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Agite Führung (Teit 1)
Bedeutung für das System Schute

Der BegriffAgitität prägt seit einigenJahren die Diskussion um moderne Führung. Es geht dabei
um die Fähigkeit von Führungskräften, sich kontinuiertich auf eine immer komptexere Welt mit
hoher Veränderungsgeschwindigkeit auszurichten. Ktassische Führungsansätze reichen nicht mehr
aus, die soziale Dimension der Arbeit und Zusammenarbeit rückt mehr denn je in den Fokus.

Christine Lehner
Ammenhaler lnstitut

lsabetl Wernekke
Staatsinstitut für Schutqualität und Bitdungs-
forsahung

DieVUCA-Wett
Das Umfeld, in dem wir lebcn, lcrnen
und arbeiten ist pcrmaaenten und
schnellen Veränderungen unterwor-
fen. Bcschrieben wird dies häu6g mir
dem Al«onym VUCA. Dahinter ver-
bergen sich Begriffe, die als konstiru-
ierend für die \7elt von heute gelten:
. Voladliüt: Schnelle, häufig unvor-

hersehbare Veränderungen führen
zu instabilen Verhärnisen.

' Unsicherheit: Ereignisse sind zu-
nehmend weniger vorhersagbar,

was eine sichere Planung häufig
unmöglich machr und bekannte
Handlungssrraregien immer wie-
der in Frage stellt.

' Komplexirät (englisch: Complexi-
ty): Die §Tirklichkeit lässt sich nur
selten in lincarcn Zusemmenhär-
gen abbilden. Vielmehr wird sie

durch Systeme definiert, in denen
vielSiltige Interdependenzrn eine
hohe Komplexitär verursachcn.

. Mehrdeutigkeit (englisch; Ambi-
guiry): Kommunikation zwischcn

Menschen ist häufg nicht ein-

deutig, weil Informationen aufder
subjektiven Wahrnehmungsfolie
und dem individuellen Kenntnis-
stand jedes einzelnen yeraöeitet

und interprctien werden. Dics
fuhrt im schlechtesten Fal.lzu Mis-
versrindnissen; im besten zu dem
Bewusstscin, dass die Notwcndig-
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keit bcsteht, sich permanent aus-

zutauschen, um das gegenseitige

Verstehen abzusichern.

VUCA-Welt und Schule
Ein Blick in die Schule und im Be-
sondcren auch aufdie Bedingungen,
unter denen Schulc in den letzten
Monaten funktionieren musste,
zeigt, dass die Kennzeichen der VU-
CA-\[elt auch hier aufzufinden sind.

Corona-Pandemie
Die Corona-Pandemie hat mit ihrer
Unvorhersagbarkeit dazu geführr, dass

sich schulische Organisation im Vo-
cheruhythmus verändem musste. \Was

heute galt, war schon morgen neu zu

dtuchdenken und anzufrassen. Die feh-

lende Blaupause dafür, wie Unrcricht
unter deaillierten Hygienerorscluiften

und auf Disaaz zu realisieren wäre,

führte zu eiruemer Verunsicherung.

Digitalisierung
Eine gesellschaftliche Entwicklung,
die außerhalb von Schule schon seit

geraumer Zeit ihre 
'Virksamkeit 

ent-
faltct, hat verstärkt auch die Schulen
ereicht: Die Digitalisieruog prägt
zunehmend SchulLultur, Unterricht
und Verwaltung. Der Zwang zur
Anwendrrng digiraler Technik irn

Distanzunterricht hat bei den [rhr-
käften zu Verunsicherung und Ab-
wehr gefuhrt: aber auch eine große

Fortbildungsbereitschaft ausgclöst

und sowohl Kreativität als auch Ent-
wicklungspotentide freigesezr.

