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schiilerinnen und -schiilern. Der Ein-
stieg wurde auswendig gelernt und
der Rest der Stunde lauft ganz auto-
matisch ab. Der im Klassenzimmer sit-
zenden Kommission schenkt man
kaum noch Aufmerksamkeit, regist-
riert sie zwar zwischendurch aus dem
Augenwinkel und versucht, ein paar
Gesten richtig zu deuten, aber ist ein-
mal der Faden gefunden, weifs man, es
kann eigentlich nichts mehr schief ge-
hen. Mit Fortschreiten der Stunde ver-
schwindet auch die letzte Anspannung
und der Spafi am Unterrichten tiber-

wiegt wieder. Hat man am Ende der
Stunde schlief8lich alles dargeboten,
was geplant wurde, fillt einem mit
dem Pausenzeichen eine grofle Last
von den Schultern.

Die Nachbesprechung gehort zu
den angenehmen Seiten des Lehrauf-
trittes. Die Erleichterung, die Stunde
ohne groflen Patzer zu Ende gefiihrt zu
haben, schldgt sich merkbar auf die
Stimmung nieder. Man erhofft sich lo-
bende Worte, eine verbale Honorie-
rung des betriebenen Vorbereitungs-
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sern im berufsbildenden Bereich vor.
Wir beschreiben Grundverstiandnisse
und den Aufbau der
Leadership Academy,
stellen ihre Arbeitsform
dar und benennen mafs-
gebliche Konzepte und

wie internationalen Ver- | Ziirich.
gleichstudien. Die Er-
gebnisse der Zukunftskommission

werden breit diskutiert, das mediale
Interesse ist grofs. Es ist eine Bereit-
schaft zu einem tief greifenden Wan-
del zur Erneuerung zu erkennen. Die
neue Politik zeigt eine Offnung an. Das
gibt Chancen fiir Entwicklung. Peter
Senge (1999) als Begriinder der lernen-
den Organisation wiirde wohl von ei-
nem ,Dance of Change” sprechen.

Nach der Bildungsinitiative ,klasse:
zukunft” und der Arbeit der Zukunfts-
kommission mit weg-
weisenden Ergebnissen
bildet die 2004 gestarte-
te ,Leadership Acade-
my” des bm:bwk unter
Leitung der Professoren
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des Instituts fiir Lehrerbil-
dung und Schulforschung
an der Leopold-Franzens-
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Personen, die in ver-
schiedenen Rollen darin tatig sind. Ein
Blick auf die Chancen speziell fiir die
Berufsbildung rundet den Beitrag ab.

Wie ist die Leadership
Academy (LEA) entstanden?

Als die Frage an uns gerichtet wur-
de, wie man die Fiihrungsqualitdt und
Professionalitdt der Leitung im Bil-
dungsbereich nachhaltig steigern kon-
ne, waren unsere Pra-
missen bald klar. Sie
liegen in der Verbin-
dung zwischen Profes-
sionalitdt, Leadership
und ,Community of

Wilfried Schley (Ziirich)
und Michael Schratz (Innsbruck) ein
drittes Beispiel fiir umfassend gelin-
gende Reformarbeit im Bildungsbe-
reich.

Wir erzdhlen in diesem Text die
Story der Leadership Academy und
stellen diese den Leserinnen und Le-

Practice”. Professionali-
tat ist fiir uns getibtes und reflektier-
tes Talent. Leadership kennzeichnet die
besondere personale und mentale Kom-
petenz einer Fiithrungsperson, der Ent-
wicklung im eigenen Bereich Richtung
zu geben, ein starkes Engagement der
Einzelnen auszulosen und die organi-
sationale Leistungsfahigkeit zu steigern.

