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Vorwort

»Nicht schon wieder eine Bildungsstudie«, werden Sie sich vielleicht
gedacht haben, als auch in Deutschland die Diskussion iiber John Hat-
ties Mammut-Studie » Visible Learning« eingesetzt hat. Und tatsachlich
grassiert in Deutschland seit der ersten PISA-Studie und damit seit tiber
zehn Jahren eine Art »Testeritis«. Die Kompetenzen von Schiilerinnen
und Schiilern werden ein ums andere Mal vermessen und gewogen -
immer in der Hoffnung, aus diesen Daten Schlussfolgerungen fiir eine
bessere Schule ziehen zu konnen. Dieser neue Ansatz der Pidagogik
als Wissenschaft wird haufig auch als »empirische Wende« bezeichnet.
Gemeint ist damit, dass sich die Padagogik als Wissenschaft nicht allein
in weltanschaulichen Bekenntnissen erschopfen darf, sondern wissen-
schaftlich nachpriifbare Ergebnisse vorweisen muss. Dies geht, so je-
denfalls die Auffassung vieler empirischer Bildungsforscher, dann am
besten, wenn prinzipiell wiederholbare Versuchsanordnungen geschat-
fen und die Verdnderungen in eine messbare Form gebracht werden.
Und dies wiederum gelingt scheinbar am eindeutigsten, wenn Fort-
und Riickschritte im padagogischen Handeln an Zahlen festgemacht
werden kénnen.

Allerdings ist das alles andere als einfach. Wie will man zum Beispiel
die Leidenschaft, mit der eine Lehrkraft arbeitet, in Zahlen ausdriicken?
Und wie die Lernbegeisterung einer Schiilerin oder die Hilfsbereitschaft
eines Schiilers? Diese qualitativen Dimensionen des piddagogischen
Prozesses bleiben der »empirischen Bildungsforschung« weitestgehend
verschlossen - und sind gewiss nicht weniger wichtig als Mathematik-,
Physik-, oder der Fremdsprachenunterricht.

John Hatties Studie setzt der Flut an Studien der vergangenen Jah-
re nun in gewisser Hinsicht die Krone auf. Seiner Forscherarbeit lie-
gen mehr als 80.000 Einzelstudien zugrunde. Diese beschrianken sich
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im Wesentlichen auf Leistungsaspekte von Schule. Im Bereich der leis-
tungsbezogenen empirischen Bildungsforschung hat Hattie damit eine
Arbeit bewiltigt, die in dieser Vollstandigkeit bisher noch nicht geleistet
wurde. Und seitdem wird wieder heftig dariiber gestritten, wessen pa-
dagogische Theorien und Mittelchen denn nun nach Hattie die besten
seien — oder eben auch nicht.

Aber seien wir einmal ehrlich: Die zentralen Ergebnisse, zu denen
Hattie gekommen ist, sind in wesentlichen Teilen eigentlich banal. Aber
genau darin liegt paradoxerweise der vielleicht wichtigste Beitrag seiner
Arbeit: Er hat das Selbstverstindliche mit solcher Wucht und so um-
fassend auf den Punkt gebracht, dass es kiinftig kaum noch mdglich
sein wird, die einfachen padagogischen Wahrheiten linger zu ignorie-
ren. Denn dass strukturelle Aspekte von Schule zwar nicht ohne, aber
doch von eher geringem Einfluss auf das Lernen der Schiilerinnen und
Schiiler sind, und dass es insofern vor allem auf die Qualitat der Leh-
rerarbeit ankommit, ist in der Bildungswissenschaft eigentlich seit Jahr-
zehnten lingst bekannt. Allein: Diese Einsicht spielt in der 6ffentlichen
Debatte dennoch kaum eine Rolle. Stattdessen wird fast ausnahmslos
leidenschaftlich {iber Strukturreformen, Klassengréflen und Bildungs-
ausgaben gestritten — immer auf der Suche nach dem angeblich allein
selig machenden Hebel, um alle Bildungsherausforderungen ein fiir alle
Mal zu bewiltigen. Nur: Dieses Wundermittel gibt es einfach nicht.