Schülerinnen und Schüler in
schwierigen Lebenslagen

Aus KiGGS §7elle 2, dem zweiten Er-
hebungsdurchgang einer langzeitsru-

die des Robert Koch-Instituts zur ge-

sundheidichen I ^ge der Kinder und

Jugendlichcn in Deutschland, die in
den Jahren 2014 bis 2017 durchge-
frihn wurde, geht hervo6 dass die Prä-

valenz prychischer Auffälligkeiten bei
Kindcrn und Jugendlichen im Alter
von 3 bis 17 Jahren bei 16,90lo liegt.
In dicsem Zusammenhang wird fest-

gestellt, dass Mädchen und Jungen
aus Familien mit niedrigen sozioöko-
nomischen Status deudich häufiger
betroffen sind als Gleichaltrige aus

Familien mit mittlerem und hohem
sozioökonomischen Status. (vgl.: Ro-
bert-Koch-Institut [Hrsg.]: Journal
of Hedth Monitoring 2018 3). Die-
se Schülerinnen und Schüler verhal-

ten sich häu6g herausfordernd und
verlangen den hhrenden ein hohes
Maß an Flexibilität im Hinblick auf
pädagogische Intervenrionen und
methodisch-inhaldiche Passung des

Unterrichrs ab.

Kommunikation und Setbstorgäni-
sation in Lernprozessen

Schulisches [rrnen basiert auf kom-
munikativcn Prozessen und birgt auf
Grund von deren Mehrdeutigkeir
immer wieder auch die Gefahr des

Scheirerns. Umso mehr ist es zum
einen erforderlich, dass Lehrende die

Perspektive der Schülerinnen und
Schüler einnehmen und deren Vor-
erfahrungen, ihren Leistungssrand
und ihre DenkmusEr in die inhdr-
liche und methodische Planung eines

Unterrichtsangebors einbeziehen;

zum anderen, dass Schülerinnen
und Schüler Möglichkeiten erhalten,
selbstorganisiert, selbstwirksam und
eigenverantwortlich zu lernen.
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Was Menschen brauchen?
Oberstes äcl von Schule ist die Ver-
mitdung von '§?'issen und Ktinnen
sonic die Bildung von Herz und Cha-
rakter (vgl. An. 131, Vefissung des

Freistaates Bayem). Zu fragen wär€,

welchen Beitrag schulisches Führunp
handeln in der ,V[JCA-\7elt. leisten

mus, damit dieses Zel errcicht werden
kann. Um diese Fragc zu beantwonen,
ist es sinnvoll, sich nochmais bewust
zu machen, was wir unter Fühnrng lcr-
stehen. Dabei mtrss darauf hingoviesen
vrerrden, .lars es l€un eine einheidiche
De6nidon des Begriß gibt und wir
hier daher eine uns aus der pralitischcn
Erfrhrunt heraus zurrcffendc Beschrei-

bung vornehmcn: Fütrrung hcißt, ein
Umfeld ffL zu schaffcn, in
dem diesc im Hinblick aufeine gemein-

sam fotgelegte Zelerrcichung mori-
vien, fad <ompetent, kreativ, selbst-

organisien und damit erfolgrcich rlitig
sein können. Im Zusammenhang mir
diesem Führungwersrjndnis ist es er-

forderlich sich darüber klar zu werden,

was jeder einzelne braucht, um seilen
Beitrag zur Zielerreichung zu leisten,

welche Gestaltung das Arbeisumfeld
efihrcn muss, von welcher I(rltur des

Miteinanden Schule geprägt scin sollte-

Antworten darauf liefert zum
einen der Blick auf die Grundbe-
dürfnissc von Menschen im Arbeits-
kontert. Dr. Gunther Schmidt, [ri-
ter des Mihon-Erickson-Institurs in
Heidelberg, nennt dazu die folgen-
den Qualitäten:. Sicherheir und Einschärzbarkeit

durch Rollen- und Aufgabenklar-
heit

. Orientierung und Tiansparenz

durch einbezogen werden in die
Suategic der Organisation

" §(/ertschäoung uud Anerken-
nung durch individuelle, konlrete
Rückmeldung und konstrukrive
Kritik bei Fehlern