aufwandes, aber auch eine ehrliche
Riickmeldung tiber die eine oder an-
dere Schwachstelle im Unterrichts-
verlauf. Denn so gut die Stunde auch
gewesen sein mag, perfekt war sie mit
Sicherheit nicht und nur durch das
Ansprechen von Fehlern und das Auf-
zeigen von Verbesserungsvorschliagen
kann man sich weiterentwickeln, kann
man neue Zuginge finden und sich
verbessern, denn: Auch der Lehrer
lernt nie aus! m

Leadership als Professionalitdt zwei-
ter Ordnung geht iiber die Manage-
mentkompetenz hinaus. Sie ist mehr
als die Anwendung professioneller
Qualitdtsstandards. Sie zeigt sich in
konkreten Situationen, die als Aufga-
ben und Herausforderungen von den
Fiihrungspersonen zu bewiltigen sind.
Professionalitdt entwickelt sich dabei
im bewussten Tun, sie lasst sich damit
im eigentlichen Sinn nicht lehren. Das
hat sie mit der Gruppendynamik ge-
mein, die auch eine Lehre der Wirkun-
gen ist, ohne operationalisierte Hand-
reichung zu sein.

Wir sehen in traditionellen Quali-
fizierungsmafinahmen die Gefahr der
Produktion ,trigen Wissens” und
wollten ein Arrangement schaffen,
unter dem sich Leadership als Profes-
sionalitdt entwickelt. Das bedeutet
Abschied zu nehmen vom klassischen
Lehrgang als Qualifikationstyp. Es ge-
niigt eben nicht tiber Fiihrung zu dis-
kutieren, es ist vielmehr nétig zu kon-
kretem Handeln zu kommen. Wir sind
demnach vom Ansatz des ,situated
learning” (Lave/Wenger, 1991) ausge-
gangen. Theorie und Praxis fallen im
Aktionslernen zusammen. Der eigent-
liche Erkenntnisgewinn wird durch
Reflexion erzielt.

Die Elemente unseres Denkens

» Losungsorientierte Arbeit an inno-
vativen Projekten in der eigenen
Organisation

) Neues Theorie-Praxis-Verstandnis
durch Aufhebung der Trennung
von Lernen und Anwenden und
Uberwinden der Transferproble-
matik im Ansatz des , situated lear-
nings” (ebd.)
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» Kompetenzerwerb durch beglei-
tende Reflexion im ,Kollegialen
Teamcoaching” (KTC)

> Netzwerkorganisation durch viel-
faltige Verflechtungen in der Lern-
partnerschaft, der ,Kollegialen
Teamcoaching-Gruppe” sowie der
Regional- und Fachgruppe

> Zusammenspiel von unternehme-
rischer Verantwortung der einzel-
nen Akteurinnen und Akteure der
Leadership Academy mit der Ver-
antwortungsteilung im Netzwerk

) Strategieunterstiitzende Umsetzung
von Bildungsreformen wie Bildungs-
standards, Individualisierung und
innere Differenzierung, Ganztags-
schule, Friithférderung u.a.

> Leadership mit Lust an Gestaltung
und Vertrauen auf menschliche
Ressourcen

> Professionelle Unterstiitzung und
Fihrung durch die Professoren
Schley und Schratz mit ihrem
Team, das durch die Netzwerk-
koordinatorinnen und -koordinato-
ren als Reprasentantinnen und Re-
préasentanten der Bundesldander er-
weitert wird

Wie hat man sich das Leben dieser
Academy vorzustellen, wie lduft sie
ganz konkret und praktisch? Darauf
gehen wir in den folgenden Fragen ein.

Soziale Architektur:
Wie ist die Leadership
Academy (LEA) aufgebaut?

Die Leadership Academy besteht
aus Generationen. In jeder Generation
nehmen etwa 250 bis 300 Fiihrungs-
personen aus dem Bildungsbereich aus
Osterreich teil. Die Teilnehmerinnen
und Teilnehmer kommen aus allen
Bundeslandern und Schulformen, aus
der Schulaufsicht und dem Ministeri-
um. Sie fithren Kollegien, Schulleitun-
gen in der Region und Projekte oder
Fachaufgaben im Bundesministerium
fur Bildung, Wissenschaft und Kultur.
Die Anmeldung erfolgt tiber die Lan-
desschulratsprasidenten und -prési-
dentinnen, die wiederum die Meldun-
gen nach einem Verteilungsschliissel
an das Ministerium weitergeben.

