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FORUM KOLLABORATIVE IMPROVISATION

Agil leiten,

Fithrung stindig abgeben und neu verteilen, ohne die Fithrung abzugeben

Kontextsteuerung Hochschule fiir agile Bildung Weit im Winkl
Bildungsraum Nordwestschweiz gemeinsam lernen Zukunft der Schule



Vorwort

Willkommen im Heft 3 unserer Magazinreihe Helix. Heft 1 war dem
Thema , Was ist eigentlich agile Bildung* gewidmer. Heft 2 ging der
Frage nach, warum man mit der Hattie-Studie zeigen kann, dass sich
die Stiirken agile Denkweise auch mit der weltweir grifSter
Bildungsstudie untermauern lisst. Das Heft 3 ist einerseits dem The-

ma agil leiten gewidmet. Andererseits soll es mit der schon

existierenden Idee einer fiktiven Laborschule eine Diskussionsebene
fiir das Thema Bildung der Zukunft eroffnen. Agil lernen und lehren,
agil leiten ... ja klar, agil verwalten gehirt auch in dieses Heft.

Ihr Otto Kraz

Viel Spafs beim Lesen.

Heinz Bayer alias Otto Kraz

Corona zeigt: Die Welt der Schulen und Hochschulen
bendtigt dringend agile Umgebungen und Ideen.

Ich denke, ich muss nicht grof§ ausholen. Man hat es schon so
oft gelesen. Was Corona alles offengelegt hat. Wo Corona auf die
Schwichen von Systemen mit dem Finger gezeigt hat.

Aber fiir die Verinderung gibt es keine Pline, weil Corona zwar
jahrelange als Moglichkeit der Entwicklung von Viren angekiindigt
war, aber wer glaubt schon an solche wilden Geschichten.

Aufler sie finden statt.

Wir wollten das dritte Magazin unserer Reihe mit dem Titel ,,agil
leiten® in die Welt setzen. Dann kam Corona und wir haben ein
Oster-Helix-Spezial zwischengeschaltet. Um jetzt umso iiber-
zeugter ein Heft zum Thema ,,agil leiten herauszubringen.

Ich personlich nenne dieses ,,agil“ im Moment liebevoll
kollaborative Improvisation. Soll heiffen: Zusammen mit allen das
Beste aus unseren vielen Ideen herausholen. Professionell improvi-
sierend. Iterativ. Ja klar, eigentlich natiirlich ,agil®.

Aber ich denke, wir befinden uns in einer Zeit, in der man
méglichst viele Schulen und Hochschulen mitnehmen sollte.
Hinein in eine Vorstellungswelt, die weggeht von dem Ublichen,
Gewohnten.

Die sich entwickeln darf, weil man Neues entwickeln muss.

Mit Agilitdt in der Lehre verbinden viele zum Beispiel eduScrum
... ein starkes Zusammenspiel von Lernenden und Lehrenden ...
aber fiir dieses Schuljahr 2020/21 ist eduScrum eher eine sehr
starke Option fiir wenige.

Fiir die vielen, vielen Lehrer/innen und Schiiler/innen an den
vielen, vielen Schulen bedarf es einer anderen Vorstellung. Es geht
nicht darum, jetzt alles iiberall komplett iiber den Haufen zu werfen,
sondern es geht darum, die vielen wahrnehmbaren Ideen der
vielen Lehrkrifte und der vielen Lernenden aus dem Wand-

schrank herauskommen zu lassen.
Um sie effektiv auszuprobieren. Zum Nutzen aller mutig zu
experimentieren ... zusammen mit den Lernenden.

Aber das miissen sie erst einmal diirfen, das aus dem Wand-
schrank herauskommen lassen. Denn es gibt ja die Direktion.
Und die Direktion darf ja auch nicht so einfach Ideen aus dem
Wandschrank lassen. Dafiir muss sie eine Bildungsbehérde haben,
die zulisst, dass die Schulleitung die Ideenvielfalt eines Kollegiums
freieren Raum geben darf.

Agil leiten. Zulassen und vertrauen.

Mit dem Konzept der kollaborativen Improvisation.

Hart sich ungewohnt an? Dann noch praktischer:

Versuchen Sie als Lehrende/r zusammen mit den Lernenden das
Allerbeste aus der aktuellen Situation zu machen, die sich auch in
den niichsten Monaten nicht wieder auf die Zeit vor Corona
drehen wird. Ein Schuljahr, in dem man die kollaborative
Improvisation testen kénnte, so man diirfte.

»Das geht nie” rufen da viele? Dass eine Behorde das Heft aus der
Hand gibt und den Schulen mehr Eigenstindigkeit iibertrigt?

Doch, z.B. im Bildungsraum Nordwestschweiz. Dort haben sich
die oberen Bildungsbehorden iiberzeugen lassen, dass die
kollaborative Improvisation einen echten Schub in Richtung
Zukunft erméglicht.

Man nennt es in der Schweiz natiirlich anders.
Kontextsteuerung, sagt man dort dazu.

Die Denkweise dahinter ist umwerfend und kénnte die Welt der
Schulen auf neue Fiifde stellen.

Bleiben Sie dran ... und lesen Sie dazu die niichsten Seiten.

Otto Kraz
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Kontextsteuerung

wJa wir wiirden ja schon zulassen, wenn wir zulassen diirften.
Schuldirektoren klagen oft dariiber, dass sie viel zu wenig Spielraum
haben. Dass sie viel zu eng gefiibrt werden.

Man sollte Kultusbeamte vielleicht einmal in die Nordwestschweiz
schicken. Dort sprechen sich die Kultusbehorden selbst fiir mebr

Kontextsteuerung in Baselland

Die vier nordwestschweizer Kantone Aargau, Basel-Landschaft,
Basel-Stadt und Solothurn haben ihre bildungsbezogene
Zusammenarbeit innerhalb des Bildungsraums Nordwestschweiz
organisiert. Darin nehmen sie unter anderem die gemeinsame
Trigerschaft der PH der Fachhochschule Nordwestschweiz wahr.
Auf Volksschulebene existieren verschiedene Arbeitsgruppen. Eine
davon beschiftigt sich mit Schulfithrung und Schulstrukeur.

In allen vier Kantonen sind geleitete Schulen inzwischen etabliert
und die Schulleitungen tragen die Verantwortung im pidago-
gischen, personellen, administrativen und organisatorischen
Bereich. In den vier Kantonen hat sich mehr und mehr gezeigt,
dass der Bereich der pidagogischen Fiihrung niherer Prizisierung
bedarf. Was ist damit genau gemeint? Was macht pidagogisches
Fithrungshandeln aus? Worin unterscheidet es sich von Fiihrungs-
handeln allgemein?

Diesen Fragen sollte sich die Arbeitsgruppe widmen.

Auf der Suche nach Antworten haben wir uns an Norbert Land-
wehr gewandt. Er hat das Qualititssystem Q2E (Qualitit durch
Entwicklung und Evaluation) zusammen mit Peter Steiner
entwickelt und Qualititsraster fiir alle vier Kantone entwickelt.
Er beschiftigte sich gerade intensiv mit der Frage der Schulkultur,
wobei sein Hauptaugenmerk dabei auf gelingendem Unterricht lag.
Er brachte uns Willkes Theorie der Kontextsteuerung als
moglichen Ansatzpunke fiir die Lésung unserer Fragen nahe.

Aus der dann folgenden Zusammenarbeit entstand das Papier
»Pidagogische Schulfithrung - Impulse fiir die Reflexion der
Fithrungspraxis“ (link). Es sollte bewusst eine Reflexionshilfe und
kein Konzept oder etwas dhnliches sein. Im Lauf der Erarbeitung
haben wir mit Gruppen von Schulleitungen zusammen die
zugrundeliegenden Gedanken mehrmals validiert und angereichert.
Die Riickmeldungen aus diesen Arbeitsphasen haben uns jedes-
mal klar vor Augen gefiihrt, dass wir mit dem Thema einerseits
goldrichtig lagen, gleichzeitig das eigentlich Wertvolle dabei aber
in der gemeinsamen Auseinandersetzung mit dem Thema in den
Arbeitssequenzen liegt. Kurz gesagt: Die Aha-Effekte (ab welcher
Effekestirke wiirde Hattie eigentlich von einem Aha-Effekt sprechen?)
entstanden nicht beim Lesen, sondern bei der ernsthaften und
intensiven Auseinandersetzung mit dem Thema.

Freirdume fiir die Schuldirektoren aus. Kontextsteuerung nennen sie
dieses Prinzip. Viele Freiviume und viel Feedback. Also viel Hattie.

Wir fragen einmal beim Evaluationschef des Kantons Baselland an,

ob er uns dariiber etwas erziihlen kann.

Bernhard Leicht

Fiir die Metaebene: Wie lernen eigentlich wir Verantwortlichen fiir
die Organisation von Bildung am effektivsten? Welche Interventionen
sind hier die wirkungsvollsten?

Im Kern bedeutet Kontextsteuerung Einflussnahme durch be-
wusste Gestaltung der Kontextbedingungen bei weitestgehendem
Verzicht auf Direkteingriffe.

Der Ausgangspunkt fiir Kontextsteuerung ist die Uberlegung, dass
die Steuerung komplexer Systeme am besten gelingen kann, wenn
die Autonomie und , Eigen-Sinnigkeit“ der verschiedenen
Organisationseinheiten respektiert wird und Bedingungen
geschaffen werden, unter denen sich die Selbststeuerung der
Systeme entfalten kann, (Willke, 2015). Genauso nétig wie ein
hohes Maf§ an Autonomie und Entscheidungskompetenz fiir die
einzelnen Teilsysteme ist die Verpflichtung der Teilsysteme ihrer-
seits auf das Gesamtsystem hin.

Ubertragen auf das Feld der pidagogischen Schulfithrung haben

sich fiir uns die folgenden Handlungsperspektiven als zentral

herauskristallisiert:

- Sicherung des individuellen Gestaltungsraums

- Zuriickhaltung bei direkten Eingriffen

- Anwalt des Gesamtsystems

- Aushandeln des gemeinsamen Rahmens

- Anstoflen/Einfordern differenzierter Praxisreflexion

- Fithrung tiber personliche Kontakte

- Befristete Suspendierung der Selbststeuerung als Ausnahme-
regelung

Gerade der letzte Punkt bedarf einer sorgfiltigen Klirung von

»No Goes“. Ziel von Kontextsteuerung sind wenige aber verbind-
lich geltende Regelungen. Die Klirung roter Linien mit Hilfe von
,No Goes“ hilft, einen Mindeststandard zu sichern, ohne den
Gestaltungsraum jenseits der roten Linien unnétig zu beschneiden.
Die wichtigste Intervention ist differenzierte Praxisreflexion. Sie
sorgt fiir den Austausch und das Wissen iiber verschiedene Ansitze,
deren Wirksamkeit und das Lernen voneinander. Spitestens hier
sind wir bei Hattie angelangt. Dieses Vorgehen entspricht der
seinen Studien entsprechend wirksamsten Intervention auf das



Lernen der Schiilerinnen und Schiiler tiberhaupt: der Zusammen-
arbeit im Kollegium mit dem Fokus auf die Lernwirksamkeit des
individuellen und gemeinsamen Handelns.

Daher ist natiirlich auch das Aushandeln des gemeinsamen
Rahmens ein entscheidender Gelingensfaktor. Hier aber sehr
wichtig zu beachten sind die Grenzen der eigenen Organisation.
Ausgehandelt kann nur werden, was in der Kompetenz der
Organisation, hier einzelnen Schule liegt. Rahmenvorgaben aufler-
halb dieser bediirfen anderer Vorgehensweisen.

Nachdem wir das Produke erarbeitet hatten und erste ermutigende
Riickmeldungen dazu bekommen hatten, stellte sich fiir jeden

Kontextsteuerung
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Kanton die Frage, wie die nichsten Schritte damit aussehen sollten.
In Baselland fithren wir mehrmals im Jahr Schulleitungsforen
durch. Sie dienen der Weiterbildung, der Vernetzung und dem
Austausch mit der Bildungsverwaltung. Sie werden gemeinsam
von den Vorstinden der Schulleitungskonferenzen und dem Amt
fiir Volksschulen organisiert. Die Teilnahme ist freiwillig. Es sind
jedoch regelmiflig die meisten Schulen durch mindestens ein
Schulleitungsmitglied vertreten.

Das Schulleitungsforum im Mai 2018 widmeten wir dem Thema
Kontextsteuerung und luden Norbert Landwehr als Referent
dazu. Neben seiner Einfithrung wollten wir unseren Erfahrungen
entsprechend direkt fiir die Auseinandersetzung mit dem Thema
sorgen und liefen dafiir entsprechend Raum im Programm.




Kontextsteuerung

Die Resonanz war bemerkenswert. Ich kann mich an kein Schullei-
tungsforum erinnern, das mehr spontane unaufgeforderte positive
Riickmeldungen nach sich gezogen hitte. Hiufiger lauteten sie

in der Richtung, dass hier etwas formuliert wurde, was ziemlich
genau den eigenen Vorstellungen entspricht, wie Schule gefiihrt
werden sollte. Manche fiihlten sich in ihrem Fiithrungsverstindnis
bestitigt. Uberwiegende Einigkeit bestand darin, dass die Leistung
der vorgestellten Systematik vor allem auch darin liegt, die Vor-
stellungen von Fiithrung besprechbar und reflektierbar zu machen.
Das systematisch erhobene Feedback zum Schulleitungsforum
bestitigte diese zunichst eher informellen Riickmeldungen voll
und ganz. Natiirlich wurde in der Auseinandersetzung im Schul-
leitungsforum wie auch im Feedback auf die Herausforderungen
und Anspriiche hingewiesen, die ein solches Fithrungsverstindnis
fur die Schulleitungen aber auch fiir die Kollegien mit sich bringt.
Praxisreflexion in der beschriebenen Weise ist keineswegs eine
Selbstverstindlichkeit an den Schulen in Baselland. Auch die
Suspendierung der Selbststeuerung wurde als grofie
Herausforderung fiir die Praxis taxiert.

Deutlich wurde aber, was sich auch schon wihrend der Erarbeitung
der Reflexionshilfe abzeichnete: es gibt keine Schulfithrung und
daneben noch eine pidagogische Schulfithrung. Wenn pidagogisch
gefithrt wird, betrifft dies die gesamte Fiihrung. Pidagogische
Fithrung findet ihren Ausdruck in einer entsprechenden Haltung.
Kontextsteuerung kann nicht teilweise praktiziert werden.

Was hat jetzt Kontextsteuerung mit Agilitit zu tun? Erst einmal
nichts. Auf den zweiten Blick aber eine ganze Menge.
Kontextsteuerung ist ein Ansatz, der den operativ Verantwortlichen
ermdglicht, agil zu handeln. Ein Zeichen dafiir ist fiir mich der
Umstand, dass dieser Ansatz durchgingig funktioniert von der
Bildungsgesetzgebung iiber die Schulaufsicht bis in den Unterricht
hinein. Ich bin tiberzeugt, dass eine Klassenfithrung, die sich an
den Prinzipien der Kontextsteuerung ausrichtet, eine Pidagogik
und Unterricht auf Hohe der Zeit ermoglicht.

Mir ist sehr wohl bewusst, dass sich ein solcher Ansatz nicht ver-
ordnen lisst. Unsere Bemiihungen auf Ebene der Bildungsverwal-

tung gehen daher den Weg, die Schulleitungen zu ermutigen, sich
mit diesem Ansatz auseinanderzusetzen. Das Prinzip des Fithrens
tiber personliche Kontakte scheint mir auch hier ein vielverspre-
chender Ansatz zu sein. Gleichzeitig bieten wir Weiterbildungs-
formate, die speziell dazu geeignet sind, Schulen auf dem Weg

zu ihrem pidagogischen Profil zu unterstiitzen. Luuise als einem
dieser Formate ist in der letzten Ausgabe von Helix ja ein eigenes
Kapitel gewidmet. Ein weiteres Format besteht in begleiteten
Selbstevaluationen. Wir finanzieren eine kompakte Form der
internen Evaluation begleitet durch Evaluationsexperten der PH
FHNW. Das besondere dabei ist, dass die Schule den Gegenstand
und die Fragestellung der Evaluation selbst wihlt. Die Evaluations-
experten begleiten eine Arbeitsgruppe der Schule, die den Prozess
an der Schule durchfiihrt. Es kommen so professionelle Instru-
mente und Verfahren zum Einsatz. Die Riickmeldungen zu beiden
Formaten sind sehr gut. Beide unterstiitzen die Stoffrichtung von
Kontextsteuerung, da sie den Ansatz des empowerments der direkt
Betroffenen unterstiitzen. Selbstwirksamkeitserleben auf allen
Ebenen verbunden mit einer Steigerung der Selbstwirksamkeits-
erwartung fiir kiinftige Vorhaben sind die Ergebnisse.

Fiir die Bildungsverwaltung besteht die Herausforderung,
Gesetzesvorlagen und weitere Vorgaben, den Prinzipien der
Kontextsteuerung entsprechend zu formulieren und bei den
Entscheidungstrigern dafiir zu werben, diese Prinzipien zu
berticksichtigen. Hier gibt es Fortschritte. Allerdings gibt es immer
auch wieder Riickschritte, da politische Prozesse hiufig anderen
GesetzmifSigkeiten unterliegen. Augenblicklich die grofite Heraus-
forderung diirfte darin bestehen, die Menge an Begehrlichkeiten
und das Tempo von Bildungsreformen auf ein fiir die Schulen
ertrigliches Maf zu beschrinken.

Insgesamt scheint uns der Ansatz der Kontextsteuerung erfolg-
versprechend. Er unterstiitzt die Idee teilautonomer geleiteter
Schulen. Mit dem Instrument des Schulprogramms verfiigen die
Schulen bereits iiber die Moglichkeit ihre Gestaltungsriume zu
nutzen.
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Schulleiter und Kontextsteuerung

Stephan Ziircher ist Schulleiter in der Nordwestschweiz. Ich denke,
er kann uns sicher aus der Sicht eines Schulleiters erzihlen, wie sich
Kontextsteuerung ,,von oben empfoblen anfiihls.

Wenn Schulleiter aufgefordert werden, zuzulassen.

Eine Schule fihren im Rahmen des gesteuerten Kontextes

Ich beziehe mich in diesem Artikel explizit auf den Artikel von
Bernhard Leicht, der das Setting beschreibt, in dem der Kanton
Basel-Landschaft seine Schulen einbettet. Als Schulleitung einer
Primarstufe (zwei Jahre Kindergarten und sechs Jahre Primarschule)
mit fiinf Schulstandorten verteilt in einer Kleinstadt ist fiir uns die
Herausforderung die Kontextsteuerung auf den konkreten Schul-
alltag und den Unterricht umzusetzen. Ich méchte im Folgenden
kurz aufzeigen, von welcher Ausgangslage wir starten, wie wir
darauf reagieren und was dies mit Agilitit in einer Organisation zu
tun haben kann.

