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Agile Fiihrung (Teil 1)

Bedeutung fiir das System Schule

Der Begriff Agilitat pragt seit einigen Jahren die Diskussion um moderne Fiihrung. Es geht dabei
um die Fahigkeit von Fiihrungskraften, sich kontinuierlich auf eine immer komplexere Welt mit
hoher Verénderungsgeschwindigkeit auszurichten. Klassische Fiihrungsansitze reichen nicht mehr
aus, die soziale Dimension der Arbeit und Zusammenarbeit riickt mehr denn je in den Fokus.

Christine Lehner
Ammerthaler Institut

Isabell Wernekke

Staatsinstitut fiir Schulqualitit und Bildungs-
forschung

Die VUCA-Welt

Das Umfeld, in dem wir leben, lernen

und arbeiten ist permanenten und

schnellen Verinderungen unterwor-
fen. Beschrieben wird dies hiufig mit
dem Akronym VUCA. Dahinter ver-
bergen sich Begriffe, die als konstitu-
ierend fiir die Welt von heute gelten:

* Volatilitit: Schnelle, hiufig unvor-

hersehbare Verinderungen fithren

zu instabilen Verhiltnissen.

Unsicherheit: Ereignisse sind zu-

nehmend weniger vorhersagbar,

was cine sichere Planung hiufig
unmoglich macht und bekannte

Handlungsstrategien immer wie-

der in Frage stellt.

* Komplexitit (englisch: Complexi-
ty): Die Wirklichkeit lisst sich nur
selten in linearen Zusammenhin-
gen abbilden. Vielmehr wird sie
durch Systeme definiert, in denen
vielfiltige Interdependenzen eine
hohe Komplexitit verursachen.

* Mehrdeutigkeit (englisch: Ambi-
guity): Kommunikation zwischen
Menschen ist hiufig nicht ein-
deutig, weil Informationen auf der
subjektiven Wahrnehmungsfolie
und dem individuellen Kenntnis-
stand jedes einzelnen verarbeitet
und interpretiert werden. Dies
fiihrt im schlechtesten Fall zu Miss-
verstindnissen; im besten zu dem
Bewusstsein, dass die Notwendig-
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keit besteht, sich permanent aus-
zutauschen, um das gegenseitige
Verstehen abzusichern.

VUCA-Welt und Schule

Ein Blick in die Schule und im Be-
sonderen auch auf die Bedingungen,
unter denen Schule in den letzten
Monaten funktionieren  musste,
zeigt, dass die Kennzeichen der VU-
CA-Welt auch hier aufzufinden sind.

Corona-Pandemie

Die Corona-Pandemie hat mit ihrer
Unvorhersagbarkeit dazu gefiihre, dass
sich schulische Organisation im Wo-
chenrhythmus verindern musste. Was
heurte galt, war schon morgen neu zu
durchdenken und anzupassen. Die feh-
lende Blaupause dafiir, wie Unterricht
unter detaillierten Hygienevorschriften
und auf Distanz zu realisieren wire,
fiihrte zu extremer Verunsicherung.

Digitalisierung

Eine gesellschaftliche Entwicklung,
die auflerhalb von Schule schon seit
geraumer Zeit ihre Wirksamkeit ent-
faltet, hat verstirke auch die Schulen
erreicht: Die Digiralisierung prigt
zunehmend Schulkultur, Unterricht
und Verwaltung. Der Zwang zur
Anwendung digitaler Technik im
Distanzunterricht hat bei den Lehr-
kriften zu Verunsicherung und Ab-
wehr gefithrt; aber auch eine grofle
Fortbildungsbereitschaft  ausgeldst
und sowohl Kreativitar als auch Ent-
wicklungspotentiale freigesetzt.

