslang selbst ein schnell verdnderliches Wissen anzueignen. Lehrende miissen dabei ge-
genwdirtig viele Rollen realisieren kénnen: Sie sind Mehrwisser, Impulsgeber, Planer, Helfer,
Berater, Ermdglicher, Moderatoren, Visiondren, Evaluateure und anderes mehr«. (Reich 2006,
Seite 25)
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De Grave et al (1999) haben in einer Studie Studierende nach ihren Vorstellungen einer
guten Lehrperson — der Tutorin/des Tutors — befragt. Sie identifizierten ein Profil mit vier
zentralen Rollen.

(1) elaboration: Eine gute Lehrperson stimuliert das Hinterfragen und kldaren der Aussagen
der Studierenden;

(2) directing the learning process: Sie fordert und achtet auf ausreichende Tiefe des zu bear-
beitenden Inhalts und auf mogliche Liicken im Vorwissen;

(3) integration of knowledge: Sie unterstltzt die Verknlpfung von neuem Wissen mit dem
Vorwissen und fordert die Erklarung und Begriindung neuen Wissens und deren Integra-
tion;

(4) stimulating interaction and individual accountability: Sie stimuliert die Studierenden das
Gelernte in eigenen Worten festzuhalten, sich selber zu liberpriifen und die Lernergeb-
nisse wie die vorhandenen Ressourcen zu dokumentieren

Helmke (2010) befasst sich seit langem mit Unterrichtsqualitat und hat dazu ein Modell ent-
wickelt. In jingerer Zeit wurde das Modell (Lehrerpersénlichkeit — revisited) mit dem Bereich
Lehrpersonen ergénzt, so dass auch die Merkmale der Lehrperson als wichtiger Einflussfaktor
auf die Unterrichtsqualitat erfasst werden. So zeichnen sich das Professionswissen, die me-
thodisch-didaktische Kompetenz kombiniert mit der Kompetenz des Klassenmanagements,
der padagogischen Orientierung, der Ziele und Erwartungen pragend fir das Handeln und
Verhalten. Wichtig sind auch Personlichkeitsmerkmale wie Humor, Geduld und entscheidend
das Engagement. Die Lehrperson ist somit der zentrale INPUT-Faktor des Lernprozesses.

Zusammenfassend konnen aus den verschiedenen Erwartungen die Grundkompetenzen, die
einer Lehrperson eigen sind, abgeleitet werden:

e Hohe Fachkompetenz, sie beinhaltet fundiertes breites Expertenwissen und -handeln,
gepaart mit der Fahigkeit einer starken Vernetzung und komplexen Wahrnehmung.

e Ausgepragte methodisch-didaktische Kompetenz, ausgezeichnet durch die Fahigkeit der
Gestaltung einer stimulierenden Lernumgebung und Forderung eines nachhaltigen Lern-
prozesses.

e Hohe Kommunikationskompetenz, die sich durch aktives zuhoren, Erfassen der Welt des
Gegenlbers, angemessene Sprache, dem Bewusstsein der Sender-Empfangerproblematik
sowie dem Wahrnehmen der unterschiedlichen Konstrukte und Entwicklungsstadien der
Lernenden zeigt.

e Ausgepragte personliche Kompetenz basierend auf Wertschatzung, Transparenz, Kon-
gruenz, Engagement, Humor, Geduld, einem echten Interesse am Gegenuber und dem
Bewusstsein, dass die Lehrperson in ihrem Handeln und Verhalten immer Vorbild ist.

Auf Grundlage dieser Anforderungen, den dazu notwendigen Kompetenzen sowie des kon-
kreten Auftrags der Lehrperson kann ein Anforderungsprofil erstellt werden.

2.2 Anforderungsprofile und

Anforderungsprofil: Die Tutorin / der Tutor

Aufgaben:
Verantwoertungsbereich:
Zusammenarbeit:
Qualitiateanforderung:
Kompetenzen:

Kompetenzbilanz

Der Begriff Anforderungsprofil steht hier
exemplarisch flr andere Instrumente wie
Stellenbeschreibungen, Zielvereinba-
rungen usw. Das Anforderungsprofil ist
kompetenzorientiert und zeigt auf, wel-
che Leistungen in welcher Wichtigkeit fur

R Bemerkungen A . N
= die Gesamtaufgabe zu erbringen sind.
Anforderungsprofile werden in der Regel
gemeinsam von Vorgesetzten und Stellen-
Innehabenden erstellt.
. , Die Aufgaben einer Lehrperson werden be-
Personii;he und sozial- Soil . . .
Kommunikative — — stimmt vom Auftrag der Organisation, der
ompetenzen | i e . . . .
{fachbergraend) sl 5 Organisations-Kultur, der padagogische
D Araiaiect b biciliches Wiesen Konzeption, den qualitativen Erwartungen
Kool Yoriar tnd aoesialaciicn und Ziele sowie dem Einsatzgebiet der
WerteMomenvorbia = Lehrperson.
sation
Beorehung o dae Hacaton Je klarer dieses Anforderungsprofil be-
p schrieben ist und gelebt wird, desto effek-
I —_——— tiver kann die Lehrperson ihren Bedarf an
e e Kompetenz einschdtzen und beurteilen. Sie
careum Erkennt Sningen in dér Gruppe . .
Careum F1E o kann eine Kompetenzbilanz erstellen.
Lemweltenkongress 2010 g:u&:a ﬂe"ﬂl ;nrwzes'; und