Die Schule mit ihren rund 160 Lehrpersonen, den 1100 Schii-
lerinnen und Schiilern verteilt auf fiinf Schulstandorte und 14
Kindergirten auf das ganze Gemeindegebiet, wird durch ein
vierkdpfiges Schulleitungsteam unter Leitung des Rekrors gefiihrt
und durch ein Sekretariat mit 140 Stellenprozenten unterstiitzt.
Die Schule ist seit 2009 Q2E-zertifiziert, das heiflt, sie hat seit
damals eine Mehrjahresplanung fiir die Qualititsentwicklung und
eine regelmiflige interne Evaluation um die Erreichung der gesetz-
ten Ziele zu iiberpriifen und gegebenenfalls nachzusteuern sowie
regelmifige externe Audits und externe Evaluationen zur Aufrecht-
erhaltung des Zertifikats. Die Schulleitung wird in der Steuerung
der Q-Prozesse von einer langjihrigen Arbeitsgruppe unterstiitzt,
deren Mitglieder sich in Qualititsmanagement und Evaluation
weitergebildet haben.

Fiir die Schule war also Kontextsteuerung kein absolutes Novum,
sondern {iber die Rahmung in der Mehrjahresplanung mit klaren
Zielen und Indikatoren implizit schon linger gegeben. Der
Demingkreislauf, der durch Q2E in den Strukturen auf allen Ebenen
implementiert ist, ermdglich auch eine laufende Uberpriifung der
gesetzten Ziele und eine Nachfithrung und Nachsteuerung im
Rahmen der Entwicklungsplanung. Angefangen bei den internen
Evaluationen, den Mitarbeitendengesprichen, der Riickmeldekul-
tur in den verschiedenen Gremien (Konvent, Stufenkonferenzen,
Fachkonferenzen, Schuhaussitzungen, Sitzungen der pidago-
gischen Teams und der Unterrichtsteams) sowie den Riickmel-
dungen von Schiilerinnen und Schiilern und deren Eltern, werden
Informationen generiert, die ein Nachsteuern begiinstigen. Die

Wenn die Forderung, die viele Lehrer/innen und Schulleiter/innen
stellen, erfiillt wird.

Stephan Ziircher steckt also mitten drin. Wir horen einmal zu.

Stephan Ziircher

Schulleitung steuert iiber den Rahmen der Mehrjahresplanung,
der Referenz auf das Qualititsleitbild und der Rahmensetzung im
Schulprogramm, welches die lokale Interpretation und Definition
des gesetzlichen Rahmens festlegt und des Lehrplans. Die Lehr-
personen werden demnach ebenfalls iiber den Rahmen gesteuert.
Der Spielraum der Lehrpersonen im Unterricht ist grof§ und macht
eine laufende Auseinandersetzung iiber das Individuelle beim Un-
terrichten und der nétigen Einbettung in den Rahmen der Schule
ndtig. Dieser Prozess ist Teil des schulinternen Abgleichs. Fiir die
Lehrpersonen ist es eine Auseinandersetzung mit und Cokonstruktion
des Rahmens in der Umsetzung im eigenen Unterricht. Hier zeigen
sich auch simtliche Facetten der Aneignung oder auch des Wider-
stands mit und gegen die Vorgaben des Rahmens.

Dadurch wird auch klar, weshalb das kantonale Konzept von Kon-
textsteuerung auf offene Ohren stief§ und durch die Schulleitungen
begriiffit wurde. Vor allem an grofleren Schulen ist Kontextsteue-
rung bereits gelebte Realitit — ohne so benannt worden zu sein, da
Direktinterventionen schwierig zu bewerkstelligen sind, wenn sie
nicht willkiirlich sein sollen. Direktinterventionen in die Unter-
richtsverantwortung der Lehrpersonen erfolgt bei uns nur bei der
Feststellung von Qualititsdefiziten, d.h. einer Verletzung der im
Qualititsleitbild ausgehandelten Standards und Indikatoren.

Wie reagieren wir nun auf die durch den Kanton als auftragge-
bende Stelle vorgeschlagene Konzeption der Kontextsteuerung?
Als erstes wurde von der Bildungsdirektion eine Mehrjahrespla-
nung fiir den Kontext eingefordert. Dies ist bei unserem direke-
demokratischen System eine gewisse Herausforderung. Ohne
Mehrjahressicht auf die geforderten Entwicklungsrichtungen ist
jedoch im Kontext fiir die Schulen nicht zu steuern. Dass sich da-
bei immer mal wieder volksabstimmungsbedingte Uberraschungen
ergeben konnen ist Teil des Kontextes in dem wir uns bewegen
miissen. Hier heif3t es flexibel zu bleiben und zu hoffen, dass die
Bildungsdiskussion nicht weiter politisiert wird und wieder etwas
mehr Fachlichkeit Einzug hilt. Die Volksabstimmungen tendieren
dazu eher emotional auf das Sichere zu setzen und strafen Neue-
rungen, die Unsicherheit mit sich bringen tendenziell ab.

Als Zweites tiberpriifen wir unsere internen Strukturen und
Gremien und die Gesamtorganisation auf die im Artikel von
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10 Schulleiter und Kontextsteuerung

B. Leicht erwihnten Handlungsperspektiven:

- Sicherung des individuellen Gestaltungsraums

- Zuriickhaltung bei direkten Eingriffen

- Aushandeln des gemeinsamen Rahmens

- Anstossen/Einfordern differenzierter Praxisreflexion
- Fithrung tiber personliche Kontakte

Die Schulleitung ist dabei Hiiterin des Gesamtsystems und muss
bei den vorgesetzten Stellen das strategische OK zur Umsetzung
des Rahmens in der eigenen Schule einholen. Bei der Umsetzung
und Durchsetzung des gegebenen Kontextes sind die oben genann-
ten Perspektiven fiir uns handlungsleitend. Dies zeigt sich in so
konkreten Fragen, wie der Formulierung von Vorgaben und dem
Ansprechen von ersichtlichen Schwierigkeiten in der Umsetzung
im Schulalltag. Die Autonomie der Beteiligten muss gestiitzt und
geférdert werden, dies in einem fiir alle verbindlichen Rahmen.
Als Dirittes steuern im Rahmen dahingehend, dass die einzelnen
Unterrichtsteams ihren Unterricht regelmifig reflektieren, die
Konsequenzen daraus ableiten und die Unterrichtsgestaltung und
die Unterrichtsinhalte entsprechend nachsteuern und anpassen.
Zudem f6rdern wir den Austausch tiber Erkenntnisse und aufge-
tauchte Fragen in den pidagogischen Teams, die mehrere Unter-
richtsteams umfassen, in den Schulhiusern und in den schulhaus-
tibergreifenden Gremien. Gleichzeitig sind dies Schritte auf dem
Weg einer lernenden Organisation.

Wo sehe ich nun den Zusammenhang und Konnex zur Agilitie?

Die Schule als ganzes hat zwar nach wie vor Aspekte einer
klassischen Organisation mit ihren klaren Prozessen und Struk-

turen, diese sind gesetzlich verankert und nur bedingt flexibel, will
man die Grundsitze rechtsstaatlichen Handelns nicht verletzen.
Gleichzeitig ist jedoch die Schule in ihrer inneren Entwicklung
zunehmend projektartig und projektorientiert unterwegs. Die Um-
setzung der Impulse von aussen (Einfithrung eines neuen, kompe-
tenzorientierten Lehrplans, Einfiihrung des Fremdsprachenunter-
richts mit zwei Fremdsprachen ab der 3. Klasse der Primarschule,
Einfihrung von informatischer Bildung und einem verinderten
Umgang mit Medien, Neuorganisation der Férderung fiir Kinder
mit zusitzlichem Forderbedarf und last but not least Einfiihrung
der Kontextsteuerung mit einer verinderten Form der Evaluation
durch den Auftraggeber) einer neuen und deren Einbettung in

die bestehenden Strukturen und Abliufe erfordern eine laufende
sorgfiltige Abgleichung mit der bestehenden Situation an den
verschiedenen Orten der Organisation. Hier helfen agile Methoden
den Uberblick zu behalten und den Status der diversen Riickmel-
dungen und Teilaktivititen im Blick zu behalten und gezielt zu
steuern. Gleichzeitig ist eigentlich ein forderorientiertes Lernsetting
in einer Klasse auch ein laufendes Grof3projekt und muss laufend
durch die Beteiligten abgeglichen und angepasst werden.

Warum also nicht zu jedem Tagesbeginn ein Daily Scrum/Standup
Meeting des Lehrpersonenteams oder sogar mit Schiilerinnen und
Schiilern.



Ich habe schon vor einiger Zeit versucht,

Kontextsteuerung zu visualisieren.

Bei der LiGa (Lernen im Ganztag) in Hessen _fand ich eine knappe
Erliuterung, die zu meinen Zeichnungen passt.
(https://lernen-im-ganztag. delsteuerunglkontextstenerung)

» Was bedeutet dies konkret? Beim Konzept der Kontextsteuerung
respektiert die Steuerungsinstanz — in diesem Fall die Schulaufsicht
— die Autonomie der Schule und schafft Bedingungen, unter denen
sich die Selbststeuerung entfalten kann. Das setzt voraus, dass die
Schule klare Vorstellungen davon hat, welche schulspezifischen Ziele sie
mit der Gestaltung der Lernzeit erreichen michte (z. B. festgelegt im
Leitbild oder in den Zielvereinbarungen). Gleichzeitig muss bei der
Umsetzung beachtet werden, dass maglichst alle Lehrkrifte an einem
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Strang ziehen. Dabei ist ein regelmifSiger Blick auf die Umsetzung des
Vorbabens wichtig. Er umfasst die Reflexion iiber Gelungenes, aber
auch die Definition von Hemmnissen und Problemen (z. B. mit Hilfe
vypischer Evaluationsinstrumente wie Befragungen, Beobachtungen,
Dokumentenanalysen etc.). AufSerdem ist die Riickmeldung an die
Schulaufsicht iiber Reflexionsergebnisse und daraus folgende
EntwicklungsmafSnahmen wichtig, damit sie die weitere Arbeit am
Vorbaben unterstiitzen kann (z. B. in sogenannten Meilenstein- oder
Schulentwicklungsgesprichen).

Fiir Schuldirektoren ist die Umsetzung vor Ort eine spezielle Heraus-
Jforderung, weil sich pidagogische Schulfiihrung eine ganzheitliche
Auffassung des Direktorenrolle bedingt. Siehe niichster Artikel.
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In der Schweiz wurde ein hochspannendes Projekt auf den Weg
gebracht. Jean Paul Munch und Christof Arn griinden gerade eine
privatrechtliche agile Hochschule fiir Lehrer*innenbildung.

Spéitestens seit Hattie ist eigentlich klar, dass man den heute noch
immer iiblichen Unterricht im letzten Jahrhundert hitte zuriicklassen
sollen. Das 21. Jabrhundert verlangt nach Zukunft in der Bildung.
Wer aber so ausgebildet wurde wie im 20. Jahrbundert iiblich, der hat
es schwer, sich im Schuldienst noch einmal ganz neu zu orientieren.
Deshalb der Ansatz von den beiden Griindern: Bildet Lebrer/innen
doch gleich so aus wie es die Zukunft verlangt.

Aus ihrer Starterhomepage. https://hfab.ch/ :

Die Sinnorientierte. Das Studium besteht zu 50% aus deiner
praktischen Titigkeit in deiner Partnerschule. Hier iibst du von
Anfang an das, was du werden willst: Lehrer*in sein. An drei Tagen
im Monat finden die Campustage in Ziirich statt: Du lernst deine Mit-

Mindsets fiir die Leitung einer

studierenden und die Expert*innen kennen und die Lerngruppen bilden
sich. Fragen aus deiner Praxis werden mit Theorie und
Forschungsergebnissen verbunden und mit Blick auf die Entwicklung
der Kinder reflektiert. In der iibrigen Zeit steuerst du dein Studium
stark selbst. Und im Kontakt mit unseren Expert*innen, widmest du
dich in Gruppen oder selbstindig wissenschaftlichen und fachdidak-
tischen Erkenntnissen und ziehst daraus wiederum Schliisse fiir deine
praktische Tiitigkeit. Ein individuelles, kontinuierliches und hoch
qualifiziertes Coaching hilft dir dabei, die groffen Freiheiten und die
praktischen Herausforderungen fiir dich maximal zu nutzen. Das
Studium schliefSt du nach 7 Semestern mit einem Bachelor Lebrer*in
Primarschule ab. Mebr iiber die Akkreditierung der HfaB und des
Studiengangs erfiihrst du hier. ... ,

Christof, Jean-Paul, klirt uns mal auf. Wie leitet man solche eine
Hochschule?

Jean-Paul Munsch und Christof Arn im Dialog

Hochschule fiir agile Bildung (HfaB)

@EE_NWMT_
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Mindsets entwickeln heisst auch: Entriimpeln

JPM: Wer die Leitung einer Hochschule innehat, tut gut daran,
sich iiber das eigene mentale Modell (Senge 1990) zu vergewissern,
um nicht unreflektierte frames zu {ibernehmen.

CA: Es ist enorm, wie dominant Vorstellungen sein kénnen, in
die man einfach quasi hineinsozialisiert wurde: «Organisation
braucht Geschiftsfithrung!» «Keine (Hoch-)Schule ohne Stunden-
plan!» «Kein Business ohne Business-Plan!» Aber auch sozusagen
«Gegenvorstellungen» kénnen dominant sein: «Absprachen iiber
Prozesse sind schon halbe Prozessbeschriebe und das wire Uber-
administration pur!» Usw. Ob Vorstellungen oder Gegenvorstel-

lungen: Typischerweise sind es Uberzeugungen, die man ab einem
gewissen Punke als unreflektierte frames mit sich trigt.

Von den vier hier aufgezihlten ist keines erfunden — mit ihnen
war konkret zu kimpfen, sie erwiesen sich als kreativ {iberwindbar,
auch wenn inzwischen ein Business-Plan besteht.

JPM: Wir orientieren uns dabei an den evolvierenden Organi-
sationsmodellen von lernenden Organisationen, wie sie Frédéric
Laloux in seinem Buch «Reinventing Organizations» erforscht hat.
Diese sind als ganzheitliche, dem Menschen dienende Organismen,
die sich selber organisieren und sich an einem organisationalen
Sinn, einem purpose, ausrichten, zu verstehen.

CA: «Wir orientieren uns» heisst dabei, dass wir solche Modelle



gerade nicht 1:1 iibernehmen. Das wire auch nicht wirklich agil!
Aber wir wissen davon, teils kennen wir sie gut, ich z.B. den
Ansatz von Franz Ré6sli, den er in seiner Dissertation «Initiali-
sierung musterbrechender Managementinnovation» beschreibt.
Durch dieses theoretische Hintergrundwissen entsteht ein Wur-
zelgrund fiir die eigenen Entwicklungen — und auch Worter und
Begriffe fiir das, was einem wichtig ist.

Leadership aller — und die Frage nach den Leitungsaufgaben

JPM: Wer Organisationen als lebendige Organismen versteht,
wird diese entsprechend diesem inneren aufbauen und die

Strukturen so entwickeln, dass alle Elemente dieses Systems sich
entfalten und selbstorganisieren kénnen, dass sie Verantwortung
iibernehmen, Entscheidungen fillen und damit Fithrung zeigen

konnen. Die Leitung einer agilen Hochschule zeigt sich in der
Paradoxie dieser neuen Organisationsformen, dass sie — in Ver-
bindung mit dem purpose der Organisation — Fithrung stindig
abgibt und neu verteilt, ohne die Fithrung abzugeben. Sie vertraut
darauf, dass die organisationale Pflanze wachsen und gedeihen
wird, wenn sie lebensforderliche Umstinde vorfindet ...

Darin unterscheidet sie sich von keinem anderen Start-up, das
mit chronischen Ressourcenengpissen und anhaltender steiler
Lernkurve konfrontiert ist. Und dies zum Ziele: das Uberleben der
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Organisation, des Organismus zu sichern, nachhaltig. Und dafiir hat
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in der Anfangs-, Aufbau- bzw. Pionierphase die Leitung zu sorgen.
Diese Verantwortung kann sie niemandem abgeben, weil — um im
Bild zu bleiben — die Griinder bzw. die Pioniere meist eine starke
Verbindung zum purpose auszeichnet.

CA: Diesbeziiglich stehen wir grad da, dass «purpose» raus will, so
dass Menschen rein kénnen. Denn zwischen «dass alle Elemente
...Verantwortung iibernehmen, Entscheidungen féllen und damit
Fiihrung zeigen kénnen» und einer Uberlebensverantwortung die
(ist das wirklich so?) der Leitung zugeordnet wird, ist nicht zwingend
ein Widerspruch, aber eine Spannung. Wie kann es gelingen, dass
alle mit dem Uberleben identifiziert sind? - Da ist es doch tatsichlich
passiert, dass sich eine Studentin spontan mit finanziellen Sorgen

der Gesamtorganisation stark identifiziert hat und angefangen hat,
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dariiber nachzudenken, wo sie vielleicht noch Stiftungen oder M-
zene kennen kénnte. — Mit «purpose» raus meine ich: Ganz in die
Organisation rein bis hin zur Mitverantwortung an der Existenz
der Organisation kommen Menschen wohl, wenn es vom Kern,
den Griinder:innen her gelingt, den Purpose ganz zu teilen, sogar
entwicklungsoffen. Aber wie macht man das?

Wie man Bildung versteht, so wird man auch Leitung verstehen

JPM: Agilitit in einer Hochschule kann man gewiss unterschied-
lich verstehen — in der Hochschule fiir agile Bildung sehen wir
agile Bildung als anhaltender Lern- und Entwicklungsprozesse,
und die Aufgabe der Hochschule dementsprechend darin, diese zu
beférdern und zu kultivieren.

CA: Das klingt nur selbstverstindlich, quasi als ob doch jede
Bildungsinstitution bzw. Schule das so sehen wiirde. Tatsichlich
ist der Unterschied zwischen Wissensorientierung und Lerno-
rientierung grosser, als man meint. Zwar entsteht beim Lernen
immer auch Wissen — aber potenziell eben mehr und grosseres,

sobald man dem Lernen einen Selbstwert gibt, jenseits von Wissen.