" Konstruktiv gefordert werden

durch klare, richtungsweisende
Zielvereinbarungen

. Autonomie in der eigenen Arbeits-
gestaltung durch Handlungsmög-
lichkeiten und Sinnerlcben

Unter agilcn Vorzcichen haben Füür-

rungslräfte nach Schmidt arci Kern-
aufgaben:
. Das »gemeinsame Feueru wahren

- das bedcutet, die Msion lcben-
dig zu halten

. Den Rahmen, die Leirplanken de-

finieren - um dann möglichst viel
Gestaltungsfreiraum zu lassen

Ein weitercr zentraler Faktor ist das

Generationenmodell, das aufuigt,
von welchen Einstellungen das Ver-
stdndnis von Arbeit für Menschen
unterschiedlichen Alters gcprägt ist.

Das ,Neue Normalo der heute 20-
bis 35-fährigen, auch Generation Y
genannt, wird dem Forscherteam

Prof. Bruch, Kunze und Böhm wie
folgt beschrieben: »So strcben viele
der Generation Y, geprägt durch ma-
terielle Sicherheit und umfassende

Fürderungen in ihrer Enrwicklungs-
phasc sehr srark nach individueller
Entfaltung und zeigen ein enormes
Freiheitsstreben, den'§?'unsch nach
Sinnhaftigkeit sowie ein hohes Be-
düLrfrris nach Selbst- und Mitbestim'
mungu (Bruch, Kunze, Böhm, Gene-
radonen erfolBreich ftihren).

Unsere fubcirwclt bekommt ein
neues Gesicht, die jüngeren Füh-
runBsl«äfte, Kolleginnen und Kolle-
gen sowie die SchüLlerinnen und Schü-
lcr möchten vermehn eigene Ideen

einbdngen, fordern mehr Feedback

und haben eine andete Vorstellung
von ,Karriereu und Live-Balance. §7o

frütrer Organisationen und Unterneh-
men die §r'ahl hatten, wen sie einstel-
len, haben jetzt die geburtenschwa-
chen Jahrgänge die Oprionen zu wäh-
len, wo und wie sie arbciten mächten.
Starus trnd Arbeitsplaresicherheit sind
nichr mehr die vorrangigen Krirerien
der Berußwahl, Sinnhaftigkeit und
Selbstwirksemkeit rücken in den Vor-
dergrund.

Navigieren in agilen Zeiten -
Mindset erweitern
Agilität ist ein Füürungsverständnis,

das sowohl den Anforderungen der
VUCA-Velt als auch dcm demo-
graphischcn (Wene)'§ü'andel gerecht

wird. Dabei sprechen wir nicht von
einem neuen Fütrrungsstil, viclmehr
geht es um einc Geisteshaltung. Die-
se ist von Denk- und Verhaltensmus-

tern B€prägt, die darauf abzielcn, die
permanentcn Veränderungen pro-
duktiv zu bewältigen, in inrerdiszi-
plinären Netzwcrken zu arbeitcn und
Menschen sowie Prozesse in stän&-
gcr Wciterentwicklung zu verstehen.

Verwurzelt ist der Ansarz im syste-

mischen Denken, das grundlcgende
Prinzip ist die Selbstorganisation.

Setbstführung - Führung im Team

- Führung in der Organisation
Agile Fütrrung spiegelt sich auf drei
Ebenen wieder

' Selbstreflexion und Selbstregula-
tion

'Teamdynamik, Konfliktlösung
und Kommunikation

. Organisarionssrrukturen und -kul-
nü

Das ,Zauberworto ftir agile Zusam-
menarbeit ist aus urserer Sicht auf
dlen drei Ebenen dcr Begriff dcr
,Metacbeneu. Auf dieser Ebene wird
die Fiihigkeit wirksam, sich bestimm-
te Dinge mit Abstand vor Augen zu
haltcn, in die "Adlerperspekdve« zu
gehen. Ziel ist dabei, mir Unsicher-
heit und Umbrüchen konstruktiv
umzugehen, gelassen zu bleiben, auch
wenn ich nicht rveiß, ob mejne Ent-
scheidung morgen noch richtig ist.

