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Leadership Academy

Wie meine Fithrungsqualitaten den Einsatz der
I-Strategie unterstiitzen konnen

Fuhrung beginnt bei mir selbst. Worauf
die Leitungspersonen ihre Aufmerksam-
keit richten, dorthin flieRt die Energie
(vgl. Maturana & Varela, 2009). Der Bei-
trag in dieser LEA-Newsletterausgabe
soll helfen die eigene Wirksamkeit zu
fokussieren und somit zu steigern. Die
Z-Strategie dient uns dabei als ,,Grund-
bauplan® sozialer Veranderungspro-

zesse und hilft die Felder des eigenen
Systems gezielt zu aktivieren. Nur wer
sich im eigenen Handeln erkennen
kann, ist in der Lage, die jeweiligen
Handlungsfelder in wirksamer Weise
zu entfalten. Es geht darum, die Anfor-
derungen des Feldes sowie das eigene
Wirken darin zu erkennen.
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Fiihrung im Z: wie meine Fiihrungsgualititen den Einsatz der

I-Strategie unterstiitzen konnen

Johannes Schley

Fuhrung durch Feldaktivierung,
Z als Orientierung

Wirksamkeit im systemischen Sinne ist immer eine
Wirksamkeit im Feld. Wir sind also stets wirksam
durch die Aktivierung der Felder unseres Systems
(siehe Z-Strategie). Bei komplexen Systemen,
grolkeren Schulen, in Bereichen der Hochschu-
len, in Administrationen und anderen ausdifferen-
zierten Systemen hilft die Z-Strategie zu klaren,
wie Arbeitsgruppen flr den Transformationspro-
zess zusammengestellt werden sollten. Fr kleine
Systeme, bei denen z.B. eine unterrichtende Schul-
leiterin und ein Lehrer bereits das gesamte System
abbilden, hilft die Z-Strategie, die ,Raume” (die
Felder) zu benennen, in die man zu zweit gedank-
lich eintritt. So koénnen die Erarbeitungsphasen
eines Veranderungsprozesses strukturiert und hilf-
reiche Uberschriften zur Selbst-Orientierung gege-
ben werden. Ich moéchte zur Veranschaulichung
zeigen, wie unterschiedliche Fuhrungsqualitaten
der Leadership im Einsatz der Z-Strategie gestal-
tend wirken kénnen.

Aktivierung von Feldern:
Fiuhrungsdominanz in einem Quadranten

Aus Grunden der Komplexitatsreduktion unter-
scheide ich vier Fihrungsmodalitaten: Strategische
Orientierung, kooperative Moderation, Detail-
Management und flrsorgliche Unterstitzung.
Diese vier Modalitaten entsprechen der Qualitat
der einzelnen Quadranten im Riemann-Schley-
Model. Der individuell eigene Flhrungsstil ergibt
sich dann aus der anteiligen Mischung dieser vier
Modalitaten der Fiihrung.

Unsere neuronalen Prozesse filhren dazu, dass
wir erfolgreiche Handlungsstrategien fortsetzen,
also mehr desselben praktizieren (vgl. Bauer,
2015; Watzlawick, 2009). Aus meiner Erfahrung ist
es daher haufig so, dass Flhrungspersonen einen
Hauptmodus kennen plus einen zweiten, der situ-
ativ oft passend ist. Es bleibt ein dritter, den man
meist nur in Notfallen nutzt und ein vierter, der oft
unbeleuchtet bleibt:
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» So gibt es jemanden, der die grolien Entwirfe
liebt (strategische Orientierung) und weniger
gut in der Lage ist, gedanklich auf die operative
Ebene zu gehen (Detail-Management).

» Ein Helfer und Beziehungsmensch, im Einzel-
kontakt stark und flrsorglich unterstitzend,
ringt darum, Visionen und Zukunftsbilder fur
das grolte Ganze zu entwickeln und sucht nach
strategischer Orientierung.

» Jemand, der gern und gut im Kdmmerlein plant
und tut (Detail-Management), denkt erst spat
daran, das Team zu aktivieren, um gemeinsam
an Themen zu arbeiten (kooperative Modera-
tion).

Das Modell ist als Potentialerkennungssystem zu
verstehen, das hilft, die ergdnzenden Qualitaten
zu finden. Im ,Fehlenden® liegt oft die Kraft, die im
.Mehr Desselben” verloren geht.

Fiihrungsmodalititen in der Ubersicht und
im Detail

Innovation
Zukunft

STRATEGISCHE
ORIENTIERUNG

KOOPERATIVE
MODERATION

Ergebnis,
Wertschopfung

Menschen,

Wertschatzung
FURSORGLICHE
UNTERSTUTZUNG

DETAIL-
MANAGEMENT

Struktur
Kontinuitat

Abb. 1: Leadership im Riemann-Schley Modell (Schley
& Schley, 2010)

Der praktizierte Fihrungsmodus wirkt auf das sozi-
ale Feld und damit auf den Veranderungsprozess.
Wie die Wirkung des Flihrungsmodus aussieht und
welche Bedeutung diese in Veranderungsprozes-
sen im Z hat, ist im Folgenden dargestellt.

Strategische Orientierung — klaren Rahmen
bieten

Mit der Qualitét der strategischen Orientierung
Ubernimmt die FUhrungsperson die Verantwortung




fir die Ergebnisse der Schule, Abteilung, Organi-
sation in der Zukunft. Die zuklnftige Qualitat und
Leistung sind in diesem Fokus verbunden mit
einer Vision fir neue Wege und Ablaufe. Dieser
Flhrungsmodus bedeutet oft Druck und Stress
fir die Kolleglnnen, sofern ihre eigenen Ablaufe,
ihre Form zu unterrichten oder den Arbeitsalltag
zu gestalten von den Veranderungs- und Innova-
tionsideen betroffen sind. Dennoch ist die Qualitat
dieses Quadranten fur die Zukunft von Standorten
und Bereichen essentiell.