Seit Hatties Mammut-Studie ist es nicht mehr ganz so einfach, sol-
che unfruchtbaren, hiufig aus weltanschaulichen Differenzen resul-
tierenden Grundsatzdebatten zu fithren. Seine Arbeit kann somit ein
wichtiger Beitrag sein, sich kiinftig auf die entscheidenden Punkte guter
Schule zu konzentrieren — und zwar eben gerade deshalb, weil er die pa-
dagogische Welt weltanschaulich nicht neu erfinden will, sondern nur
auf den Punkt bringt, was alle eigentlich ldngst wissen:

1. Lehrkrifte konnen nicht zaubern und sind daher nicht fiir alles
allein verantwortlich. Kinder, denen durch ihre Familien nicht die
Chancen fiir einen aussichtsreichen Start ins Leben geboten werden,
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werden diese Benachteiligung nur unter sehr gliicklichen Umstanden
vollstindig aufholen. Ohne aktive Unterstiitzung durch das Eltern-
haus sind dem Lehrerhandeln daher deutliche Grenzen gesetzt. Dass
das deutsche Grundgesetz den Eltern die Fiirsorge fiir ihre Kinder
daher nicht nur als Recht, sondern auch als Pflicht auferlegt, ist vor
diesem Hintergrund nur konsequent.

. Strukturelle Faktoren haben eine eher geringe Bedeutung fiir den
Lernerfolg: In fast allen bildungspolitischen Debatten dominieren
strukturelle Themen: das Schulsystem, die Klassengrof3e, die Finanz-
ausstattung. Es ist dabei egal, ob man in die Zeitung oder in ein Leh-
rerzimmer blickt. In den Bildungswissenschaften ist allerdings schon
lange bekannt, dass all diese Fragen zwar nicht bedeutungslos sind,
aber doch einen vergleichsweise geringen Einfluss auf den Lernerfolg
von Schiilerinnen und Schiilern haben. Allein dadurch, dass die au-
leren Rahmenbedingungen verdndert werden, verandert sich noch
lange nicht die Art und Weise, wie Menschen im Klassenzimmer
miteinander umgehen. Und genau darauf kommt es bei Bildung am
Ende an.

. Lehrkrifte sind der wichtigste Einflussfaktor fiir die Schiilerinnen
und Schiiler, der gesellschaftlich beeinflusst werden kann. Hatties
zentrale Botschaft ist der Hinweis, dass mit der Kompetenz und dem
Engagement der Lehrkraft letztlich alles steht und fillt. Diese These
ist so selbstverstandlich, dass man sich verwundert die Augen reibt
und fragen muss: Ja, auf wen soll es in der Schule denn sonst an-
kommen, wenn nicht auf den Lehrer oder die Lehrerin? Was Hattie
aufwendig mit Mitteln der empirischen Bildungsforschung ermittelt
hat, vertréigt sich auch gut mit den meisten Erfahrungen, die wir alle
selbst in der Schule gemacht haben. Wenn wir uns fragen, welche
Lehrer uns am meisten gepragt haben und im Gedéachtnis geblieben
sind, dann handelt es sich meist um zwei bis fiinf besondere Person-
lichkeiten: Lehrkrifte, die ihr Fach beherrscht haben, mit Leiden-



schaft fur ihre Klasse da waren, die Schiilerinnen und Schiiler zwar
gefordert, aber stets fair behandelt haben usw. Dies ist das wirklich
Entscheidende - alles andere sind »lediglich« forderliche oder hin-
derliche Randbedingungen.

Hatties Studie zwingt uns nun alle, uns auf das wirklich Wesentliche
zu konzentrieren: auf die Lehrerinnen und Lehrer und auf die Qualitét
ihres Unterrichts. Eine solche Scharfung der Perspektive hat erhebliche
Konsequenzen. Sie erfordert, dass

1. die Offentlichkeit angemessen wiirdigt, dass der Lehrerberuf zu den
herausforderndsten Berufen unserer Gesellschaft zahlt und dass gute
Entwicklungen in der Bildung Geduld und Zeit erfordern. Hektische
Reformen und stindige Kurskorrekturen zerstéren die Gelingensbe-
dingungen effektiver Bildung.

2. die Lehrerinnen und Lehrer die grofie Verantwortung, die auf ih-
ren Schultern lastet, offensiv annehmen. Dies ist nur moglich, wenn
auf Seiten der Lehrerschaft in jeder Einzelschule eine ausgeprigte
Kooperationskultur herrscht. Sie kann durch geteilte Verantwortung
zugleich ein wirksamer Schutz vor der Uberforderung des Einzelnen
sein.