\üeshalb Metaebene? Cerade in
komplexen und Verunsicherung aus-

lösendel Sicuarioncn ist Angst eine
evolurionär bedingre Stressreaktion,
die ,automatischo abläuft und unserc

Kompetenz zu Problemlösung, Ko-
operation und Kreativirät beeinträch-

tigt - unwillkürlichc Realtionen aus

Stamm- und Minelhirn überlagern

E
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FunktLonsberelche
des Gehi,rns: 1. (iro.8hirn

Willkürliche Reahionen und
Handlungen, Sprache. Planung,
bewusstes Ealeben, oenken

2.Lümbisches System
Unwillkürlache Beaktionen, G€f ühle,

Stimmungen, Mimik Glstik,
bewusstes Erleben, Denken

3.Stammhi.rn
Ref lexe, lnstinhe, §euerung
der körpedichen Prozesse

z+. Fronta,thi,rn
lnnerer Seobachter

Abb.l: Funkionsbuei.he desAehins. (Quelle: Lehnet/Weihe: Zwischen Achtsamkeit und pftgmatis-
nß,5,8).

die kognitiven Kompetenzen des Ge-
hirns. §Tichtig ist: die Angste und
Unsicherheit als naürliche Reaktion
anzunehmen, statt an sich selbst

zu zweifeln - und dann zu wissen,

wie sich innere Balance und äußere

Handlungsfähigkeit wieder hersrcllen
lassen - beispielsweise durch mentales
Training und Coaching sowie Team-
und Organisationsenrwicklung.

lndividuette Metaebene: Selbst-
führung
,Zwischen Reiz und Reahtion liegt ein
R*am. In dirtem Ra*n licgt urert
Macht zur 'Wahl unserer Reahtion. In
unserer Reahtion liegen unsere Ent-
wichlung und. unscre Freiheit. « Mibtor
Frankl)

Agiler denken und handeln bedeu-

tet: achrcamer werden, innehalten,
sich nicht von den rasanten Entwick-
lungen, Türbulcnzen und der Kom-
plexität im Allag überrollen lassen. So

bePihig uns beispielsweise Achtsam-
keitstraining dazq den »Inncrcn Be-

obachteru zu nurzen. Das bedcutet, die
Kompetenz des ptäfronulen Konex
odcr Frontalhims abzurufen, das ftir
Planung und Übcnicht zuständig ist.
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Das Selbstftihrung zugrundelie-
gende Konzept der Selbstegulation
beinhaltet die Fähigkeit, die bewuss-

te §ü'ahrnehmung und vor allem die
Steuerung der eigenen Gedanken
und Gefuhle einzuüben. Dadurch
rrainiert das Gehirn die norwendigen
Kompetenzen für agile Zeiten, wie
Offenheit fur Neues, die Fähigkeit,
verschiedene Perspektiven einzuneh-
men bzw. Widersprüche und Ambi-
valenzen auszuhalten und die Fähig-

keit, auch bci Turbulenzen präsent

und gelassen zu bleiben.

Team-Metaebene: Retrospektiven
Der Zukunftsforscher Peter Spiegel

beschreibt, was wir in der Zusam-
menarbeit in der VUCA-\)(/'elr brau-
chen: »Diese Haltungswende findet
ihren Ausdruck in einer radikalen
'§(l'e nde vom Konkurrenzdenken
in den Kooperationsmodus. in ein

Denken und Handeln auf Augcnhö-
he, in Netzwerken und Teams (...)o
(Spiegel20l5).

Funktionde, unbewegliche Be-

fehlsempFinger und im Konkurrenz-
denken gefangene Einzelkämpfer
können die Anforderungen der heu-

tigen Zeit nicht bewdltigen, sie scha-

den sich selbst und den Menschen,

für die sie veranrwortlich sind.

Für die Zusammenarbeit im Team

gilt das Prinzip des Innehaltens glei-
chermaßen wie für die individuelle
Selbstregulation. Agile Teamkultur
benötigt regelmäßige Reflexions-

schleifen und gegenseitige Unter-
stützung, so werden Innovation und
Synergiee6ekte generien.