Die Leadership Academy besteht
aus vier Foren:

) FORUM I. Auftakt, Start, Netz-
werkbildung und Themenfindung

» FORUM II: Projektplanung, Pro-
jektmanagement und Coaching

» FORUM III: Steuerung, Projektent-
wicklung und Change Manage-
ment

) FORUM IV: Prasentation und Zer-
tifizierung

Die Arbeit in den FOREN beginnt
immer im Plenum. Die groie Gruppe
wird erlebnisaktivierend moderiert.
Fiir das Gelingen der Kommunikation
sorgen Saalmikrophone und Helfe-

rinnen und Helfer, die jede Meldung
und Auferung technisch unterstiitzen.
Lernen wird auf diese Weise zu einem
Erlebnis. Der methodische Grundsatz
lautet: Aktivierung, Erfahrungsorien-
tierung und Reflexion nach dem Grof3-
gruppenmoderationskonzept, das
Schley und Schratz fiir die LEA maf3-
geschneidert entwickelt haben.

Das Konzept zielt darauf, die Teil-
nehmerinnen und Teilnehmer zu Teil-
geberinnen und Teilgebern zu machen.
Dialogrunden an Tischgruppen von
acht Personen, Zweiergespréche tiber
die Tischecken, exemplarische Coa-
ching-Dialoge auf der Bithne mit den
Leitern der LEA tragen zu starker Iden-
tifikation bei. Erlebnisaktivierende
Ubungen, metaphorische Aufgaben,
symbolische Kommunikationsformen,
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Bewegung und Rituale sichern auch in
der grofien Gruppe Lebendigkeit und
sorgen flir Dynamik.

Der zweite Tag der Foren ist in der
Regel als Coaching-Tag gestaltet. Die
grofle Gruppe 16st sich dann auf, geht in
die ,Kollegialen Teamcoaching-Run-
den”, um dort jeder Person die Aufgabe
und Chance zu geben, das eigene Pro-
jekt zu prasentieren, es kollegial beraten
zu lassen und reich beschenkt mit Bil-
dern, Gedanken und am Ende konkre-
ten Ideen zur Losung heimzugehen.

Der dritte Tag hat eine Ausrichtung
auf den Transfer. Dort wird in der
Lernpartnerschaft, im regionalen Netz-
werk und im Plenum der Blick nach
vorn gerichtet. Strategisches Vorgehen,
Kommunikationsmanagement  und
Arbeit am kommunikativen Dreischritt
stehen im Mittelpunkt, bevor es zum
Ausklang und zum Feedback kommt:

» Selbstklarung der Ziele, Motivati-
onen und Ideen

» Kommunikationskldrung der bevor-
stehenden Dialoge im Praxisfeld

> Systemkldrung zur Entwicklung
geeigneter Projektstrukturen, Akti-
vierungen und Steuerungen zur
Zielerreichung

Erfolgsfaktoren:
Wie arbeitet die LEA?

Die Dynamik und Taktung der Ar-
beit geht von den Projekten aus. Sie si-
chern die Verbindung zur institutionel-
len Realitdt. Gemdfl dem Satz von Kurt
Lewin lernt man eine Organisation erst
dann kennen, wenn man sie verandert
oder etwas in ihr neu entwickelt (...).

Die Intensitat der Arbeit hangt eins
zu eins vom eigenen Engagement ab. Die
Dichte der Kommunikation entwickelt
sich im Dialog mit der Lernpartnerin
bzw. dem Lernpartner. Das , Kollegiale
Teamcoaching” (KTC) weitet den Blick
und sorgt fiir kreative Infusionen.

