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Gemeinsam aufbrechen

Digital Leadership und Schulleitungsteams -
prozessorientiert und vielfiltig

Der Wandel einer Schule von einer hierarchisch gepragten zu einer flexiblen, dynamischen

und partizipativen Organisation ist nicht trivial. Es gilt, dabei behutsam und vorausschauend

in klar definierten Schritten vorzugehen. Unsere Autor:innen zeigen das anhand eines proto-

typischen Beispiels fiir die Praxis.

enn man sich entlang des
medialen Schlagzeilenrau-
schens iiber die digitale

Zukunft der Schulen und Schulpolitik
ins Bild setzt, scheinen Attribute auf ei-
ner Bandbreite von ,herausfordernd“
bis ,chaotisch” und ,,out of control“ die
Situation zu kennzeichnen. Dies gilt fiir
Infrastrukturmafnahmen nicht nur im
Kontext des DigitalPakts, sondern auch
fiir die Chancen und Risiken von KI.
Es treten Ambivalenzen zu Tage, wenn
etwa Digitalisierung als Losung fiir den
Fachkraftemangel diskutiert wird, zu-
gleich aber auch - wie erneut im OECD-
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Bildungsbericht thematisiert - das Ausei-
nanderdriften bei den Abschliissen. Ware
es da nicht naheliegend, angesichts eines
moglichen ,overload” an Herausforde-
rungen, die durch die Digitalisierung in
ihrer Komplexitit steigen, Schulen eine
starke Fiihrung zu verordnen und zu hof-
fen, dass mit starker Hand die Unordnung
in Schranken verwiesen, Stabilitat wie-
derhergestellt sowie durch die Umset-
zung der KMK-Strategie ,,Bildung in der
digitalen Welt“ neue Sicherheit gewonnen
wird? Denn die vielfach beschriebene
unbefriedigende Situation wird von be-
teiligten Lehrkraften, Schulleitungsver-
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antwortlichen, Schiiler:innen und Eltern
als hoch belastend beschrieben. Die of-
fenkundige Systemiiberlastung zermiirbt
nicht nur die Beteiligten, sie fordert auch
eine Gesellschaft heraus, die auf gut aus-
gebildete junge Menschen angewiesen
ist, und kulminiert in Debatten oft in
der Hypothese, wie unzureichend junge
Menschen im jetzigen Schulsystem auf
die vieldimensionalen Anforderungen
der digitalen Realitdt vorbereitet seien.
Wenn man die politische Ebene verlasst
und ndher an Schulen heranzoomt, rich-
tet sich der Blick auf diejenigen, die in
Leitungsverantwortung stehen.
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Die Auswahl von digitalen Werkzeugen kann unter ver- .
schiedenen Aspekten betrachtet werden:

= Durch die Bundeslander bereitgestellte Plattformen
sind flir Schulen zwar kostenlos und datenschutz-
rechtlich abgesichert. Haufig zeigt sich aber, dass sie
in der Handhabung wenig intuitiv sind und vor allem
eine einfache Nutzung auf mobilen Geraten nicht

gegeben ist.

= Oft verhindert die Frage nach dem Datenschutz die
Nutzung bestimmter Apps. Ein Schulentwicklungs-
prozess kann aber mit der nétigen Sensibilitat aller
Beteiligten sehr datensparsam gestaltet werden.
Hierzu gehort auch die Pseudonymisierung der Namen.

Die Mir vom starken Boss

Gilt es also ,,nur® die richtige (entschei-
dungsmaichtige und digitalisierungs-
kompetente) Person fiir die Schulleitung
zu finden, ins Amt zu setzen, und schon
wird durch zielgerichtete Schulleitungs-
entscheidungen der Weg frei fiir eine
bessere Schule in der Digitalitat? Wir
meinen: Nein! Die romantisierende
Idee, Herausforderungen im System
Schule durch wirkméchtige (entschei-
dungskriftige, charismatische und di-
gital kompetente) Einpersonenfiihrung
zu 16sen, greift zu kurz und daneben.
Hier sollen in Kiirze nur zwei Griinde
fiir unsere Skepsis gegeniiber dem Mo-
dell ,starke Schulleiter:innenfunktion®
im liberkommenen Verstdndnis ange-
sprochen werden:
= Erstens gehen wir von der Erkla-
rungskraft systemischer Organisa-
tions- und Schulentwicklungskon-
zepte aus und sind daher tiberzeugt,
dass Schulen genauso wenig instru-
ierbar sind wie alle anderen Systeme.
Die Frage ist vielmehr, wie Schulen
sich in Prozessen der Selbstorganisa-
tion iiben und diese institutionalisie-
ren - selbstorganisierte, reflexionsfa-
hige Schulsysteme sind in der Lage,
flexibel auf Herausforderungen zu
reagieren, sich an Herausforderun-
gen anzupassen und eine flexible, re-
aktionsfahige Stabilitat zu erreichen.
= Zweitens sind Schulen mit ihrer Sys-
temumwelt im Austauschverhiltnis
und konnen sich von groRen Trans-
formationsprozessen nicht abschot-
ten. Diese Anforderungen kénnen