Kommunikations- und Inter-
aktionskompetenzen wie Sich-Hil-
fe-holen, Netzwerken, Kooperieren
sind nicht mehr ,nice to haveu, son-

dern unabdingbare Voraussetzungen,

um auf permanente Veränderungen

reagieren zu können.

Organisationsebene: Leitbitd
Individuen und Teams agieren nichr
im ,luftleeren Raumn. Ihr Verhalten
wird geprägt von den bewussten und
vor allem auch von den unausge-

sprochenen Spielrcgeln der Organi-
sation, in der sie sich bewegenr'§7ie

werden Strategien enrwickelr, Enr-
scheidungen getroffen, lnformario-
nen weitergegeben, Prozesse voran-
getrieben?'§(lelche Konsequenzen

haben Fehler? §Uie sehen die inter-
disziplinäre Zusammenarbeit und
dcr Umgang mit Konflikten aus?

Organisationen sind auch hier gefor-
den, sich zu positionieren und einen

Rahmen zu definieren, z.B. durch
die Entwicklung eines (Führungs)
Leirbildes oder die Durchfuhrung
von Veranstalrungen mir partizipati-
ven Formaten wie Open Space oder
Vorld Cafe.

Ausblick
Nachdem in diesem Beiuag die
Grundlagen Agiler Führung darge-

stellt wurden, wild im zweiten TLil
des Beitrags, der im Folgeheft abge-

druckt wird, der Blick auf die Tians-
formation in die Schule gelegt und
mir Praxisbeispielen unterlegt. I
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Agite Führung (Teit 2)
Bedeutung für das System Schule

Der Begriff Agitität prägt seit einigenJahren die Diskussion um moderne Führung. Es geht dabei
um die Fähigkeit von Führungskräften, sich kontinuiertich auf eine immer komptexere Welt mit
hoher Veränderungsgeschwindigkeit auszurichten. Nachdem im vorherigen Heft die Crundtagen
Agiter Führung dargestellt wurden, wird nun der Blick auf die Transformation in die Schule getegt.

Christine Lehner
Ammerthaler lnstitut

lsabel[ Wernekke
Staatsinsthut ftir Schulqu.tirät und Bildungs-
forschung

Agite Führung - Praxisbeispiele
für die Schule
Nun sollen endang der bis hierher
dargestellten Merkmale (siche SchVw
By, 2OZl, 5.347 tr.) von agiler Fütr-
rung ausgewählte Beispiele aus dern

schulischen Konrext zeigen, wie diese

Führungshaltung konkret umgesetz-t

werden kann. Führungshandeln er-

eigner sich auf verschiedenen Ebenen,
die wesentlichen Akteurinnen und
Akreure sind Schüierinncn und Schü-
ler, khrlnäfte, Schulleitungen und
Schulaußicht. Die Ebene der Schüle-

rinnen und Schü,ler, die sich in Unter-
richr und Schulleben zeigt, soll hier
aus Gründen der rhematischen Re-

duzierung unberücksichtigt bleiben.

Zu betonen ist jedoch, dass sich Agi-
lität und Selbstorganisation nur dann
sinnvoll enfalten, wenn dic gesamte

Scbule in allen ihren Prozessen da-
von geprägr wird. Die im Folgenden

beschriebenen Haltungen und Ver-
fähren liihren dazu, dass eine schuli-

sche Organisarionskulr ur entsrehr. in

der flcxibles Hrndeln und sinnhalies.
rnotivierendes Tirn gefördert werden.