Abb. 2: In Anlehnung an KAB (2000)

In der Kompetenzbilanz werden die An-
forderungen der Organisation mit den
vorhandenen individuellen Kompetenzen
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verglichen. Der Lernbedarf resultiert aus der Beurteilung der Diskrepanz der bestehenden
und geforderten oder gewiinschten Ressourcen. Auf dieser Grundlage kann der Aufbau der
Kompetenzen geplant werden.

3. Weiterbildungen

3.1 Grundsatzliche Gestaltung der Weiterbildung

Die dazu notwendigen Weiterbildungen beinhalten interne und externe Angebote.Ausge-
hend von einer konstruktivistischen padagogischen Auffassung ist klar, dass nachhaltiges Ler-
nen moglichst realitatsnah sein muss, also die Lebenswelt der Weiterbildungsteilnehmenden
— der Lehrpersonen — ins Zentrum und als Ausgangssituation fur alle Lerninhalte stellt.

In Anlehnung an Bergmann et al (2006) konnen Anforderungen an die Weiterbildungen
formuliert werden:

e Fokussieren: Die Komplexitat der Fllle des Alltags sinnvoll reduzieren und so die Konzen-
tration aufs Wesentliche ermdéglichen.

e Spiel- und Denk-Raume bereitstellen: Selbstorganisation und Engagement der Teilneh-
menden ermdglichen, Transfer neuer Inputs unterstiitzen, Perspektivenwechsel initiieren
und das Spektrum der Kompetenz erweitern.

e |dentitat entwickeln: Grundlegendes, Verbindendes und Unterscheidendes verifizieren und
die Identitat selbstbewusst weiterentwickeln.

e Gemeinsames sichern und weiterentwickeln: Vernetzen der Ressourcen, Konsense festigen,
Wissen und Prozesse koordinieren, Gemeinsames entstehen lassen.

Die Merkmale einer guten Weiterbildung entsprechen jenen eines konstruktivistischen Un-
terrichtssettings.

e Der Inhalt der Weiterbildung hat Anwendungsbezug im beruflicher Kontext — ist situiert.
e Sie baut auf Vorwissen und Kénnen auf — ist anschlussfahig.
¢ Die Inputs perturbieren und motivieren — sie machen neugierig.

¢ Die Inhalte sind in der momentanen Situation niitzlich, bedeutsam und sinnvoll — sind
viabel und relevant.

¢ Die Gestaltung der Weiterbildung fordert kreatives und aktives Handeln — ist lustbetont.

e Sie unterstiutzt die Konstruktion des Wissens im Dialog und in Gruppen — fordert mit-
menschliches Lernen.

e Sie ermoglicht die Selbststeuerung des Lernens — fordert die Selbstverantwortung.

3.2 Externe Weiterbildungen

Externe Weiterbildungen dienen dazu, die padagogischen Grundlagen zu legen. Die Ange-
bote auf dem Markt sind vielfaltig. Bei der Wahl sollte die Kongruenz mit der padagogischen
Konzeption der Lehrperson und der Organisation bertcksichtigt werden.

3.3 Interne Weiterbildungen

Interne Weiterbildung hat grundsatzlich den Vorteil, dass sich eine Gruppe von Mitarbeiten-
den ein gemeinsames Verstandnis und eine gemeinsame Wissensbasis erarbeitet. Die Umset-
zung in den Alltag wird wahrscheinlicher, wenn die Organisation die Aufgabe wahrnimmt:

»Impulse zu geben (Initiativen, Irritationen), den Rahmen (Regeln, Rollen, Ziele) interaktiv zu
entwickeln und fiir eine stimmige Atmosphdre zu sorgen« (Bergmann et a. 2006, Seite 45)

Es funktioniert jedoch nur, wenn die Organisationsstruktur und -kultur die Mitarbeitenden
an Veranderungen und Weiterentwicklungen beteiligt und ihnen die ,Kompetenz” zuspricht
und entsprechende Verantwortung ubertragt.

Im Rahmen der Masterarbeit Tutorin/Tutor — eine anspruchsvolle Aufgabe (Urfer 2010) wurde
das Erleben der Rollen der Tutorin/des Tutors in der Umsetzung des Siebensprungs, einer
problembasierten Lernform, untersucht. Gegen 50 Lehrpersonen beurteilten Aussagen zu
den Fragen.

e Wie erleben Tutorinnen und Tutoren die Umsetzung ihrer Aufgaben im Unterrichtsalltag?