Strategisch im Z: Mit der strategischen Flihrung
entsteht in Veranderungsprozessen das Mandat fur
Wandel und die Transformation in Organisationen.
In dieser Phase bedarf es einer kontinuierlichen
Ruckkopplung mit einzelnen Arbeitsgruppen oder
dem Kollegium als Ganzem. Ganz gleich, wo die
Z-Strategie ihren Ausgangspunkt nimmt, ob aus
dem Kollegium, einer Projektgruppe oder in den
Fachbereichen — die Z-Strategie braucht die Rich-
tung und Orientierung als qualitativen Rahmen,
innerhalb dessen Entwicklungsspannung aufge-
baut werden kann.

Kooperative Moderation — Teampotentiale
aktivieren

Als Leader im kooperativen Flihrungsmodus akti-
viert man die Potentiale jedes Teammitgliedes und
inspiriert zu einer gemeinschaftlichen, kreativen
Zusammenarbeit. ,Kreativ“ ist hier im Sinne von
shervorbringend” gemeint. Dieser Fihrungsmodus
kann belastend fur Mitarbeiterlnnen werden, wenn
es keine gemeinsame Ausrichtung und Zielsetzung
gibt und fir diese Aufgabe Raum und Rahmen nicht
vorgesehen sind. Die Qualitat, die dieser Quadrant
im Positiven beschreibt, ermachtigt und befahigt
Teammitglieder, mit ihren komplementaren Starken
in der Co-Kreation innovativ produktiv zu werden.
Hier sind die Synergien im Fokus, die Uber die
individuellen Fahigkeiten der einzelnen Teammit-
glieder hinausgehen.

Aktivierend im Z: In Veranderungsprozessen
entstehen in der Qualitat dieses Quadranten neue
Ideen: Lésungen werden hier prototypisch vorge-
dacht und unter der Bertcksichtigung aller rele-
vanten Perspektiven und Aspekte erarbeitet. Hier
kann die kooperative Fihrung auf Augenhéhe, die
statt auf Macht auf Ermachtigung setzt, wesentlich
unterstitzen. Gelingt die Aktivierung gut, wird die
Entwicklung des Systems breit getragen und im

besten Fall ,gehdrt” der Wandel gleich den einge-
bundenen Personen und sie verstehen sich zu
Recht als die Urheberlnnen des \Wandels.

Detail-Management — Qualitat sichern

Als Leader im Modus des Detail-Managements
sind vernlnftige Prozesse und die Qualitat im Detail
entscheidend. Dieser Modus wird oft entweder zu
stark betrieben oder alternativ vollig vernachlas-
sigt — meist aufgrund eigener negativer Erfah-
rungen oder abwehrenden Feedbacks. Dieser
Modus ist jedoch essentiell fur die Einarbeitung
von neuen Kolleglnnen und gerade in wesent-
lichen Veranderungsprozessen braucht es hier
besondere Aufmerksamkeit. Wird dies versaumt,
[auft man Gefahr, (unndétig) an Qualitat zu verlieren.
Denn ist die Verdnderung gemacht, setzt sie sich
nur durch, wenn die Ecken und Enden, an denen
es noch hakt, bearbeitet werden.

Qualitdtssichernd im Z: Detail-Management hilft,
auf die Feinheiten und die Bedeutung der Ablei-
tungen des kooperativ erarbeiteten Zielbildes zu
schauen und sie zum Leben zu erwecken. Oft
genug vergrabt sich sonst jeder im eigenen Wirk-
bereich oder wird allein gelassen — beides vergibt
unndtig Potential. Hier liegt der erste Knackpunkt
von Veranderungsprozessen: Es muss gelingen,
im sichtbaren Verhalten, in den taglichen Arbeits-
ablaufen und in den Details relevante Unter-
schiede zu etablieren (Bateson, 1985). Und hier
kann Aufmerksamkeit und ,Zeit nehmen® durch die
FUhrungsperson entscheidend wirken.

Firsorgliche Unterstiitzung — empathisch
im Kontakt

Leader im Modus flrsorglicher Unterstlitzung
fihlen sich verantwortlich fir das Wohlergehen und
die optimale Ausstattung des Teams. In diesem
Modus geht es um ,Kollegiums-Empathie“ und
EinfUhlung in die einzelnen Personen darin. Das
eigene Fuhrungs-Ego spielt hier eine geringere
bis keine Rolle. Diese fursorgliche Fihrung ist vor
allem in belastenden Zeiten entscheidend, sowohl
fir das gesamte Team als auch fir einzelne Team-
mitglieder.

Dieser Modus passt dann besonders gut, wenn
das Team starke Einzelspielerinnen hat und die
Flhrung in ihrem Ansatz respektiert wird, die ,Stars"
bestmoglich auszustatten und zu unterstitzen.
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Aber auch in harmonieorientierten Teams konnen
firsorgende Aspekte der Fuhrung das Wohlbefin-
den deutlich starken.

Fiirsorgend im Z: In Bezug auf die Z-Strategie
ist in diesem Feld die Empathie fir die Themen
der Einzelnen und des Systems entschei-
dend. Zu splren, welche Inhalte, welche
Formate, welche Ansprache gerade bei den Kol-
leglnnen resonanzfahig sind, ist Ausdruck dieser Art
der FUihrung. Gerade im Verlauf des Veranderungs-
prozesses ist die Aktivierung dieses Quadranten
essentiell, um die kulturellen und identitatsstif-
tenden Aspekte des Wandels zu stabilisieren. Hier
liegt der zweite Knackpunkt in Veranderungspro-
zessen: Es gilt, durch gute Aufmerksamkeit und
einflhlende Unterstiitzung so zu helfen, dass die
transformativen Ideen und Lésungen in die Herzen
der Beteiligten und Betroffenen Ubergehen. Es
bleibt die Frage: Wird die gut durchdachte und
strukturell abgesicherte Veradnderung zum Fremd-
korper oder gelingt es, dass sich die Mitwirkenden
mit dem, was neu entsteht, identifizieren?