Teamkultur
Effektive Lösungsstrategien beziehen

eine Vielfah verschiedencr Pcrspekti-

ven ein und entstehen in einem ge-

meinsamen Beratungsprozess. \ifler

einmal den Flow erlebt har, der im
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gemeinsamen Austausch von Ideen

und in einem kooperativ erzielten

fubeitsergebnis zu Stande kommt, in-
vesciert gernc dic Zeit in nachminäg-
liche Teambesprechungen. §t'enn jede

einzelne Lehrl«aft dann noch sehen

kann, dass die im Team geuoffene

Entscheidung umteserzt und so ggf
eine unbefiiedigende Situation verän-

dert wird, fühn dies zu individuellem

Selbswirl<samke iserlebe n und damit
zu einer wesendichen Sinnerfahrung
im Kontext von Arbeit.

Umsetzungsmöglichkeitcn [ür eine

tcamoricntierte Praxis sind z.B.:

Setbstreftexion
Im schulischen Alltag müssen -
häufig in enger zeitlicher Takrung -
schnelle Entscheidungen getroffen
werden. Zeitweise ftihlen sich Lehr-
kräfte und Schul.leitungen dadurch
getrieben und ,fiemd gesteuenn. Um
dem entgegenzuwirken, empfiehlt es

sich, Riume ftir Ruhe und Reflexion

zu schaffen, in denen besondere Er-
eignisse, Vorgehensweisen, Belastun-

gen, etc. zeitnah besprochen werden

können. Dies wirkt entlastend und

lösungsorientiert. Möglichkeitcn da-

ftir sind:

Feedback

Die Etablierung einer Feedbackkul-

rur ermöglicht gemeinsames kr-
nen - sowohl aus Fehlern als auch

aus guten Lösungen - und damit
eine permanente schulische §V'eiter-

entwick.lung und Anpassung an ak-
tuelle Erfordernisse. Dabei kommt
es darauf an, dass Feedback hierar-
chieunabhängig, wechselseitig und
auf Augenhöhe gegeben wird. Iiine
funktionierende Feedtrack-Kultur

muss systematisch eingeübt werden.

Gemeinsame Vision
Eine Vision stellt den gewünrchten

Zielzustand der Einzelschule dar, mit
dem möglichst viele Mitglieder der

Schulgemeinschaft übereinstimmen.
Im Enrwicklungsprozess 6nder ein

Austausch aller Beteiligten über Hal-
tungen und'§V'erworstellungen statt,

der durch Pmzesse der Ko-Konstruk-
don das Gemeinschaftsgefühl und
den Zusammenhalt stärkr. Es kön-
nen z-.8. in einer Open Space Ver-

. Teamzeiten: Für die lmptementierung einer Teamkultur empfiehlt es sich, Zeiten
festzutegen, an denen atle Lehrkräfte ohne Unterrichtsverpftichtung in der Schute

anwesend sind.
. Cemeinsam erstellter Stundenptan: Ein teamorientiert im Koltegium gemeinsam

erstellter stundenptan kann al5 äußerst effektive und für eine hohe zufriedenheit
sorgende Vorgehensweise gelten. Voraussetzung für das Cetingen dieses Prozesses

ist ein durch die Schulleitung klar vorgegebener Rahmen, der die personelten und

räumtichen Bedingungen berücksichtigt und Raum gibt für fachliche Entscheidun-
gen, die auf Klassen- und Stufenebene von den unmittelbar betroffenen Lehrkräften

vorgenommen werden.
. Wissenstransfer: Die Zusammenarbeit im Team ermöglicht den unmittelbaren, in

formelten Transfer von fachtichem Wissen, ohne dass dafür aufwändige fortbildun-
gen organisiert werden müssen.



ansmlrung mir allen Beteiligten der
Schulhmilie Schwerpunktthemen
Gstgelegr werden, ftir die anschlie-
ßend in Pro.iektgruppen Zielsetzun-
gen konkretisien werden. Das so ent-
stehende kitbild verschwindet nach
Möglichkeit nicht in der Schublade,
sondern dient als Richtschnur fiir
Entscheidungen und weitere Ent-
wicldungsschwerpunkre. Eine Moni-
toring-Gruppe evaluiert die Umset-

zung des Leitbildes in regelmäßigcn

Abständen.