Umgekehrt entsteht beim Wissenserwerb immer in einem gewis-
sen Sinn auch ein Lernprozess, doch kann dieser sehr karg sein:
bloss darauf ausgerichtet, Wissen oder auch Kompetenzen in einer
Priifungssituation zu zeigen. Dann geht verloren, was Lernen als
Selbstwert sein kann: Eine fantastische Erfahrung von Entwick-
lung, Entfaltung, eine Gelegenheit fiir eine grosse Zufriedenheit
mit sich selbst, mitten in ebenso grosser Neugier.

JPM: Aus diesem Verstindnis von Bildung und der entspre-
chenden Aufgabe einer — unserer — Hochschule ergibt sich «dyna-
mischer Selbstorganisation» als Orientierungspunke, nicht nur in
Bezug auf die Studierenden, sondern auch auf uns selbst und das
ganze Kollegium, ja auf alle Mitwirkenden und die Organisation
als Ganzes.

Das Modell fiir die dynamische Selbstorganisation bildet nicht das
traditionelle Modell der patriarchalen Perspektive, die durch die
Griinder verstirkt wird, sondern eher «eine feminine Matrix, deren
fundamentale Qualitit gerade im Eréffnen von Méglichkeiten
besteht.» (Varela, 123) Damit ist auch die grundlegende Struktur
einer agilen Hochschule angesprochen, die Selbstorganisation als

dynamischen Prozess versteht, der sich am purpose ausrichtet und
die Méglichkeiten vergrossert und damit als ethischen Imperativ
im Anschluss an Heinz von Forsters Diktum «Handle so, dass sich
die Méglichkeiten vergrossern!» verstanden werden kann. Dies
geschieht vor dem Hintergrund von bekannten organisatorischen
Phinomene, die sich im Laufe der Zeit einstellen. Es sind genannt:
biirokratische Erstarrungstendenzen, Strukturkonservativismus,
Unfihigkeit zur Selbststeuerung (vgl. Wimmer, 359).

CA: Die Fihigkeit, andere (oder auch eine Organisation) darin
zu fordern, ihre Moglichkeiten zu vergrossern, ist gewissermassen
die Hauptaufgabe, wenn man Kinder aufzieht: betreut, Leben mit
ihnen teilt, sie unterstiitzt, Freude an ihrer Entfaltung entwickelt.
Solange diese Aufgabe weiblich konnotiert ist, hat Varela recht,
wenn er von einer «femininen» Matrix spricht. Je mehr Minner
sich als Viter oder auch als Lehrer in der Volksschule einbringen,
und dabei Lernprozesse durchlaufen, immer bessere, beherztere
Forderer der Moglichkeiten anderer werden, desto mehr wird man
diese Matrix als «<menschlich» bezeichnen kénnen.

JPM: So ist Leitung einer agilen Hochschule, die Fihigkeit zur
Selbststeuerung aller Mitglieder der Organisation zu kultivieren;
wachzuhalten und zu entwickeln. Dies ist nur méglich, wenn

die spezifische Eigendynamik der Organisation in Rechnung
gestellt wird. Im Falle der HfaB heisst dies, den «Anfingergeist»
als lernende Haltung zu kultivieren; Strukturen iiber die kurzfri-
stigen Horizonte der Pionierphase so anzulegen, dass auch in der
Differenzierungsphase Selbststeuerung ein integraler Bestandteil
der Strukturen sind und auch evolutionire Entwicklungstendenzen
(wie die Ausrichtung der Aktivititen am purpose) aufgenommen
werden kdnnen. Es gilt also von Beginn weg die erforderlichen
Problemlssungsstrukturen aufzubauen, um die Phaseniiberginge
von einer Lebensphase der Organisation zur nichsten méglichst
erfolgreich meistern zu kénnen. Im Falle der HfaB fillt auf, dass
die fiir den Ubergang in die Differenzierungsphase typischen



Uberforderungserscheinungen in der Leitung der Organisation sich
bereits nach einem halben Jahr zeigten. Die Anfangsphase musste
notgedrungen vieles gleichzeitig anpacken: Aufbau des Curricu-
lums, von Forschungspartnerschaften, des Dozierendenteams,

der Kommunikation, des Foundraising, der Weiterbildungs- und
Dienstleistungsangebote, Kommunikation nach aussen in Bild und
Text in Homepage, social media und Print u.a.m. Hier waren nicht
nur die Prozesse «agil», sondern auch die Entwicklung der Prozesse
und zwar in einem sehr hohen Mass. Dies fithrte zu Uberforde-
rungen, kombiniert mit Uberlegungen zur Art und Weise, das wei-
tere Team mit einzubeziehen und Aufgaben zu verteilen — dies vor
dem Hintergrund von kaum vorhandenen finanziellen Ressourcen.
CA: Es machte auch Orientierung immer mal wieder schwierig

bis sehr schwierig. Nun steht an, diese bisweilen tiberflutende
Agilitit in Selbststeuerungsprozesse iiberzufiihren, die so in interne
Kommunikationen eingebunden sind, dass gemeinsam Ubersicht
moglich ist. Das unterscheidet sich dann von oft schwierigen Er-
gebnissen iiblicher Differenzierungsphasen in Organisationen, weil
dort primir die Fithrung Ubersicht haben will und entsprechende
einseitige Rapportierungserwartungen zeitigt. An der Hochschule
fiir agile Bildung méchten wir, dass wir gemeinsam die Ubersicht

haben.
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Einige Eckpunkte

JPM: Fiir die Entwicklung der Fihigkeit zur Selbststeuerung sind
¢ das Design von Entscheidungsprozessen,

¢ die Moglichkeiten zur Konflikteskalation,

* die Ausrichtung der Aktivititen am purpose und

* die Entwicklung des Teams

wesentlich.

Quasi iiber all diesen vier Punkten bzw. diese verbindend steht die
Erkenntnis: Selbstorganisation heisst Organisationsbewusstsein zu
entwickeln und innerbetriebliche Reflexion zu kultivieren .
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CA: Dies meint, dass es dann funktioniert, wenn alle zugleich,
also wihrend sie an ihren eigenen Aufgaben arbeiten, an die Orga-
nisation als Ganzes denken: nicht nur an die anderen Menschen,
sondern auch an die Organisation als Organismus. Da wiire es
hilfreich, mehr noch allen Mitwirkenden zu zeigen, wie die Orga-
nisation so ist.
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JPM: Da der Aufbau von Komplexitit beim Aufbau einer
Hochschule in einem sehr hohen Tempo vonstatten geht, ist die
Entwicklung von Organisationsbewusstsein essentiell. Der Aufbau
von Organisationsbewusstsein, als Gegenmodell zum traditionell
fragmentierten Bewusstsein in Organisationen, bringt die Entwick-
lung von allen Elementen des Systems mit sich. Das bedeutet, dass
Personal-, Team-, und Organisationsentwicklung als parallele Pro-
zesse zu verstehen sind. Dieses Bewusstsein entsteht im Austausch
innerhalb der Organisation. Der diesbeziigliche Kommunikati-
onsbedarf ist enorm und kann tiber digitale Lern- und Austausch-
plattformen (in unserem Fall wie Mattermost und NextCloud)
abgefedert werden. Diese Plattformen ersetzen die face-to-face-
Kommunikation aber keineswegs. Im Gegenteil: gerade in Corona-
Zeiten zeigt sich das menschliche Bediirfnis nach «Kommunikation
unter Anwesenden» (Luhmann) deutlich.

Da klar ist, dass jedes System mit diesem mindset schnell an seine
Grenzen stdsst, ist auf der anderen Seite die innerbetriebliche
Selbstreflexion das strukturelle Korrektiv fiir alles, was nicht gleich-
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zeitig gemacht werden kann. Hier kommt die Unterscheidung von
Prozess und Inhalt ins Spiel. Was gemacht werden muss, ist die
eine Seite der Medaille. Wie es gemacht werden muss, ist andere.
Die beiden Seiten gilt es jederzeit gleichzeitig zu denken. Daraus
lasst sich ein organisationaler kategorische Imperativ ableiten:
Handle so, dass jederzeitig zugleich der Inhalt und der Prozess in
deinem Bewusstsein prisent sind und reflektiert werden.

Welche strukturellen Elemente dazu nétig sind, wird sich zeigen.
Dazu gibt es ganz viele Anregungen, die sich in vielen Organi-
sationen ausbreiten. Es seien hier genannt: Check-in-Runden;
Méglichkeiten, meetings zu unterbrechen; stehende Prozess-Tages-
ordnungspunkte (im Falle der HfaB sind dies: Gender und Wert-
schitzung); Check-out-Runden, von Herzen sprechen, Schaffen
eines safe space, Grossgruppenreflexionen, u.v.a.m.

CA: Es hilft sehr, die Prozessebene jeweils auch immer mal wieder
anzusprechen. Ich habe bei uns beobachtet, dass sich das «Pro-
blem», iiber das wir sprachen, éfter in der Art und Weise, wie wir
dariiber sprachen, abgebildet hat. Macht man das bewusst, erhilt
man die Gelegenheit, die Art und Weise, iiber das Problem zu
sprechen, zu verindern. Tut man das, hat man aber 6fter auch
schon den Schliissel in der Hand, mit dem das Problem selbst zu
16sen ist. Und manchmal I6st es sich dann schon, weil in einem
selbst — und im Team — gerade etwas passiert ist.
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Design von Entscheidungsprozessen

JPM: Die HfaB ist sich der Wichtigkeit von klaren und allseits
bekannten Entscheidungsprozessen bewusst. Diese wurden im Lei-
tungsteam entwickelt und werden in einem nichsten Schritt mit
dem Gesamtteam gesoundet, weiterentwickelt und finalisiert. Zum
Zeitpunke dieser Publikation ist das der jetzige Stand:

Wer eine Entscheidung fillt, beriicksichtigt folgende Grundsitze:
1. Entscheidungen werden so oft wie méglich einzeln gefillt.

(Stirkung der Verantwortungsiibernahme)

2. Entscheidungen werden so transparent wie moglich getroffen.
(Einbezug des relevanten Umfelds)

3. Jede Entscheidung ist am Sinn ausgerichtet (purpose alignment)

Dies erfordert das Einhalten der folgenden Rahmenbedingungen:

- Entscheidungen werden auf Bereich, Aufgabe oder Idee bezogen
gefille.

- Bei jedem Entscheid ist ein Gegeniiber einzubeziehen.

- Das relevante Umfeld oder Betroffene sind einzubeziehen oder
deren Meinung einzufordern und es ist Interessierten Gelegen
heit zu geben, sich zu bevorstehenden Entscheidungen zu dussern
(generell auf unserer Austauschplattform).

- Die Reich- und Tragweite des Entscheids macht abhingig, inwie
weit Expert*innen, die von der Entscheidungssache etwas
verstehen, einbezogen werden.

Damit bekommt aber letztlich die Fiihrung eine ganz andere Aus-
richtung als in einem traditionellen Verstindnis von Fithrung einer
Organisation. Mit diesem Prozess ist gleichzeitig angelegt, dass
jeder und jede in der Organisation leadership, also Leitung und
Fithrung, iibernehmen kann. Und dies ist erwiinscht!

CA: Es war ein wichtiger Prozess, von der Idee des «gemeinsamen
Entscheidens» wegzukommen. Guter Austausch miteinander hilft
— eigentlich haben die Kommunikationen damit vielleicht sogar
zugenommen, weil: Wenn man dann schon entscheidet, will man
auch dafiir gerade stehen kénnen und dann fragt man vielleicht
schon eher einmal mehr nach. Dennoch: Das System lisst nicht zu,
dass man Verantwortung an ein «Team», an eine Gruppe delegiert
— und wenn es schief geht, sicht sich niemand so richtig angespro-
chen. Der Unterschied zu hierarchischen Systemen ist zugleich
riesig: Jede:r kann sozusagen tiber alles entscheiden. Ehrlich gesagt
bin ich inzwischen an dem Punkt, dass ich um jede Entscheidung
froh bin, die jemand anderes fillt! Ein ganz wunderbares Gefiihl
aus Leitungsperspektive! Das so wahrzunehmen hingt natiirlich
damit zusammen, dass so sehr Organisationsbewusstsein bei den
anderen zu spiiren ist — und auch Identifikation mit dem
Uberleben der Organisation.

Moaglichkeiten zur Konflikteskalation

JPM: Bei der HfaB ist die Moglichkeit, Konflikte eskalieren zu
lassen, von Anfang an gegeben. Was bedrohlich klingen mag ist
vielleicht das wichtigste Strukturelement {iberhaupt und entschei-
dend fiir die Entwicklung einer Organisationskultur und fiir die



Ausbildung von organisationalen Mustern: Es ist die Antwort auf
die Frage, wie mit Konflikten umgegangen wird und wie Konflikte
ausgetragen werden.

Konflikte verstehen wir als zum Lebensprozess zugehérig. Der
Umgang mit Konflikten kann gelernt werden und Konflikte bergen
immer auch Wachstumsmaéglichkeiten fiir das Individuum, fiir
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Teams und fiir die ganze Organisation, vorausgesetzt: diese konnen
in einem klaren und sicheren Rahmen bearbeitet werden. Die
HfaB bietet fiir jedes Team proaktiv eine Vermittlungsperson an,
die im Konfliktfall und bevor das Team sich im Kreise zu drehen
beginn, zur Verfligung steht.

CA: Da habe ich personlich sehr viel gelernt — und dass so sehr
Coaching- und Organisationsentwicklungskompetenz in-house ist,
schafft eine vertrauensvolle Ruhe angesichts von manchmal ganz
schon emotionalen — genauer gesagt: tief gehenden — Konflikten.
Zu erleben, wie diese bewiltigt werden kénnen, ist jedes Mal auch
ein persdnlicher Lernprozess von entsprechender Tragweite.

Weiterbauen

JPM: Die hier skizzierten Eckpunkte, die wir fiir den Aufbau und
die Leitung einer agilen Hochschule fiir essentiell halten, machen
deutlich, dass die Komplexitit der Organisation der eines Ameisen-
haufens gleicht. Ameisenhaufen kénnen ebenfalls als Organismus
verstanden werden, in dem sich keine zentrale Steuerungseinheit
ausmachen lisst. Gleichwohl bildet der Ameisenhaufen eine bezie-
hungsmissige Identitit, die aus den Beziehungen unter den Amei-
sen besteht. Und der Ameisenhaufen ist eine Realitit: Er nimmt
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Platz ein, stort vielleicht sogar die Aktivititen von anderen Tieren
oder Menschen. Vor dem Hintergrund von organisations- und sich
tendenziell konkurrenzierenden gruppendynamischen Effekten, des
Bildes vom Lebenslauf einer Organisation und der jungen Biogra-
fie der HfaB bleibt zu fragen, ob die Fithrung ciner agilen Hoch-
schule auch darin besteht, immer wieder neue Ameisenhaufen zu
schaffen, um menschliches Lernen und Entwicklung nachhaltig zu
ermdglichen.
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Veronika Lévesque kommt aus der Ecke der Organisationsentwick-
lung, hat dann jahrelang Lehrpersonen und Schuldirektorinnen
Jortgebildet, bekam danach ein eigenes Referat Schul- und Organisa-
tionsentwicklung in einer Schweizer Schulverwaltungsbehirde, um
dann wieder als Organisationsentwicklerin in Ziirich unterwegs zu

sein. Fragen wie sie doch einmal, warum sie nicht einfach agile
Leitungsideen in ibhre Behirde eingebracht hat und heute in Basel-
landschaft als Heldin gefeiert wiirde. Und dann erziihle mal ein

wenig Theorie zu agilen Fiihrungsstrukturen.

Veronika Lévesque

Agilitdt im Subtext — ,subsididre Fithrungsstrukturen®

Wir kennen das alle hier: Starke Schwankungen in den Anforde-
rungen, Transformation und Digitalisierung oder Anfragen, die
nicht einfach so in die Strukturen passen, zwingen unsere
Organisationen, Aufbau- und Ablauforganisation und auch
Fithrungsstrukturen unter die Lupe zu nehmen, auf der Suche
nach Entlastung und zur adiquaten Aufgabenerfiillung.
Gleichzeitig ist es weder wiinschenswert noch maglich, sich selbst
und die ganze Belegschaft in neue unabsehbare Organisations-
experimente zu stlirzen.

In mehreren Projekten der oben beschriebenen Art habe ich,
sobald das Stichwort ‘Fithrungsstrukturen’ fiel, die Fithrungs-
personen erst einmal gefragt:

«Und wenn wir die Fithrungsstrukturen dieses Mal einmal von
unten begdnnen? Also angefangen bei den Nutzern und den Auf-
gaben her das Feld tief im operativen aufrollten und dann subsidiir
nach oben in Richtung strategische Fithrung und Steuerung
deklinierten?» [Man beachte den sanften Konjunktiv ... .]

Als Grundkonzept also ein subsidiires Organisationsverstindnis.
In der Schweiz beheimatet und im Schweizer Verwaltungskontext
zu Hause, liegt mir die Subsidiaritit sehr nahe an meiner beruf-
lichen und gesellschaftlichen DNA.

[1] «Das Subsidiarititsprinzip legt eine genau definierte Rangfolge
staatlich-gesellschaftlicher Mafinahmen fest und bestimmt die
prinzipielle Nachrangigkeit der nichsten Ebene:

Die jeweils groflere gesellschaftliche oder staatliche Einheit soll
nur dann, wenn die kleinere Einheit dazu nicht in der Lage ist,
aktiv werden und regulierend, kontrollierend oder helfend ein-
greifen. Hilfe zur Selbsthilfe soll aber immer das oberste
Handlungsprinzip der jeweils iibergeordneten Instanz sein.
Aufgaben, Handlungen und Problemlésungen sollten so weit

wie moglich vom Einzelnen, von der kleinsten Gruppe oder der
untersten Ebene einer Organisationsform unternommen werden.
Nur wenn dies nicht méglich ist, mit erheblichen Hiirden und
Problemen verbunden ist oder der Mehrwert einer Zusammen-
arbeit offensichtlich ist und diese eine allgemeine Zustimmung
erfihrt, sollen sukzessive grofere Gruppen, offentliche Kollektive
oder hohere Ebenen einer Organisationsform subsidiir, das heif3t
unterstiitzend, eingreifen.»

2 «Beim Subsidiarititsprinzip gilt, dass alles, was eine politische
Ebene leisten kann, nicht von der ihr iibergeordneten Ebene oder
Instanz iibernommen werden soll.