Schiilerinnen und Schiiler in
schwierigen Lebenslagen

Aus KiGGS Welle 2, dem zweiten Er-
hebungsdurchgang einer Langzeitstu-

die des Robert Koch-Instituts zur ge-
sundheitlichen Lage der Kinder und
Jugendlichen in Deutschland, die in
den Jahren 2014 bis 2017 durchge-
fithrt wurde, geht hervor, dass die Pri-
valenz psychischer Auffalligkeiten bei
Kindern und Jugendlichen im Alter
von 3 bis 17 Jahren bei 16,9% liegt.
In diesem Zusammenhang wird fest-
gestellt, dass Miadchen und Jungen
aus Familien mit niedrigen soziotko-
nomischen Status deutlich haufiger
betroffen sind als Gleichaltrige aus
Familien mit mittlerem und hohem
soziodkonomischen Status. (vgl.: Ro-
bert-Koch-Institut [Hrsg.]: Journal
of Health Monitoring 2018 3). Die-
se Schiilerinnen und Schiiler verhal-
ten sich hiufig herausfordernd und
verlangen den Lehrenden ein hohes
Maf an Flexibilitit im Hinblick auf
pidagogische Interventionen und
methodisch-inhaltliche Passung des
Unterrichts ab.

Kommunikation und Selbstorgani-

sation in Lernprozessen

Schulisches Lernen basiert auf kom-
munikativen Prozessen und birgt auf
Grund von deren Mchrdeutigkeit
immer wieder auch die Gefahr des
Scheiterns. Umso mehr ist es zum
einen erforderlich, dass Lehrende die
Perspektive der Schiilerinnen und
Schiiler einnehmen und deren Vor-
erfahrungen, ihren Leistungsstand
und ihre Denkmuster in die inhalt-
liche und methodische Planung eines
Unterrichtsangebots  einbeziehen;
zum anderen, dass Schiilerinnen
und Schiiler Méglichkeiten erhalten,
selbstorganisiert, selbstwirksam und
eigenverantwortlich zu lernen.



Was Menschen brauchen?
Oberstes Ziel von Schule ist die Ver-
mittlung von Wissen und Konnen
sowie die Bildung von Herz und Cha-
rakrer (vgl. Art. 131, Verfassung des
Freistaates Bayern). Zu fragen wire,
welchen Beitrag schulisches Fithrungs-
handeln in der »VUCA-Welt« leisten
muss, damit dieses Ziel erreicht werden
kann. Um diese Frage zu beantworten,
ist es sinnvoll, sich nochmals bewusst
zu machen, was wir unter Fiihrung ver-
stehen. Dabei muss darauf hingewiesen
werden, dass es kaum eine einheitliche
Definition des Begriffs gibt und wir
hier daher eine uns aus der praktischen
Erfahrung heraus zutreffende Beschrei-
bung vornehmen: Fithrung heiflt, ein
Umfeld fiir Menschen zu schaffen, in
dem diese im Hinblick auf eine gemein-
sam festgelegte Zielerreichung moti-
viert, fachkompetent, kreativ, selbst-
organisiert und damit erfolgreich titig
sein konnen. Im Zusammenhang mit
diesem Fiihrungsverstindnis ist es er-
forderlich sich dariiber klar zu werden,
was jeder einzelne braucht, um seinen
Beitrag zur Zielerreichung zu leisten,
welche Gestaltung das Arbeitsumfeld
erfahren muss, von welcher Kultur des
Miteinanders Schule geprigt sein sollte.
Antworten darauf liefert zum
einen der Blick auf die Grundbe-
diirfnisse von Menschen im Arbeits-
kontext. Dr. Gunther Schmidt, Lei-
ter des Milton-Erickson-Instituts in
Heidelberg, nennt dazu die folgen-
den Qualititen:
= Sicherheit und Einschitzbarkeit
durch Rollen- und Aufgabenklar-
heit
= Orientierung und Transparenz
durch einbezogen werden in die
Strategie der Organisation
* Wertschitzung und  Anerken-
nung durch individuelle, konkrete
Riickmeldung und konstruktive
Kritik bei Fehlern

* Konstruktiv  gefordert  werden
durch klare, richtungsweisende
Zielvereinbarungen
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* Autonomie in der eigenen Arbeits-
gestaltung durch Handlungsmég-
lichkeiten und Sinnerleben