lnnovation und offene Prozesse

Auf Komplexität urd akut auftre-
tenden Veränderungsdruck lässt sich

nur adäquat und fexibel reagieren,

wenn in einer Organisation grund-
sätzlich ein innovationsolfenes Kli-
ma herrschr, in dem Kreadvität ge-

{iirdcrt wird.

utrd bitten Sic - ganz- im Sinne einer
agilcn Haltung - um ReHcxion fol-
gender Fragesrellungen; gcrne auch
zusanlmen mit einer Kollegiu bz-w.

cincm Kollegen:

Velchen Aspckr haben Sic in
lhrer Schule bereirs in den Blick
gcnonrmen? Welche Erfahrungen
haben Sie dabei gesammeir?

Zu rvelchenr Bcgrifflällt Ihn(n im
Hiublick auf Ihren pädagogischen
Alltag eine Umse tzungsrnöglich-
keit ein?

' Sie möchten Ihr Führungshan
Jeln zuoehmend drrrch ein:rgi-
les Mindset erweitern: 1Wo sehcrr

Sic Möglichkeiren und wo gibt
es Hemmnisse? \ffelche Hürden
können Sie aus dem §0'eg räumen
und welchc bleiben bestehen?

Das System Schule isr aus seiner His-
rorie heraus von steilen Hierarchicn
gekennzeichnet und durch Gesetze
und Verordnungen eher streng reg-

lementiert. So scheint es jedenfalls

aufden ersten Blick. Bei genauerem
Hinsehen ergeben sich jedoch Ge-
sraltungsspielräume, in denen mehr

lmplementierung wöchentlich stattfindender (Kurz,)Konferenzen, in denen Zeit für
Fragen und Berichte zu aktuellen Ereignissen zurVerfügung steht.
Vorbereitung von Beurteilungsgesprächen: Diesen Cesprächen kann eine im Rah-
men einer Konferenz geführte kotlegiate Reflexion über gemeinsame Vorstellungen
von »8utem« Unterricht vorausgehen. lm BeurteiLungsgespräCh wird Bezug genom
men auf die im Anschtuss an diese Diskussion getroffenen Vereinbarungen.
Cegenseitige Unterrichtshospitation: Diese Form der Unterrichtsentwicklung er-
fordert ein we n iB Vertretu ngsorganisation. Die Mühe lohnt sich jedoch wie etwa
die Ergebnisse des Projekt »Koltegiale - KUR« deuttich machen (https://kurprojekt.
jimdof ree.com/; zuletzt abgerufen am 30.05.2021)
lntervision in Form von kottegiate FaLtberatungj z.B. nach dem Heitsbronner ModelI
(https://www.rpz-heilsbronn.de/Dateien/Arbeitsbereiche/Eerufsbegteitung/(ol
[eEiate-Beratung/HeitsbronnerModett2Ol6,lOSchritte.pdf; zuletzt abgerufen am
29.0s.2021).

Konferenzen und Besprechungen folgen einem festgelegten Rahmen, in dem
Schwerpunkte definiert sind, die beijedem Termtn thematisiert werden. Ein solcher
Schwerpunkt ist die gemeinsame Reflexion, z.B. von schutischen Veranstattungen,
organisatorischen Maßnahmen, neuen Unterrichtsmethoden
Cesprächskulturi Mit Hilfe von schuthausinternen Fortbildungen zum Konzept der
gewaltfreien Kommunikation nach Marshatl Rosenberg lässt sich eine wertschät-
zende Cesprächskultur imptementieren: https://www.gfk-info.de/was-ist-gewaltfr
eie-kommunikation/ (zutetzt abgerufen am 30.05.2021)