Die vier Flihrungsmodalitiaten
in Veranderungsprozessen

Die Z-Strategie ist ein bewahrtes Mittel zur Planung,
Implementierung und Evaluation von Verande-
rungsprozessen. Je nach Prozessphase spielen
die Fuhrungsmodalitaten ihre Starken aus (siehe
Abbildung 2 und 3 unten).

Fazit: Partitur des Wandels kennen
und Regie fiihren

Fir jeden Wandlungsprozess ist es erfolgsbe-
stimmend, Regie zu fuhren und die Partitur des
Wandels stimmig zu spielen. Die individuelle
Dramaturgie bestimmt die Reihenfolge der Akiti-
vierung. Die im Verlauf wechselnden Bedurfnisse
des Systems, Anforderungen des Themas und die
eigene FUhrungsvielfalt im Blick zu haben, hilft, die
eigene Kompetenz klarer hervorzubringen. Denn je
klarer Fihrungspersonen die Modalitaten einneh-
men und auch wechseln, desto einfacher ist es fur
die Menschen, im System orientiert zu sein. Das ist
dann gelebte und erlebbare Fuhrung.
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Antizipations-Z
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Abb. 2: Die Z-Strategie in ihren Phasen
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Abb. 3: Besonders unterstiitzende Flihrungsmodalitdten in den Phasen des Z
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LEA-Netzwerk der Filhrungskrafte wachst auf 2.920
Mitglieder an, Generation KIV gestartet

Maria Gruber-Red|

Die Teilnehmerlnnen der 13. Generation der
Leadership Academy des Bundesministeriums fur
Bildung (BMB) feierten am 16. Oktober 2017 im
Kongresszentrum in Alpbach ihre Zertifizierung.
Der Neurowissenschaftler Joachim Bauer von der
Universitat Freiburg war Impulsgeber mit den aktu-
ellsten Forschungsergebnissen. Joachim Bauer
betonte in seinem Vortrag die Bedeutung der pada-
gogischen Beziehung flr die Motivation und das
Lernen der Kinder. Viele junge Menschen wirden
zu Hause nicht mehr wahrgenommen. ,Spiegelung
und Resonanz" sind nach Bauer der Kern der pada-
gogischen Beziehung. Im bewussten Wahrnehmen
der Schilerlnnen als Person und dem mutigen
Ansprechen von kritischen Situationen liegt die
Basis flr Erfolge in ihrem Lernen und Leben.

Generalsekretdr Sektionschef Andreas Thaller
gab in der Zertifizierungsfeier Einblick in die jungst
beschlossene Bildungsreform. Die Autonomie im
System wird erhéht: Autonomie, so Thaller, braucht
Transparenz, Mut Dinge anzupacken, sich Heraus-
forderungen zu stellen, einen Blick auf Ergebnisse
sowie auf Gelingensbedingungen. Sektionschef
Kurt Nekula hob in diesem Zusammenhang die
Bedeutung der standortbezogenen Schulentwick-
lung hervor, die nun durch Autonomie und Eigen-
verantwortung an Qualitat gewinnen kann.

Am 22. Oktober 2017 startete in Alpbach die
14. Generation mit 233 Teilnehmerlnnen. Die

einzigartige Einbindung aller Systemebenen und
Bundeslander in einem gemeinsamen Entwick-
lungsprozess mit professioneller Begleitung lebt
weiter. Die grote Gruppe der LEA XIV bilden die
Schulleiterinnen der Volksschulen (Abb. 1), gefolgt
von FlUhrungskraften aus berufsbildenden mitt-
leren und héheren Schulen. Stark vertreten sind
dieses Mal die Schulleiterinnen der AHS. Auch in
Bezug auf die Teilnehmendenstruktur nach Region
(Abb. 2) zeigt sich eine gute Durchmischung. Die
Bundeslander Niederosterreich und Wien stellen
die hochste Teilnehmendenzahl an der 14. Gene-
ration, gefolgt von Oberdsterreich und Tirol.

Die Leadership Academy ist im Laufe der vierzehn
Generationen zu einem Ort der systematischen
Kompetenzentwicklung geworden. Die Kinder und
Jugendlichen, die Kollegien an den Schulen, die
Bildungsverwaltung und die Padagoglnnenbildung
profitieren von diesen Entwicklungen. Die LEA-
Teilnehmerlnnen dbernehmen Verantwortung und
leben Autonomie in ihren Systemen.

Mag.? Maria Gruber-Red|
Leiterin der Leadership Academy
im Bundesministerium fiir Bildung
Maria.Gruber-Redl@bmb.gv.at

Sonstige 6
Lehrerinnenbildung 20

BMB 3
Schulverwaltung
und -aufsicht 9

Sonderschule/ZIS 11

Vorarlberg 13 Niederésterreich 43

Oberésterreich 30

Salzburg 22

Abb. 1: Die 233 Teilnehmerinnen der 14. LEA-Generati-
on nach Organisationseinheiten
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Abb. 2: Die 233 Teilnehmerilnnen der 14. LEA-Generati-
on nach Region




Das ., Wirkungsgefiige des Lernens™:
Wie das personalisierte Lernen gelingen kann

Wilfried Schley
Das ,,Wirkungsgefiige des Lernens*

Wie kann die Entfaltung der Potentiale der
Schulerlnnen gelingen? Was sind die Bedingungen
guten Lernens? Wie lasst sich das Zusammenspiel
von Leistungsentwicklung und Beziehungslernen
erklaren? Und was bedeutet dies flur die Lehrper-
sonen? Dieser Beitrag macht die wesentlichen
Zusammenhange mit Hilfe des ,Wirkungsgefiiges
des Lernens® (Betz & Breuninger, 2004) sichtbar.

