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Die Herausforderungen, vor denen die Schulen aufgrund der Corona-Pandemie standen und
auch heute noch stehen, haben Starken und Schwachen schulischer Bildung auf allen Ebenen
offen zutage treten lassen, im Schulsytem, auf Ebene der Schulorganisation, des Unterrichts
und der Erziehung. Im Ergebnis zeigt sich u.a., dass Bildungsbenachteiligung angewachsen ist,
Chancengerechtigkeit abgenommen hat. Einige Akteure hoffen darauf, dass der Spuk bald
vorbei ist und wiinschen sich, dass es so weiter geht wie es vorher war. Andere sehnen sich
nach Innovation, stellen sich die Frage nach einer modernen, zeitgemasseren Bildung und
Schule. Sie setzen sich dafiir ein, die Chancen von Innovationen — trotz des immer noch ho-
hen Belastungserlebens aller schulischen Akteure — zu ergreifen. Wie kénnte und sollte Schu-
le sich weiterentwickeln zu einer Hoffnungsschule der Zukunft?

Der nachfolgenderBeitrag skizziert zunachst einige allgemeine Erkenntnisse und Empfehlun-
gen aus Forschung und Wissenschaftsdiskussion und greift daraus die Aspekte Digitalitat, or-
ganisationspddagogische Perspektivenjustierung und Werteerziehung als Pramissen fiir eine
Schule der Zukunft heraus. Im zweiten Teil wird vor diesem Hintergrund die Rolle der Schul-
leitung fir die Entwicklung einer Schule der Zukunft expliziert und schlieRlich im dritten Teil
das Vertrauen in seiner Wirkung im Mehrebenensystem Schule beleuchtet. Der Beitrag
mochte damit ausgewahlte Aspekte in die aktuelle Diskussion einbringen, er ist somit auf je-
den Fall nicht abschlieRend.
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1. Eine Schule der Zukunft — Perspektiven auf Digitalitat,
padagogische Pramissen und das Leben gemeinsamer Werte

Bildung spielt fiir jedes einzelne Kind eine wichtige Rolle, das zeigen aktuell die Auswirkungen
der Corona-Pandemie auf Schule und Bildung eindrticklich. Die verschiedenen Teilstudien des
Schul-Barometers (Huber, 2021a, b; Huber & Helm, 20204, b; Huber, Glnther, Schneider et
al. 2020; Huber, Helm, Giinther et al., 2020) und die Reviews bisheriger Forschung (Helm,
Huber & Loisinger 2021; Helm, Huber & Postlbauer 2021) lassen u.a. wachsende Bildungsun-
gerechtigkeit und LerneinbufRen wahrend der SchulschlieBungen erkennen. Aus den Studien
|asst sich zudem ableiten, wo Bildungspolitik, Verwaltung und Schulen auf Basis der For-
schungsergebnisse ansetzen sollten, um im Sinne der BIO-Stratgie des Bewahrens, Innovie-
rens und Optimierens zu einer next practice zu gelangen und die Zukunft der Schule nach der
Pandemie zu gestalten (vgl. Huber in #schuleverantworten 1, S. 66ff.).

Bereits 2017 hatte sich auch das World Education Leadership Symposium WELS in Zug mit
Fragen der Zukunft des Lernens und der Zukunft der Schule beschaftigt und den Begriff Bil-
dung 5.0 gepragt, verstanden als kritische Auseinandersetzung damit, was Technologie leis-
tet, was vernetzte Systeme im Bildungskontext leisten.

Zentrale Erkenntnisse und Empfehlungen im Hinblick auf eine Schule der Zukunft sowohl aus
den Schul-Barometer-Studien (Huber 2021b) als auch aus der Diskussion um eine Bildung 5.0
sind im Folgenden stichpunktartig wiedergegeben (vgl. Huber 2021b):

e Bildung ganzheitlich verstehen

e Belastete und benachteiligte Gruppen besser unterstiitzen

e Standardisierung und Flexibilitat in den Entscheidungspraktiken der verschiedenen
Systemebenen gut ausbalancieren

e Strategie an Bildung sowie gesellschaftlichen und padagogischen Pramissen aus-
richten

e Bildungslandschaften fordern

e Digitalisierung padagogisch nutzen: Lernen mit, durch und tGber Technologien

e Ziele padagogischen Handelns wieder starker an tradierten padagogischen Pramissen
ausrichten

e Leben gemeinsamer Werte

Einige der genannten Empfehlungen werden im Folgenden detaillierter ausgefihrt.