Unter agilen Vorzeichen haben Fiih-

rungskrifte nach Schmidt zwei Kern-

aufgaben:

= Das »gemeinsame Feuer« wahren
— das bedeutet, die Vision leben-
dig zu halten

* Den Rahmen, die Leitplanken de-
finieren — um dann méglichst viel
Gestaltungsfreiraum zu lassen

Ein weiterer zentraler Fakror ist das
Generationenmodell, das aufzeigt,
von welchen Einstellungen das Ver-
stindnis von Arbeit fiir Menschen
unterschiedlichen Alters geprigt ist.

Das »Neue Normal« der heute 20-
bis 35-jahrigen, auch Generation Y
genannt, wird dem Forscherteam
Prof. Bruch, Kunze und Bshm wie
folgt beschrieben: »So streben viele
der Generation Y, geprigt durch ma-
terielle Sicherheit und umfassende
Forderungen in ihrer Entwicklungs-
phase sehr stark nach individueller
Entfaltung und zeigen ein enormes
Freiheitsstreben, den Wunsch nach
Sinnhaftigkeit sowie ein hohes Be-
diirfnis nach Selbst- und Mitbestim-
mung« (Bruch, Kunze, BShm, Gene-
rationen erfolgreich fithren).

Unsere Arbeitswelt bekommt ein
neues Gesicht, die jiingeren Fiih-
rungskrifte, Kolleginnen und Kolle-
gen sowie die Schiilerinnen und Schii-
ler mochten vermehrr cigene Ideen
einbringen, fordern mehr Feedback
und haben eine andere Vorstellung
von »Karriere« und Live-Balance. Wo
frither Organisationen und Unterneh-
men die Wahl hatten, wen sie einstel-
len, haben jetzt die geburtenschwa-
chen Jahrginge die Optionen zu wih-
len, wo und wie sie arbeiten mochten.
Status und Arbeitsplatzsicherheit sind
nicht mehr die vorrangigen Kriterien
der Berufswahl, Sinnhaftigkeit und
Selbstwirksamkeit riicken in den Vor-
dergrund.

Navigieren in agilen Zeiten -
Mindset erweitern

Agilitit ist ein Fithrungsverstindnis,
das sowohl den Anforderungen der
VUCA-Welt als auch dem demo-
graphischen (Werte-) Wandel gerecht
wird. Dabei sprechen wir nicht von
einem neuen Fithrungsstil, vielmehr
geht es um eine Geisteshaltung. Die-
se ist von Denk- und Verhaltensmus-
tern geprigt, die darauf abzielen, die
permanenten Verinderungen pro-
duktiv zu bewiltigen, in interdiszi-
plindren Netzwerken zu arbeiten und
Menschen sowie Prozesse in stindi-
ger Weiterentwicklung zu verstehen.
Verwurzelt ist der Ansatz im syste-
mischen Denken, das grundlegende
Prinzip ist die Selbstorganisation.

Selbstfiihrung - Fiihrung im Team

- Fiihrung in der Organisation

Agile Fithrung spiegelt sich auf drei

Ebenen wieder:

* Selbstreflexion und Selbstregula-
tion

® Teamdynamik,  Konflikilsung
und Kommunikation

* Organisationsstrukturen und -kul-
tur

Das »Zauberwort« fiir agile Zusam-
menarbeit ist aus unserer Sicht auf
allen drei Ebenen der Begriff der
»Metaebene«. Auf dieser Ebene wird
die Fahigkeit wirksam, sich bestimm-
te Dinge mit Abstand vor Augen zu
halten, in die »Adlerperspekrive« zu
gehen. Ziel ist dabei, mit Unsicher-
heit und Umbriichen konstruktiv
umzugehen, gelassen zu bleiben, auch
wenn ich nicht weif, ob meine Ent-
scheidung morgen noch richtig ist.
Weshalb Metaebene? Gerade in
komplexen und Verunsicherung aus-
l6senden Situationen ist Angst eine
evolutiondr bedingte Stressreaktion,
die »automatisch« abliuft und unsere
Kompetenz zu Problemlésung, Ko-
operation und Kreativitit beeintrich-
tigt — unwillkiirliche Reaktionen aus
Stamm- und Mittelhirn iiberlagern
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Funiktionsbereiche
des Gehirns:

1, Grobhirn

Willkirliche Reaktionen und
Handlungen, Sprache, Planung,
bewusstes Erleben, Denken

2. Limbisches System

Unwillkiirliche Reaktionen, Gefiihle,
Stimmungen, Mimik, Gestik,
bewusstes Erleben, Denken

3. Stammihirn

Reflexe, Instinkte, Steuerung
der kérperlichen Prozesse

4. Fronkalhirn

Innerer Beobachter

Abb. 1: Funktionsbereiche des Gehirns. (Quelle: Lehner/Weihe: Zwischen Achtsamkeit und Pragmatis-

mus, S. 8).

die kognitiven Kompetenzen des Ge-
hirns. Wichtig ist: die Angste und
Unsicherheit als natiirliche Reakrion
anzunehmen, statt an sich selbst
zu zweifeln — und dann zu wissen,
wie sich innere Balance und duflere
Handlungsfihigkeit wieder herstellen
lassen — beispielsweise durch mentales
Training und Coaching sowie Team-
und Organisationsentwicklung.

Individuelle Metaebene: Selbst-
fuhrung

»Zwischen Reiz und Reaktion liegt ein
Raum. In diesem Raum liegt unsere
Macht zur Wahl unserer Reaktion. In
unserer Reaktion liegen unsere Ent-
wz'c/e[ung und unsere Freibeit.« (Viktor

Frankl)

Agiler denken und handeln bedeu-
tet: achtsamer werden, innehalten,
sich nicht von den rasanten Entwick-
lungen, Turbulenzen und der Kom-
plexicit im Allrag iiberrollen lassen. So
befihigt uns beispielsweise Achtsam-
keitstraining dazu, den »Inneren Be-
obachter« zu nutzen. Das bedeutet, die
Kompetenz des prifrontalen Kortex
oder Frontalhirns abzurufen, das fiir
Planung und Ubersicht zustindig ist.
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Das Selbstfithrung zugrundelie-
gende Konzept der Selbstregulation
beinhalter die Fihigkeit, die bewuss-
te Wahrnehmung und vor allem die
Steuerung der eigenen Gedanken
und Gefithle einzuiiben. Dadurch
trainiert das Gehirn die notwendigen
Kompetenzen fiir agile Zeiten, wie
Offenheit fiir Neues, die Fihigkeit,
verschiedene Perspektiven einzuneh-
men bzw. Widerspriiche und Ambi-
valenzen auszuhalten und die Fihig-
keit, auch bei Turbulenzen prisent
und gelassen zu bleiben.

Team-Metaebene: Retrospektiven
Der Zukunfisforscher Peter Spiegel
beschreibt, was wir in der Zusam-
menarbeit in der VUCA-Welt brau-
chen: »Diese Haltungswende findet
ihren Ausdruck in einer radikalen
Wende vom Konkurrenzdenken
in den Kooperationsmodus, in ein
Denken und Handeln auf Augenhs-
he, in Netzwerken und Teams (...)«
(Spiegel 2015).

Funktionale, unbewegliche Be-
fehlsempfiinger und im Konkurrenz-
denken gefangene Einzelkimpfer
kénnen die Anforderungen der heu-

tigen Zeit nicht bewiltigen, sie scha-
den sich selbst und den Menschen,
fiir die sie verantwortlich sind.