Lernen als Aktivitat und Entfaltung
des Selbst

Kompetenzerwerb und Leistungsentwicklung auf
der anderen Seite. Erst die fortgeschrittenen Ergeb-
nisse der Neurowissenschaft klaren den vermeint-
lichen Widerspruch auf. Lernen wird demnach als
interaktiver, sozialer und kommunikativer Prozess
verstanden, indem sich Beziehungslernen und
Leistungsentwicklung wechselseitig bedingen. Das
Gehirn wirkt als soziales Organ.

Den eigenen Einfluss wahrnehmen
Resonanz und Empathie ermaoglichen es, in den

Lerndialog einzusteigen, Passung und Stimmigkeit
mit den Leistungs- und Kompetenzzielen zu errei-

In unserem Grund-
verstandnis der
LEA sprechen wir
vom Musterwech-
sel: ,From Teaching

Kommunikationsbriicken

chen. John Hattie
Kérpergrenze legt Lehrpersonen
Schiilerin .

ans Herz: ,You have
to evaluate your
impact on students
learnings!® Aber

Selbstwert starken

to Learning®. Wir
verstehen darin
Lernen als eine
Aktivitat und nicht
langerals ein Ergeb-
nis des Lehrens.

Beziehungs-
Grundhaltung dialog
Beziehungskompetenz

Fachwissen

Lehrperson

Passung und Stimmigkeit erreichen i

Selbstwirksamkeit

Selbstwert
Schilerin

Resonanz und Empathie zeigen

wie evaluieren wir
als Lehrpersonen
unser Tun? Welche
Art von Feedback
und Wahrnehmung

Damit beantwor- Lerndialog
ten wir unmittel-
bar die Frage:

.Wie gelingen uns
wirkungsvolle Rah-
menbedingungen

Feedback und Wirdigung dufern

Kompetenz \

innerer

ist dazu noétig?
Dialog

Gestaltung von
Lernprozessen:
Wohin spielen
wir den Ball?

Lernen fiihrt zu Lernen

zur Entwicklung
von Lernleistung
und Performance®?
Dieser Musterwechsel bedeutet Abschied zu
nehmen vom Lenkungsmodell und der Bewer-
tungsmentalitat. Das neue Paradigma setzt an der
Starkung des Selbstwerts der Schilerlnnen durch
Beziehung an. Lernen zielt auf die Entfaltung des
Selbst, auf Bildung im umfassenden Sinn.

Beziehung und Leistungsentwicklung:
Ein Gegensatz?

Lange Zeit gab es einen ,gepflegten Gegensatz*
von Beziehung und Empathie auf der einen und

Abb. 1: Das Wirkungsgefiige des Lernens
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Wir arbeiten mit der
Weiterentwicklung
des Wirkungsgefiiges nach Betz und Breuninger
(2004). Als Lehrperson habe ich demnach bei der
Gestaltung des Lerngeschehens zwei Madglich-
keiten. Ich kann den Ball direkt in den Lerndialog
spielen oder in den Beziehungsdialog geben. Der
innere Dialog der Schulerinnen wird darliber mittel-
bar beeinflusst.

Der im Unterricht am starksten praktizierte Dialog
dreht sich um das Lernen als Instruktion und
Ergebnisbewertung. Die Schilerlnnen werden
angeleitet und erleben die Lernimpulse ihrer Lehr-




LEA-Inside

personen. Viele Lehrpersonen tun sich schwer
damit, ihre Selbstaufmerksamkeit auf sich und ihr
Wirken zu richten. Sie haben im Studium und in der
Praxisausbildung gelernt, dass es auf eine gute
Verbindung von Fach- und Methodenkompetenz
ankommt, Didaktik und Methodik bilden demnach
die Grundlagen fir die Lernergebnisse. Lernen
ist dabei durch Themen und Ziele definiert, deren
Erreichung bewertet wird. Die Interaktionen mit den
Schulerlnnen kreuzen die ,Kdrpergrenze®, welche
deren Autonomie kennzeichnet. Sie verhindert,
dass direkte Anweisungen in einem technischen
Sinne funktionieren. So kénnen Schilerinnen nicht
,motiviertwerden. Lernenistneben deninhaltlichen
und methodischen Anleitungen und Vermittlungen
ein Ergebnis aus Selbstwertgefihl und Selbstwirk-
samkeitserwartung der Schdilerlnnen. Und dieses
ist mafgeblich gepragt durch die Zuschreibungen
der Lehrpersonen, die positive Wirkungen auf das
Selbstwerterleben haben oder negative.

Umweg liber den Beziehungsdialog als
direkter Weg zur Potentialentfaltung

Was Schilerlnnen im Unterricht erreicht sind
Kontakt, Aufmerksamkeit, Interesse und Inspira-
tion. Sie wirken als Briicke, Uber welche die Schi-
lerin oder der Schiler als Person erreicht wird. Der
Umweg (iber den Beziehungsdialog wirkt dabei
als direkter Weg zur Potentialentfaltung. Dieses
Zuspiel ,des Balles” bewirkt eine Resonanz im
inneren Dialog der Schilerlnnen: ,Wenn mir etwas
zugetraut wird, traue ich mir auch etwas zu?“
Es starkt die Erfolgserwartung und Resilienz.
Daruber entsteht Offenheit als Rickkopplung zum
Interesse und Kontakt der Lehrperson. Dieser
Kreisprozess wirkt auch im kooperativen und perso-
nalisierten Lernen der Peers. Im inneren Dialog der

‘

Schulerlnnen wachst die soziale Offenheit und die
Bereitschaft zum Handeln als Aktivierungserleben.