Kalender und Dokumente sollten kollaborativ
bearbeitbar sein. Professionelle Angebote groRer

IT-Unternehmen (Microsoft, Google, Apple) bie-

ten oft eine einfache Handhabung und gute Inte-

gration in vielféltige Geréte und Betriebssysteme.
Aber auch kleine Einzelanwendungen bieten gute
Losungen und verhindern eine Abh&ngigkeit von

einem Anbieter (z. B. kalender.digial).

= Kollaborative Whiteboards bieten die Moglich-

hier nur umrissen werden: So ver-
andert die Digitalisierung und de-
ren Geschwindigkeit die Realitdtim
Privaten wie in der Berufswelt und
durchdringt Schulen in nahezu jeder
Dimension. Zugleich miissen Schulen
die Mehrdeutigkeit der Gleichzeitig-
keit von Individualisierung und Ge-
meinschaftsorientierung bearbeiten.
Und nicht zuletzt setzt die bloRRe Dy-
namik der Verdnderungen Schulen
als Systeme einem hohen Stress aus.
Der Anpassungsdruck wirkt konti-
nuierlich; er fordert nicht einmalige
Entscheidungen, sondern kontinuier-
liche Steuerung von Prozessen.

Diesen komplexen Herausforderun-
gen mit einem Konzept starker Ein-
personenfiihrung zu begegnen, wire
naiv. Auch die Diskussion um Digital
Leadership verkiirzt haufig auf die Di-
chotomie ,,Schulleitung - Kollegium®.
Wenn aber die verfiihrerisch anmuten-
de Idee, man miisse nur den einen, den
richtigen Schulleiter finden (und diese
Genderform ist nicht zuféllig gewahlt),
ins Leere lduft, welches andere Leader-
ship-Konzept wird dann produktiv fiir
das System Schule? Aus unserer Sicht
gelingt eine Anndherung iiber folgende
Attribute:
= Motivierende Entscheidungsstruk-
turen: Wie konnen Entscheidungs-
strukturen so entwickelt werden,
dass Entwicklungsenergie freigesetzt
wird und Akteur:innen sich parti-
zipativ und wirkmachtig erleben?
Andererseits: Welche vereinbarten
Entscheidungsprozesse reprasen-
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keit, komplexe Veranderungsprozesse anschau-
lich darzustellen. Einfache Systeme (padlet,
taskcard) sind dabei einfach zu bedienen;
komplexe Anwendungen bieten hingegen mehr
Darstellungsmdglichkeiten (conceptboard, miro)

tieren eine Balance effektiver Kon-
fliktbearbeitung und partizipativer
Organisationskultur - auch durch die
Einbindung digitaler Werkzeuge fiir
kooperatives Arbeiten (vgl. Kasten)?
Kooperativ und teamgebunden in
Verantwortung: Innovative Losun-
gen fiir die Gestaltung von Schule
konnen im Sinne einer agilen Vor-
gehensweise iiber Pilotprojekte und
Prototypen entwickelt werden. (Zu
Prototypen als Schritt von Design Thin-
king-Prozessen siehe auch ON 13/2023;
Red.) Einzelne Teams erproben neue
Handlungspraxen, die ggf. im grofSe-
ren Stil ibertragbar sind. Dies erfor-
dert bei den Teams und der Leitung
Experimentierfreude sowie den Mut,
in einzelnen Projekten womdglich
gelassen zu scheitern - und daraus
Riickschliisse fiir neue Versuche zu
ziehen: Wie konnen die standig sich
weiterentwickelnden Tools fiir ko-
operative Kreativitdtsprozesse ge-
nutzt werden?