1.1 Digitalisierung padagogisch zur Unterrichtsentwicklung nutzen: Lernen mit,
durch und iliber Technologien

Die Digitalisierung hat aktuell durch die Covid-19-Pandemie einen enormen Aufschwung er-
lebt. Sie war nicht langer nur padagogisches Beiwerk oder ,Kiir“, sondern plotzlich Grundlage
zur Fortflihrung des Unterrichts und der kollegialen Zusammenarbeit. Die damit einherge-
hende hohe Motivation bzw. das Interesse an neuen digitalen Lehr-Lern-Formaten wird als
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wichtiger Erfolgsfaktor fiir das Lehren und Lernen deklariert. Nun gilt es, diese Entwicklung
padagogisch zu nutzen. Dabei sollte, wie oben bereits angedeutet, unterschieden werden:
Lernen mit und durch Technologie sowie Gber Technologie.

Das Lernen ,,mit“ und ,durch” Technologie férdert Individualisierung und Differenzierung ge-
maR der jeweiligen Lernstande der Schiiler*innen. Aber auch das Lernen ,,iber” Technologie
ist hoch relevant, um auf einen angemessenen Umgang mit dem digitalen Wandel im Sinne
der Medienkompetenz vorzubereiten, so z.B., um zu sensibilisieren hinsichtlich unerwiinsch-
ter Phanomene wie unseridser Quellen. Dabei geht es primar um padagogische und didakti-
sche Pramissen, um lernforderliche Konzepte, die Bildungsprozesse in der Auseinanderset-
zung mit der digitalen Welt mit ihren verschiedenen Facetten unterstitzen (Stichworte sind
z.B. Entgrenzung, kritische Mediennutzung).

Das Lernen mit und (iber Technologie ist einen groflen Schritt vorangekommen. Aber noch
lange ist nicht alles, was moglich ist, ausgeschopft, beispielsweise in Bezug auf individualisier-
te Lernangebote oder die Interaktivitat, also beim Austausch und dem kreativen gemeinsa-
men Lernen Uber Distanzen hinweg in unterschiedlichen und in gemeinsamen Zeitfenstern.
Dabei kann und soll die Digitalisierung das soziale Miteinander keineswegs ersetzen, doch
aber auch Rdume und Anlasse fiir soziales Lernen schaffen. Diese hier skizzierten Entwi-
cklungslinien gilt es aufzugreifen und systematisch auf allen Systemebenen von Bildung zu
bearbeiten.

1.2 Tradierte organisationspadagogische Pramissen neu beleben und die strukturel-
len Bedingungen hierfiir schaffen

In Anlehnung an die Organisationspadagogik pladiert Rosenbusch (1997) fir eine Perspekti-
venjustierung im Hinblick auf die Organisation Schule, die unserer Auffassung nach padagogi-
schen Pramissen und den entsprechenden strukturellen Bedingungen, die sie stiitzen, jenen
Stellenwert zubilligen, der aktuell in der Ausbalancierung einer Schule der Zukunft geboten
ist: ,Die strukturellen Bedingungen wiéren so zu gestalten, dass die Moglichkeiten der Selbst-
bestimmung, der Selbstverantwortung und Kooperation nicht nur erleichtert, sondern gebo-
ten sind“ (ebd., S. 333). Das bedeutet u.a. eine flache Hierarchie des Schulsystems, ein Erset-
zen von linearen Entscheidungsabldufen durch kreisférmige, ein unmittelbares EinflieRen von
Erfahrungen an der Basis in Entscheidungen oberer Behérden, Moglichkeiten fir die individu-
elle Profilbildung der einzelnen Schulen und eine Verdnderung von Vorgaben hin zu mehr
Fortbildung, Beratung und fachlichem Austausch. Zudem braucht es eine Vereinfachung und
Liberalisierung der Ablauforganisation zugunsten groRerer Freirdume, eine Starkung der
Schule in ihrem regionalen Umfeld durch inner- und auRerschulische Kooperationen und
schlieBlich in der Schulorganisation klare Zustandigkeiten, Verantwortlichkeiten, demokrati-
sche Prinzipien und Transparenz.

Fir Schulleiter*innen bedeutet dies, (Rosenbusch, 1997), bestimmte Handlungsmaximen zu-
grunde zu legen, u.a.:
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. Padagogische Perspektivenjustierung: Padagogische Zielvorstellungen haben Pri-
mat vor Verwaltungsaspekten; Verwaltung hat eine instrumentelle, dienende
Funktion.