Der Erfolg steht in Relation zur
Stimmigkeit. Passt das Thema zum
Entwicklungsstand der Organisation,
nimmt es die Zone der néchsten Ent-
wicklung konstruktiv auf und gibt es
eine Verbindung zwischen dem per-

sonlichen Lernen und dem organisa-
tionalen Lernen? Das sind die zentra-

len Fragen bei der Themenauswahl
und Projektgestaltung.

Gute Leadership hat die doppelte
Blickrichtung: Blick auf die Person und
Blick auf die Situation. Am Ende geht
es um Glaubwiirdigkeit, Uberzeu-
gungskraft und Ausstrahlung.

Welche fiir die Berufs-
bildung interessanten
Konzepte werden in der
LEA genutzt?

Die LEA ist durch ihr Professiona-
lisierungskonzept fiir die Berufsbil-
dung besonders interessant. Einige der
jetzt mitarbeitenden Kolleginnen und
Kollegen aus der Berufsbildung bezeu-
gen dies mit hohem Engagement und
einer Fiille kritisch konstruktiver Bei-
trage. Die LEA und das Feld der Be-
rufsbildung haben eine Schnittmenge,
die vermutlich grofer ist als bei ande-
ren Schulformen. Beiden geht es um
Konzepte des professionellen Han-
delns, um Kompetenzentwicklung und
projektorientierte Lernansédtze.

Die Bewusstheit iiber die ,Kluft
zwischen Wissen und Handeln” (Man-
del/Gerstenmeier, 2000), die Ausein-
andersetzung um aktivierende Lern-
formen, die Erkenntnisse zum tragen
Wissen und die Qualifizierung durch
Verantwortungsiibertragung und Zu-
mutung sind beiden Welten vertraut.
Ebenso diirfte das ergebnisorientierte

Denken, die Orientierung an Standards
und die Vertrautheit mit Qualitéts-
managementsystemen ebenfalls eine
erleichternde Bedingung sein.

Wir betrachten die Teilnehme-
rinnen und Teilnehmer als Partnerinnen
und Partner im Dialog. Wir schitzen
Kritik und Auseinandersetzung und
wir arbeiten zielorientiert. Vermutlich
wird deshalb in der LEA weniger tiber
Standpunkte und Begriindungen dis-
kutiert, sondern viel mehr danach ge-
rungen, die situativ ,richtigen” Losun-
gen und Ideen zu finden. Die Atmos-
phére ist offen, es wird viel gelacht.
Leadership fiihlt sich leicht und be-
weglich an, wenn einmal die innere
Klarheit da ist und die Kommunika-
tionsklarung lauft.

Wie wird die LEA
gefihrt?

Die Leitung setzt den Rahmen,
strukturiert die Prozesse, liefert Impul-
se, sorgt fiir Offenheit der Dialoge und
ein inspirierendes Klima. Die Leitung
praktiziert Leadership und bemiiht
sich, das eigene Konzept vorzuleben.

Wir stiitzen uns auf ein Netz von
Helferinnen. Da sind unsere Projekt-
teammitglieder Silvia Pool aus Ziirich,
Paul Resinger und Bernhard Weiser
aus Innsbruck.

Das LEA-Team hat Partnerinnen
und Partner im System, welche die or-
ganisatorische Arbeit unterstiitzen,
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und verfiigt zudem {iber einen aktiven
Kreis von Netzwerkkoordinatorinnen
und -koordinatoren, die in den FOREN
und vor Ort fiir die regionale Verbin-
dung sorgen.

Schlieflich erleben wir das Minis-
terium mit dem Generalsekretdar Helm
und nicht zuletzt die Frau Bundesminis-
terin Gehrer als impulsgebende und
aufmerksame Begleiter. Sie sind eben-
falls Teil des Netzwerks und tragen mit
den Reformen des Hauses mafigeblich
zur Kraft des Netzwerks bei.

Wenn es Sie interessiert, gehen Sie
auf unsere Website. Dort erfahren Sie
alles Weitere im Detail.