Vielfaltig bzw. divers: Schule als Sys-
tem ist es gewohnt und davon durch-
drungen, in Kategorien von richtig
und falsch zu denken. Aber anpas-
sungsfahige Schulen leben von einer
Vielfalt an Losungsideen und ihrer
Konkurrenz. Leadership ermoglicht
es, verschiedene Wege zu erproben,
aktiviert die Ressourcen des Teams
und moderiert Verstdndigungspro-
zesse. Wie kann hier die Moglichkeit
digitaler Tools zur standigen koope-
rativen Weiterentwicklung von Ide-
en, Konzepten, Losungsansédtzen
entfaltet werden?
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Prozessablauf: ein Beispiel

Die Verdnderung im Fiihrungsstil einer
Schule, die Entwicklung von Leadership
unter den oben genannten Aspekten, ist
ein komplexer, vielschichtiger Prozess.
Ein Wechsel in der Fiihrungsspitze einer
Schule kann als willkommener Einstieg
in einen solchen Prozess wahrgenom-
men werden. Aber auch dann sind die
Erwartungen an eine neue Fiithrungs-
person geprigt von den Vorerfahrungen
einer Organisation. Systemische Organi-
sationsentwicklung kann dabei helfen,
bestehende Denkmuster aufzubrechen,
neue Handlungsoptionen zu erkennen
und im System mutig zu erproben. Ab-
schlieend sei daher prototypisch ein
moglicher Prozess skizziert.

1. Anlass - Ausgel6st werden Verande-
rungsprozesse durch einen dufleren
Impuls. Dies kann z. B. der Digital-
pakt sein, sich verdndernde Anmel-
dezahlen, ein Schulneubau uvm..

2. Anliegen - Die Schule beschreibt
ihr Entwicklungsziel. Die erforder-
liche Konkretisierung markiert den
Unterschied zum Anlass. Dabei kon-
nen verschiedene Akteursgruppen
unterschiedliche Anliegen und Ziele
formulieren.

3. Systemerkundung - Unterschiedli-
che Akteure im Schulsystem haben
unterschiedliche Perspektiven und
formulieren ihre Anliegen demge-
mal vielfiltig. Diese Vielfalt gilt es
sichtbar zu machen und in Austausch
zu bringen. Was mochten die Akteu-
re bewahren, was bewegen und was
verandern? Systemische Organisati-
onsbegleitung kann dabei eine neut-
rale Position einnehmen.

4. Auftragsklarung - Nach diesen
Schritten kann sich die Schule ei-
nen eigenen Entwicklungsauftrag
geben. Von der Schulleitung anlass-
bezogen initiiert und mithilfe einer
Prozessbegleitung geschirft, bildet
der Auftrag die Perspektivenvielfalt

KONZEPTE

einfach noch eindeutig. In der Auf-
tragsbearbeitung sollten Experimen-
tierfreude und Fehlertoleranz die
Pilotierung vielfiltiger Prototypen
unterstiitzen.

. Reflexion ... und ein neuer An-

fang - Auswertung der Prototypen:
Was hat funktioniert? Was kann in
die Breite getragen werden? Was
bedarf der weiteren Entwicklung?
Welche neuen Auftriage und Ideen
zu Prototypen entstehen aus den Er-
kenntnissen? Mit der Retrospektive
beginnt gleichzeitig eine neue Itera-
tion in der Entwicklung. Erkennbar
wird: Verdnderungsprozesse in der
Schulen in der digitalen Welt finden
kontinuierlich statt, sie konnen auch
ungleichzeitig und mit unterschied-
lichen Geschwindigkeiten erfolgen.

Noch ist die Einpersonen-
oder gar Einmannfiihrung

verbreitet in unserer
Bildungslandschaft. Doch

viele Schulen haben sich im

Zuge der digitalen Trans-
formation bereits neuen

Leitungsprinzipien gedffnet.
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bile zu begreifen sind und es dullerst
hilfreich ist, Leitung in Teams mit
vielfédltigen Perspektiven und unter-
schiedlichen Kompetenzen prozesshaft
zu organisieren — sowohl mit Blick auf
Digitalisierungsaspekte, als auch durch
digitale Werkzeuge unterstiitzt - immer
aber mit Blick auf ein Lernen in und fiir
eine digitale Welt. [ |

Christiane Frantz und
Richard Heinen beglei-

ten im learninglab, Koln,
Schulen als systemische
Organisationsentwickelnde
in Veranderungsprozessen,
die Digitalitat in Schule
fordern und Potenziale der
Digitalisierung fiir Verdnde-

der Schule ab. Alle Beteiligten werden
zur aktiven Beteiligung und Verant-
wortungsiibernahme eingeladen und
sind eingebunden.

. Auftragsbearbeitungen - Losun-

gen in der digitalen Welt sind weder

ON | Lernen in der digitalen Welt | 15| 2023

Angenommen also, Schulen kénnten
sich den umrissenen, ebenso vielfal-
tigen wie intensiven Transformations-
anreizen nicht entziehen, dann lautet
unsere zentrale Hypothese, dass Steu-
erungsprozesse wie ein perpetuum mo-
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rungen und anderes Lernen
nutzen. Richard Heinen ist
aullerdem Mitherausgeber
von ON.
www.learninglab.de