. Prinzip der Schatzsuche statt Defizit-/ Fehlerfahndung: Geboten ist eine radikale

Neuorientierung, denn bislang konzentriert sich birokratisch gepragte Schulver-
waltung in erster Linie auf Fehlervermeidung, Kontrolle, Aufspiliren und Beseiti-
gen von Fehlern, anstatt auf das Positive. Gefragt sind die Entdeckung von Res-
sourcen, von neuartigen Kooperationsformen etc.

o Logik des Vertrauens zu sich selbst und zu anderen: Notwendig ist Vertrauen in
die eigenen Fahigkeiten und Verantwortlichkeiten sowie in die der anderen, so-
dass eigenverantwortetes Handeln moglich wird und Fehlentwicklungen offen
angesprochen werden.

o Prinzip der Kollegialitat trotz Hierarchie: Gegenseitige Verantwortlichkeiten wer-
den respektiert und anerkannt, im Mittelpunkt steht jedoch die kollegiale Ver-
pflichtung im Hinblick auf die gemeinsam getragenen Ziele.

Die Pandemie und ihre Auswirkungen auf Schule und Bildung haben gezeigt: Es ist wichtig,
Kinder und Jugendliche ganzheitlich zu férdern hinsichtlich ihrer Resilienz und ihres Umgangs
mit Unbestimmtheit und mit Einschrankungen. Hier kbnnen uns die «alten» (reform-)pada-
gogischen Pramissen der Anerkennung von sich selbst und anderen (vgl. Lussi & Huber 2015),
der Bildung und Erziehung zur Selbsttatigkeit (und Selbstorganisation) wichtige Anregungen
bieten.

1.3 Wissen, Kompetenzen, Haltungen und Werte neu ausbalancieren

In der Wissensgesellschaft dirfe es nicht nur um ,verwertbares Wissen” gehen — das fiihre zu
einer Schlagseite: viel Wissen — wenig Werte, so Rolff in seinem Vortrag zum World School
Leadership Symposium (2017). Er beklagt emotionale Leere und ein Wertedefizit/ -vakuum,
das die heutige Gesellschaft prage. Wir brauchen, so bilanziert er, das Leben gemeinsamer
Werte wie: Solidaritat, Respekt, Wertschatzung, Zivilcourage, Hilfekultur und Fehlertoleranz.
Das sind Werte, die der Personlichkeit, Alltagskultur und Demokratie forderlich sind und das
Wertevakuum unserer Wissensgesellschaft zu flillen vermogen. Er pladiert dafir, vor allem
auch Haltungen, Lebensperspektiven und Werte zu fokussieren: ,,0hne gemeinsame Werte
zerfillt eine Gesellschaft. Werteerziehung und Erziehung Giberhaupt sind deshalb wichtige
Zukunftsthemen.”

Besonders in Krisenzeiten, wie der aktuellen Pandemiesituation, aber auch unabhangig da-
von, geht es in einem aufgeklarten Demokratieverstandnis um Gerechtigkeit, Gleichheit und
Subsidiaritat. Schiiler*innen waren in der Corona-Pandemie unmittelbar in ihrem alltdglichen
Leben und Erleben von politischen Entscheidungen betroffen. Auch dies gilt es daher zu the-
matisieren und zu nutzen, um demokratische Werte und ein demokratisches Verstandnis im
Sinne einer Balance von Pflichtgefiihl gegeniiber der Gemeinschaft und dem Recht auf eigene
Meinung, auf individuelle Entwicklung zu starken.
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Darliber hinaus missen sich alle fiir Bildung Verantwortlichen mit ihrem eigenen Wertever-
standnis auseinandersetzen: ,,Wer Werterziehung betreiben will, muss zuerst sein eigenes
Wertverstandnis betrachten” (Ladenthin & Rekus, 2008, S. 1, zit. in Drahmann, 2018, S. 1). So
kénnen beispielsweise Schulen in multikulturellen Umgebungen etwa nicht mehr auf einem
tradierten und vorgegebenen Wertekonsens aufbauen, sondern missen einen solchen Kon-
sens innerhalb ihrer ,Schulgemeinde’ (iberhaupt erst einmal ,aushandeln’ und auch immer
wieder aktualisieren (Jones, 1987). Zudem muss die Schule mehr denn je als Erziehungsins-
tanz fungieren und in manchen sozialen Umgebungen mit stark veranderten Familienstruk-
turen nicht nur neben, sondern sogar an die Stelle der Familie treten.