Lehrpersonen kdnnen lernen, unproduktive Situati-
onen zu wandeln, Stérungen als Beziehungsange-
bote zu sehen und in Kontakt zu gehen. Sind sie mit
einzelnen Schilerinnen im Kontakt, wirkt es auf die
ganze Klasse. Die Dominanz des Instruktionsver-
haltens nimmt ab, die Beziehungsimpulse wirken
auch Uber das Lernen am Modell. Die Atmosphéare
wandelt sich. Die Lernkultur kann sich entfalten.

Schlussbemerkung

Niklas Luhmann hat Interaktionen als Systeme mit
kommunikativer Adressierung beschrieben: Ein
System sei operational geschlossen aber kommu-
nikativ durchlassig. Diese These ist die Erklarung
zum produktiven Umgang mit der ,Korpergrenze®.
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Entfaltung von Ressourcen durch Kontakt zum Selbst
Gastvortrag beim 3. Forum der 13. LEA-Generation

Torsten Nicolaisen

FUhrungspersonen im Schulkontext stehen vor
vielfaltigen Herausforderungen: Sie managen
schulinterne Aufgaben, sorgen fir ein produk-
tives Miteinander, gestalten die Beziehungen
nach aufRen und fuhren Veranderungsprozesse. In
diesem komplexen Umfeld gilt es, den Uberblick
zu bewahren und zudem einen guten Umgang mit
dem personlichen Energiehaushalt zu finden. Um
all dieses erfolgreich zu bewerkstelligen, ist ein
Zugang zu den eigenen Ressourcen notwendig.

Positive Lebenserfahrungen als
Ressourcen

Aus neurobiologischer Sicht lassen sich Res-
sourcen als positive Lebenserfahrungen und unter-
stutzende Krafte bezeichnen, die neuronale Netze
gebildet haben. Sie sind im so genannten ,Selbst®
gespeichert, welches eine Form des Gedacht-
nisses darstellt. Es kann als emotionales Erfah-
rungsgedachtnis verstanden werden. Wenn eine
FUhrungskraft die eigenen Ressourcen entfalten
mochte, braucht sie den Kontakt zum Selbst. In
den Forschungsbereichen von Handlungs- und
Motivationspsychologie wurde der Begriff des
»oelbst* bereits eingehend untersucht (Kuhl, 2001)
und seine Bedeutung fur die padagogische Praxis
herausgearbeitet (Kuhl & Solzbacher, 2017).

Die Kraft aus dem Selbst

Hat eine Fuhrungsperson einen guten Zugang zu
ihrem Selbst, gelingt es ihr besser, in komplexen
Situationen intuitiv und angemessen zu handeln.
Der Selbstkontakt tragt dazu bei, den Uberblick
zu behalten und Gelassenheit zu bewahren (siehe
Abb.1). Eigene und fremde Bedurfnisse lassen sich
leichter wahrnehmen und miteinander in Beziehung
setzen. Dies fuhrt zu einem tieferen Verstandnis der
Geschehnisse im sozialen Feld. Auf dieser Basis
konnen Entscheidungen leichter getroffen werden.

Ressourcenspeicher ,,Selbst“

Im Selbst sind all jene Ressourcen gespeichert, die
ein Mensch im Laufe seines Lebens hat sammeln
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konnen. Der Zugang zu ihnen erhoht die Selbst-
sicherheit. Alltagliche Redewendungen wie ,Gut
bei sich selbst sein“ weisen auf die positiven Aus-
wirkungen des Selbstkontakts hin. Ist dieser ein-
geschrankt oder nicht vorhanden, heil’t es daher
auch ,Ich bin nicht mehr ich selbst".

Korperempfindungen und assoziative
Gedanken wahrnehmen

Der Kontakt zum Selbst lasst sich entwickeln
(Storch & Kuhl, 2013; Nicolaisen, 2017). Dies ist
mdglich, indem die Flhrungsperson sich darin
Ubt, auf die eigenen Koérperempfindungen und
assoziativen Gedanken sowie auf das emotionale
Geschehen zu achten. Auf solchen Bahnen findet
ein wesentlicher Teil von Informationsverarbeitung
statt. Dies ist eine hilfreiche komplementare Ergan-
zung zum analytischen Verstand.

Kraftvolles souveranes Handeln

Der moderne Arbeitsalltag ist Uberwiegend nach
analytisch-rational-linearen Modellen organisiert.
Die Funktionsweisen des Selbst werden dabei
haufig ignoriert. Doch gerade das kompetente
Handeln als Fdhrungsperson erhadlt aus dem
Selbst wichtige Impulse. Als ganzheitliches Erfah-
rungsgedachtnis ermdglicht es zwischenmensch-
liches Verstehen und kontextsensibles Handeln.
Denn sein psychischer Funktionsmodus lauft in
einem Sowohl-als-auch. So gelingt es, die eigenen
Bedurfnisse wahrzunehmen und gleichzeitig das
Gegenuber in dessen emotionaler Verfasstheit zu
sehen.

