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VUCA-Gesellschaft

Volatility - Unbestandigkeit

Uncertainty - Unsicherheit

Complexity - Komplexitat
Ambituity - Mehrdeutigkeit

Globalisierung — Klimawandel — Digitale Transformation — Demografie
— Fachkraftemangel — Energiewende — Autokratien — ...

Wandel und Veranderungen erfolgen mit grosser Beschleunigung!

26.10.2021 Padagogische Leadership in volatilen Zeiten 2021 2



e b-e-c

Gabriele Stemmer Obrist

«Zukunft findet statt — notfalls auch ohne Schule»

(in Anlehnung an Dr. Monique Siegel)

Schule bearbeitet als gesellschaftliches Subsystem die Frage:
«Was will die altere Generation mit der juingeren?»

q )
GESELLSCHAFLTICHE FUNKTIONEN DES BILDUNGSSYSTEMS

— i

REPRODUKTION _
-

ALLOKATION /
QUALIFIKATION Legitimations- INTEGRATION
funktion

Vgl. Fend, 2006/2008

Im Zuge der Modernisierungsprozesse des 19. /20. Jahrhunderts wuchs die
Bedeutung von Bildung und Qualifizierung stetig an.

26.10.2021 Padagogische Leadership in volatilen Zeiten 2021 3



e b-e-c

Gabriele Stemmer Obrist

Grosses Bewahrungsvermogen!

Systemtheoretisch gesehen:
Schule lasst sich ungern von aussen «irritieren».

Nein: Schule muss nicht auf alle Trends und Modeerscheinungen
reagieren.

Aber: Jedes System bendtigt zur Weiterentwicklung Impulse.
Denn: Ein System, das sich nicht bewegen lasst, ist tot!

(vgl. Luhmann, 1964, 1999, 2006)

Wie die Schule der Zukunft gestaltet sein wird, gestalten Sie heute
als Schulleiterinnen und Schulleiter mit!
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Ein systemischer Blick ist hilfreich.

Bildungs- und Lehrplane
Bildungspolitik Bildungsorganisation
Bildungsverwaltung Rechtsstrukturen
Ressourcen

MAKROEBENE
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«Rekontextualisierung»

— Vorgaben und Inhalte der oberen Ebene werden von der unteren
«interpretiert».

Oder:

— Was von «oben» kommt, wird entlang von Werthaltungen,
Vorstellungen, Bedurfnissen und mentalen Konzepten modifiziert

und umgesetzt — oder auch nicht. Vel Fend, 2006, 2008

Der Einfluss von Schulbehdrden und Schulleitung auf die konkrete
Umsetzung im Unterricht ist begrenzt.

Schulleitungshandeln kann einzig indirekt auf Unterricht einwirken.
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Es bestehen Freiheitsgrade!

Mit den Anforderungen von «oben» und den Anspriichen von
«unten» und befinden sich Schulleitungen im «Sandwich»
(— und sind dort manchmal ziemlich einsam).

Aber: Auf jeder Systemebene bestehen Freiheitsgrade —
auch auf der Mesoebene lhrer Einzelschule als
«padagogische Handlungseinheit»!

Die Frage lautet: Wo bestehen meine Moglichkeiten als
Schulleiter/in, selbst zu bestimmen und zu gestalten?
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Leadership: Aufzeigen, wohin die Reise geht!

Die VISION, das «innere Bilde», wohin sich die Schule entwickeln
soll —innerhalb des behordlich vorgegebenen Rahmens —
aber unter Nutzung der bestehenden Freiheitsgrade!

Blick auf langfristige Entwicklung der nachsten funf bis acht Jahre
in den relevanten Bereichen von Schule.

=5

— =2
» Eine Vision ist Leitplanke und ) R
winsH(r

Orientierung " —“’7® J‘,}@®j

fur Fihrungsentscheidungen.

» Eine Vision gibt den Handlungen Energie, Ausrichtung und
Sicherheit.