2. Auf Kooperation basierendes, wertegeleitetes Schullei-
tungshandeln als Modell

Schulleitungen spielen nicht nur eine herausragende Rolle in der Schulentwicklung, ihr Han-
deln ist auch Modell dafiir, wozu die Schule erziehen will (vgl. Rosenbusch, 2005). Deshalb ist
ein Konzept kooperativer, wertebasierter Flihrung fir schulische Innovation (vgl. Huber in
#schuleverantworten 1 sowie Huber & Mork in #schuleverantworten 2), fir die Entwicklung
einer Schule der Zukunft, vor dem Hintergrund der o.g. Pramissen besonders relevant. Daflr
sprechen folgende Griinde: Kooperative Flihrung verlangt beim Aushandeln von Sachthemen
allen Beteiligten ein hohes Mal8 an Sozialkompetenz ab, nicht nur der Fiihrungskraft. Sie ist
besonders erfolgreich, wenn wechselseitiges Vertrauen, Unterstitzung, Solidaritdt und Part-
nerschaft bei der Gestaltung der Beziehungen zwischen Vorgesetzten sowie Mitarbeiter*in-
nen geschaffen werden. Wichtig dabei sind die Bereitschaft und das Engagement aller Betei-
ligten, ihre Einstellungen und Verhaltensweisen zu reflektieren und gegebenenfalls zu modifi-
zieren. Auch das Finden einer gemeinsamen Sprache und die Einigung auf gemeinsame Ziele
sind zentrale Gelingensbedingungen.

Fir die Modellwirkung und Werteerziehung ist entscheidend, wie das Leitungshandeln von
den anderen Akteuren in der Schule erlebt und gedeutet wird. Schulleitungen wirken weni-
ger durch das, was sie sagen, sondern durch das, was sie tun bzw. wie sie Flihrungsgrundsat-
ze in ihrer Leitungspraxis leben. Nur dann, wenn das Leitungshandeln in der Schule als koha-
rent erfahren wird, wird sie glaubwiirdig wirken. Diese Glaubwiirdigkeit ist grundlegend fiir
Bindung, Verlasslichkeit und emotionale Sicherheit als Grundlage fiir Offenheit, Vertrauen
und Lernen.
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3. Vertrauen als Fundament der Beziehungsgestaltung im
Mehrebenensystem Schule

Vertrauen stellt eine soziale und personale Ressource dar, welche sich ,,positiv auf das Gelin-
gen zwischenmenschlicher Interaktionen auswirkt” (Schweer 2017, S. 523). Neben Vertrauen
zahlen auch positive Emotionen zu den grundlegenden Beziehungsmerkmalen, welche sich
auf innerschulische Beziehungen, so auch auf Beziehungen der Schulleitung zum Kollegium,
Ubertragen lassen (vgl. Huber & Mork in #schuleverantworten 2, S. 44). Fend (2008) hebt ein
,Gefluhl des Angenommenseins und der Kooperation” (ebd., S. 165) hervor und begreift ge-
lungene Beziehungsverhaltnisse als ,das eigentliche ,Schmierdl’ im ,Getriebe’ einer Schule”
(ebd., S. 231). Weiter flhrt er aus: ,,Eine gute Schulfliihrung hat deshalb auch immer die
schwierigen Beziehungsaufgaben zwischen allen Beteiligten im Auge: zwischen Leitung und
Kollegium, zwischen Kollegen, zwischen Lehrern und Schiilern und zwischen den Schiilern
und den Eltern” (ebd.). Besonders zu unterstreichen ist in diesem Kontext die Bedeutung der
Kommunikation als Flihrungsinstrument. Kommunikation schafft nicht nur Authentizitat und
Glaubwidrdigkeit, sondern stiitzt den Umstand des Schulleitungshandelns als Beziehungsar-
beit. Auf diese Weise kann Vertrauen — im Sinne einer wertschatzenden Beziehungskultur —
geschaffen werden. Auch Tschannen-Moran und Gareis (Tschannen-Moran 2014; Tschannen-
Moran & Gareis 2015) unterstreichen die wichtige Rolle des Vertrauens - der Lehrkréfte in
die Schulleitung, Kollegen und Partnern, das Vertrauen der Eltern in die Schule und das
Vertrauen der Schiilerinnen und Schiiler in die Lehrkrafte.