Losungen zweiter Ordnung durch
Selbstkontakt

In komplexen Situationen braucht Fuhrung ein
gutes Mal an Leadership. Dies gilt umso starker,
wenn die organisationalen Gegebenheiten nicht
durch direktive Ansagen und Weisungsbefugnisse
beeinflussbar sind. Ein gelingender Selbstkon-
takt 6ffnet den Raum fur Losungen zweiter Ord-
nung. Dort, wo die Flhrungsperson etwa meint,




LEA-Inside

Fiihrungsperson

Selbst
Wahrnehmen: Kontextsensibles Handeln Soziales
Kérper Feld
: Resonanz
Emotion

Assoziation

Abb. 1: Kontextsensibles Handeln durch Selbstkontakt

der Skepsis des Lehrerkollegiums bezuglich eines
Veranderungsprozesses durch erhdhten Druck
zu begegnen, bringt dies in der Regel keinesfalls
das erwunschte Ergebnis. Vielmehr verstarkt das
Druck-Ausulben in zweierlei Hinsicht das Problem:
Aufseiten des Kollegiums wachsen Skepsis sowie
Widerstand und aufseiten der FuUhrungsperson
nimmt der Grad an Verbissenheit oder Resignation
zu. Solche beidseitige Dynamik kann sich leicht
aufschaukeln. Eine Lésung zweiter Ordnung ware
es, sich mit einem guten Selbstkontakt in Gelas-
senheit zu Uben. Von diesem ,inneren Ort“ kann die
Flhrungsperson die eigenen Bedurfnisse wie auch
die des Kollegiums befragen und dann kontextsen-
sible Handlungen setzten.
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Torsten Nicolaisen ‘ & !v

Geschéftsfihrer von ,CONTEXT B
Vertrauen & Entwicklung®, Kiel o
welcome@context-prozessberatung.de

Aufgeschnappt

Verantwortliche des Schulleitungstrainings-
programms in Schweden besuchen die
Leadership Academy und sind stark beeindruckt:

,We have observed one of the most interactive leadership
training programs. We have learned so much about the im-
portance of connection between people and the handling of
complexities. This goes both for leadership as a phenome-
non and the design of a leadership program. These days
have not only opened our minds, but also our hearts and
will help to develop our own leadership program of school
leaders. Thank you all for your openness!®

Pia Skott und Eva Amundsdotter, Stockholm University
The National Principal Training Program
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ADir.» Michaela
Wieser,
Abteilung 11/8,
BMB

Wie hat sich durch die LEA lhre Rolle als Fiihrungskraft verandert?

Die LEA hat mir gezeigt, dass es nicht
nur eine ,formale” Rolle als Fiihrungs-
kraft gibt, z.B. im Sinne einer Projekt-
leitung fiir ein bestimmtes Projekt,
sondern dass ich diese Rolle auch in
meinem ,Verwaltungs-Alltag“ bewusst
wahrnehmen kann. Ich habe durch
die LEA nicht nur besser erkannt, was
,Flhrung“ bedeutet, sondern konnte
mich dadurch auch bewusster und
emotional gestédrkt diesen Aufgaben
stellen.

Wie hat die LEA die Entwicklung

Ich denke, dass es mir gelungen
ist, eine Briicke zwischen system-
immanenten Verwaltungsaufgaben und
der Umsetzung innovativer Projekte
zu schlagen und damit das System
durch den Aufbau und die Gestaltung
neuer Arbeits- und Kommunikations-
strukturen zu beeinflussen. Ich habe
gelernt, meine Wahrnehmung zu
schérfen, vorhandene Ressourcen zu
erkennen und optimal zu nutzen sowie
Kompetenzen zu férdern, sodass eine
Teamentwicklung nicht nur angeregt,
sondern auch nachhaltig etabliert
werden konnte. Diese Neuerungen
haben sich zusétzlich positiv auf das
Arbeitsklima in der Abteilung ausge-
wirkt und ich konnte feststellen, dass
dadurch eine erhéhte Motivation und
Identifikation sowohl fiir mich als auch
fur die Kolleglnnen erreicht werden
konnte.

Mit dem Besuch der LEA ist bei mir
kein Stein auf dem anderen geblie-
ben. Der Motor ist wieder mit Vollgas
angelaufen. Viele alltdgliche Situati-
onen werden aus einem ganz ande-
ren Blickwinkel betrachtet. Ich bin nun
wieder in meiner Person als Flihrungs-
kraft aktiv im Geschehen mit dabei und
versuche, Erneuerungen gemeinsam
mit den Kolleglnnen zu verwirklichen.

in lhrem System beeinflusst?

Angetrieben von den vielen Eindri-
cken der LEA, vor allem aber durch die
produktiven KTCs wurde meine Sicht
beziiglich der Entwicklung in meinem
System wesentlich beeinflusst. Ich trug
nun mal3geblich zu den stattfindenden
Verénderungen an den Schulstandor-
ten bei und nutzte mein Netzwerk in
der Bildungsregion bestmdglich aus.
Widerstand gegen Wandel zu leisten,
war mir nun fremd. Mittlerweile sind
wir eine Neue Mittelschule und zwei
Volksschulen (Bildungszentrum Defer-
eggental), die unter meiner Leitung eng
miteinander kooperieren. In unserem
Team machen wir Umgestaltungen und
Verénderungen erfolgreich zum Thema.
Auch unsere Schiilerlnnen geben uns
durchaus positive Riickmeldungen und
sind in unsere schulische Neuerung
voll miteingebunden. Entsprechend
positiv ist die Wahrnehmung bei
unseren Schulpartnerinnen. Und das
Wichtigste ist es zu spiren, dass es
weitere Verdnderungen braucht um
Bewegung in den Schulalltag zu brin-
gen — das Rad dreht sich weiter.

Was war fiir Sie ein Highlight der LEA?