Fiir die Zusammenarbeit im Team

gilt das Prinzip des Innehaltens glei-
chermaflen wie fiir die individuelle
Selbstregulation. Agile Teamkultur
benotige  regelmiflige Reflexions-
schleifen und gegenseitige Unter-
stiitzung, so werden Innovation und
Synergieeffekte generiert.
Inter-
aktionskompetenzen wie Sich-Hil-
fe-holen, Netzwerken, Kooperieren
sind nicht mehr »nice to have«, son-
dern unabdingbare Voraussetzungen,
um auf permanente Verinderungen
reagieren zu konnen.

Kommunikations- und

Organisationsebene: Leitbild

Individuen und Teams agieren nicht
im »luftleeren Raum«. Thr Verhalten
wird geprigt von den bewussten und
vor allem auch von den unausge-
sprochenen Spielregeln der Organi-
sation, in der sie sich bewegen: Wie
werden Strategien entwickelt, Ent-
scheidungen getroffen, Informario-
nen weitergegeben, Prozesse voran-
getrieben? Welche Konsequenzen
haben Fehler? Wie sehen die inter-
disziplinire Zusammenarbeit und
der Umgang mit Konflikten aus?
Organisationen sind auch hier gefor-
dert, sich zu positionieren und einen
Rahmen zu definieren, z.B. durch
die Entwicklung eines (Fithrungs-)
Leitbildes oder die Durchfithrung
von Veranstaltungen mit partizipati-
ven Formaten wie Open Space oder

World Cafe.

Ausblick

Nachdem in diesem Beitrag die
Grundlagen Agiler Fithrung darge-
stellt wurden, wird im zweiten Teil
des Beitrags, der im Folgeheft abge-
drucke wird, der Blick auf die Trans-
formation in die Schule gelegt und
mit Praxisbeispielen unterlegr.  ®



Bedeutung fiir das System Schule

Der Begriff Agilitat pragt seit einigen Jahren die Diskussion um moderne Fiihrung. Es geht dabei
um die Fahigkeit von Filhrungskraften, sich kontinuierlich auf eine immer komplexere Welt mit
hoher Veranderungsgeschwindigkeit auszurichten. Nachdem im vorherigen Heft die Grundlagen
Agiler Fiihrung dargestellt wurden, wird nun der Blick auf die Transformation in die Schule gelegt.

Christine Lehner
Ammerthaler Institut

Isabell Wernekke

Staatsinstitut fiir Schulqualitat und Bildungs-
forschung

Agile Fiihrung - Praxisbeispiele
fiir die Schule

Nun sollen entlang der bis hierher
dargestellten Merkmale (siche SchVw
BY, 2021, S. 347 ff.) von agiler Fiih-
rung ausgewihlte Beispicle aus dem
schulischen Kontext zeigen, wie diese
Fithrungshaltung konkret umgesertzt
werden kann. Fiihrungshandeln er-
eignet sich auf verschiedenen Ebenen,
die wesentlichen Akteurinnen und
Akteure sind Schiilerinnen und Schii-
ler, Lehrkrifte, Schulleitungen und
Schulaufsicht. Die Ebene der Schiile-
rinnen und Schiiler, die sich in Unter-
richt und Schulleben zeigt, soll hier
aus Griinden der thematischen Re-
duzierung unberiicksichtigt bleiben.
Zu betonen ist jedoch, dass sich Agi-
litit und Selbstorganisation nur dann
sinnvoll entfalten, wenn die gesamte
Schule in allen ihren Prozessen da-
von geprigt wird. Die im Folgenden
beschriebenen Haltungen und Ver-
fahren fithren dazu, dass eine schuli-
sche Organisationskultur entsteht, in
der flexibles Handeln und sinnhaftes,
motivierendes Tun geférdert werden.