26.10.2021 Padagogische Leadership in volatilen Zeiten 2021 8



e b-e-c

Gabriele Stemmer Obrist

«Vision & Strategie» — «FlUhrungswerte, -verstandnis»

Vision /

Strategie

Flihrungs-

verstandnis

26.10.2021

Normative Ebene:
Werte / Philosophie /
Menschenbild

Ziele der Schule /
Ressourcen / Methoden
/ Mittel
«Schulprogrammn»
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Schul-, Q- CI-
Leitbilder

Schulleitungs-
konzept

Viehrjahres-
programm
3 -5 Jahre

Jahresprogramm

(Themen, WB)
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«Schulprogramm»: Strategische Ziele definieren

Strategisches Ziel 1:
Begrundung des Ziels

VISION Leitbildaussage — Leitbildanspruch

Personal Qualitat Ressourcen
Schulkultur

N G—
\ / Massnahmen Schuljahr 2022 u.w.

Indikatoren (fur Uberpriifung)

Handlungsbedarf

Organisation

Grauwiler, A., ehem. Geschaftsleiter Schule Baden
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Padagogische

Leadership: Entscheidungen treffen.

— fur Lehrpersonen relevant, — fur Lehrpersonen irrelevant,
bedeutsam, nicht bedeutsam,
— hoher Grad an Betroffen-Sein — kein Interesse an Mitwirkung
v V
) 4 )

Einbezug der
Lehrpersonen in
Problemldsung und
\ Entscheidungsfindung

Schulleitung
(Steuergruppe) l6sen
Problem selbst und fallen
) \_ Entscheidungen selbst )

26.10.2021

Dubs, 2006
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Ohne Lehrpersonen geht es nicht! ...

... aber nicht alle miussen mit allem einverstanden sein.

«Autonomie-Paritats-Paradigma» (Lortie, 1972)
Wir sind alle gleich und alle gleich gut! Keine Einmischung, bitte!

Ein reflektiertes Fihrungs- und Rollenverstandnis der Schulleitungen verhilft dazu,
dass Entscheidungen gefallt werden und auf Akzeptanz stossen.

Schulleitungsaufgaben in komplexen, anspruchsvollen Entscheidungen in der «Sphare der
Expertinnen» sind u. a.:

» Moderation des Entscheidungsprozesses

> Im Voraus kldren, wer die letzte Entscheidungsmacht hat. Vel. Kuhn, 2016
>

Ein partizipatives Vorgehen empfiehlt sich in allen unterrichtsrelevanten
Entwicklungsprojekten.
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Padagogische Leadership umfasst den Unterricht

Es gibt keine gute Schule ohne lernwirksamen Unterricht! (Hattie, 2013)

Die qualitativ, evidence-basierte Auseinandersetzung von Lehrpersonen mit ihrem
Unterricht ist hoch wirksam fiir die Lernleistungen von Schulerinnen und Schilern.

— Unterrichtsbesuche / Kollegiale Hospitationen (videobasiert)

— Unterrichtsteams (Auftrage und Aufgabenstellungen zu padagogischen,
unterrichtsbezogenen Themen)

— Individualfeedback an Lehrpersonen (durch Lernende, Eltern u. w.)
mit anschliessendem fundierten Austausch zu den Ergebnissen

— Messergebnisse von Schiilerleistungen (evidenzbasierte Daten)
(Diskussion und konkrete Massnahmen im Fachbereich, im Kollegium)

— .. zu EMU, vgl. Helmke, 2012,

Schulleitungen initiieren, planen, steuern und moderieren den systematischen
Lehreraustausches zu ihrem Unterrichtshandeln und

— fordern Engagement und Commitment in der Unterrichtsentwicklung ein.
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Digitale Transformation — eine Chance fir die
Schule als lernende Organisation

Corona wirkte wie eine Lupe auf das Thema
Schule & Digitalisierung! 4@/;

— Abschied von der Freiwilligkeit. M

Alle waren gefordert — einige Uberfordert. TE m ERN
Da war und ist aber auch: ZE AN EN

— Lernwille — gegenseitige Unterstltzung —
Lust am Experimentieren im digitalen Raum —
Entdeckungsfreude — ...