Die LEA in ihrer Gesamtheit, durch
die ausgewogene Gestaltung von wis-
senschaftlichen Beitrdgen, externen
Vortrdgen und Beispielen aus der
Praxis sowie Gruppenarbeiten und
Ubungen. Natiirlich méchte ich aber
auch die Arbeit in den KTCs nicht
unerwéhnt lassen. Die Mobglichkeiten
des Austausches, der Reflexion, des
Bewusstwerdens in diesen Grup-
pen waren in meiner Entwicklung mit
Sicherheit malRgebend und nachhaltig.
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Etwas ganz Besonderes im Rahmen
der LEA war sicher die intensive
KTC-Arbeit, die meine Denkweise ver-
&nderte. Ein weiteres Highlight waren
die Vortrdge von Toni Innauer und
Hirnforscher Joachim Bauer. Insgesamt
war es ein angenehmes Miteinander
von vielen Menschen, das Knliipfen
von Kontakten in der gesamten &ster-
reichischen Bildungsregion und der
Drang miteinander in unserer Bildungs-
landschaft etwas zum Besseren zu
verdndern.

Dir. Markus
Toénig,NMS/VS
St.Jakob i.Def.
und Reimmichl
VS St.Veit i.Def.
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6. LEA Vernetzungstag in Niederosterreich

Am 5. April 2017 trafen sich tGber 100 LEA-Alumni
in Krems an der Kirchlichen Padagogischen Hoch-
schule wie jedes Jahr zur regionalen Vernetzung
und zu einem ausgewahlten Thema im Bereich
.Leadership®.

Titel des diesjahrigen ,NO LEA-Tages* war ,Schule
im Spielgelbild der Medien®. Der Vormittag gehort
traditionell einem prominenten Key Note Spea-
ker, und heuer war es gelungen, den Herausgeber
des KURIER, Dr. Helmut Brandstatter, zu gewin-
nen. NEKO Cornelia Wagner-Sturm moderierte
die anschlielende sehr lebhaft gefiuhrte Diskus-
sion, bei der auch manche Fragen offen blieben:
Ist die Schule im digitalen Zeitalter angekommen?
Bereiten wir die Kinder auf das ,Richtige” vor? Was
brauchen die Schilerlnnen von heute an Kompe-
tenzen, damit sie 2030 erfolgreich sind?

Im Zentrum des Austausches standen einer-
seits die Auswirkungen neuer Medien auf Schule
sowie die Schlussfolgerungen fir den Unterricht,
anderseits die kritische Berichterstattung Uber die
Lehrerinnen als Berufsgruppe, den oft als zu nega-
tiv empfundenen Blickwinkel der Medien bei schu-
lischen Brennpunkten und das Aussparen von
Beispielen gelingender Schulen.

Der Nachmittag stand im Zeichen angewandter
Praxis: Aus mehreren Workshops konnte
ausgewahlt werden, wie zum Umgang mit
sozialen Medien, Einsatz von Tablets im Volks-
schulbereich oder zur Erstellung von PR-Konzep-

Referent Dr. Helmut Brandstétter (hintere Reihe Mitte)
mit Organisatorinnen der KPH und Direktorlnnen ver-
schiedener Schularten und NEKOs

ten fur die eigene Schule. Als Referentinnen trugen
LEA-Absolventinnen mit ihrer Expertise kompetent
und professionell zum Gelingen bei.

Ausblick: Fur 2018 soll ,Gesundes FiUhren“ im
Zentrum des ,NO LEA-Tages*“ stehen.

Dir." Cornelia Wagner-Sturm
Netzwerkkoordinatorin fiir

Niederdsterreich

NMS Aschbach Markt und NMS Wolfsbach
nms.aschbach-markt@noeschule.at

LEA-Regionalgruppe Wien - Netzwerktreften an der

Am 6. Marz 2017 fand an der NMS Glasergasse 8
ein Treffen der Regionalgruppe Wien im Rahmen
der LEA-Generation XIII statt. Einen gro3en Mehr-
wert stellt fir die Teilnehmenden dabei die Moglich-
keit dar, in andere Systeme Einblick zu bekommen,
den Blick Uber den Tellerrand des eigenen Schul-
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typs zu wagen, um das Gesamtbild, zu dem wir alle
beitragen, nicht aus den Augen zu verlieren.

30 Leiterlnnen aus Wiener Volksschulen, NMS,
AHS, BHS, Vertreterinnen der Padagogischen
Hochschule Wien und des Stadtschulrats fir




Wien wurden von der Hausherrin, Frau Dir." Anna
Maria Rapp, selbst Teilnehmerin der LEA XIII,
begrifit. Gemeinsam mit ihrem Team schaffte sie
einen wunderbaren Rahmen flr das halbtagige
Netzwerktreffen.

Wirfried Schley, Netzwerkkoordinator fir Wien
und wissenschaftlicher Leiter der LEA, gestaltete
zusammen mit Ursula Mauric, Netzwerkkoordinato-
rin fur Wien, das Programm, in dessen Mitteplunkt
die Vertiefung der LEA Themen ,Kraftfelder* und

,Dialogarbeit* im Kontext der Transformationspro-
zesse an Schulen, die regionale Vernetzung und
der Austausch zu Entwicklungsprojekten standen.

Mag.? Ursula Mauric, MA
Netzwerkkoordinatorin fiir Wien
Pédagogische Hochschule Wien
ursula.mauric@phwien.ac.at

LEA Day im TECH-Lab PH Burgeniand

Am 17. Mai 2017 fand an der PH Burgenland der
.Burgenland LEA Day 2017“ statt: das generati-
onsubergreifende Regionaltreffen der Leadership
Academy. Von den mittlerweile 135 burgenlan-
dischen Absolventinnen sowie Teilnehmerinnen
nahmen 81 Personen an der Veranstaltung teil.

In den BegriBungsworten des Amtsfihrenden
Prasidenten Mag. Heinz Josef Zitz, selbst
Absolvent der LEA Generation lll, ging es um die
Herausforderungen in einer Fuhrungsfunktion.
Fuhrungsarbeit gelingt nur durch gutes Teamwork.
Mag. Zitz sprach den Absolventinnnen der Gene-
ration XII Dank und Anerkennung flir die Teilnahme
an der Leadership Academy aus.