Als unterste politische Ebene werden oft die Gemeinden genannt.
Wenn diese mit einer Aufgabe iiberfordert sind, hat die nichst
grossere Ebene die Pflicht, sie zu unterstiitzen. Dies sind in dieser
Betrachtung die Kantone. Kantone sind staatliche Zusammen-
schliisse mehrerer Gemeinden. Konkret bedeutet das, dass die
Gemeinden so viel Verantwortung iibernehmen, wie es ihnen
mdglich ist. Sind jedoch Leistungen gefordert, die mehrheitlich
iiber die Grenzen der Gemeinde hinausgehen oder die Moglich-
keiten und Kapazititen der Gemeinden iibersteigen, iibernimmt
der Kanton die Aufgabe. Der Kanton zieht die Kompetenz und
Pflicht an sich und befreit die Gemeinden von dieser Aufgabe,
indem er es selber regelt. Bei 26 Kantonen in der Schweiz kénnen
dadurch 26 verschiedene Regelungen zu einer bestimmten Sache
entstehen. Dies fiihrt teilweise zu hohen Kosten oder ineffizi-
entem Handeln. Falls eine einheitliche Losung erforderlich ist,
iibernimmt der Bund und entlastet die Kantone. Also nochmals
eine héhere Ebene, die noch grossere Aufgaben wahrnimmt. (...)
Denn es soll in jedem Fall gewihrleistet sein, dass die kleinere
Einheit das, wozu sie fihig ist, auch selbst bestimmen und leisten

darf. »
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DIECODINESS
MUSS IM SUBTEKT
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Subsidiire Fiithrungsstrukturen
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* Ja, echt! Leistungsberechtigte iibernebmen in digitalisierten Welten einen Teil des Progesses. Nebhmen Sie Onlinebanking: Was friiher von Bank-
angestellten erfasst und aufbereitet wurde, machen die Kunden heute online selbst. Teile der Arbeit finden nicht mebr nur innerhalb der Orga-
nisation statt. Nur weil sie woanders gemacht werden heisst aber nicht, dass das keine Titigkeiten wiren, die nicht auch zum Prozess gehoren.
Online Services und Datenaustauschplattformen von Verwaltungen sind da nicht anders.

«Denn es soll in jedem Fall gewihrleistet sein,
dass die kleinere Einheit das, wozu sie fihig
ist, auch selbst bestimmen und leisten darf.»

Das entspricht der Primisse, Arbeitsverliufe und Entscheid-
kompetenzen organisatorisch entlang der Themen, Aufgaben und
Expertisen (und weniger standardisiert fast automatisch-mecha-
nisch entlang von Strategien und in Silostrukturen) zu etablieren.
Die Aufbau- und Ablauflogik konsequent von den Kernaufgaben,
von den Produkten fiir die Leistungsberechtigten, Nutzenden oder
Auftraggebenden her, von “unten nach oben”, betrachten.

Es geht also im Verwaltungskontext darum, moglichst viele Kom-
petenzen auf den operativen Stufen anzusiedeln, Entscheide dort
zu fillen, wo sie gebraucht werden und nur von unten her auf die
libergeordneten, strategischeren Ebenen zur Unterstiitzung zu
delegieren, wo etwas individuell nicht leistbar ist oder sein sollte,
die Aufgabe kollektiver zielfithrender erfiillt werden kann (“einmal
fiir alle state vielmal jeder selbst”), Einheitlichkeit, Koordination
und kollektiver Abgleich tiber mehrere Stufen oder Organisati-

onseinheiten von Bedeutung sind, eine Eskalationsstufe gebraucht
wird oder strategische Aspekte, grundlegende Rahmungen oder
gesamtkantonale / politische Belange zentral sind oder im Vorder-
grund stehen.

Zunichst einmal als Betrachtung der bestehenden Aufgaben,
Themen und Prozesse. Spannend wird das dann, wenn wir
beginnen, Aufgaben (A) und Entscheidkompetenzen (E) mit allen
Systemebenen und siloiibergreifend entlang von Themen
gemeinsam erst zu sammeln,

dann zu beschreiben,

zueinander in Beziehung zu setzen und

von der operativen Ebene durch die Organisation zu deklinieren.
Also IN einem Prozess von operativ bis strategisch zu gucken,
welche Stufe was sinnvoll leisten kann und soll, dementprechend
entscheidungsfihig sei und was die nichsthohere Stufe sinn-
vollerweise iibernimmt oder beitrigt. Nur auf die iibergeordneten
Stufen aktiv von unten angetrieben nach oben zu delegieren, wenn
zutrifft, wie es die oben beschriebenen Griinde oder Kriterien
beschreiben. Zum Beispiel mit Hilfe einer Matrix wie dieser hier
(die ist generisch und reduziert, die miisste im Echtfall natiirlich
die realexistierenden Stufen und Kernprodukte oder -prozesse
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Ich weifS nicht, 0b sich meine Visualisierung von selbst erklirt. Ich habe die Ausfiihrungen von Veronika Lévesque einmal auf Schule umgezeich-
net. Man stelle sich einfach einmal vor, dass die Normalitiit links ... Entscheidungen iiber den Unterricht werden ,,von oben” gefiillt. Nicht von
denen, die den eigentlichen Job machen, das Lernen selbst. Rechrs ist die Idee der subsididiren Fiihrungsstruktur bis herunter zum gemeinsamen
Bereich der Lernenden und Lebrenden dibertragen. Es ist nur ein Gedankenspiel, das jede Lebrperson einmal fiir den eigenen Unterricht durch-

spielen kann, jede Schulleitung fiir die eigene Schule.

abbilden — und lieber noch mit beweglichen Zetteln als einer
digitalen Tabelle selbstverstindlich):

Interessant, wenn sichtbar wird, dass an bestimmten Stellen viele
viele Aufgaben und keine Entscheidkompetenzen zu finden sind.
Und wie weit der Weg durch die Institution, um zu Entscheiden
zu kommen. Oder dass sehr operativbeziigliche Entscheide auf
eigentlich strategischen Ebenen gefillt werden... Weshalb?

» Warum steht denn in der Matrix nix drin?“

Wil es keine allgemeingiiltigen Beispiele gibt, die demonstrieren
wiirden, was eine solche Betrachtung ausldst. Die Wirkung liegt
darin, das Eigene, Bekannte nicht pauschal in Frage zu stellen und
durch etwas anderes abzuldsen, sondern von einer anderen Ecke
her zu betrachten. Ich lade die geneigte Leserschaft ein, sich mit
geschlossenen Augen zuriickzulehnen und das fiir einen eigenen

Prozess einmal durchzuspielen. Von unten angestossen nach oben
zu delegieren... Wobei der echte Wert dieser Betrachtungen dann
schon erst in stufengemischten Diskussionen entsteht, klar.

Nur so viel: Fast immer kam der Moment, wo beim Durchdekli-
nieren von unten gerade auch die oberen Fiihrungsstufen von sich
aus feststellten, dass es Entscheidungen gibt, die sogar aus ihrer
Sicht viel mehr bringen, wenn sie operativ situationsadiquat und
(zeit-)nah am Geschehen gefillt werden. Dass das alle entlastet.
Das ist dann ein toller Startpunkt fiir gemeinsames, stufeniibergrei-

fendes Denken fiir die eigene Organisation.

Fithrungsstrukturen sind so nicht in erster Linie als abschaffungs-
wiirdig in Frage gestellt. Sie erhalten einen frischen Fokus. Und
man muss es noch nicht mal agil nennen.
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Falk Golinski, einer der Hauptorganisatoren der Herbstkonferenz des
Forums agile Verwaltung (Das Forum agil lernen und lehren ist ein
Unterforum des FAV) schrieb mir folgende Mail:

»Hallo Heinz, ich bin gerade dabei das Programm der kommenden
Herbstkonferenz (4./5.11.2020 online) weiter zu verfeinern.

Das Motto ist: Willkommen in Agilhausen. Jetzt ist mir aufgefallen,
dass ich das Thema Agile Schule noch gar nicht drin habe. Konntest du

Willkommen in Agilhausen

Was wire wenn? Wenn es eine Stadt oder Verwaltung geben wiirde,
in der nichts selbstverstindlich ist? Nicht die gute Zusammen-
arbeit, nicht die guten Kundenbeziehungen, nicht die flachen
Hierarchien und nicht der klare Blick in die Zukunft.

Was wire dann? Das wire die beste Verwaltung (oder Arbeitgeber)
auf der Welt. Vielleicht verwirrt dich gerade genau diese Aussage.
Wie ist es denn aktuell in vielen Organisationen? Zum Beispiel in
Unternehmen, Verwaltungen oder Vereinen? Viele Menschen sind
sehr aktiv und arbeiten an vielen Dingen. Diese sind natiirlich
immer wichtig und miissen unbedingt erledigt werden. Dann gibt
es da noch die anderen Kolleginnen und Kollegen, die ohnehin

nie das liefern was wir brauchen. Und die Kunden? Tja, wenn die
nicht wiren kénnten wir ganz entspannt arbeiten. Das ist doch
irgendwie die Normalitit, oder?

Meine Beobachtungen in den letzten Jahren zeigen, dass genau
diese Situationen vorhanden sind. Nicht iiberall, jedoch finden wir
sie oft. Viele drgert es. Jedoch gehen die wenigsten Menschen es an,
die Situationen zu verbessern. Dabei wire es doch so einfach.

In Agilhausen werden daher Selbstverstindlichkeiten als Sand im
Getriebe angeschen. Wenn es anfingt zu knirschen, ist es bereits zu
spit. Wir sehen in Agilhausen gute Zusammenarbeit als etwas sehr
Wertvolles an, was nicht einfach so da ist. Es gehort dazu,
Spannungen, Unklarheiten und Missverstindnisse anzugehen.

Das setzt voraus, dass die Menschen miteinander und am besten
personlich interagieren. Das ist {ibrigens auch ein agiles Prinzip. Es
erfordert tatsichlich etwas Mut und Geduld, es wirklich anzugehen
und zu zeigen, dass mir gute Zusammenarbeit wirklich wichtig ist.
Das ist keine Selbstverstindlichkeit.

Wenn es nun um den Kunden geht, dann ist dort nicht irgendeine
Person die stért. Es ist ein Mensch mit einem Anliegen. Fiir diesen
Menschen, ist dieses Anliegen in diesem Moment wichtig. Daher
kommt er genau zu den Expertinnen und Experten ins Rathaus
oder in die Behorde.

Es wire doch toll, wenn das Zusammentreffen zwischen zwei Menschen
zu einem kleinen tollen Moment wird, der ans Herz geht.

dir vorstellen dazu etwas anzubieten, fiir 45 Minuten?
Der 5.11.2020 wire gut. Viele liebe GriifSe .. Falk ,

Ja klar, werde ich natiirlich machen ... und nutze gleich mal dieses
Heft, um die Weit-im-Winkl-Fiktion mit der Agilhausen-Fiktion
Otto Kraz

zummmenzubringm.
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Aus Sicht des Kunden: Er wurde verstanden, ihm wurde zugehort
und er oder sie hat Verstindnis fiir die Situation erhalten. Im
besten Fall konnte ihm geholfen werden.

Aus Sicht der Mitarbeitenden: Ein Kunde der mich als Mensch
sieht und nicht als einen Verwaltungsroboter, der nur Antrige
ausfiillt und Stempel verteilt.

Wiire es nicht schon, wenn es eine Kundenbeziehung auf Augen-
héhe wire? Auch das ist nicht selbstverstindlich. In Agilhausen
arbeiten wir ganz bewusst daran, genau das zu erreichen.

Wir haben erkannt, dass unsere Verwaltungen eher einem Netz-
werk gleichen. Jedes zupfen an einer Stelle hat mehr oder weniger
Auswirkung auf das gesamte Netzwerk. Das ist hier allen bewusst.
Sich als Netzwerk zu verstehen, ist keine Selbstverstindlichkeit.
Der Weg dorthin, hat uns viele Jahre begleitet. Im Laufe der Zeit
haben wir uns von Hierarchien verabschiedet. Ok, einige wenige
gibt es noch. So ehrlich wollen wir bleiben. Wir sehen uns als
Menschen, die je nach Rolle unterschiedliche Aufgaben wahrneh-
men. Wir sehen uns alle als Expertinnen und Experten fiir unsere
Aufgaben. Daher ist der kooperative Wissenstransfer ein wichtiger
Grundpfeiler fiir unser Zusammenarbeit. Auch das entnehmen wir



dem agilen Prinzip ,,Férderung der fachlichen Exzellenz®.

Nun sind wir nicht allein auf der Welt und wissen auch nicht

alles. Manchmal benétigen wir die Unterstiitzung von weiteren
Expertinnen und Experten, die nicht aus Agilhausen kommen.
Das ist fiir uns besonderes wichtig, da wir dadurch unseren Weg
immer neu justieren konnen. Unser Weg in die Zukunft verlduft
eigentlich in Iterationen ab, mit allem was dazu gehort. Das bringt
uns oft neue Herausforderungen. Wie findest du einen Experten,
wenn das 6ffentliche Vergabeverfahren manchmal zu unflexibel ist?
Auch hier haben wir einen kooperativen und partnerschaftlichen
Ansatz gefunden. Wir gehen einen kleinen Teil des Weges mit
Expertinnen und Experten, die fiir uns in Frage kommen konnten.
Dann entscheiden wir gemeinsam, ob und welchen Weg wir

Weit im Winkl meets Agilhausen

Die Vorstellungen einer fiktiven Laborschule haben wir (ein frither
Kern des Forums agil lernen und lehren) schon 2013 formuliert
und immer mal wieder weitergeschrieben. Damals Grundlage fiir
Fortbildungen mit Zukunftswerkstattcharakter. Wie wire Schule,
wenn man sie mit den existierenden Lehrplinen und Abschliissen
in den alten Gemiduern mal ganz neu denkt. Also Kontextsteuerung
hoch drei. Die Behorde, die Schule und das komplette Schulum-
feld erfindet eine ganz eigene Denkweise zum Thema Lernen ...
Fiir unsere Schule haben wir uns auch einen Ort ausgesucht ... in
einem Winkel der Grenze zwischen der Schweiz und Deutschland,
um dem Namen auch gerecht zu werden. Ich personlich habe vor
meiner Pensionierung diese Idee von Weit im Winkl sehr haufig als
»Entspannungstherapie® fiir Schiiler/innen benutzt. Frei nach dem
Motto: ,In Weit im Winkl hittest du jetzt keinerlei Probleme.*
Hiufig hilft solch eine einfache Blickwinkelinderung auf Schul-
probleme, um Noten und gefiihlte Ungerechtigkeiten zu relativieren.
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weitergehen wollen. So wissen alle Beteiligte von Beginn an, auf
welche Reise wir uns gemeinsam einlassen und ob wir es wollen.
Auch das ist nicht selbstverstindlich.

Es gibt noch viele weitere beeindruckende Beispiele. Welche das
sind, stellen wir auf unserer Konferenz vor. Vielleicht denkst du dir
jetzt: ,Es wiire toll, wenn es Agilhausen wirklich geben wiirde.”

Ich verrate dir hier ein Geheimnis:
Es gibt es wirklich, nur unter einem anderen Namen. :-)

Viele Griifle aus Agilhausen.
Falk

Otto Kraz

Probieren Sie es aus. Meine Schiiler/innen kannten natiirlich die
Laborschule in Weit im Winkl.

Hier im Heft erscheint die Laborschule mit ihren Facetten des Ler-
nens, um die werten Leser/innen anzuregen, sich selbst ein eigenes
Weit im Winkl zu bauen. Um es immer wieder umzugestalten. Um
driiber zu diskutieren. Um Schule agil zu machen.
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Die Story der Laborschule

Wir schreiben das Jahr 2033. Zwanzig Jahre ist es nun her, dass
das Laborgymnasium in Weit im Winkl, kurz vor Basel erstes Tal
rechts - also direkt an der Schweizer Grenze, zur , teilautonomen*
Schule wurde. Insiderkreise sprachen schon gar nicht mehr von
Schule, sondern vom Café L.

20 Jahre Eigenstindigkeit hatte der Schule einen phantastischen
Ruf eingebracht. Ein Abitursschnitt, der in jedem Jahr weit tiber
allen anderen gymnasialen Abschliissen in Baden-Wiirttemberg lag.

Ungefihr 10 Jahre ist es her, dass das kleine einziigige Schiller-
Gymnasiums in Weit im Winkl, kurz ,,das Schiller®, der erstaunten
Offentlichkeit erzihlte, dass sie im Jahre 2013 zur Revolte ange-
treten war. 2013, das war der Beginn des groflen vereinheitlichten
Bildungssparprogramms im Lindle. Es war das zweite Jahr, in
dem die Gymnasialempfehlung als Eintrittskarte fiir das Schiller
weggefallen war und seither einfach alle Kinder dieser lindlichen
Umgebung zu Gymnasiasten wurden. Es waren ja auch immer nur
zwischen 25 und 30 Kinder, die sich in den zwei Grundschulen
pro Jahrgang tcummelten. Deshalb kooperierte das Schiller sehr
schnell mit diesen beiden Schulen. Man kidmpfte in dieser lind-
lichen Abgeschiedenheit mit Ideen gegen die immer tiber allem
schwebende Bedrohung der SchliefSung aus Griinden der
Ineflizienz. Die Bevolkerungspyramide hatte fiir Schulen
bedrohliche Formen angenommen.

Das Schiller war damals mit Lehrern noch recht komfortabel
ausgestattet, sollte deshalb einige junge Kollegen als Abordnung
an andere Gymnasien in der Rheinschiene abgeben. Man hatte die
vielen auflergewdhnlichen Projekte der Schule zwar immer wieder
hoch gelobt, aber mit den Sparmafinahmen vor das Aus gestellt.

, Wir kénnen nichts dafiir. 2020 muss der Haushalt stimmen.
wiederholten die Politiker unentwegt sehr ernsthaft und
glaubwiirdig.

»Aber mir sen au ned schuld!“ briillte der damalige frisch ins Amt
gekommene Direktor Paul Enderle auf einer Gesamtlehrerkonfe-
renz. Ein Schwabe mit breitem Dialekt. Er war gerade mal 38 Jahre
alt. Zwischen 40 und 65 Jahren gab es in Baden-Wiirttemberg
damals sowieso kaum Gymnasiallehrer/innen, weil ein Vierteljahr-
hundert lang niemand mehr eingestellt wurde. ,,Schweinezyklus®
nannte es Enderle. ,,Absolut ohmeglich! On jetz goht des Ganze
scho wiedor los.“ Enderle war Urschwabe, gebiirtiger Remstiler aus
Waiblingen und konnte trotz seines sonnigen Gemiits sehr zornig
werden. ,Also i sag eich. Mir machad jetz oifach nemme mid. Do
gibts enzwischa die Hittie Schdudie on koi Sau indressierds do
oba. I han heid morga dor Steggor zom Kuhmi rauszoga. Also zom
ErPe. Jetz semm miar teilautonom. So isch des.“ Tosender Applaus.
Das Kollegium konnte schon nach zwei Monaten Dienstzeit mit
dem Dialekt ihres neuen Chefs wunderbar umgehen.