Teamkultur

Effektive Losungsstrategien bezichen
eine Vielfalt verschiedener Perspekti-
ven ein und entstehen in einem ge-
meinsamen  Beratungsprozess. Wer
cinmal den Flow erlebt hat, der im
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gemeinsamen Austausch von Ideen
und in einem kooperativ erzielten
Arbeitsergebnis zu Stande komm, in-
vestiert gerne die Zeit in nachmittig-
liche Teambesprechungen. Wenn jede
einzelne Lehrkraft dann noch sehen
kann, dass die im Team getroffene
Entscheidung umgesetzt und so ggf.
eine unbefriedigende Situation verin-
dert wird, fithrt dies zu individuellem
Selbstwirksamkeitserleben und damit
zu einer wesentlichen Sinnerfahrung
im Kontext von Arbeit.
Umserzungsméglichkeiten fiir eine
teamorientierte Praxis sind z.B.:

Selbstreflexion

Im schulischen Alltag miissen -
hiufig in enger zeitlicher Takrung —
schnelle Entscheidungen getroffen
werden. Zeitweise fithlen sich Lehr-
krifte und Schulleitungen dadurch
getrieben und »fremd gesteuert«. Um
dem entgegenzuwirken, empfiehlt es
sich, Riume fiir Ruhe und Reflexion
zu schaffen, in denen besondere Er-
eignisse, Vorgehensweisen, Belastun-
gen, etc. zeitnah besprochen werden
konnen. Dies wirkt entlastend und

l6sungsorientiert. Moglichkeiten da-

fiir sind:

Feedback

Die Etablierung einer Feedbackkul-
tur ermoglicht gemeinsames Ler-
nen — sowohl aus Fehlern als auch
aus guten Losungen — und damit
eine permanente schulische Weiter-
entwicklung und Anpassung an ak-
tuelle Erfordernisse. Dabei kommt
es darauf an, dass Feedback hierar-
chieunabhingig, wechselseitig und
auf Augenhéhe gegeben wird. Eine
funktionierende  Feedback-Kultur
muss systematisch eingeiibt werden.

Gemeinsame Vision

Eine Vision stellt den gewiinschten
Zielzustand der Einzelschule dar, mit
dem maéglichst viele Mitglieder der
Schulgemeinschaft iibereinstimmen.
Im Entwicklungsprozess findet ein
Austausch aller Beteiligten iiber Hal-
tungen und Wertvorstellungen statt,
der durch Prozesse der Ko-Konstruk-
tion das Gemeinschaftsgefithl und
den Zusammenhalt stirke. Es kén-
nen z.B. in einer Open Space Ver-

= Teamzeiten: Fiir die Implementierung einer Teamkultur empfiehlt es sich, Zeiten
festzulegen, an denen alle Lehrkrafte ohne Unterrichtsverpflichtung in der Schule

anwesend sind.

= Gemeinsam erstellter Stundenplan: Ein teamorientiert im Kollegium gemeinsam
erstellter Stundenplan kann als duferst effektive und fir eine hohe Zufriedenheit
sorgende Vorgehensweise gelten. Voraussetzung fiir das Gelingen dieses Prozesses
ist ein durch die Schulleitung klar vorgegebener Rahmen, der die personellen und
raumlichen Bedingungen beriicksichtigt und Raum gibt fiir fachliche Entscheidun-
gen, die auf Klassen- und Stufenebene von den unmittelbar betroffenen Lehrkraften

vorgenommen werden.

= Wissenstransfer: Die Zusammenarbeit im Team ermdglicht den unmittelbaren, in-
formellen Transfer von fachlichem Wissen, ohne dass dafiir aufwandige Fortbildun-

gen organisiert werden miissen.
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29.05.2021).

* Implementierung wochentlich stattfindender (Kurz-)Konferenzen, in denen Zeit far
Fragen und Berichte zu aktuellen Ereignissen zur Verflgung steht. 1
Vorbereitung von Beurteilungsgesprachen: Diesen Gesprichen kann eine im Rah- ;
men einer Konferenz gefiihrte kollegiale Reflexion tiber gemeinsame Vorstellungen
von »gutem« Unterricht vorausgehen. Im Beurteilungsgesprach wird Bezug genom-
men auf die im Anschluss an diese Diskussion getroffenen Vereinbarungen.