¢ Welche Anteile der Rollen interpretieren sie als leicht umzusetzen und welche Anteile fallen
ihnen schwerer?

Aufgrund der Antworten konnten Herausforderungen identifiziert werden, die einer Inter-
vention bedirfen. Die Resultate zeigten, dass die Einschatzung der Herausforderungen und
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Tutorin/Tutor — eine anspruchsvolle Aufgabe

(Masterthesis FHNW 2010; M. Urfer-Schumacher)

Themen, die einer Intervention bedirfen (Auszug):

» Klaren und Umsetzen von Rahmenbedingungen und
Abmachungen

» Coaching der ,Neulinge*

* Umgang mit der Expertise

* Anleiten der Studierenden zu effektivem
selbstgesteuerten Lernen

+ Differenzieren der Tutoratsarbeit je nach
Ausbildungsstand der Studierenden

» Entscheidungsgrundlagen/-kriterien fir Interventionen

+ Sicherheit in situationsgerechter Intervention
insbesondere in Lern- und Gruppenprozess

careum
———=— CareumF+E Monika Urfer-Schumacher MPH Seite 21
S==F——="—Lemmweltenkongress 2010 Lehrpersonen entwickeln Kompetenz

Abb. 3

Interne Kompetenz-Bildung

Intervision ggf. kombiniert mit Expertenbefragung
Kollegiales Hospitieren

Individuelles Coaching

Teamcoaching

Spezifische interne Weiterbildung

Institutionalisierte Metakognition und Dokumentation

YV V V V V VYV V

careum
Careum F+E Monika Urfer-Schumacher MPH Seite 22
= Lemweltenkongress 2010 Lehrpersonen entwickeln Kompetenz

Abb. 4

die Gestaltung der Tutoratsarbeit sehr
stark durch die Personlichkeit der Lehr-
personen gepragt werden und durch
die Forderung der situationsgerechten
Intervention potenziert ist.

Das erste Thema fokussiert eine zentra-
le Voraussetzung fir das erfolgreiche
Agieren der Lehrpersonen. Rahmen-
bedingungen, Regeln und Absprachen
mdussen transparent sein und von allen
Beteiligten eingehalten werden, was
sich oft als Stolperstein zeigt. Die an-
deren Themen beinhalten Aspekte der
konkreten Wahrnehmung der Aufgaben
im Unterrichtsalltag, die sinnvollerweise
durch interne Weiterbildung aufgear-
beitet werden.

Die vorgeschlagenen Gefdalke eignen
sich, um die individuelle Kompetenz zu
fordern, Ressourcen des Teams im Sinne
der Expertise einzubringen, eine ge-
meinsame Grundhaltung zu entwickeln
und gezielt externes Expertenwissen
einzubauen. Die Verbindung von im-
plizitem und explizitem Wissen steigert
die Effektivitat des Lernergebnisses fur
das Individuum und die Organisation.

Der letzte Punkt ist ein zentrales Thema
der Kompetenzentwicklung. Es ist die
Starkung der Fahigkeit der Metakogni-
tion. Bretschneider beschreibt dies wie
folgt:

»Mithilfe einer detaillierten Betrachtung
der eigenen Biographie soll sich der Ein-
zelne im Rahmen eines Reflexionspro-
zesses ein geschdrftes Bewusstsein liber
seine Kompetenzen verschaffen, um
sich selbst sowie Dritten gegentiber dia-
logfdhig zu machen. Durch das gezielte
Einholen von Fremdeinschétzungen aus
dem privaten oder beruflichen Umfeld
sind diese Erkenntnisse dann zu (iber-
priifen und gegebenenfalls zu korrigie-
ren. Oder anders formuliert: Ausgehend
von einer subjektiven Selbsteinschdt-
zung, die mit einer Vielzahl von sub-
jektiven Fremdeinschdtzungen ver- und
abgeglichen wird, sollen eine gewisse
Objektivitdt und Aussagekraft er-
reicht werden« (Bretschneider 2007,
Seite 11).

Die Reflexion sollte ein institutionalisiertes Gefal der Kompetenzentwicklung sein. Dies
einerseits, um den individuellen Lernbedarf gezielt wahrzunehmen, aber auch im Sinne des

Vorbildes fir die Studierenden.

4. Organisation

Wie in den Ausfiihrungen schon mehrmals erwdhnt spielt die Organisation eine wichtige
Rolle in der Entwicklung der Kompetenz einer Lehrperson. Als lernende Organisation ist sie
interessiert an engagierten und kompetenten Mitarbeitenden und gestaltet entsprechende
Voraussetzungen. Zusammenfassend sind hier noch einige Aspekte, die die Kompetenzent-

wicklung fordern, aufgelistet.
e Klare Strukturen und Ziele

e Verbindliche Werte (Wertschatzung, Selbstverantwortung, ...)

¢ Klare, verbindliche Rahmenbedingen (so wenig wie maoglich, so viele wie notig)
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