Worin liegen die Chancen
fiir die Themen der
Berufsbildung?

Das Themenspektrum der LEA bie-
tet sich fiir die Berufsbildung geradezu
an. Es kann um den Einstieg in Perso-
nalentwicklung, um die Weiterentwick-
lung im Verstdndnis von Qualifizie-
rung gehen, um die Einfiihrung von
Standards, um die Professionalisie-
rung der Rollen, die interdisziplinare
Zusammenarbeit, die Leistungsent-
wicklung, das Image gegentiber Betrie-
ben, Unternehmen, Verwaltungen und
anderen Institutionen.

Interne Themen wie die eigene Or-
ganisations- und Teamentwicklung,
die Feedback-Kultur, die Praxis der
Selbstevaluation ergédnzen die bereits

eingeleiteten Schritte der Identitats-
und Profilarbeit am eigenen System.

Was hat der einzelne
Teilnehmer davon, im
Netzwerk der LEA zu sein?

Es ist anregend, spannend und be-
lebend, Teil des LEA-Netzwerks zu
sein. Sie arbeiten an Threr Kompetenz-
entwicklung, entdecken die Leader-
ship-Kompetenz in Ergdnzung zur Ma-
nagementkompetenz, bauen Ihre Kom-
munikations- und Projektmanagement-
kompetenz weiter aus, schdrfen Thr
Rollenbewusstsein und entwickeln
Ihre Steuerungskompetenz.

Gleichzeitig tun Sie etwas fiir IThr
System. Sie praktizieren das Projekt-
management an einem systemrelevan-
ten Thema und lernen effizienter, ziel-
orientierter und vielleicht sogar lust-
voller, daran zu arbeiten.

Die eigene seelische Balance profi-
tiert von Impulsen zum bewussten
Loslassen, dem Prozess selbst eine Rol-
le im Geschehen zu geben und zu ei-
nem Teil auch die Wirkungen im Sys-
tem zu beobachten, um nicht kurzat-
mig als Feuerloscher im Haus herum-
zuflitzen. Sie lernen, bewusster zu in-
tervenieren und erweitern Ihr Ver-
standnis und Ihr Repertoire.

Die Leadership Academy wird fiir
Sie als Teilnehmerin bzw. Teilnehmer
zur Bithne, manchmal ist sie Werkstatt,
oft auch Riittelstrecke zum Test Thres

Prototypen und ab und zu auch Jahr-
markt der Ideen.

Fiir wen ist die Leadership
Academy geeignet?

) Fiir die, die das Gelingen zu ihrem
Antrieb machen.

) Fir die, die sich fiir alles zustandig
fithlen und nicht gut delegieren.

) Fiir die, die ihre Rolle noch klaren
und ausgestalten wollen.

> Fiir die, die neugierig auf andere
Menschen und Systeme sind.

» Fiir die, die gern mit Uberraschun-
gen leben und dartiber lebendig
werden.

) Fiir die, die manchmal unter der
Komplexitdt der Situation in die
Knie gehen.

) Fiir die, die ihre Arbeitskontexte
und Rollen besser steuern wollen.

) Fir die, denen das Wohl der
Schiilerinnen und Schiiler und Mit-
arbeitenden am Herzen liegt.

) Fur die, die ihre Regierolle und
Dramaturgiefunktion im eigenen
System entwickeln wollen und die,
die das Stiick noch schreiben und an
einem Happy End interessiert sind.

Wir hoffen, Sie als Leiterin bzw.
Leiter, Aufsichts- und Fachverantwort-
liche bzw. -verantwortlichen dem-
néchst begriifien zu diirfen. Herzlich
willkommen in der Academy. Wer ein-
mal im Netzwerk ist und das Projekt
abgeschlossen, dokumentiert und pré-
sentiert hat, wird Mitglied im LEA-
Netzwerk und Teil der ,Community”.
Welcome to the club. m
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