All das geschah gemeinsam! Nutzen der Starken von einzelnen.

Und mit beachtlicher Fehlertoleranz!
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Nicht jede Lehrpersonen muss ein IT-Cracks werden, ...

aber alle Lehrpersonen sind in die Lage zu versetzen, den
Unterricht padagogisch sinnvoll mit digitalen Medien zu
gestalten!

Schulleitungshandeln:
— padagogisches IT-Konzept
— ermutigen, unterstutzen, fordern der Lehrpersonen.

Ohne Unterstutzung in der digitalen -

Kompetenzentwicklung verliert ein O
' &, (NEVER(s)ToP

Teil der Lehrerschaft den Anschluss... £ LEARNING

«No teacher left behind!»
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Als Schulleitung mit einzelnen Lehrpersonen in den Dialog treten:
» Angst und Widerstand gegentiber Digitalisierung ansprechen
» Beschamung vermeiden

Lehrer lernen von einander (und von den Schiilerinnen und Schiilern)
formal und informell!

> Erfahrungsaustausch @“‘“‘5‘“ Qfﬁ
» Kollegiale Lerngruppen i pelfons Qr:bmmy
Q i) :ﬁua
» niederschwellige Lernunterstltzung anbieten ) 00 070 B
» qualifizierende Weiterbildung (\ nﬂ n n
> ..
Nesdole Mocelie.

Schule als «lernende Organisation» kann sich durch die Herausforderungen
mit Corona als «lernende Organisation» weiterentwickeln (Schratz, 1996).

Vgl. Triple Loop Learning! (Argyris & Schon, 2006)
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Schulleitung eine Frage der Balance?

«Die systemische Perspektive entlastet Schulleitende!»
Schulleitende sind fur vieles verantwortlich, aber nicht fir alles.
Welchen Anspruchen habe ich zu genligen, welchen nicht?

Wo darf und muss ich mich als
Schulleiterin, als Schulleiter abgrenzen?

Verorten von Verantwortlichkeiten auf
den drei Systemebenen durch

— Delegation
— erkennen und austarieren von Widersprichen
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«Gut ist (fast immer) gut genug!»
Denn: «Perfektionismus ist der Feind wirklicher Leistung.»

Die Schulleiterin ist nicht die beste
Lehrerin — sie ist die bestmogliche

Fihrungsperson fur ihre Schule!
«Passung» (vgl. Huber & Loitfellner, 2017)

«Schulleiter/in» und «Lehrperson» sind zwei unterschiedliche
Berufe mit unterschiedlichen Kompetenzen und
Verantwortlichkeiten.
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«Es gibt fiir alles den richtigen Zeitpunkt — auch in der Schulentwicklung
und in der digitalen Transformation!»

«Man braucht so [Anm.: partizipativer Entscheidungsweg] Sicherlich mehr Energie.
Wenn man einfach entscheidet, dann hat man das Geflihl, dass es

schneller geht, aber es holt einem immer wieder ein!»
Stemmer Obrist, 2014, S. 292

Timing!

Zuviel auf einmal wollen, ist manchmal weniger, denn gar nichts wollen.
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«Flihrungsarbeit macht einsam!»
Vernetzung wirkt dagegen!

Leadership wahrnehmen, Fihrungsverstandnis scharfen,
Entscheidungen treffen und Entwicklung einfordern, kurz
Verantwortung Gbernehmen fir eine Schule:

Das schafft Gegenwind!

Ein Netzwerk von Schulleitenden aufbauen.
Austausch mit anderen Schulleitenden.

In diesem Sinne:
Weiterhin anregende Diskussionen an diesem Symposium!
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Was immer hilft: Humor & Selbstironie

Fehler mache ich
nur, damit die

anderen nicht
denken, ich ware

perfekt.
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