3. Arbeitgeber und Eltern ihren Lehrerinnen und Lehrern mit Vertrau-
en begegnen und vor allem eine produktive Fehlerkultur befordern.
Padagogische Prozesse bestehen immer und notwendig aus Akten
des Gelingens und des Scheiterns. Beide Momente sind auf faszi-
nierende Weise ineinander verwoben. Genau gesprochen muss man
sogar sagen: Das Scheitern geht dem Gelingen immer notwendig vor-
aus und erweist sich so als dessen Ermoglichungsgrund. Fehler oder
Hindernisse in pddagogischen Prozessen sind daher nicht als Makel,
sondern umgekehrt als kostbare und produktive Quelle der Verbes-
serung zu sehen — und zwar sowohl auf Seiten der Lernenden wie der
Lehrenden. Dies erweist sich als der vielleicht wichtigste Punkt.
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Die Idee zum vorliegenden Buch geht zuriick auf einen Gastvortrag von
Herrn Prof. Dr. Klaus Zierer unter dem Titel »Lernen sichtbar machen
- Die Hattie-Studie im Fokus« anlésslich der 5. Fachtagung des Instituts
tiir Sonderpadagogische Entwicklungsférderung und Rehabilitation im
Oktober 2013 an der Universitdt Rostock.! Ich danke Klaus Zierer da-
fur, dass er die Idee aufgegriffen und innerhalb kurzer Zeit dieses Buch
geschrieben hat.

Der deutsche Hattie-Ubersetzer Zierer legt damit eine komprimierte
Ubersicht tiber Hatties Forschung vor, die es vor allem auch im Berufsle-
ben stehenden Lehrkraften erméglichen soll, sich schnell einen fundier-
ten Uberblick iiber die aktuelle bildungswissenschaftliche Diskussion zu
verschaffen. Aus diesem Grund wurde auch der sicher etwas zugespitzte
Titel »Hattie fiir gestresste Lehrer« gewahlt. Das Buch kann dabei sowohl
als eine Einfiihrung in das Denken Hatties als auch als ein Kommentar
zu seinen beiden groflen Studien gelesen werden. Zierer beschliefit den
Text schlieflich mit einem praxisorientierten Kapitel, dem Lehrkrifte
Anregungen fiir ihren padagogischen Alltag nach den Erkenntnissen
John Hatties entnehmen kénnen. Eingeleitet wird das Buch allerdings
durch ein Interview mit John Hattie, um sich mit den wichtigsten seiner
Thesen ganz authentisch vertraut machen zu kdnnen.

Wir wiinschen Thnen eine interessante Lektiire und viele spannende An-
regungen fiir den padagogischen Alltag.

Mathias Brodkorb
Minister fiir Bildung, Wissenschaft und Kultur
Mecklenburg-Vorpommern

1 Vortragsvideos finden Sie unter http://www.sopaed.uni-rostock.de/iser-fachtagung/
rueckblick/ (Rostock) und http://www.youtube.com/watch?v=dnftZiBjPDs (Wels).
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»Auf den Lehrer kommt es an«®

Im Gesprach John Hattie, 63, Leiter des Instituts fiir Bildungsforschung der Universitat Melbourne
John Hattie ist der weltweit einflussreichste Lernforscher. Er hat zehntausende Studien verglichen und her-
ausgefunden, was den Lernerfolg von Schiilern tatsdichlich beeinflusst.

Interview: Wolfgang Beywl, Martin Spiewak & Klaus Zierer

Seit zwanzig Jahren werten Sie die weltweit wichtigsten empirischen Studien zu
Schiilerleistungen aus. Die Biicher, die daraus entstanden sind, haben Sie zum derzeit
international einflussreichsten Lernforscher gemacht. Was hat Sie zu solch einem Un-
ternehmen getrieben?

Als ich an der Universitdt begann, haben mir Kollegen viele Ratschldge gegeben, wie das Ler-
nen der Zukunft aussehen sollte. Manche empfahlen Computer und Lernspiele, andere schwo-
ren auf das forschende Lernen. Wieder andere betonten die Kommunikation zwischen Lehrern
und Schiilern. Und jeder hatte eine Studie parat, die belegen sollte, dass seine Methode die
beste sei. Das machte mich skeptisch. Ich schaute mir die Studien genauer an und begann zu
vergleichen.

Sie fragten sich: Was wirkt?