»Ceht nicht gibt's nicht«:jede ldee für ein schulisches Pro.jekt wird von der Schul-
leitung/der Schutaufsicht ernst genommen und gemeinsam mit der ldeengeberin/
dem ldeengeber und ggf. weiteren Akteurinnen und Akteuren diskutiert. über die
Umsetzung wird im Konsens entschieden. Hierbei ist es Aufgabe der Schulleitung/
Schulaufsicht, die Rahmenbedingungen transparent zu machen und Realisierungs-
möglichkeiten zu unterstützen.
Schutentwickiungsprozesse: Diese sind zietorientiert, aber ergebnisoffen und durch-
laufen mehrere Reftexionsschleifen, die jeweits die Schritte Planung, Umsetzung und
Überprüfung beinhatten. Ein lineares Abarbeiten von Meilensteinen ermögticht kein
anBemessenes Reagieren auf sich im Entwicklungsprozess verändernde Bedingungen
und Anforderungen.
UmdeutunS: Lehrkräfte alter Schutarten fühlen sich durch hera usforderndes Ver-
hatten von Schülerinnen und Schülern zunehmend betastet. Zur Enttastung kann in
diesem Kontext die Fähigkeit beitragen, Situationen aus verschiedenen Btickwinketn
zu betrachten. Durch den Perspektivenwechsel ergeben sich .rcue Deutungen und
Verständnismuster, aus denen utrerwartete, zunächst auch als unkonventionet[
wahrgenommene Lösungs- und lnterventionsmöglichkeiten entstehen.
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Rahmen und Regeln

Veränderung erzeugt Unsicherheir

und Angsre, besonders wenn sie von

außen kommt und wenn sie unbe-

gründet erscheint. Es ist daher wesent-

liche Aufgabe von Führungshandeln,

einen transparenrcn, für alle nachvoll-
ziehbaren Rahmen zu schaffen. Gut
strukturierte Besprechungsroutincn
(,lch weiß, wann ich mich beraten

kannu) und fesqelegte Verfalrens-
weisen für Schlüsselprozesse geben

Sichcrheit und R;runr lür die Au'ei-
nandersetzung mit fachlichen Fragcrr

und pädagogischen Herausforderun,
gcn. Dariiber hinaus crmöglichen sie

selbstorganisiertes Entscheiden der
Lchrkräfre in dem Arbeitsbereich, in
den.r sich eine liragc stelh.

ln det \Wordcloud fassen wir die
wichtigsten, von uns zun.r 'lhema

,agile Führung" erörterten Aspekre
nochmals in Stichworreo zusa[rmen

süVw 8Y 112022

Feedback

lnnovation und offene Prozesse



D IM BLICKPUNKT I AGILE FÜHRUNG

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

\Vir sehen die Zusanrmenarbeit im
'l-eam, die Reflexion und Feedback

sowie gegenseitigc Berarung und ge-

meinsame EntscheidungsGndung zu-
lässt, als wesentliche Voraussetzung
für agiles Handeln. Dafur bedarf es

eines veränderten Verständnisses von
Zeit und Ort, in der und an dem
Lehrkräfte ihre außerunterrichtli-
chen Arbeiren erledigen, Sobald die
Norwendigkeit von Austausch, regel-

mäßiger Kommunikarion und Ab-
sprachen arerkannt und ermöglicht
rvird, ist ein wichtiger Grundstein für
agiles Handeln gelegt.

Fazit
Vir srehen inmimen riesiger gesell-

schafdicher Herausfordelungen, die
sich grundlegend auf das System Schu-
le auswirken. Schnelle Reakrionen
UND klare Reflexionsmöglichkeiten

sind norwendig. Ein agiles Führungs-
versdndnis basiert auf dem Vertrauen

in die eigene Selbstxeuerung, dem
Vertrauen in eine konstruktive Bezie-

hungskultur und dem Bewusssein liir
die Muster des Gelingens in der eige-

nen Organisation.
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Ontine-PR in der Schute

Online DR in dp. Srhule. Wo lre8el die Slolper

fatlen, welche rechtlichen 6rundiagen gilt es zu

beachten? Diese Fragen und noahviel mehr

stehen im Mittetpunkt dieses Buches-

Aus dem lnhätt:
. 6rundlagen erfolgreicher Ontine- PR

. lnstrumentederOnline-Kommunikation

. All€§ überStrategie, Planung und Ressourcen

I Auflage 2021, 300 Seiten,

58N 978-1,556 082',19 5
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