Enderle hatte seinen Plan seit einiger Zeit im Kollegium verbreiten
lassen. Widerstand. Ausklinken. Den Stecker ziehen. Darauf
hoffen, dass man bei einem einziigigen Gymnasium mit gerade mal
200 Schiilern und 24 Lehrern wie dem Schiller im Verwaltungs-
netz allerhéchstens ein leises Rauschen bemerkte, wenn man sich
als Schule klammheimlich abkoppelte. So dicht an der Grenze.
Sich also aus der immer stirker wachsenden Kontrolle durch das
Regierungsprisidium (kurz ErPe) entwinden, um dem volligen
Trockensparen doch noch zu entgehen. ,,Des kenna mir selbor
doch oifach besser. Mid onsorm Konzebt sen mir ohschlagbar. On
wenn des en a baar Joar uffliagt, no kann des Experimend koiner
meh abbrecha. Sonsch blamierd der sich vollkomma. Sen er do-
bei?“ Enderle war in seinem Element, war vollkommen echauffiert.
Stehende Ovationen. Eine rebellische Schar von zwei Dutzend
meist jungen Lehrer/innen. Sein Kollegium stand komplett hinter
ihm.

Ja und so kam es, dass das Schiller ,teilautonom® wurde, wie sie es
nannten. Sich komplett selbst verwaltete, nur jedes Jahr das Zen-
tralabitur mitschrieben und sich ansonsten ganz still verhielten.

Wie es Enderle vorausgesagt hatte, verschwand das Schiller unbe-
merkt vom Schirm des Regierungsprisidiums und vom Schirm
des Kulturministeriums. Beim Landesamt fiir Besoldung und
Versorgung ahnte man nicht, welche Ungeheuerlichkeit sich das
Lehrerkollegium von Weit im Winkl geleistet hatte. Ja, sie hatten
sich komplett aus dem Wahnsinn aus Vorschriften und Auflagen
ausgeklinkt. Stecker gezogen. Und hatten ihre eigene Schule neu
erfunden. Und sie legten sich einen neuen Namen zu. ,Warum
emmr so grofle Nama?“ hatte Enderle gesagt. Ja und so wurde das
Schiller-Gymnasium zum Laborgymnasium ,,Auf-eigene-Faust®.

Dem Café L, wie es viele liebevoll nannten. Weil es einfach anders
war als alles andere, was man sonst kannte.

Also 2023 der ganze Schwindel aufflog, weil das Café L eine
offizielle finnische Lehrerdelegation zu Besuch hatte, war dies den
Verantwortlichen so peinlich, dass sie flugs das Laborgymnasium
zum einzigen teilautonomen Gymnasium mit Versuchsstatus um-
wandelten, damit die Wellen in der Offentlichkeit nicht zu hoch
schlugen. Denn das Laborgymnasium hatte einige umwerfende
Ideen in die Welt gesetzt und damit gezeigt, wie man erfolgreich
Schule macht, sodass niemand mehr daran riitteln wollte.

Da alle Grundschiiler/innen das Café L besuchten und es als kom-
fortable Startbasis in ihr Leben nutzten, egal ob mit Hauptschul-
Realschulabschluss oder Abitur und zwei Jahre nach der Teilauto-
nomie des Laborgymnasiums auch die beiden Grundschulen den
Stecker gezigen hatten, war Weit im Winkl eine echte pidagogische
Trutzburg geworden.
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Enderle und seinen Stellvertreter Simon Riitli aus Muttenz nannte

man Asterix und Obelix aus Weit im Winkl.

Der Mathematik- und Sportlehrer Simon Riitli aus St. Chrischona
und begeisterter Gitarrist und Besitzer einer weiflen Les Paul von
Gibson trieb sich schon lange vor seiner Ernennung zum Vize-
direktor in Weit im Winkl herum. Das Laborgymnasium besaf$
immerhin das beste Tonstudio weit und breit und neben dem
Lehrerfuf$ball war die dortige Lehrerband KLETT, benannt nach
den Mathematiklehrbiichern, die die Schule benutzte, der absolute
Knaller.

Schon 20 Jahre vor der “Abkopplung” vom Kultusministerium in
Stuttgart hatte sich das damalige Schiller ein Tonstudio in einem
alten Schulkeller eingerichtet, weil ein paar Schiiler mit viel Lust
auf Stromgitarren bei der Schulleitung angefragt hatten, ob sie,
sollten sie das Geld dafiir auftreiben konnen, den alten Fahr-
radkeller zu einem Proberaum umbauen diirften. Und das war
schon beim alten Schiller so: Wer wollte, der durfte natiirlich. Ein
pidagogisches Grundprinzip an der Schule. Mit amtlicher Un-
terstiitzung. Und spiter im Café L erst recht. “Gebt Jugendlichen
maximal viele Moglichkeiten, sich zu entwickeln, sich einzusetzen,
Selbstbewusstsein zu tanken, sich auszuprobieren, dann entwickelt
sich Schule vollautomatisch zu einem dynamischen positiven
Prozess” oder so dhnlich stand es in einem der vielen Bewerbungen
zu irgendwelchen Wettbewerben, von denen sich Enderle immer
erhoffte, Geld und Riickendeckung fiir seine Schule mit ihren tau-
send Ideen zu bekommen. Speziell nach der “Abkopplung” war es
absolute Chefsache, dass die Laborschule in allen Bereichen so gut
werden sollte, dass man spiter ("irgendwann wird der Schwindel
ja sicher auffliegen, dann miissen wir stark da stehen” war Enderles
Meinung.) punkten konnte. Und spiter war genau das auch die
Meinung von Simon Riidli. Der sich genau wegen diesem pidago-
gischen Konzept, wegen diesem legendiren Tonstudio und der wil-
den Musikszene am Laborgymnasium dorthin beworben hatte. Ja

klar, offiziell bewerben ging natiirlich nicht. Auch Riitli hatte heftig
getrickst, wurde von Basel aus bezahlt und hatte sich aus dem
digitalen Netzwerk der dortigen Schulbehérde “davongeschlichen”.
“Die paar Kilometer, mal ganz ehrlich, in einer internationalen
Welt darf das doch kein Hinderungsgrund sein, dass da so eine
komische Grenzlinie existiert.” meinte er einmal abends zu spiter
Stunde bei einem Kollegenfest. Einen sehr guten Rotwein im Glas.
“Wir bilden hier junge Menschen einer Region aus. Und da auch
Schweizer Kinder drunter sind, stimmt doch die Bilanz.”

Man sieht, Riitli passte genau in das Anforderungsprofil der La-
borschule. Aufmiipfig, querdenkend, einsatzbereit und iiberzeugt
davon, dass Schule gut sein musste, um die nichsten Jahrzehnte
mit diesem gemeinsamen Europa zu bestehen. “Wir kénnen es
eben besser,” meinte Enderle des 6fteren. “Und deshalb war unsere
Abkopplung auch absolut richtig. Die Welt wird es spiter genau
so sehen.” Womit er tatsichlich recht behalten sollte, denn als

die Sache im Jahre 2023 aufflog, hatte sich erstens die allgemeine
Auffassung von positiver Schulentwicklung grundlegend gewandelt
(und war bei einem Idealbild angekommen, das das Café L schon
jahrelang praktizierte) und zweitens waren allein schon die Abiturs-
zeugnisse aus Weit im Winkl der letzten Jahre iiberwiltigend.
Baden-Wiirttemberg schrieb jahrzehntelang in die Statistik: 2,3
plus minus 0,1. Hérte sich zwar gut an, war aber nie ein echtes
Qualititsmerkmal. Weit im Winkl hatte sich aber nach der Ab-
kopplung zur gemeinschaftlichen Aufgabe gestellt, einen Abiturs-
schnitt deutlich unter 2,0 zu schaffen. Kurz bevor der Schwindel
aufflog, als eine finnische Delegation nach Weit im Winkl kam,
um von den dortigen Strukturen zu lernen, lag er bei 1,7.

Der beste Jahrgang war dann spiter der Jahrgang Abi2027.

Das war dann schon in der Zeit, als das Laborgymnasium nun
hochoffiziell als Versuchsschule arbeiten durfte. Ein Schnitt von
1,4. “Sensationell”, schrieb die Presse.

“Klar, des Café L isch hald sensationell.” meinte damals Enderle
breit grinsend und war stolz wie Oskar....
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Blickwinkelinderungen

Die Struktur und die Ideen der teilautonomen Laborschule in Weit
im Winkl ... eine schon beinah 10 Jahre alte Geschichte von eini-
gen piadagogisch zukunftsspinnenden Menschen, die sich immer
wieder neu anpasst.

Wir verstehen den Sinn einer solchen Geschichte als Maglich-
keit, mit fiktiven Vorschligen Diskussionsmaterial fiir zeitgemifie
Bildung zu liefern. Keine Blaupause, aber einen Ideenstrauf§ von
Maéglichkeiten ... und zwar - und das ist uns wichtig ... innerhalb
des bestehenden Schulsystems. Wir bringen es hier mal wieder

in den Fokus, weil es unserer Meinung nach ein guter Zeitpunkt
wire, von Weit im Winkl ein paar zentrale Ideen in die reale
Nach-Coronazeit zu {ibertragen.

Wir befinden uns an einer fiktiven Schule, bei der die Idee ,,Lass
einfach mal los, dann hast du zwei Hinde frei® lustvoll durchge-
spielt werden darf. Fiir Fortbildner/innen, fiir Berater/innen, fiir
Lehrende und Lernende, fiir Eltern und nicht zuletzt fiir Menschen
aus Bildungsbehérden, die aktuell nach neuen Wegen suchen.

Eingebettet sind dieser Ideenstrauf; in eine kleine Geschichte, mit
der auch diese Webseiten begannen.

Der Text ist als Puzzle zu verstehen, der sich im Laufe der letzten
Jahre immer wieder etwas verindert und erweitert hat. Deshalb
stilistisch vielleicht ein wenig holprig. Man mége als Leser/in ein
wenig Nachsicht tiben.

Weit im Winkl in Kurzform

Klassen nach Altersstufen eingeteilt passen iiberhaupt nicht mehr
zum heutigen Wissensstand tiber starke Bildung.

Gute Bildung ist schlicht gute Zusammenarbeit .... zwischen
Lernenden, Lehrenden, Eltern und dem kompletten Lebensumfeld.
Das Ficheriibergreifende kann man dann auch vollig neu definie-
ren und die einzelnen Schulficher werden nicht mehr als einzige

&)

Veronika Lévesque

Otto Kraz

Maglichkeit des Lernens bendtigt.

Schiiler/innen werden auch als Lehrpersonen verstanden und in
einem zukunftsorientierten Bildungssystem als extrem starke Kom-
ponente eingebaut werden.

Tipp: Im Kopf nach Weit im Winkl reisen und nach der Riickkehr
mutig genug sein, um in klitzekleinen Schritten, aber kontinu-
ierlich, loszulassen. Dann hat man zwei Hiinde frei. Und das tut
richtig gut.

Ein Motto der Laborschule in den alten Gemiuern:

,Klar machst du das Abitur ... wenn du das dann am Ende willst
... aber auf welchem Weg, das ist komplett individuell. Das heif3t,
wie, mit welchen Schwerpunkten, Projekten, was du wann abholst
und auch, was du mit einbringst und selbst zu bieten hast, das ist
wirklich in erster Linie deine Sache.“ Um diese Verantwortung fiir
den Lernprozess an junge Menschen abgeben zu konnen, bedarf es
zuvor einer kompletten Blickwinkelinderung auf die Institution
Schule und einen mutigen Umbau ... innerhalb der alten Gemiuer
... sonst bleibt starke zeitgemifie Bildung nur wenigen privaten
Schulen vorbehalten. Zukunftsideen sollten sich an der aktuellen
Situation orientieren.

,Die Strukturen miissen flexibel sein - die Welt dreht sich immer
schneller - also erfinden wir uns immer wieder neu.“

Die inhaltliche Grundlage:

Das Baden-Wiirttembergische Schulsystem
und dessen Bildungsplan.

Abschluss: Das baden-wiirttembergische Abitur, die baden-wiirtt-
embergische Mittlere Reife bzw der baden-wiirttembergische
Hauptschulabschluss. Auch ein berufliches Gymnasium ist in Weit
im Winkl integriert.
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an den sich speziell Jschlechte” Schiler/innen oft lebenslang negativ erinnern

Mitspielen im Kopf

Spielen Sie doch einfach einmal im Kopf mit. Es tut nicht weh
und 6ffnet neue Denkfelder. Und bitte: Versetzen Sie sich ab und
zu einmal zuriick in Thre eigene Schulzeit oder sehen Sie Weit im
Winkl durch die Augen Threr Kinder. So eine Gedankenreise hilft
auch Eltern und ihren Kindern, ohne dass sich Schule geindert
hat. Schon wer es schafft, die viel zu groffe Bedeutung von Noten
vom Sockel zu stoflen, wird am Ende bessere Noten haben und
Schule viel besser als Chance begreifen kénnen

Die Lehrerversorgung in Zeiten
der klammen Kassen.

Da Weit im Winkl teilautonom ist, also sich selbst um Versorgung
kiimmern muss, dabei aber niemandem Rechenschaft schuldig ist,
kénnen vollkommen neue Formen des Unterrichtens gefunden
werden. Und auch ganz andere Einstellungen vorgenommen werden.
Weit im Winkl macht sich auch frei vom ,Schulen verdienen kein
eigenes Geld.“ Im Gegenteil: Das Laborgymnasium wird zum
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Unternehmen, das sich in weiten Teilen selbst finanziert. Allerdings
bleibt das Landesamt fiir Besoldung und Versorgung natiirlich fiir
die Gehilter mit im Boot. Zu verschenken hat man nichts:-) Aber
mit dieser ,,Mischkalkulation® gibt es zusammen mit den neuen
Unterrichtsaufteilung tiberhaupt keinen Grund mehr fiir Unter-
richtsausfall irgendwelcher Art. ,,Unterrichtsausfall? meinte einmal
ein Abiturient mit Durchschnittsnote 1,4 in einem Zeitungsinter-
view. Kann ich mich ehrlich gesagt nicht erinnern, so etwas einmal
gehabt zu haben. Oder doch. Im Sommer vor 3 Jahren. Als die
Temperaturen so unertriglich wurden. Da gab es dann die Alter-
nativschule im Schwimmbad. Aber Unterrichtsausfall, wie Sie das
wahrscheinlich meinen, das gibt es im Laborgymnasium iiberhaupt
nicht.”

Das Schulgeld selbst verdienen

Klasse 9, genannt Obertertia, zum Beispiel setzt komplett auf:
,Hier verdienst du dein Schulgeld durch echte Arbeit, spiirst, was
in dir steckt und schnupperst deine Zukunft.“ Die Ausbildung
in der 9. Klasse, wieder wie frither Obertertia genannt, findet
komplett auflerhalb der Schule statt. Die Betriebe rund um Weit
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im Winkl sind begeistert. Durch die wirtschaftliche und steuer-
lich geschickte Ankopplung an Baselland bemerkt niemand im
Wirtschaftsministerium in Stuttgart die boomende Wirtschafts-
kraft einer zuvor vernachlissigten wirtschaftlich zuriickgebliebenen
Grenzregion mit hohen Abwanderungstendenzen. Zwischen 2013
und 2028 wichst sie Bevolkerungszahl sogar um 13 %. Die Zahl
der Firmenneugriindungen und Start-Ups belduft sich in diesem
Zeitraum auf 128. Niemand wundert sich in Stuttgart, dass sich
Weit im Winkl im Jahre 2015 beworben hat, ein kleines Dorf fiir
syrische Fliichtlinge einzurichten und dass es offensichtlich keine
Widerstinde bei der Landbevélkerung gibt. Man hat damals ganz
andere Probleme. Aber Integration ist in Weit im Winkl keine
Frage, weil durch den Einfluss des Laborgymnasiums ein Umdenken
stattgefunden hat. Speziell das Projekt Obertertia- Fliichtlingsbe-
treuung- Politikunterricht ist exemplarisch fiir das Denken in Weit
im Winkl und vermittelt den Jugendlichen einen tiefen Einblick in
die Probleme dieses Planeten und macht sie gleichzeitig weltoffen.
Politischer Sprachunterricht der besonderen Art. Die Touristen ge-
nieflen diese Weltoffenheit. Der neue Hotelkomplex einer Schwei-
zer Betreiberfirma war schon ein Jahr nach Eréffnung

dauerhaft ausgebucht. Das kompetente, dynamische und freund-
liche Hauspersonal hat seine Auffenwirkung nicht verfehlt. Das
Projekt-Obertertia-Wirtschaftskurs-Touristik ldsst griifen.

Die alten pidagogischen Strukturen

Einige spezielle Grundlagen haben die Pidagogen des Laborgym-
nasiums ein paar Kilometer nordlich abgeguckt. Best practice

in Staufen in Breisgau. Faust-Gymnasium. (Fiir Uneingeweihte:
Weit im Winkl wurde als Idee entworfen, als eine Gruppe von
Pidagog*innen des Faust-Gymnasiums 2013 mit Online-Kursen
fiir ihre eigenen Schiiler/innen experimentierten und sich dafiir die
Geschichte einer eigenen Laborschule ausdachten.)

,»Gebt Jugendlichen maximal viele Méglichkeiten, sich zu entwi-
ckeln, sich einzusetzen, Selbstbewusstsein zu tanken, selbst aktiv
zu werden, sich auszuprobieren, die eigenen Fihigkeiten zu testen
..... dann habt ihr viel fiir die Zukunft getan - das war dort ein
Motto gewesen, mit dem die Faustler im Jahre 2000 offizielles
Weltausstellungsprojeke wurden. ,,Schiilerschule® war der EXPO-
Projektname. Eine Jury aus Managern und Politikern waren sich
einig, dass sie das selbst gerne in ihrer eigenen Schulzeit so gehabt
hitten. Auf Augenhéhe ernst genommen zu werden, wenn man
sich aktiv fiir die Schule einsetzte. Das hatten die Pidagogen aus
Weit im Winkl bei einer Fortbildung vor Ort mitgenommen und
die Grundidee hatte sie nicht mehr losgelassen. Denn sie selbst
konnten als teilautonome Schule diese Grundlagen jetzt viel stirker
in den Fokus riicken. Die Grundidee, Schiiler/innen als Menschen

ernst zu nehmen, fillt in Weit im Winkl auf fruchtbaren Boden. In
Staufen konnte man sehen, was man durch diese einfach Blickwin-
kelverinderung gewann: Kompetentes Personal der Extraklasse.
Immer wieder neu. In Staufen gab es schon 2008 eine Nachmit-
tagsschule, den Fliigelverleih, in der Schiiler/innen als Coach
arbeiteten. Immer wieder hochmotiviert. Und in Weit im Winkl
waren nach dem gleichen Prinzip so manche Oberstufenschiiler/in-
nen wichtigere Lehrpersonen als die Fachlehrer. Aber dazu spiter
im Einzelnen.