Nein, ich fragte: Was wirkt am besten? Irgendeinen Effekt hat jede Unterrichtsmethode. Schii-
ler lernen in der Schule fast immer etwas. Ich mdchte aber wissen, was man tun kann, damit
Schiiler die groSten Lernfortschritte machen. Das muss der MalSstab sein fiir jede Art von
Schulreform.

Sie stellen ein Ranking der wirksamsten Faktoren fiir guten Unterricht auf. Vereinfa-
chen solche Ranglisten nicht zu sehr?

Das Ranking bringt die Faktoren, die die Schiilerleistungen beeinflussen, in eine Reihenfolge.
Gleichzeitig biindelt es die Aufmerksamkeit auf meine Botschaft: Das, worauf es ankommt,
spielt sich namlich im Unterricht ab, im Klassenraum, wo sich Lehrer und Schiiler begegnen.
Die Rahmenbedingungen von Schule dagegen — die Schulstrukturen oder das investierte
Geld — haben nur geringen Einfluss. Leider wird in der Bildungsdebatte genau umgekehrt
diskutiert.
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Aber kdnnte Ihr Ranking in zehn Jahren nicht véllig anders aussehen?

Meinen ersten Artikel zu den Effektstarken padagogischer Interventionen habe ich 1991 ver-
offentlicht. Mittlerweile haben meine Mitarbeiter und ich 960 Metastudien mit 260 Millionen
beteiligten Schiilern ausgewertet. Dabei hat es im Ranking natiirlich Verschiebungen gege-
ben. Die Kernaussage ist jedoch dieselbe geblieben: Es kommt auf den guten Lehrer an. Ohne
Frage aber kann sich in der Zukunft etwas tun.

Ist das die groBte Schwdiche Ihres evidenzbasierten Ansatzes?
Ich glaube schon. Alles, was ich in meine Forschung integriere, gehort ja der Vergangenheit
an. Nehmen wir die Frage der KlassengrdBe ...

... Gut, dass Sie selbst drauf kommen.

Na ja, es gibt keine Diskussion mit Lehrern ohne das Thema. Es bringt mir immer den Vorwurf
ein, von Schule keine Ahnung zu haben. Und theoretisch haben die Kritiker recht. Verkleinert
man die Klasse, kommen die Schiiler ofter dran, und der Lehrer kann sich dem Einzelnen bes-
ser widmen. In der Praxis sieht es bislang so aus, dass sich der Unterricht nicht dndert, egal ob
im Klassenzimmer 30 oder 20 Schiiler sitzen. Deshalb hat die Reduzierung der KlassengroBe
kaum einen Effekt auf die Lernleistung.

Sie reduziert aber den Stress fiir die Lehrer.

Auch da gibt es eher gegenteilige Befunde. Die Arbeit wird weniger, gewiss. Doch wem der
Unterricht mit 30 Schiilern Stress bereitet, der hat es in kleineren Klassen nicht viel leichter.
Eine Metastudie zum Thema zeigt sogar, dass Lehrpersonen in Klassen mit 15 Lernenden sel-
ber mehr reden als in Klassen mit 30 Schiilern.

Uberfordern Sie die Lehrkrdfte nicht, wenn Sie sie fiir den Lernfortschritt ihrer Schiiler
verantwortlich machen?

Zum Lernen gehdren immer zwei: der Lehrer wie der Schiiler mit seiner Motivation, seinen
Talenten und seiner Herkunft. Auf die Grundintelligenz ihrer Schiiler haben Lehrer aber kaum
Einfluss. Und auch wenn jeder weil3, dass sich die Leistungen verbessern, wenn die Armuts-
rate sinkt, konnen die Schulen das ebenso wenig befdrdern. Was Schulen hingegen sehr wohl
verandern kdnnen, ist das Verhalten ihrer Lehrer. Das ist ihre Aufgabe.

Das passiert tagtdglich in vielen Schulen.
Richtig! Es gibt unglaublich gute Lehrer, die sich fiir ihre Schiiler verantwortlich fiihlen, ih-
ren Unterricht immer wieder hinterfragen und verbessern. Interessanterweise haben sie die
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gleichen schwierigen Schiiler, unterrichten in denselben groBen Klassen, unter den gleichen
Rahmenbedingungen — und sind erfolgreich. Warum sollen ihre Kollegen nicht auch das Glei-
che schaffen?

Jammern Lehrer also zu viel?

