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Mut zu mehr Agilitat in der Schulfiihrung

Will man als Organisation oder Flihrungsperson modern sein, kommt man um das Wort Agilitat nicht

herum. Am Beispiel einer Geschichte der Firma Patagonia wird dargestellt, was Agilitat flr eine Orga-
nisation und Flhrungsperson bedeuten kann und warum ein gemeinsames Verstandnis tGber die Orga-
nistionsziele und -werte und eine hohe Professionalitdt der Mitarbeitenden fiir das Gelingen von Agili-
tat wesentlich ist. Ubersetzt fiir die Schule bedeutet Agilitit eine intensive Miteinbeziehung von
Lehrer*innen in die gemeinsame Verantwortung und Flihrung einer Schule. Dies zur Qualitats-
steigerung der Schule und gleichzeitigen Entlastung der Schulleitung.

Agilitét, Instructional Leadership, Shared Leadership, Teacher Leadership

Der Begriff der Agilitat ist momentan in aller Munde und sowohl Organisationen als auch
Fihrungspersonen, welche sich modern geben wollen, haben den Begriff in ihren aktiven
Wortschatz aufgenommen. Der Ursprung des Begriffes wird haufig mit dem Manifest der
agilen Softwareentwicklung (Beck et al., 2001) in Verbindung gebracht. Dieses manifestiert
eine engere und gleichzeitig flexiblere Zusammenarbeit zwischen verschiedenen Personen
und Teams, um so in einer immer komplexer werdenden Umgebung schneller und besser die
Wiinsche der Kund*innen zu erfiillen. Dazu haben sich verschiedene Organisations- und
Fihrungsansatze wie ‘Holacracy’ (Robertson, 2016) oder ‘Reinventing Organizations’ (Laloux,
2015) und unterschiedliche Instrumente zur Zusammenarbeit wie ‘Scrum’ (Gloger &
Margetich, 2018) oder ‘Design Thinking’ (Weinberg, 2018) herausgebildet. Was Agilitat flur
die Fiihrung einer Organisation — insbesondere fiir Bildungsorganisationen — bedeuten
konnte, soll am Beispiel einer Geschichte von Ryan Gellert, dem CEO der Firma Patagonia,
herausgearbeitet werden.

,Vote the assholes out”

Wahrend der vergangenen Prasidentschaftswahlen in den USA brachte die Firma Patagonia
eine Hose auf den Markt, auf deren Innenseite ein Etikett mit dem Satz ,Vote the assholes
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out” eingendht war. Im Interview mit der Sonntagsausgabe der Neuen Ziircher Zeitung (NZZ
am Sonntag) erzahlt Ryan Gellert, der CEO von Patagonia, wie er davon erfahren hat: , Es war
Sonntag und ich war mit meinem Sohn am Strand zum Surfen. Ich bekam eine SMS von
einem Freund, der in einer anderen Firma in Deutschland arbeitete. Er hat von der Hose Uber
Social Media erfahren und fragte mich, ob dies stimme. Ich dachte: ‘Ich habe keine Ahnung,
aber das tont total nach uns.” Also habe ich unseren globalen Verkaufschef angerufen. Seine
Antwort war: ‘Ich habe keine Ahnung, aber ich sehe es gerade auf Facebook’“?. Ob sich die
Geschichte tatsachlich so ereignet hat oder ‘nur’ eine gute Geschichte ist, spielt im Kontext
dieser Diskussion eine zweitrangige Rolle. Interessant ist, dass ein CEO einer weltweit tatigen
Firma eine solche Gberhaupt erzahlt. Und dies, wie er weiter ausfiihrt, mit Stolz: ,Zwei Leute
in der Firma hatten das Gefiihl, dass es Zeit sei, eine Botschaft zu senden. Und sie haben es
einfach gemacht. Ich fand das brilliant” (ebd.).

Vor noch nicht allzu langer Zeit galt die Flihrungsmaxime ,,alles im Griff zu haben”, und es
ware eher peinlich als brilliant gewesen, wenn zwei Mitarbeitende eigenmachtig eine solche
Aktion gestartet hatten. So ist es wohl auch heute noch in vielen Schulen Normalitat, dass
Elternbriefe (iber den Tisch der Schulleitung gehen miissen oder diese zumindest informiert
werden muss. Dabei beinhalten wohl die wenigsten Elternbriefe politische Wahl-
empfehlungen oder Beleidigungen eines Staatsoberhauptes. Kontrolle fiihrt jedoch bei den
Mitarbeitenden zu Passivitat und einem angepassten Verhalten. Risiken werden vermieden
und Neues nur selten ausprobiert. Bezogen auf die Schulleitung zeigte sich dies eindriicklich
im Zusammenhang mit dem Flihrungsstil Instructional Leadership.