Die grundsitzliche Erweiterung der pidagogischen Idee von Weit
im Winkl basiert auf ein paar wesentlichen Grundlagen.

1. Jeder Mensch kann selbstbewusst seinen adiquaten Platz in
dieser hochentwickelten Gesellschaft finden, wenn er die grund-
legenden Moglichkeiten dazu bekommt. Kinder und Jugendliche
sind ganz normale Menschen.

2. Menschen entwickeln sich unterschiedlich schnell. Schnellere
Entwicklung ist allerdings kein Qualititsmerkmal. Dem muss
Schule Rechnung tragen. Die Einrichtung von altersgleichen Klas-
sen benachteiligt die sich langsamer Entwickelnden, die deshalb als
»schlechte Schiiler*innen® Schule durchlaufen, aber auch die sich
schneller Entwickelnden, die kiinstlich gebremst werden miissen.
Deshalb muss sich eine moderne Schule, die méglichst optimal
das Potenzial ihrer Schiiler/innen ausschépfen und férdern soll,
nach Leistungsstand und nicht nach Altersgruppierung formieren.
Statt Klassen sind eher Projektgruppen einzurichten, soweit dies
moglich ist.

3. Die Pubertit wird nicht mehr als storende Entwicklungszeit
wahrgenommen, sondern als Entwicklungs-Chance. Deshalb wird
die normale Schule in der Obertertia (9. Klasse) durch ein
spezielles Berufsjahr unterbrochen. Die Erfahrung in Weit im
Winkl zeigt, wie schnell der fehlende Input in einigen Fichern in
der 10. Klasse wieder aufgeholt wird.

4. Die Mittlere Reife und das Abitur trigt in Weit im Winkl diesen
Grundlagen Rechnung. Ein junger Mensch kann problemlos in
der 11. Klasse Englisch und Geographie-Abitur machen, in der 12.
Klasse dann das zentrale Deutsch- Abitur und Priifungen in ein
paar anderen Fichern ablegen und dann in der 13. Klasse das Abi-
tur in Mathe nachholen, wihrend man z.B. schon anfingt, Jura zu
studieren. Weit-im-Winkl-Abiturienten haben somit schon einen
wesentlichen Lebensvorteil: Niemand trdumt spiter Alptriume
vom Mathe-Abitur. :-)

5. Die Verquickung von Schule und Gesellschaft findet so oft wie
moglich statt. So wie Schiiler/innen in der Obertertia auflerhalb
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des Schule ernsthaft in allen méglichen Betrieben und Einrich-
tungen arbeiten und ihr Schulgeld plus Taschengeld zu verdienen,
kénnen sich Erwachsene jederzeit fiir bestimmte Kurse in der
Schule anmelden. Das wird zwar nicht so hiufig gemacht, ist aber
als Signal sehr wichtig. , Leute, wenn ihr mal wieder eine Packung
Kurvendiskussion braucht, kommt ans Laborgymnasium.*

6. Es gibt am Ende die zentralen Termine zum Abitur, aber sonst
ist Priifung in Weit im Winkl komplett anders angelegt. Alle Fach-
inhalte sind in Kapitel aufgeteilt. Bis zur Obertertia muss ein Pro-
zentsatz von 90% der Kapitel-Priifungen abgelegt sein, damit man
die Schule aktiv verlassen darf. Also sich in der Obertertia-Berufs-
welt von Weit im Winkl zu positionieren. Das ist fiir die meisten
Schiiler/innen tatsichlich oberstes personliches Ziel. Denn bei all
den neuen Strukturen ist auch im Laborgymnasium Vokabellernen
kein Honigschlecken und Mathematik auch nicht einfacher als an
anderen Schulen.

Wer das Pensum an Priifungen, deren Zeitpunkt man immer selbst
festlegen kann, bis zur Obertertia nicht geschafft hat, besucht in
dieser Klassenstufe die Paukschule. Klassisch, quadratisch, gut.
Keinerlei Eigenstindigkeiten, reines Biiffeln, Frontalunterricht,
normale Klassenarbeiten, Hausaufgaben ... na ja, eben die iibliche
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Schule. Mit sehr enger und strenger Fithrung. Schon das Wissen
iiber die Obertertia-Alternativen sind fiir die meisten Schiiler/in-
nen ein komplett natiirlicher Ansporn.

7. Priifungen und Klassenarbeiten und Tests werden nie beim
eigenen Lehrer abgelegt bzw geschrieben. Die Trennung von Leh-
ren und Bewerten ist Prinzip in Weit im Winkl. Jede/r Schiiler/in
besitzt ein Prifungsportfolio und weif§ zu jedem Zeitpunkt den
aktuellen Entwicklungsstand. Jeder Schiiler hat auch einen per-
sonlichen Betreuungslehrer, mit dem er einmal in der Woche eine
kurze Portfoliobesprechung macht. Einmal im Halbjahr ist diese
Besprechung mindestens 30 Minuten lang und grundsitzlich und
wird von mindestens 3 Fachlehrern des Schiilers gefiihrt. Sitzen-
bleiben im tiblichen Sinne gibt es nicht, es gibt nur die Ferienschu-
le, die ein Schiiler besuchen muss, wenn er zu sehr hinterherhinkt.

8. Nach dem Berufsjahr gibt es drei Méglichkeiten an der Labor-
schule: Da man Ende der Obertertia den Hauptschulabschluss hat,
kann man eine Lehre anfangen. Oder man geht noch ein Intensiv-
Jahr auf die Schule und macht die normale mittlere Reife. Oder
man wihlt das Ziel Abitur und driickt noch einmal 3 Jahre die
Schulbank.



30 Blickwinkelinderung

Die erweiterten neuen Strukturen

Im Laborgymnasium muss jede/r Schiiler/in ab der 7. Klasse
mindestens in einem eigenen selbstaktiven Projekt arbeiten. Klasse
5 und 6 bereiten auf diese Projektarbeit vor. Klasse 7 und 8 also
Schule mit zusdtzlichem eigenem Projekt. Klasse 9 das verdienen-
de Projekt auflerhalb der Schule. Klasse 10 Schule kompakt mit
Mittlerer Reife oder direkt Lehre nach dem Projekt in der Ober-
tertia. Klasse 11 bis 12 oder 13 - je nach Leistungsstand: zwei-oder
dreijihrige Oberstufe bis zum Abitur. Inklusive der Moglichkeit,
das Abitur in Einzelfichern jeweils schon ein Jahr vorher oder aber
auch ein, zwei Jahre spiter zu machen. Unterrichtsmifig ist das
alles deshalb organisierbar, weil Weit im Winkl auf Selbstorgani-
sierten Unterricht setzt. Da haben die Pidagogen in der Anfangs-
zeit schon viel von den entstehenden Ansitzen agiler Bildung
abgespickt und mit den eigenen Moglichkeiten der individuellen
Betreuung ein eigenes Stiick draus gefertigt. Frith wurden die Még-
lichkeiten geschaffen, iiber die fiir alle Biirger frei und kostenlos
verfiigbare Weit-im-Winkl-Plattform Online-Lernen, Online-Mee-
tings, Videokonferenzen und viele andere Vorteile des Einsatzes
moderner digitaler Méglichkeiten zu nutzen. Entwickelt von In-
formatik-Studenten der Uni Basel, finanziert aus dem Stadtsickel,
hatte man schnell erkannt, wie viel Potenzial fiir indivualisiertes
Lernen in der Digitalisierung steckt. Auch Schiiler/innen selbst
sind immer gleichzeitig auch Lehrpersonal. Lehren und Lernen ist
ein Grundprinzip fiir jeden. Notenmif3ig abgerechnet wird nach
der letzten Abiturspriifung. Ja klar: Das Laborgymnasium musste
hier jahrelang ein wenig mit den Formularen schummeln. Erst
2028 flog die Sache auf, aber als anerkanntes Laborgymnasium
durfte man so weitermachen.

Klassenstufen

Eigentlich gibt es in Weit im Winkl keine wirklichen Klassenstufen
mehr.

Die zentralen Aussagen der Hattie-Studie hatten sie nach wochen-
langen Diskussionen diese eigentlich noch nie in Frage gestellte
Einteilung neu definieren lassen. Schon die drei hochsten Effeke-
stirken sprachen ihre eigene Sprache:

Zusammenarbeit der Lehrpersonen ... 1,57 ... fiir die ,normale®
Schule. Das vollkommen Neue aber in Weit im Winkl: Da auch
aktive Schiiler/innen als Lehrpersonen wahrgenommen werden,
verstirkt sich dieser Effekt.

Selbsteinschitzung des eigenen Leistungsniveaus 1,33.

Den Leistungsstand der Lernenden einschitzen kénnen 1,29

Aber auch viele anderen Faktoren effektiven Lernens wie Feedback-
und Fehlerkultur, Teamarbeit und Eigenstindigkeit, individuelle
Aufgabenstellung und Schiiler/innen als Experten tauchen in der
Studie mit hohen Effektstirken iiber 1 auf.

Aus den wissenschaftlichen Erkenntnissen der Hattie-Studie wurde
in der Laborschule ein ganzheitliches Konzept angeleitet. Die

Kombination aus einzelnen Fichern zur Vermittlung von Grundlagen
in Kombination mit immer wieder neu aufgestellten Zusammenar-
beitsprojekten zwischen verschiedenen Disziplinen ldsst Lernen als
Gesamtprozess entstehen ... mit einem klaren Ziel (Die Laborschu-
le darf ja den Bildungsbehérden nicht auffallen) Abitur, Mittlere
Reife, Werkrealschulabschluss. Und zwar moglichst gut. Logisch.

Die Klassenstufen in Weit im Winkl sind trotzdem grobe Anhalts-
punkte, in welchem Umfeld man gerade lernt. Es geht aber in
erster Linie immer darum, dass klar ist, wohin die Bildungsreise
gehen soll. Und zwar fiir Lehrpersonen wie auch fiir Lernenden.
Dass man von beiden Seiten aus (Und auch von Seiten der Eltern
aus) akzeptieren kann, dass Menschen sich intellektuell unter-
schiedlich schnell entwickeln und Schule darauf einzugehen hat.
Weil es nicht darum gehen kann, in altersfestgelegten Klassen-
stufen durch immer zum selben Zeitpunkt gemeinsam geschrie-
benen Klassenarbeiten niemals zu einem wirklich befriedigenden
optimierten Lernen vordringen kann.

Noch einmal sei betont: Schule als Ort der Zusammenarbeit von
Lehrenden und Lernenden zu verstehen und auch schon junge
Menschen als Lehrende mit ins Boot zu holen, erméglicht einen
vollig anderen Zugang zu Lernprozessen und ein neuartiges posi-
tives Schulgefiihl von zeitgemifler Bildung.

Bildungspolitische Aussage

In Weit im Winkl wird mit der Meinung aufgerdumt, dass der
gymnasiale Weg zum Abitur der erfolgreichere Weg zum eigenen
selbstbestimmten Leben ist. Es gibt viele Wege zum Abitur, es gibt
auch ein Studium ohne Abitur und Abitur&Studium an sich sind
keine entscheidenden Grundlagen fiir ein erfolgreiches Leben.
Denn Erfolg definiert in Weit im Winkl jeder ganz persénlich.

Es geht nicht nur um gute Noten, sondern um ein gutes Leben.
Und an der Schule selbst geht es um die Entwicklung seiner
eigenen Fihigkeiten - natiirlich neben der Erlernen von fachlichen
Grundlagen. Aber eines sei hier erwihnt ... man nimmt in Weit im
Winkl das Ziel des offiziellen schulischen Abschlusses fiir Baden-
Wiirttemberg in den klaren Fokus - aber ldsst den kleinschrit-
tigen Bildungsplan nur als groben Rahmen zu ... sonst wiirde das
ineinandergreifende Prinzip von Grundlagenlernen, Projektlernen,
auflerschulisches Lernen und Lernende-fiir-Lernende-Unterrichts-
konzepten etc. nicht funktionieren. Gréfitmogliche Gestaltungs-
freiheit mit klarem Abschlussziel ... das ist ein Motto.

Lehrerversorgung

Durch die Abkopplung von Stuttgart und die finanzielle aktive
Eigenstindigkeit konnte man schon immer gut planen. Langfristig.
Man konnte neben selbstorganisiertem Lernen grofle Einheiten
wie Vorlesungen einfithren. Klar hat Weit im Winkl drei grofle
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Es war schon immer 50, aE er es konnte auch anders sein

Vorlesungsriume, in denen grofSe Gruppen zentral unterrichtet
werden kénnen. Und es gibt viele kleine Riume, in denen kleine
Gruppen arbeiten kénnen. Die Schularchitektur des Laborgymna-
siums ist natiirlich den pidagogischen Gegebenheiten angepasst.
Der Ausbau wurde von der Gemeinde als Schultriger getragen.
Waren die Gemeinde-Oberen doch ihrer Laborschule so dankbar
fiir die vielen positiven Strukturen, die sie gebracht hatte. Klar. So
frei in der Gestaltung nach rein pidagogischen Vorstellungen war
vorher niemand. Weit im Winkl ist pidagogisches Zauberland.
Und da die Versorgungsgelder aus Stuttgart trotzdem flossen und
man nur mit diesem Lehrerdeputats-Status-Quo weiterarbeiten
musste, war die Sache fiir die Laborschule unter Dach und Fach.
Sie planten den Unterricht mit dem vorhandenen Personal einfach
so0, dass ein Unterrichts-Puffer von 15% existierte.

Das reichte locker fiir Krankheitsvertretungen und andere Ver-
tretungen. Auflerdem hatte man die Moglichkeiten von digitaler
Betreuung kompletter Klassen auf der freien Plattform von Weit
im Winkl schon friih erkannt. Damit konnten auch Lehrer/innen
von zu Hause aus wirkungsvoll unterrichten, wenn sie das wollten.
Digitales Zusammenarbeiten in tiberschaubaren Gruppenriumen
bildete die analoge Wirklichkeit an der Schule gut ab. Auflerdem
konnte man so Fachleute von aufSerhalb schnell mal ins Online-
Klassenzimmer holen. Und auch die beriihmte Ferienschule von
Weit im Winkl zum Aufholen bei Bedarf funktionierte meist
online. Also auch am Urlaubsort nach dem Baden im Meer.

Blickwinkelinderung

Der Start in die Laborschule

2023, also nach 10 Jahren, war es keine Frage mehr. Das System
war komplett durchgewachsen, Kindergarten und Grundschule in
Weit im Winkl war komplett auf die Laborschule ausgerichtet. Die
Grenzen waren iiberall flieflend. Die Pidagogik war gemeinsam
weiterentwickelt worden. Auch die Grundschule hatte zwei Jahre
nach der erfolgreichen Loslosung des Laborgymnasiums von Stutt-
gart ihre Drihte gekappt, war auch teilautonom geworden. Und
auch bei diesem Vorgang bemerkte das Kultusministerium nichts.
Nur ein kleines Rauschen im groflen Schulnetz. Nicht mehr. Die
beiden Kindergirten hatten es einfach. Einer war von der Gemein-
de, einer kirchlich. Und da Pfarrer und Biirgermeister im Schulrat
saflen, das hatte man von der Schweiz als positives Beispiel abge-
kupfert, hielten alle dicht. Die schwierigste Anfangsaufgabe war es,
die Eltern davon zu iiberzeugen, dass ihre Kinder keinen Schaden
nehmen wiirden. Aber DVAs sei Dank, also den zweijihrlichen
Vergleichsarbeiten, die in ganz Baden-Wiirttemberg geschrieben
wurden, war schnell klar : Die Laborschule toppte alle Prognosen.

Trotzdem: In den ersten 6 Jahre hatte man immer parallel zum
komplett neuen Stil des Lernens eine kleine ,historische® Klasse
gebildet. Zuerst in der 5. bis 7. Klasse, dann geniigte es aber schon
nach zwei Jahren, die 5. Klasse mit einer Old-Style-Gruppe zu
versehen. Das war der ganz normale Wahnsinn von Schule, wie sie
jeder kennt. Mit dem Gefiihl, Schule wire doof und unniitz und
die Lehrer ungerecht. Weil hier alles beim Alten blieb.
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Klassenarbeiten, Hausaufgaben, Noten, alles. Nach 6 Jahren waren
es wirklich nur noch Einzelschiiler, die man sowieso besonders
betreuen musste. Quasi eine erweiterte Inklusion.

Und Inklusionsgelder fiir Betreuungsdeputate gab es ja aus Stuttg-
art. Man war ja dafiir immerhin nur halbautonom.

Nach zehn Jahren sprach niemand mehr von einzelnen Problemen.
Sie gehorten dazu und waren kein Problem mehr.