Das will ich nicht behaupten.

Aber zu viele Lehrer denken immer noch, wenn sie nur mehr Zeit, groSere Raume, bessere
Ressourcen hdtten, wiirden sie mehr erreichen. Fiir einige mag das stimmen. Was die meisten
jedoch brauchen, ist kein Mehr, sondern ein Anders. Wenn der Unterricht die Schiiler nicht
erreicht, muss man den Unterricht verandern. So einfach ist das.

Was also ist ein guter Lehrer?

Ein guter Lehrer setzt hohe Erwartungen. Er schafft ein fehlerfreundliches Klima in der Klasse,
stellt auch sein Handeln immer wieder infrage, evaluiert seinen eigenen Unterricht fortlau-
fend und arbeitet mit anderen Lehrern zusammen.

Sie beschreiben den guten Lehrer zudem als Regisseur des Unterrichts und stellen ihm
den Moderator gegeniiber. Warum diese Unterscheidung?

Die Vorstellung, dass Schiiler sich natiirlicherweise entwickeln, wenn der Lehrer als ein Mode-
rator lediglich Material und Gelegenheit gibt, ist zwar sympathisch. Leider aber gibt es wenig
Evidenz, dass das funktioniert. Bei begabteren Schiilern mag das noch klappen. Fiir die meis-
ten Lerner ist der Ansatz jedoch hdchst ineffizient. Ich habe nichts gegen das entdeckende
Lernen. Ich glaube aber, dass sich der Lehrer fiir den Lernerfolg seiner Schiiler zustandig fiih-
len muss.

Das kann ein Moderator ebenso gut.

Aber die Haltung und die Praxis unterscheiden sich. Ein Lehrer muss erkennen, dass es sei-
ne Aufgabe ist, die Lernenden zu verandern, sie immer wieder herauszufordern und an ihre
Grenzen zu bringen. Die meisten Schiiler, wie auch Erwachsene, setzen sich eher bescheidene
Ziele. Wenn sie in der letzten Priifung eine Drei hatten, peilen sie das ndchste Mal eine Drei
plus an.

Aus Schutz vor Enttduschung.

Maglich, aber Lehrer miissen mit dieser Haltung brechen. Denn wer glaubt, dass er mittelmad-
Rig ist, wird mit hoher Wahrscheinlichkeit auch mittelmaBig abschneiden. Die Uberzeugung
von der Selbstwirksamkeit ist ein wichtiger Erfolgsfaktor. Das wissen wir nicht nur aus vielen
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Studien. Wenn wir uns selbst an gute Lehrer erinnern, dann waren es solche, die uns als Schii-
ler viel zugetraut haben, die mehr in uns gesehen haben als wir selbst. Leider konnen die
meisten Erwachsenen sich nur an zwei, drei solche Lehrer erinnern — von vielleicht zwanzig
oder dreiBig, die sie hatten. Guter Unterricht ist so wie »Angry Birds« spielen.

Sie meinen das Computerspiel, bei dem Vigel Mauern und Hduser zertriimmern?
Richtig. Wie die meisten Computerspiele weiB das Programm immer genau, auf welchem Fa-
higkeitsniveau Sie gerade spielen, und setzt dementsprechend das néchste Level etwas hoher
an. Dieses Ziel darf Sie nicht langweilen, aber auch nicht zu schwer sein, damit Sie wieder
und wieder versuchen, die nachste Runde zu erreichen. Das ist genau das, was Lehrer machen
miissen, wenn sie Ziele setzen.

Ist Ihr Lieblingsthema deshalb Feedback?

Feedback gehdrt zu den effektivsten Instrumenten, um den Lernerfolg zu steigern. Gleich-
zeitig ist es anscheinend sehr schwierig, Schiilern eine Riickmeldung zu geben, die ankommt
und Wirkung zeigt. So verwechseln viele Lehrer Feedback mit Noten. Auch Lob allein ist kein
gutes Feedback. Gutes Feedback meldet dem Schiiler zuriick, wie er die Aufgabe bearbeitet
hat, wo er richtige, wo falsche Wege gegangen ist und wie er noch anspruchsvollere Ziele
erreichen kann. Dafiir muss der Lehrer mit dem Schiiler sprechen, schriftliche Kommentare
austauschen. Er muss ein Klima schaffen, in dem sich Schiiler trauen, Fehler zu machen. Diese
sind besonders hilfreich, um besser zu lernen. Gleichzeitig lernt der Lehrer dabei etwas fiir
seinen Unterricht.