Instructional Leadership fuhrt zur Deprofessionalisierung

Instructional Leadership (Hallinger & Murphy, 1985; Klein, 2016) meint den direkten Eingriff
der Schulleitung auf das Handeln der Lehrer*innen. Lange Zeit galt diese Form von Fiihrung
bezogen auf das Lernen der Schiiler*innen als die effektivste Form. Heute weiss man jedoch,
dass sie zu einer Deprofessionalisierung von Lehrer*innen fiihrt (Fullan, 2014; Mehta, 2013).
Lehrer*innen brauchen fiir das Unterrichten ein gewisses Mass an Freiheit, um im Unterricht
situativ agieren und die verschiedenen Spannungsverhaltnisse, welche Unterricht inne-
wohnen, gestalten zu kénnen. So gehen heutige Flihrungsvorstellungen sehr viel starker von
einem Empowerment (Lee & Nie, 2014) von Lehrer*innen aus. Mitarbeitenden etwas
zutrauen und gleichzeitig auch etwas zumuten, bedeutet, dass sich die Schulleitung zuriick-
nehmen kann und nicht immer alles wissen und kontrollieren muss. Nicht mehr alles geht
‘Ober den Tisch’ der Schulleitung, sondern wird dort verantwortet und entschieden, wo das
entsprechende Wissen und die bendtigten Kompetenzen vorhanden sind. In diesem
Flihrungsverstandnis haben die beiden Marketing-Mitarbeitenden bei Patagonia ohne das
Wissen des Chefs die Kampagne gefahren. Dass diese aufgegangen ist, zeigt sich unter
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anderem darin, dass die Hosen sehr schnell ausverkauft waren und selbst in einer
Schulleitungszeitschrift im deutschsprachigen Raum dariiber geschrieben wird.

,Trump forever”

Interessant ware zu wissen, wie der CEO von Pagagonia reagiert hatte, wenn die beiden Mit-
arbeitenden auf die Etikette , Trump forever” geschrieben hatten. Es ist zu vermuten, dass er
nicht ganz so begeistert von der Geschichte erzahlen wiirde und zu befiirchten, dass die
beiden Mitarbeitenden auf Stellensuche waren. Das Beispiel zeigt sehr deutlich, dass die
Verteilung von Fihrung und Verantwortung auf ein gemeinsames Verstandnis Gber die
Werte und Ausrichtung der Organisation griinden muss und gleichzeitig eine hohe
Professionalitdt der Mitarbeitenden erfordert. Die beiden Mitarbeitenden konnten den
provokativen Spruch ohne Zustimmung ihrer Vorgesetzten deshalb drucken lassen, da fiir sie
klar war, dass diese Aussage von ihm und der ganzen Organisation geteilt wurde. Gleichzeitig
war den beiden Mitarbeitenden wohl sehr bewusst, dass die ganz grosse Mehrheit der
Kund*innen diese Aussage unterstiitzen und die Provokation gerade zur Markenbindung
beitragen kann. Einen Slogan fiir Joe Biden — den Gegner von Donald Trump — waére
wahrscheinlich schon viel kritischer gewesen.

Agilitat in der Schulfiihrung

Sucht man nach Formen von Agilitdt in der Schulfiihrung, so stésst man unweigerlich auf das
Konzept von Teacher Leadership (Schubert, 2017; Strauss & Anderegg, 2020). Teacher
Leadership meint, dass Lehrpersonen und andere an Bildungsorganisationen tatige Personen
ausgehend von ihrer Profession (iber das Klassenzimmer hinaus Fiihrung und Verantwortung
Ubernehmen. Eine typische Form von Teacher Leadership, welche gerade in den Zeiten von
Corona und den Schulschliessungen im Fokus vieler Schulen war, sind sogenannte pada-
gogischen Supporter*innen im Bereich Digitalisierung (PICTS). Dies sind Lehrer*innen, welche
unterrichten und daneben als zusatzlichen Auftrag sich um Fragen der Digitalisierung kiim-
mern. Ein schdnes Beispiel dazu sind die wahrend der COVID-19-Pandemie an vielen Schulen
praktizierten internen Weiterbildungen. Kolleg*innen, welche mit einem bestimmten Tool
oder einer konkreten Methode gute Erfahrungen gemacht haben, stellten es oder sie
wahrend einer kurzen, internen Weiterbildung ihren Kolleg*innen vor, sodass alle von diesen
Erfahrungen profitieren konnen. In kiirzester Zeit entstand so im ganzen Kollegium ein
grosses Wissen Uber verschiedene Formen der Digitalisierung und die Zeit der
Schulschliessung konnte einfacher gemeistert werden?.
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Strauss (2020) unterscheidet drei Formen von Teacher Leadership:

Erstens gibt es die funktionsbezogenen Teacher Leaders. Dies sind Lehrer*innen, welche ne-
ben ihrer Unterrichtstatigkeit noch eine formale Fiihrungsfunktion inne haben. Haufig sind
dies Leitungen von Professionellen Lerngemeinschaften, von Stufen- oder Jahrgangsteams.
Ilhre Aufgabe besteht vor allem darin, die Kooperation und padagogische Entwicklung
innerhalb dieser Teams anzuregen und zu unterstiitzen. Sie tun dies, indem sie Sitzungen
leiten, Projekte initiieren, padagogische Themen anregen und vieles mehr. Im Sinne von
Shared Leadership kdnnen sie ihre Aufgabe jedoch nur dann erfiillen, wenn das ganze Team —
oder zumindest ein grosser Teil des Teams — mitzieht und sich ebenfalls engagiert.