Der Weg in die schulische Neuzeit

....folgte meist Ideen aus dem agilen Methodenkoffer. Agilitit war
in der Entwicklungsphase das grofle Umdenken. Agile Bildung
statt Bildungsplan. Weit-im-Winkl-Scrum statt Paukschule. Die
Organisation des eigenen Lernens stand immer im Vordergrund.
»Wenn man so eine komplexe Angelegenheit wie das individuelle
Lernen gut hinbekommen will, dann kann man nicht mehr in
grofleren Zeitrahmen planen. Dann muss man in iiberschaubaren
Gruppenstrukturen arbeiten. Und Schiiler&innen als ihre eigenen
Bildungsverantwortlichen ernst nehmen, war eine wichtige
Aussage des Direktors. Seine Argumentation: ,Wenn im frithen
Mittelalter Frauen mit 12 und Minner mit 14 Jahren heiraten
konnten, dann werden doch wohl im 21. Jahrhundert Zwslfjihrige
ihre eigene Lernlandschaft mit professioneller Unterstiitzung und
einem agilen Methodenkoffer an der Hand in Kleinteams
organisieren kénnen.“

FEin kleines Zwischenrein-Fazit

Die Welt hat sich in den letzten 150 Jahren sehr verindert. In
Staufen wurde 1865 zum ersten Mal Latein unterrichtet. Erwei-
terte Volksschule. Der Beginn der ,Hoheren Bildung®. Latein war
das Maf} aller Dinge. Die Welt wurde von wenigen Michtigen
gefiihre ... die Menschen waren in engen Schranken ,gefangen®.
Nach heutigem Empfinden waren alle hinter dicken Gefingnis-
mauern und Gitterstiben eingesperrt. Die Schule erzog ihre
Schiiler zum Gehorsam, zur Disziplin, zum Funktionieren fiir die
damalige Welt. Systembkritik, reflektiertes Denken, selbststindiges
Handeln, Fihigkeiten fordern, Weltoffenheit, Selbstbestimmung
... Keine Spur davon. Noch heute gibt es viel zu viele Relikte aus
vergangenen Tagen. Dabei ist diese heutige Welt viel zu komplex
geworden, als dass man sich dies eigentlich leisten kann. Wollen
wir die Welt retten, miissen wir die Schule umkrempeln. Radikal.
Aber die ganze Schulmaschinerie - von der Gesellschaft tiber Kul-
turbehérde bis hinein in die Schulen ist wie ein riesiger Damp-
fer, auf dem zwar viele wundervolle pidagogische Ideen schon
entworfen wurden, aber die Trigheit des riesengrofien historisch
gewachsenen Schiffskérpers ldsst einen kompletten Kurswechsel
nicht zu. Aufler man setzt sich mit einem kleinen Beiboot ab und
beweist, dass man Schule auch komplett anders denken kann und
dabei erfolgreich ist. Das ist die Story vom Laborgymnasium in
Weit im Winkl, einer Schule, fiir die die Bezeichnung Schiilerschule
tatsichlich zutrifft. Wire doch einfach zauberhaft, wenn so etwas
wirklich mal passieren wiirde.
Aber noch einmal ... die Laborschule in Weit im Winkl ist keine
Blaupause fiir eine direkte Umsetzung ... sie versteht sich als
Zukunftswerkstatt fiir zeitgemifle Bildung und als Méglichkeit,
Blickwinkel auf Lernprozesse zu verindern.

Heinz Bayer / Veronika Lévesque 2015

Und jetzt fragen wir mal kurz Heike Eckert aus unserem Forum,
die erst jetzt von Weit im Winkl gehort hat. Sie ist Verwaltungsdi-
rektorin der Dualen Hochschule Baden-Wiirttemberg in Mann-
heim, also jemand von der auf die Schule folgenden Institution.
Unsere Frage war:

Was findest du in Weit im Winkl besonders wichtig, was stort dich
oder was wiirdest du noch an Ideen reinpacken?

Ein Leserbrief

Hallo lieber Heinz,

es macht Spafi, gedanklich diese Schule zu durchlaufen und am
Ende steht die Frage: Warum nicht einfach loslegen? Warum ist es
so schwierig? Wo sind die Vorbehalte der Verantwortlichen?

Es wird aktuell sehr schén die Perspektive aus Schiilersicht deut-
lich. Und das ist sicher auch mit Blick auf die ,,Kunden® bzw.
»~Anspruchsberechtigten® die wichtigste. Doch damit es wirklich
rundum verstanden wird und weitere Mitdenker, Begeisterte aus
dem System selbst gewonnen werden kénnen, bedarf es aus meiner
Sicht auch eines vertieften Blicks auf die anderen Perspektiven und
auch auf die Rahmenbedingungen.

Zunichst natiirlich auf die Pidagogen - ich sage hier bewusst nicht
Lehrer, da ja in Weit im Winkl Schiiler*innen auch Lehrpersonen

sind :-).

Wie konkret organisieren sich die Pidagogen? Miteinander und
ihre ,,Ficher®, wobei ja bei Projekten viel fachiibergreifend vermittelt
wird? Was bedeutet das fiir das ,,Lehrerstudium®? Was ist fiir
den*die Pidagog*in in Weit im Winkl charakteristisch? Wie
zufrieden ist er*sie im Job im Vergleich zur Tradition? Was macht
das mit dem ansonsten sehr ziemlich angekratzen Image? ...

Wie sieht tiberhaupt das Team der Lernbegleitung fiir die
Schiiler*innen aus in Weit im Winkl? Denn es gibt ja sicher neben
Pidagogen (im Lehrersinne) auch Sozialpidagogen, Psychologen,
Coaches etc.

Und als weitere Perspektive sind fiir mich die notwendigen
Rahmenbedingungen interessant: riumlich und organisatorisch.
Wenn dieser Entwurf - sozusagen als Architekeur - umfinglich
da ist, frage ich mich: Was hindert dann die Verantwortlichen in
Stuttgart oder anderswo, echte Experimentierschulen mittels
Forderprogramm auszurufen - gut wissenschaftlich begleitet
versteht sich?

Fiir mich ist es eine tolle Vorstellung, wenn meine Enkelkinder
(aktuell 0,6, 1 und 3) eine solche Schule besuchen diirften...

Liebe Griifie Heike
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Schule in Agilhausen - Weit im Winkl auf ,,direkt machbar® heruntergerechnet

Ja dieses Weit im Winkl ist natiirlich nicht geeignet, eine reale
Schule danach abzubilden. Aber die zentralen Aussagen kann man
sehr wohl tibertragen. Ich zeichne es einmal in vier Bildern.
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Bild 1: Noten bilden die Realitit von Fachkompetenzen nicht ab.
Noten gefihrden Lernende, indem sie ihnen vorgaukeln, dass sie
schlecht in diesem Fach sind. Dabei schreiben sie nur schlechtere
Noten. Da es keine Studie weltweit gibt, die einen Zusammenhang
zwischen Schulnoten und dem spiteren beruflichen Erfolg gibt,
steht in Agilhausen tiber jeder Klassenzimmertiire der Satz:

Noten sind nur Wegweiser.
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Bild 2: In Agilhausen setzt man auf das Prinzip der
didaktischen Zwillinge. Jeder Mensch kommt als Lehrender und
als Lernender auf die Welt. Deshalb bezieht man Schiiler/innen
direkt in den Unterricht mit ein, immerhin geht es um ihre
Bildung und sie haben den besten Einblick darauf, welche
Didaktik funktioniert und welche nicht.

Lehrende und Lernende verstehen sich als Bildungs-StartUp.

Bild 3: Der Weg zu breit eingesetzten agilen Lernsettings ist ein
weiter. Das weif§ man in Agilhausen. Deshalb wird von allen
Lehrern auch nur ein kleiner agiler Zusatz in Richtung Feedback
verlangt. Nach jeder Stunde geben Schiiler/innen wie Lehrer/in
eine anonyme Riickmeldung zum Unterrichtserfolg. In Agilhausen
nennt man dieses Feedback Klein-Luuise, frei nach der formativen
Evaluationsmethode Luuise aus der Schweiz. Die Idee ist schlicht,
die Wirkung erstaunlich. Immer gemeinsam nach jeder Unter-
richtsstunde Feedback von allen einzuholen, das wurde am Anfang
von vielen Lehrpersonen als Zumutung empfunden ... Wochen
spiter horte man nichts mehr. Monate spiter nur das Allerbeste
iiber diese einfache Methode. Jahre spiter war klar, dass diese
kleine verpflichtende Vorgabe echte Wunder Richtung agiler
Schule bewirkt hatte.

Bild 4: Die Schule von Agilhausen ist keine Fiktion.

Jede Lehrperson kénnte morgen friih in seine Klasse gehen und ein
Bildungs-StartUp griinden. Kontinuierliches Feedback und Geduld
... und spiter genieflen. Denn Schule von Agilhausen tut gut.
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Christine Gebler ist Leiterin der Abteilung Strategische Personal- und
Organisationsentwicklung in Heidelberg. Neben der Aus- und Fortbildung
ist sie verantwortlich fiir die Einfiihrung von agilen Arbeitsformaten
und den damit verbundenen Verinderungsprozessen. Agil leiten und
agil verwalten hort sich so federleicht an, dazu gehirt allerdings eine
Verinderung im Denken der Leitenden. Der Fiihrungskrifte. Bei der
Kontextsteuerung in der Nordwestschweiz wurde dafiir griines Licht

Agile mindset: Erfahrungen als Verinderungsimpuls

Als Voraussetzung fiir eine agile Kultur in Organisationen

wird oft das entsprechende mindset gefordert — vor allem von
Fithrungskriften. ,Mindset indern® — das hért sich nach einer
platten Floskel an, ist fiir Verinderung unumginglich, aber auch
nicht mal eben getan. Eine kurze Reflexion zu einem komplexen

Thema.

Geisteshaltung oder Denkweise wiirde der Begriff ,,mindset” tiber-
setzt im Deutschen heiflen. Erginzt um einen konkreten Bezug
trifft die Bedeutung meiner Meinung nach genauer zu. Verein-
facht dargestellt geht es um die individuellen Einstellungen bzw.
Haltungen einer Person zu etwas, in diesem Fall im Wandel von
Organisationen.

Einstellungen werden zum Beispiel durch Erzichung, Zugeho-
rigkeit, Vorbilder und Erfahrungen geprigt. Aus diesem ,mind-
set“ heraus werden Dinge und Situationen positiv oder negativ
bewertet, und die Personen verhalten sich dementsprechend.
Einstellungen wirken wie ein Kompass, an dem Menschen sich ori-
entieren, mit dem sie durchs (Arbeits-)Leben steuern und anhand
dessen sie entscheiden und gestalten.

Mit der Einfithrung von Agilitit wird in Organisationen erwartet,
dass Beteiligte im Sinne der Verinderungsziele handeln. Die Rolle
von Fiihrungskriften hat bekanntlich besondere Signalwirkung
und setzt Glaubwiirdigkeit voraus. Sie stehen daher mit ihrem
»mindset” in Wandelprozessen besonders im Fokus — bleiben wir
daher in der weiteren Betrachtung bei dieser Rolle. Nicht jede
Fiihrungskraft will verstindlicherweise bei Einfithrung neuer
Konzepte ohne weiteres neue Werte einfach so iibernehmen und
sie vertreten. Vielleicht passen diese ja gar nicht in das eigene
»mindset“ und zu den eigenen Erfahrungen.

gegeben, wurden die Schulleitenden zu einer Haltungsinderung gebeten.
In Heidelberg hat man - ausdriicklich gewiinscht und unterstiitzt vom
Oberbiirgermeister - in der Stadtverwaltung eine Abteilung eingerichtet,
in der mit Fingerspitzengefiibl die Zukunft der Verwaltung getestet
werden soll. Christine Gebler besitzt nun schon zwei jahre Erfahrung
darin, ob man agiles Mindset erlernen kann. Wir horen einmal rein.

Christine Gebler

Was heifSt das nun fiir die Verinderungsfihigkeit von Organisati-
onen und ihre Menschen?

Die Verinderung der Einstellungen ist méglich, braucht aber je
nach Verankerung und Kontext sowie Motivation und Fihigkeiten
mehr oder weniger Zeit. Die Verinderung der inneren Haltung,
selbst wenn sie von einer Person gewollt ist, ist kein funktionaler
Prozess und ldsst sich nicht mit einem Fingerschnippen bewerk-
stelligen. Es braucht Bewusstheit dazu, die Bereitschaft, Risiken
einzugehen, und Erlebnisse mit dem Neuen, die positiv bewertet
werden. Diese liegen aber zu Beginn von Verinderungsprojekten
nicht vor. Das betrifft mehr oder weniger alle Beteiligten. Auch
wieder sehr vereinfacht dargestellt, kann das also zu (Nicht-) Verhalten
veranlassen, das nicht zum definierten Ziel passt. Das ist fiir das
Verinderungsprojekt hinderlich und kann als Widerstand wirken.
Unter anderem deshalb sind Verinderungsvorhaben oft komplex
und gelingen nicht immer.

Ich halte es fiir méglich, sich bewusst fiir eine andere Einstellung
zu entscheiden — und nach dieser zu handeln, auch wenn es zu-
nichst gegen die Routinen geht und unbequem ist. Dazu braucht
es Uberzeugung und einen sehr guten Grund: ein Motiv, Leidens-
druck oder auch die Fihigkeit zur Reflexion und Selbststeuerung,
und Wille. Ein einfaches Beispiel dafiir: Innerhalb weniger Monate
hat sich mit der Fridays-for-Future-Bewegung die Einstellung
vieler Menschen zu innerdeutschen Fliigen verindert. Immer mehr
Menschen steigen nun auf andere Verkehrsmittel um.

Ein anderer Weg zur Verinderung ist, nicht kognitiv, sondern
empirisch dran zu gehen und auf Erfahrungen zu setzen: da hilft
nur Ausprobieren mit der Bereitschaft, negative Erlebnisse zu
haben und diese zu verschmerzen (also eigene Risikobereitschaft



und Fehlertoleranz auch im Umfeld). Dabei ist eine bewusste
Entscheidung moglichst aller Beteiligten im System mit einge-
planten Lernschleifen unterstiitzend, und so besteht die Chance
fiir eine positive Erfahrung. Vielleicht hilft an dieser Stelle auch das
Bild des Pioniers weiter, der mit seiner Mannschaft eine Tour in
unbekanntes Gelinde wagt.

Pioniere haben eine klare Vision und glauben fest an diese, gewinnen
sogar andere dafiir. Sie wissen um das Risiko des Scheiterns, rich-
ten sich darauf ein, dass sie unterwegs die Richtung dndern oder
auf Plan B umstellen miissen. Sie haben sich gut vorbereitet und
das entsprechende Equipment dabei. Sie tasten sich schrittweise
durch das neue Gelinde vor und machen es sich so vertraut. Sie
bringen eine grundsitzliche Bereitschaft mit, dem Ungewissen mit
Offenheit zu begegnen, Chancen zu nutzen und unangenehme
Situationen und Angste auszuhalten: eben ein Abenteuer zu bestehen.

Nun ist die Verwaltung kein Dschungel, in dem man freiwillig
unter Gefahr unterwegs ist und Gesellschaft, Politik und Biirger
wollen trotz paralleler Verinderungsnotwendigkeit zuverlassig ihre
Leistungen haben. Hilft also das Bild des Pioniers, Hiirden zu
tiberwinden und sich auf den Weg fiir Verinderungen zu machen?

Verwaltungspioniere kdnnten anders als bisher bei Problem-
l6sungen vorgehen und neue Rollen ausprobieren. Sie kénnten
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sich als Auftraggeber und ein gebildetes Team als Auftragnehmer
verstehen. Fiir den Auftraggeber wiirde das bedeuten, das ge-
wiinschte Ergebnis zu definieren und den Auftragnehmenden die
Entscheidung tiberlassen, in welcher Art und Weise sie den Auftrag
ausfiihren; sie kénnten das Team coachen und beraten, wie sie
gesteckte Ziele erreichen kénnen. Fiir das Team kann es bedeuten,
die gegebenen Freiriume auszunutzen und auflerhalb der tiblichen
Muster zu agieren, nimlich zum Beispiel die Kunden nach ihren
Vorstellungen zu fragen. Pionier-Fithrungskrifte konnten sich als
Erméglicher verstehen, Ressourcen zur Verfiigung zu stellen und
Hiirden aus dem Weg zu riumen. Reflexion in gewissen Abstinden
hilft, erfolgreich zu kooperieren und gegebenenfalls den Kurs zu
korrigieren. Dabei konnen alle gemeinsam aus unterschiedlichen
Blickwinkeln Erfahrungen machen, die zum weiteren Ausprobie-
ren, Lernen und Experimentieren ermutigen, einschliefSlich der
Maglichkeit, zu scheitern und Plan B in Angriff zu nehmen. Im
Kontext von Agilitit konnen die Werte und Prinzipien des agilen
Manifests eine Orientierung fiir das gemeinsame Verstindnis
geben, angewandt fiillen sie die Kultur mit Leben.

Wie gehen Sie an die Verinderung von Uberzeugungen heran?
Was ist Thr Ziel? Welche Schritte nehmen Sie sich vor? Wer gehért
dazu? Wie sieht Ihre Expedition auf dem Weg zu einer innova-
tiveren Verwaltung und einem anderen mindset aus?
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Kollaborative Improvisationskonzepte

Elisabeth Theisohn aus unserem Forum hat mir irgendwann
einmal das schone Wort ,Improvisationsdidaktik zugeworfen und
ich konnte es seither nicht mehr vergessen. Sie hat es in einem
Zusammenhang verwendet, in dem sie den Begriff von der Musik
auf Unterricht allgemein tibertragen hatte. Tobias Kanthak
(www.lehrer-talk.de) hat sich als Lehrer und Jazzmusiker auch mit
diesem Begriff beschiftigt. ,,Bei der Improvisationsdidaktik geht es
nicht darum, irgendwas zu machen. Im Jazz ist auch nicht das Ziel,
irgendwas zu spielen. Improvisation bedarf tiglicher mehrstiindiger
Ubung. Aber niemand wiirde einem Jazzmusiker wirklich zuhéren,
welcher lediglich transkribierte Soli oder eigens komponierte Soli
spielt, in der Hoffnung, dass seine Mitmusiker darauf spontan
eingehen. Nein, Improvisationsdidaktik lebt von spontanem
Zusammenspiel und aufeinander Eingehen aller Beteiligten. Und
auf je mehr Erfahrung und Ubung ein Jazzmusiker zuriickgreifen
kann, desto spannender, interessanter und iiberzeugender wird der
Moment der freien Improvisation. .... Als Jazzmusiker gehe ich in
der Band auch auf alle ein - ein perfektes spontanes Zusammen-
spiel. Jeder ist dabei individuell, nicht alle haben dieselbe Rolle und
nicht alle haben die gleichen (musikalischen) Kompetenzen.*

Ich nehme hier einmal den Ball auf und erweitere den Begriff des
agilen Experimentierens (ernsthafte Improvisation) mit dem Fokus
auf das Kollaborative.

Also fiir die Schule verwendet:
Das pidagogische Konzept der kollaborativen Improvisation

Ich mache dieses Gefif$ einfach einmal auf. Es ist noch nicht be-
legt, man kennt es noch nicht. Man darf es selbst fiillen. Vielleicht
konnen Uberlegungen eines alten Gymnasiallehrers, der in den
letzten Monaten Einblick in viele Corona-Konzepte vieler Kolleg/
innen bekommen hat, ein paar aktiven Kolleg/innen eine kleine
Hilfe dabei sein, sich in ihrem zeitgemiflen padagogischen Denken
nicht so allein zu fiihlen.