Inwiefern?

Auch ein Lehrer braucht Riickmeldung iiber seinen Unterricht. Er muss stets wissen, wo seine
Schiiler gerade stehen, was sie verstanden haben, welchen Irrtimern sie gerade nachgehen.
Nur so kann er sich selbst immer wieder infrage stellen und seinen Unterricht anpassen. Das
meine ich, wenn ich von »visible teaching« spreche. Ein guter Lehrer muss seinen eigenen
Unterricht durch die Augen der Lernenden sehen, sich also standig selbst evaluieren.

Sie behaupten, dass Lehrer nicht wissen, wie ihr Unterricht bei den Schiilern ankommt?
Das wissen wir aus vielen Studien. Lehrer iiber- und unterschdtzen Schiiler standig. Deshalb
miissen sie immer wieder Gelegenheiten schaffen, herauszufinden, wie ihr Unterricht wirklich
wirkt. Mit kleinen Tests etwa oder Diskussionen {iber Losungswege der Schiiler untereinander.
Da kann der Lehrer die Schiiler quasi denken horen.
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Welche Rolle spielen dabei andere Lehrer?

Eine enorm wichtige. Viele Lehrer haben ein falsches Verstandnis von Autonomie. Sie arbeiten
weder mit ihren Kollegen zusammen, noch begutachten sie gegenseitig ihren Unterricht. Ja,
sie sprechen nicht einmal dariiber. Forscher haben beobachtet, woriiber Lehrer in den Pausen
reden, und das in Minuten gemessen. Dabei kam heraus, dass Lehrer viel iiber Schiiler reden,
ebenso iiber Lehrinhalte, Priifungen und andere Dinge wie FuBball. Nur iiber das eigene Leh-
rerhandeln im Unterricht reden sie kaum.

Warum ist es fiir Lehrer so schwierig, zu erkennen, wie ihr Unterricht ankommt?
Lehrer besitzen starke Vorstellungen iiber ihr Handeln. Eine ihrer stérksten Annahmen lautet
»Ich kann gut erkldrenc, auch wenn das falsch ist. Oder Lehrer platzieren ihre Schiiler in Grup-
pen und glauben, dass diese dann voneinander lernen. Dabei besagen Studien aus England,
wo 70 Prozent der Lernenden in Gruppen sitzen, dass nur in 2 Prozent der Unterrichtszeit tat-
sachlich auf Lernziele ausgerichtete Gruppenaktivitaten stattfinden.

Miissten Lehrer die Selbstbeobachtung nicht schon in der Ausbildung lernen?

Die Lehreraushildung ist weltweit die am meisten notleidende Einrichtung, die ich kenne. Sie
ist teuer, und ihre Effekte sind zweifelhaft. Mittlerweile interessiert mich stérker der Einstieg
in den Beruf. Denn in den ersten zwei, drei Jahren entwickeln Lehrer ihre Theorie des Lehrens.
Gleichzeitig sind die Junglehrer sehr hungrig. Sie wollen es besser machen. Ich glaube, dass
diese Phase vollig unterschatzt wird, denn hier werden die Weichen gestellt fiir die nachsten
dreifig Jahre.

Kann denn jeder Lehrer werden?

Ich halte nichts von der These, man werde zum Lehrer geboren. Der Lehrerberuf ist eine zu
erlernende Profession. Die wichtigste Voraussetzung ist die Flexibilitat, zugeben zu konnen,
dass der eigene Unterricht zu wenig erreicht, und die Offenheit, Neues zu lernen.

Wenn Sie Bildungsminister eines Landes wiiren: Was wiire Ihre erste Amtshandlung?
Ich wiirde keine groBen Strukturreformen beginnen, sondern versuchen, umzusetzen, was
wir iiber guten Unterricht wissen. Dazu wiirde ich mir eine Gruppe von sehr guten Lehrern
aufbauen, gewissermafBen die besten des Landes. Mein Ansatz ware, an vielen Orten Koa-
litionen von erfolgreichen Lehrern und Schulleitern zu schmieden. Das ist miihsam, aber es
funktioniert.

*Quelle: Magazin »ZEIT Schule & Familie 2013/14«; © Zeitverlag Gerd Bucerius GmbH & Co. KG
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