= Cegenseitige Unterrichtshospitation: Diese Form der Unterrichtsentwicklung er-
fordert ein wenig Vertretungsorganisation. Die Miihe lohnt sich jedoch wie etwa
die Ergebnisse des Projekt »Kollegiale - KUR« deutlich machen (https://kurprojekt.
jimdofree.com/; zuletzt abgerufen am 30.05.2021)

Intervision in Form von kollegiale Fallberatung; z.B. nach dem Heiisbronner Modell
(https://www.rpz-heilsbronn.de/Dateien/Arbeitsbereiche/Berufsbegleitung/Kol ;
legiale-Beratung/HeilsbronnerModell2016_10Schritte pdf; zuletzt abgerufen am i

* Konferenzen und Besprechungen folgen einem festgelegten Rahmen, in dem ;
Schwerpunkte definiert sind, die bei jedem Termin thematisiert werden. Ein solcher

' Schwerpunkt ist die gemeinsame Reflexion, z.B. von schulischen Veranstaltungen,

. organisatorischen Mafinahmen, neuen Unterrichtsmethoden

. = Gesprachskultur: Mit Hilfe von schulhausinternen Fortbildungen zum Konzept der

. gewaltfreien Kommunikation nach Marshall Rosenberg lasst sich eine wertschat-

zende Gesprachskultur implementieren: https://www.gfk-info.de/was-ist-gewaltfr

' eie-kommunikation/ (zuletzt abgerufen am 30.05.2021) '

S -

»Geht nicht gibt's nicht«: jede Idee fiir ein schulisches Projekt wird von der Schul- !
leitung/der Schulaufsicht ernst genommen und gemeinsam mit der Ideengeberin/
dem Ideengeber und ggf. weiteren Akteurinnen und Akteuren diskutiert. Uber die

Umsetzung wird im Konsens entschieden. Hierbei ist es Aufgabe der Schulleitung/

Schulaufsicht, die Rahmenbedingungen transparent zu machen und Realisierungs- :

moglichkeiten zu unterstiitzen.

und Anforderungen.

Schulentwicklungsprozesse: Diese sind zielorientiert, aber ergebnisoffen und durch-

laufen mehrere Reflexionsschleifen, die jeweils die Schritte Planung, Umsetzung und
Uberpriifung beinhalten. Ein lineares Abarbeiten von Meilensteinen erméglicht kein {
angemessenes Reagieren auf sich im Entwicklungsprozess verandernde Bedingungen |

Umdeutung: Lehrkrafte aller Schularten fiihlen sich durch herausforderndes Ver-
halten von Schiilerinnen und Schiilern zunehmend belastet. Zur Entlastung kann in

diesem Kontext die Fahigkeit beitragen, Situationen aus verschiedenen Blickwinkeln
zu betrachten. Durch den Perspektivenwechsel ergeben sich neue Deutungen und
Verstandnismuster, aus denen unerwartete, zunachst auch als unkonventionell

wahrgenommene Losungs- und Interventionsmaglichkeiten entstehen.

anstaltung mit allen Beteiligten der
Schulfamilie ~ Schwerpunktthemen
festgelegt werden, fiir die anschlie-
fend in Projektgruppen Zielsetzun-
gen konkretisiert werden. Das so ent-
stehende Leitbild verschwindet nach
Mboglichkeit nicht in der Schublade,
sondern dient als Richtschnur fiir
Entscheidungen und weitere Ent-
wicklungsschwerpunkte. Eine Moni-
toring-Gruppe evaluiert die Umset-

[

zung des Leitbildes in regelmifigen
Abstinden.

Innovation und offene Prozesse
Auf Komplexitit und akut auftre-
tenden Verinderungsdruck lisst sich
nur adiquat und flexibel reagieren,
wenn in einer Organisation grund-
sitzlich ein innovationsoffenes Kli-
ma herrscht, in dem Kreativitit ge-
fordert wird.