Otto Kraz

Es gibt schon sehr lange sehr viele Ansitze von erfolgreicher zeit-
gemifSer Pidagogik, aber die alten Gemiuer der klassischen Schule
halten sich weltweit, als gibe es einfach keine Gehirnforschung,
keine Bildungsstudien, keine Wissenschaft des Lernens und als
gibe es immer noch nur diese Ideen, die vor 2-300 Jahren einmal
umwerfend waren: Vorne steht ein Lehrer und erzihlt denen in
den Binken, wo es lang geht. Ja klar, immer ein wenig moderni-
siert und aufgehiibscht ... aber am Ende die uralte Sache, wie man
Schule zu machen hat. Was man als Schiiler/in wissen muss. Ob-
wohl eigentlich jeder weifi, dass man heute gar nicht mehr wirklich
wissen kann, was man am Ende wirklich wissen und lernen muss.
Damit man in 20 Jahren auf die Anforderungen der Zukunft die
richtigen Antworten finden kann. Und damit man sich in der Zu-
kunft auch persénlich zurechtfindet.Grundlagen klar. Aber dann?

Nur mal angenommen, Corona kénnte helfen, dass die Locke-

rungen nicht bewirken wiirden, dass man spiter einfach wieder
zuriick geht zu den alten Strukturen der Old School, dann wire
das doch erstrebenswert - von der Zukunft aus betrachtet.

Old School ... scheinbar unkaputtbar. Weil das ja zumindest immer
einigermaflen ganz gut funktioniert hat. Ein weltweites Phinomen.
Ein 300jihriges scheinbares Erfolgsrezept. In Wirklichkeit so, als
wiirde eine hoch entwickelte Gesellschaft wie die unsere bei Coro-
na z.B. nicht auf Virologen héren. Verriickt. Aber da fiir Schulen
Corona auch im nichsten Jahr nicht vorbei sein wird, kénnte man
doch da ein wenig an den alten Gemiuern riitteln. Oder Neues

in die alten Gemiuer bringen. Auf Wissenschaftler/innen héren.
Gehirnforscher/innen lauschen. School as usual ist Augenwischerei.
Also wire es doch besser, zumindest ein Schuljahr lang ein biren-
starkes hochspannendes und zukunftsorientiertes
Experimentierfeld zu bedienen als einen dauerklagenden Lebens-
raum von Lehrenden, Lernenden und Eltern.

Ich plidiere fiir kollaborative Improvisation in jahrhundertealten
Gemiuern.
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Ubrigens muss ich das hier einmal richtig stellen:
Viele Menschen verstehen unter agiler Bildung eine
» Wischi-Waschi-Ausbildung. Weil ja der Druck fehlt. Weil man

mit den Lernenden zusammen etwas auf die Beine stellen will.

,Mit den Lernenden zusammen® ... da schiitteln viele Menschen
einfach den Kopf.

So was konnte man machen, wenn man Mathe, Deutsch und die
Fremdsprachen erst mal richtig gepaukt hat. Wenn die Hauptficher
sitzen wiirden, dann kénnte man sich ja auf so eine Spielwiese

begeben.

Ich will zumindest hier im kleinen Helix-Leserkreis einmal heftig
widersprechen. Agile Bildung ist, wenn man sie wirklich ernsthaft
betreibt, wesentlich anstrengender als der tibliche Unterricht. In
dem - Hand auf's Herz, das weifl jeder, der dieses Thema einmal

g

ernsthaft mit Schiiler/innen durchspricht - es so viel Leerlauf gibt,
dass es einem graust. Guter agiler Unterricht sollte ein Ziel haben:
Mit dem richtigen Mindset mit dem angesagten Lehrplan frither
fertig werden, bei mindestens denselben Leistungen wie im
klassischen Unterricht.

Kollaborative Improvisation im Unterricht ist das permanente
Experiment, den stirksten Weg zu finden, der eine Klasse als
Gesamtheit dem Erfiillen des Lehrplans méglichst schnell und
effektiv nahe bringt. Das kann tibrigens auch Frontalunterricht
sein.

Man kann auch Frontalunterricht unter agilen Gesichtspunkten
effektiv gestalten.
Das aber nur als Randbemerkung,.
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Wenn ein/e Schuldirektor/in fragen wiirde

Nur mal angenommen, der Schuldirektor eines Gymnasiums wiirde
mich als glithenden Verfechter der kollaborativen Improvisation
fragen, was ich ihm raten wiirde, damit er seine Schule auf eine
agilere Schiene setzen konnte, um erstens diesem Corona besser
zu trotzen und zweitens seine altehrwiirdige Lehranstalt in eine
hochmoderne Lern- und Lebenswelt umzuwandeln, dann wiirde
ich ihm zuerst einmal eine Geschichte erzihlen, die fast ein Viertel-
jahrhundert alt ist.

Ich war Physiklehrer an einem stidbadischen Gymnasium und

die Zeit des Internet hatte an unserer Schule durch einen ersten
Netzstecker im Raum 409 begonnen. Wir waren ,,am Netz®. Eine
sehr spannende Zeit mit diesem unglaublichen schrillen Pfeifen
eines kleinen Kiste, die man zwischen den Computer und dem
Netzanschluss in der Wand packte. Dann war man tatsichlich mit
dabei. Im World Wide Web. 1000 Schiiler/innen 100 Lehrer/innen
1 Computer. ,,Schulen ans Netz* hief§ die Kampagne. Die digitale
Zukunft begann. Klar, PC mit Windows 365 hatten wir schon si-
cher 10 Stiick in einem Computerraum stehen und ich hatte auch
schon ITG unterrichtet. Informationstechnische Grundbildung.
Also Texte schreiben, kopieren, einfiigen, speichern und solche
Dinge. Die Schiiler/innen fiir die Zukunft fit machen eben.

Ja und leider brach die Zukunft dann rasend schnell in unser
Schulleben ein, unser Schultriger wollte bald danach fiir sehr

viel Geld ein richtige grofles Schulnetz einrichten ... aber unser
Netzwerkbetreuer, der diesen Job von den ersten Ataris und Com-
modore Computern an viele Jahre zuvor gemacht hatte, wollte
diese neue Netzwerkzeit nicht mehr verantwortlich {ibernehmen.
Viele Kolleg/innen wollten das neue Netz - ich natiirlich auch

- aber niemand wollte dafiir Netzwerkbetreuer sein. Es kursierten
Geschichten dariiber, dass man dann fiir ein grofes Schulnetz
sein Feldbett im Serverraum aufschlagen miisste. Und das fiir den
Deputatsnachlass von einer Stunde. Nun waren wir es am Faust-
Gymnasium seit langem gewohnt, Schiilerspezialisten in unsere
Arbeit mit einzubauen.

Otto Kraz

Ich hatte mit meinem Team eine ganze Reihe von Spezialistengruppen
betreut ... u.a. ein semiprofessionelles Tonstudio in einem alten
ungenutzten Fahrradkeller ausgebaut und eingerichtet. Es war so
etwas wie eine eigene kleine Schule in der Schule entstanden. Wir
waren 3 Vertrauenslehrer und immer zwischen 50 und 100 aktive
Schiiler/innen, die eigenstindige Teams am Laufen hielten. Von
Pressearbeit, tiber Filmen, Sport und Politik, Drogenprivention,
Musikveranstaltungen, Theater und vieles mehr. Alles in
Schiilerhand. Ja stimmt, wir hatten einen Chef, der einfach zu-
lassen konnte und auflerdem vertrauen. Wir nannten das Ganze
wSchiilerschule und unsere Teams ,, Fausteams®. Anders als AGs
wurden sie von Schiiler/innen selbst ins Leben gerufen und ver-
schwanden oft einfach wieder, wenn die Aktiven Abitur gemacht
hatten.

Zuriick zum neuen Schul-Netzwerk. Wir waren damals mit
unserem Konzept Schiilerschule offizielles EXPO2000 Projekt
geworden und hatten einen echten Sponsor, der unser Tun fiir
forderungswiirdig hielt. Deshalb konnte ich mir den Luxus leisten,
einem IT-affinen ehemaligen Schiiler ein monatliches Honorar
tiber 2 Jahre zukommen zu lassen, damit ich als Nicht-ITler
Netzwerkbetreuer am Faust-Gymnasium werden konnte. Auf der
Netzwerkerfortbildung des Regierungsprisidiums achtete ich nur
darauf, was alles machbar war und schrieb das auch mit. Alles
andere verstand ich sowieso nicht richtig. Wollte mich da auch
nicht reinknien. Ich hatte ja meinen Assistenten. :-) Das war mein
Plan. Der auch komplett aufging. Es gab noch keine offiziellen
Musterlésungen vom Ministerium, wir bauten uns unsere eigene
Losung ... also mein Assistent. :-) Ich hatte nur das Grof3e und
Ganze im Blick. Bis ich nach zwei Monaten merkte, dass irgend-
jemand aus der IT-affinen Schiilerschaft versuchte, mein kunstvoll
gestricktes Schulnetz zu hacken. Ich rief damals alle mir bekannten
I'T-Spezialisten unter den Schiiler/innen zusammen und machte ih-
nen klar, dass es keinen Sinn machen wiirde, mich zu hacken, weil
ich kein echter Gegner wire. Der Spafifaktor wire ziemlich gering.
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Ich versprach aber, maglichst schnell ein eigenes Trainingsnetz im
Nebenraum unseres Tonstudios einzurichten, damit sich die Spezi-
alisten gegenseitig hacken kénnten. ... Zwei Monate spiter durfte
ich schon einkaufen. ... Weil wir vom Kultusministerium Forder-
gelder dafiir bekommenm hatten. Vier Clients und ein Server.
Baugleich mit dem Schulnetz. Ich werde nie vergessen, wie ich mit
etwa 8 Jungs und zwei Midels vor den noch nicht ausgepackten
Computern safd und versuchte, mein Wissen iiber Netzwerke von
meiner Fortbildung weiterzugeben. Ich musste ziemlich schnell fest-
stellen, dass mir diese jungen Menschen in Sachen Netzwerk einfach
weit liberlegen waren, ernannte umgehend zwei Administratoren
und iiberlieff den Aufbau des Trainingsnetzes den Schiiler/innen
selbst. Und lernte viel von ihnen fiir mein grofles Schulnetz. Hatte
ich dort ein Problem, gab ich es weiter an die Administratoren und
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im Trainingsnetz wurde es meist geldst. Fiir mich die verriickteste
Geschichte an diesem Konzept war die Tatsache, dass ich spiter
zwel, drei Jahre lang offiziell vom Studienseminar aus Referendare
in unserem Trainingsnetz ausbildete. Also genauer: Ich begriifite
und begleitete ... und wenn es an die fachliche Seite ging, dann
iibernahmen einfach meine Schiiler die Ausbildung. Einige spitere
Netzwerkbetreuer hatten so in unserer Schiilerschule ihre ersten
Erfahrungen gesammelt.

Ja diese Vorgeschichte musste sein, damit man mein Selbstver-
stindnis versteht, warum ich an folgende Idee glaube. Warum ich
weifd, dass sie umsetzbar ist. Wenn man es will. Denn es ist tat-
sichlich eine wirklich radikale Blickwinkelinderung auf die Spezie
Schiiler/in.
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(Auf www.aufeigenefaust.com/otto-kraz findet man iibrigens unter
Otto Kraz Riickblick das pidagogische Schweizermesser ... ein
Fortbildungsskript fiir angehende Schuldirektoren aus Baselland

- die diejenigen, die dieses Konzept Schiilerschule gerne vertiefen
wollen)

Schule digital umgestalten.

Die 5 Milliarden Euro aus dem Digitalpakt wurden erst zu einem
peinlich kleinen Teil abgerufen. Weil, das muss man einfach sehen,
meist die echten Konzepte fehlen. Weil man tiberwiegend auf die
technische Ausstattung von Schulen schaut anstatt auf das Grofle
und Ganze: Digitalisierung, damit das Lernen besser geht.

»Gute Bildung ist schlicht gute Zusammenarbeit“ schreibt Christof
Arn in unserem ersten Helix Magazin. Und meint damit die
Zusammenarbeit zwischen Lernenden und Lehrenden.

Beim digitalen Umbau einer Schule muss das der zentrale Ansatz
sein. Immerhin sind die Lernenden den Lehrenden in Sachen
I'T-Affinitit im Schnitt weit voraus. So wie die Lehrenden den
Lernenden in ihrem Fach weit voraus sind.

Was eine echte Win-Win Story werden konnte.

Nur mal angenommen, ein Direktor wollte und kénnte sein Kolle-
gium davon iiberzeugen, dass ein Expertenteam von auflerhalb der
Schule zusammen mit zwei IT-affinen Lehrer/innen (die aber auf
Augenhéhe mit Schiiler/innen arbeiten kénnen) ein Expertenteam
von Schiiler/innen zu einer Community entwickeln lassen diirfte,
die dann das schulische Bildungsnetzwerk technisch und organisa-
torisch verantwortlich betreuen, dann wire das eine starke Grund-
lage fiir echte kollaborative Improvisation. Lehrende kénnten sich
darauf verlassen, dass sie mit ihren Lernenden zusammen experi-
mentieren kdnnten, was durch ein digitales Abbild der einzelnen
Ficher und Fachriume alles moglich wire, ohne sich um die
Organisation der digitalen Schulriume kiimmern zu miissen. Weil
die Lernenden diese digitale Schule am Laufen halten kénnten. Ob
das speziell im Coronazitterschuljahr 2020/21 eingesetzt wiirde

oder auch einfach als Grundlage fiir individuelle Lernansitze ...
aber noch einmal:

Die technische und organisatorische Seite lige in der Hand der
Lernenden.

Vertrauen, Zulassen und Staunen, was alles méglich ist.

So wiirde ich den Ablauf beschreiben. Mit den spiteren Macher/
innen schon an der Schule zusammenzuarbeiten, das ist einfach das
WinWin der kollaborativen Improvisation.

Die analoge Schulorganisation der Lehrer/innen und die digitale
Schulorganisation durch aktive Lernende, das verindert Schule von
sich aus. Weil Schiiler/innen ernster genommen werden. Weil sie
einen echten wichtigen Job in ihrer eigenen Bildungsarbeit durch-
fithren. Sie haben das KnowHow und setzen es auch ein. Was fiir
ein Quantensprung in Richtung gute Bildung.

Wenn solch ein funktionierendes digitales Abbild der normalen
Schule steht ... dann kann die kollaborative Improvisation loslegen.
Dann hat man ein Instrument, mit dem man herauskommen kann
aus der Starrheit des iiblichen Unterrichts.

Dann kénnte man z.B. einmal der Frage nachgehen, wie man die
Kompetenzen z.B. mancher Neuntklissler/innen in Sachen
Englischwissen des Stoffes bis Klasse 8 wirkungsvoll setzen kénnte.
So viel Kompetenz bei so vielen jungen Menschen ... aber bisher
nur dazu da, um fiir die eigene Note abgepriift zu werden ... um
dann sehr oft wieder in Vergessenheit zu geraten. Anstatt diese
existierende Kompetenz aktiv zu nutzen und weiterzugeben. An
jungere Schiiler/innen. Frither iibrigens das tibliche Konzept in
Grofifamilien ... das Lernen von den groflen Geschwistern. In

der Schule nie ein Thema: Bis auf das Nachhilfegeben fiir jiingere
Mitschiiler. Na ja, aber das ist natiirlich immer nur aus der Not
geboren ... als Antwort auf schlechte Noten. Nicht als aktives
Konzept fiir eine moderne Schule im digitalen Zeitalter.

Geld ist genug da. Die Plattformen ebenfalls.
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Das IT-KnowHow der Schiiler/innen auch. Aber in den Képfen al-
ler ist eben noch immer der Schulalltag: Vorne der Lehrer, der sein
Wissen weitergibt. Allen gegenteiligen Beteuerungen zum Trotz.

Man darf gespannt sein, was das Schuljahr 2020/21 bringen wird.

p-s. Zu Zeiten unserer Schiilerschule gab es anfinglich immer
Eltern, die sich Sorgen machten, dass der aktive Einsatz in den
Fausteams schlecht fiir die Schulnoten wire. Nach ein paar Jahren,
als wir die Abiturszeugnisse der Schulaktiven mit den Nichtak-
tiven vergleichen konnten, konnten wir den Eltern regelmifSig
zeigen: Aktive Schiiler/innen haben am Ende im Schnitt immer die

“ ; féfﬁ ;
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viel besseren Abschlussnoten gehabt. Auch wenn die Mittelstufen-
zeugnisse vielleicht manchmal zu wiinschen {ibrig liefSen.

Die Erklarung erscheint mir sehr einfach: Aktive Mitarbeit an der
Schule bringt dem Faktor ,,Kompetenz spiiren® sehr viel Input und
Kompetenz spiiren ist einer der drei wesentlichen Grundfaktoren
fiir Motivation. Soziale Einbindung, Autonomie und Kompetenz
spiiren. Mit dem hier vorgestellten Grundkonzept packt man auch
viel Autonomie in der digital organisierten Schiilerschule gleich mit
ein.

Man sollte es einfach mal ausprobieren.
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Kollaborative Illustration

Wenn der
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~Ereignishorizont”
N B ]
der Motivation
fiir miglichst viele
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Der Ereignishorizont der Motivation -
ein Bild zum agilen Triumen

Als Physiker darf man solche Anlehnungen machen.

Der Ereignishorizont eines schwarzem Lochs im All ist die
Grenze, hinter der man nicht mehr weifi, welche physikalischen
Gesetze dort gelten. Ich habe den Begriff natiirlich umgedrehe ...
aber den Sog des Schwarzen Lochs nehme ich mit. Hier allerdings
nach oben. Jeder von uns kennt dieses magische Gefiihl, wenn
man fiir etwas brennt. Wenn die Hochmotivation zuschligt. Der
andere Teil der Aussage steckt im Bild.

Otto Kraz
www.aufeigenefaust.com

‘Wenn Organisationen so wiren wie eine Katze:

Effizient: Alle Prozesse dienen dem Wohlbefinden und dem ge-
sunden Wachstum der Organisation

Nicht aus der Ruhe zu bringen: Stress wird bewufSt durch Aushal-
ten, Uben und Reflektieren in Resilienz umgewandelt. Uberfliissi-
ges wird identifiziert, analysiert und ad acta gelegt.

Ein selbstbewuftes Inneres: Identifizierbar mit klaren Grenzen
und Krallen, aber dennoch kooperativ und sozial.

Ein kuscheliges Aufleres: Jeder mochte eigentlich so eine Katze
haben oder sein. Dann kénnten wir auch die 4-Tage-Arbeitswoche
einfithren und alle wiren gliicklich und zuftieden. :-)

Sandra Bach

wwuw.sandruschka. de
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Bei Riickfragen otto.kraz@aufeigenefaust.com
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