Zweitens gibt es die sogenannten themenbezogenen Teacher Leaders. Dies sind
Lehrer*innen oder padagogische Mitarbeitende, welche innerhalb der Schule fiir ein
bestimmtes Thema verantwortlich sind. Darunter gehéren die bereits erwdhnten
padagogischen ICT-Supporter*innen (PICTS), aber auch Fachpersonen im Bereich
Begabungsforderung, Kontaktpersonen im Bereich Gesundheitsférderung, Qualitats-
verantwortliche und viele mehr. Innerhalb der Schulentwicklung bestimmt jede Schule fir
sich, welchen Themen sie eine besondere Beachtung geben wollen. Um die Thematik zu
starken und die Schulleitung, welche sich nicht um alle Themen innerhalb der Schule
kiimmern kann, zu entlasten, werden Lehrkrafte und Mitarbeitende gesucht, welche fir
diese Themen die Verantwortung und Fiihrung Gbernehmen. Diese Teacher Leaders
unterstiitzen und fihren nicht nur ihre Kolleg*innen in diesem Themenbereich, sondern auch
die Schulleitung selbst. Diese lasst sich von den Teacher Leaders in den verschiedenen
Themenbereichen fachlich fiihren. In einer Steuergruppe im Bereich Schulentwicklung oder
in der erweiterten Schulleitung, in der alle themenbezogenen Teacher Leaders versammelt
sind, wird dann entschieden, welche Schwerpunkte in der Schulentwicklung gesetzt werden
und wie die verschiedenen Themenbereiche einbezogen und miteinander verbunden sind.
Dadurch wird sichergestellt, dass die Schule sich nicht in verschiedene Richtungen entwickelt
und kein Konkurrenzkampf zwischen den verschiedenen Teacher Leaders ausbricht.

Die dritte Form von Teacher Leadership ist die professionsbezogene Art. Hierunter fallen alle
Formen von informeller Flihrung. Beispielsweise gibt es wohl in jeder Schule bestimmte
Lehrer*innen oder Mitarbeitende, welche man bei bestimmten Fragestellungen konsultiert.
Erfahrene Lehrkrafte unterstiitzen Berufseinsteigende, eine Lehrperson hat eine besondere
Affinitdt zum Mathematikunterricht und eine musikbegeisterte Lehrkraft gilt vielen als
Vorbild im Gesangsunterricht. Die Liste kann beliebig fortgesetzt werden und den
Leser*innen kommen sicher sofort verschiedene Kolleg*innen an der eigenen Schule in den
Sinn. Intelligente Schulen nutzen das Wissen und Kénnen der verschiedenen Kolleg*innen
und machen es anderen zuganglich. Im Idealfall besteht an einer Schule ein gezieltes
Wissensmanagement, in dem in der Schulleitung geschaut wird, wer welches Wissen an der
Schule hat, welches Wissen wo gestarkt werden kann und ob allenfalls in einem spezifischen

(cc # schuleverantworten 2021 _0 | Seite 16


http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/3.0/at/

# schuleverantworten

fihrungskultur_innovation_autonomie

Bereich Wissen aufgebaut werden muss. So wird auch die musikbegeisterte Lehrperson
irgendwann in Pension gehen und es ware fiir die Schule schade, wenn das Wissen nicht von
einer anderen Lehrkraft weiter gepflegt wird.

Zeit zum Surfen haben

Teacher Leadership bedingt ein gemeinschaftliches Verstandnis von Schulfiihrung, welches
die Schulleitung zwingend mitmeint (Anderegg, Strauss & Kuster, 2020). Lehrkraften Fihrung
und Verantwortung zu Gbergeben bedeutet fiir die Schulleitung, nicht mehr alles im Griff zu
haben. Und dies ist nur heilsam, denn Schulleiter sind keine Superméanner und Schul-
leiterinnen keine Wunderfrauen, die alles kdnnen und tber allem stehen. Sie sind Profis im
Bereich Leadership und Management und haben jeweils die ganze Organisation im Blick. Sie
sind sich aber sehr bewusst, dass sie viele Lehrkrafte und Mitarbeitende haben, die vieles
kénnen und wissen und sie in der Flihrung unterstiitzen. Dies nutzen sie, um eine héhere
Qualitat an der eigenen Schule zu erreichen und auch um sich selbst zu entlasten. Denn das
Beispiel des CEO von Patagonia zeigt nicht nur, dass gute Flihrungspersonen die Fihrung und
Verantwortung teilen, sondern dass sie auch neben ihrer anspruchsvollen Aufgabe Zeit
haben, um mit dem Sohn am Strand zu surfen.
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Anmerkungen

1 NZZ am Sonntag vom 17. Januar 2021, Seite 23
2Im Rahmen der Web-Dialoge wird am 31. Mai 2021 André Beinert von der Deuschen Schule in Singapur
berichten, wie in Singapur die sogenannten EdTech Coaches Einfluss auf die Schul- und Unterrichtsent-
wicklung im Bereich der Digitalisierung nehmen.
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