Rahmen und Regeln

Verinderung  erzeugt Unsicherheit

und Angste, besonders wenn sie von

auflen kommt und wenn sie unbe-
griindet erscheint. Es ist daher wesent-
liche Aufgabe von Fithrungshandeln,
einen transparenten, fiir alle nachvoll-
zichbaren Rahmen zu schaffen. Gut
strukturierte  Besprechungsroutinen

(»Ich weifs, wann ich mich beraten

kann«) und festgelegte Verfahrens-

weisen fiir Schlisselprozesse geben

Sicherheit und Raum fiir die Ausei-

nandersetzung mit fachlichen Fragen

und pidagogischen Herausforderun-
gen. Dariiber hinaus ermoglichen sie
selbstorganisiertes  Entscheiden  der

Lehrkrifre in dem Arbeitsbereich, in

dem sich eine Frage stellt.

In der Wordcloud fassen wir die
wichtigsten, von uns zum Thema
»agile Fithrung« erorterten Aspekre
nochmals in Stichworten zusammen
und bitten Sie — ganz im Sinne einer
agilen Haltung — um Reflexion fol-
gender Fragestellungen; gerne auch
zusammen mit einer Kollegin bzw.
einem Kollegen:

* Welchen Aspekt haben Sie in
lhrer Schule bereits in den Blick
genommen? Welche Erfahrungen
haben Sie dabei gesammele?

« Zu welchem Begriff fillc Thnen im
Hinblick auf Thren pidagogischen
Alltag eine Umsetzungsmoglich-
keit ein?

“ Sie mochten lhr Fithrungshan-
deln zunehmend durch ein agi-
les Mindset erweitern: Wo sehen
Sie Moglichkeiten und wo gibt
es Hemmnisse? Welche Hiirden
kénnen Sie aus dem Weg riumen
und welche bleiben bestehen?

Das System Schule ist aus seiner His-
torie heraus von steilen Hierarchien
gekennzeichnet und durch Gesetze
und Verordnungen cher streng reg-
lementiert. So scheint es jedenfalls
auf den ersten Blick. Bei genauerem
Hinsehen ergeben sich jedoch Ge-

staltungsspielriume, in denen mehr
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Abb. T: Wordcloud.

als vielleicht bisher angenommen
flexibles, an die Erfordernisse der
Einzelschule angepasstes Handeln
moglich ist.

Wir sehen die Zusammenarbeit im
Team, die Reflexion und Feedback
sowie gegenseitige Beratung und ge-
meinsame Entscheidungsfindung zu-
lasst, als wesentliche Voraussetzung
fir agiles Handeln. Dafiir bedarf es
eines verinderten Verstindnisses von
Zeit und Ort, in der und an dem
Lehrkrifte ihre auflerunterrichdli-
chen Arbeiten erledigen. Sobald die
Notwendigkeit von Austausch, regel-
mifliger Kommunikation und Ab-
sprachen anerkannt und erméglicht
wird, ist ein wichtiger Grundstein fiir
agiles Handeln gelegt.

\1, te (I)I*

TeamKultur

Fazit
Wir stehen inmitten riesiger gesell-
schaftlicher Herausforderungen, die
sich grundlegend auf das System Schu-
le auswirken. Schnelle Reaktionen
UND klare Reflexionsméglichkeiten
sind notwendig. Fin agjles Fithrungs-
verstindnis basiert auf dem Vertrauen
in die cigene Selbststeuerung, dem
Vertrauen in eine konstruktive Bezie-
hungskultur und dem Bewusstsein fiir
die Muster des Gelingens in der eige-
nen Organisation.
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Online-PR in der Schule
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Sie haben Fragen? Gerne sind wir auch persénlich fiir Sie da. o7 Telefon 0800 888 5444 % schule@wolterskluwer.de [kialelsid sTTETRRE TR TG S

Online-PR in der Schule: Wo liegen die Stolper-
fallen, welche rechtlichen Grundlagen gilt es zu
beachten? Diese Fragen und noch viel mehr
stehen im Mittelpunkt dieses Buches.

Aus dem Inhalt:

= Grundlagen erfolgreicher Online-PR

* Instrumente der Online-Kommunikation

* Alles iiber Strategie, Planung und Ressourcen
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