== =2

phburgenland ™|

Dekretverleihung
Absolventinnen der Generation Xl

Leadership Academy

Landesschulratsprésident Mag. Heinz Josef Zitz (links
aulBen) sprach den Absolventinnen der Generation Xl
Dank und Anerkennung aus

Im Sinne der Leadership Academy wurde die
Theorie von Claus Otto Scharmer mittels eines

Videos wieder in den Vordergrund gerickt. Beson-
deres Augenmerk wurde dabei auf die Quintes-
senz des U und die vier verschiedenen Qualitaten
des Hinhorens gelegt. Der im Interview erwahnte
~-LEmpathy-Walk“ wurde unter den LEA-Day-Teilneh-
menden im Anschluss diskutiert. Eine Kurzibung,
bei der die Anwesenden sich vergegenwartigten,
wann sie in ihren letzten Gesprachen die Ebene 3
oder 4 eingenommen hatten, rundete den ersten
Teil des Nachmittags ab.

Der Préasident des Landesschulrates fir das
Burgenland LH Hans Niessl unterstutzte die Ver-
anstaltung mit einem Kuchen- und Brétchenbuffet
fur die Pause. In der Pause fanden anregende
informelle Gesprache im LEA-Netzwerk statt. Als
Gastvortragender referierte Univ.-Prof. Dr. Her-
bert Altrichter im zweiten Teil des Nachmittags
Uber Educational Governance, Schulautonomie
und Leadership. Ein Uberblick tiber die Phasen
der Bildungsreform in Osterreich, die damit ver-
bundenen Anforderungen an Schulleitungen sowie
Forschungsergebnisse zur ,evidenzbasierten Steu-
erung“ rundeten den LEA Day an der PH ab.

Dir.™ Christina Frotschnig, BEd MA
Netzwerkkoordinatorin filir Burgenland
Volksschule Markt Allhau
christina.frotschnig@bildungsserver.com
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LEA-Absolventinnen Dir." Birgit Taschler
(links) und Dir. Christian Grabher (rechts)
berichten von ihren Erfahrung mit der
KTC-Gruppenzusammensetzung

Dr." Katja Kantelberg und MMag.
Martin Hartmann, wiss. Team
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Schwerpunktthemenheft des Journal fiir Schulentwicklung, 2017, 21 (1),

ISSN: 1029-2624, 76 Seiten.

»Auf die Haltung kommt es an!“, das ist eine Aus-
sage, die man oft in Gesprachen Uber Schule hort.
-Wenn meine Lehrpersonen eine andere Haltung
hatten®, sagen nicht wenige Schulleiterlnnen. Die
Grundlage padagogischer Qualitat von Schule und
Unterricht wird dann auf das Haltungsthema ver-
dichtet. Dies erfolgt im Zweischritt: (1) ,Es kommt
auf die Lehrperson an“ und (2) ,seine oder ihre Hal-
tung ist entscheidend®. Ja, Haltungen sind wichtig
und die Fragen, die sich daran anschlieen, kdnnen
sein: Was bedeutet das fir mich als Leitungs-
person? Wie kann ich daran arbeiten? Spielen
Strukturen dabei eine Rolle?

Die Entwicklung und Kultivierung von Haltungen
(z.B. sich als Lehrperson als Lernende/r zu ver-
stehen, Eltern als wichtige Partnerinnen zu sehen)
hangt maligeblich von schulinternen Strukturen,
den Binnenstrukturen ab, denn ,schulinterne Struk-
turen sind notig, die solche Haltungen beglnstigen
und wirksam werden lassen. Sie sind deshalb so
wichtig, weil sie Kommunikation und Kooperation
erleichtern oder erschweren kénnen.“ (S. 8)

Das Journal fiir Schulentwicklung ,Binnenarchi-
tektur lernender Schulen® (1/2017) gibt hier vielfal-
tige und spannende Anregungen zur Entwicklung
von Binnenstrukturen in der Schule. Dies erfolgt
bereits im ersten Beitrag von Peter Dascher mit
konkreten Hinweisen fir die Schulentwicklung am
eigenen Standort. Die anschlieRenden Beitrage
des Journals erweitern die Perspektiven (auf Bin-
nenstrukturen von lernenden Schulen): ein Blick auf
die Historie wird geworfen, die Elemente lernender
Schulen analysiert und Praxisbeispiele angefiihrt.

Besonders bereichernd ist am Ende des Hefts der
Beitrag mit Einblicken in den Fihrungsalltag von
finf Schulleiterinnen aus Deutschland, Osterreich
und der Schweiz. Sie beschreiben in kurzen Steck-
briefen wie sie eine forderliche ,Sozialarchitektur®
an ihren Schulen entwickelt haben.

1/2017

21.Jahrgang

Binnenarchitektur
lernender Schulen

KUMMER WYSS/RUPIE|
LEIMSTATTNER/POTETZ:
LAI

Quergedacht
Bittcher: Fiktion, Lemende Schule”

Methodenatelier
ESCHELMULLER: Unterrichtste: ulen
HAMEYER:

journal fiir schulentwicklung

»ochulleitung ist nur insoweit stark und erfolgreich,
als es ihr gelingt, ihr Kollegium zu starken. Dazu
muss sie Beteiligung organisieren und gleichzeitig
daflir sorgen, dass der Zusammenhalt nicht ver-
loren geht* (S. 10). Passende Binnenstrukturen
sind ein entscheidender Faktor, damit dies gelingt.
Das Heft gibt eine Fllle an Anregungen zu deren
Gestaltung.

MMag. Martin Hartman
Mitarbeiter im wissenschaftlichen
Team der Leadership Academy
Martin.Hartmann@uibk.ac.at
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