Mit Blick auf die Ebene des Unterrichts und die Gestaltung einer vertrauensvollen Atmospha-
re im Klassenzimmer lasst sich nach Bauer (2017) Vertrauen als ,, Kennzeichen einer profes-
sionellen Ausgestaltung des Arbeitsbiindnisses zwischen Lehrkraften und Schiilern” (ebd., S.
577) beschreiben. Ausgehend davon stellt sich die Frage nach den Eigenschaften, Merkmalen
und Verhaltensdimensionen vertrauensvoller Lehrer*innen. Neben fachlicher Hilfe und Un-
terstiitzung, erwarten Schiler*innen ,, auch personliche Zuwendung bei auftretenden Proble-
men“ (Schweer 2017, S. 533). Soziale Beziehungen im Unterrichtsgeschehen und subjektives
Erleben von Unterstiitzung fokussieren demnach nicht nur auf Leistungsentwicklung, son-
dern nehmen auch die Personlichkeitsentwicklung der Schiiler*innen in den Blick. Auch Ald-
rup & Klusmann (2020) betonen das Erfordernis einer positiven Beziehung zwischen Lehrper-
sonen und Schiilerschaft und stellen besonders ,,Nahe, Zuneigung, Vertrauen und gegenseiti-
gen Respekt” (ebd., S. 272) heraus. Dies hat nicht nur positive Effekte in Bezug auf die Wahr-
nehmung des Unterrichts, die Unterrichtsbeteiligung und die Leistungsbereitschaft, sondern
auch auf andere auRerschulische Lebensbereiche. So fanden Flanagan et al. heraus, dass
Schiler*innen, die im Unterricht Partizipation erfahren und sich ernst genommen fiihlen, ih-
re Strategie ausweiten und Vertrauen auch in anderen Lebensbereichen anwenden — bei-

(< # schuleverantworten 2021_3 | ISSN 2791-4046 | Seite 17


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

# schuleverantworten

fihrungskultur_innovation_autonomie

spielsweise in ihrer Freizeit oder ihrer beruflichen Laufbahn (Flanagan, Stoppa, Syvertsen &
Stout, 2010, zit. nach Schweer 2017, S. 535).

Lehrer*innen sollten fiir ihre Schiler*innen erreichbar, ansprechbar und zugénglich sein.
Dies sollte nicht nur fiir Probleme, die den Unterricht betreffen, gelten, sondern auch fir je-
ne, die tiber den Unterrichtskontext hinausgehen. Diesem Anspruch folgend ist das Wissen
Gber Wirkmechanismen sowie der gezielte Aufbau von Vertrauen fiir Lehrer*innen von be-
sonderer Bedeutung. Auch vor dem Hintergrund der gesellschaftlichen Herausforderungen,
denen Schule tagtaglich begegnet — Albert et al. (2019) sprechen hier beispielsweise soziale
Ungleichheit, Diversitat und Digitalisierung an (u. a. Albert, Hurrelmann & Quenzel, 2019, zit.
nach Schweer, Siebertz-Reckzeh & Hake 2020, S. 72) — erhélt der Wert des Vertrauens in der
Schule eine hohe Relevanz.

4. Fazit: Auf dem Weg zu einer Schule als Ort des Vertrauens
auf die Hoffnungstrager*innen von morgen

Mit dem Beitrag wurden einige Perspektiven auf dem Weg hin zu einer Schule der Zukunft
aufgezeigt. Darin spielen eine Bildung 5.0 mit ihren Parametern ,Lernen mit, durch und tber
Technologien”, , Perspektivenjustierung nach organisationspadagogischen Pramissen” und
die Frage nach einer neuen , Ausbalancierung von Wissen, Kompetenzen, Haltungen und
Werten” eine wichtige Rolle. Der Schulleitung obliegt es, eine inner- und auBerschulische (im
lokalen Umfeld, der Bildungslandschaft) Diskussion zu diesen Parametern zu initiieren und
vor dem Hintergrund der Anspriiche und Realitaten Machbarkeiten auszuloten und zu ge-
stalten. Dafiir braucht es Optimismus, Zuversicht und Vertrauen — bezogen auf die Einzelper-
son, aber auch in Form einer group efficacy — bezogen auf die Schulgemeinschaft.

Die erfolgreichen Schulleitenden der nachsten Jahre werden diejenigen sein, die lernen, sich
ihrer alten Haut zu entledigen, wahrend sie gleichzeitig beibehalten, was gut und richtig ist,
meint Prof. Dr. Allan David Walker (2017). Sich der alten Haut zu entledigen, heiRe, zu anpas-
sungsfahigem Lernen und personlicher Veranderung fahig zu sein — das sei nicht leicht, raumt
er ein und fahrt fort: Aber diese Aspekte miissten bewusst auf eine reflektierte moralische
Basis gestliitzt sein, der die Interessen von Schiler*innen sowie der Gemeinschaft zu Grunde
liegen. Walker unterbreitet hierzu fiinf Vorschlage, die es in Betracht zu ziehen gelte. Dazu
gehore, vorauszuschauen, Wege zu finden und Briicken zu bilden, Vertrauen und Vorsicht
nach innen und aullen walten zu lassen, Talent mit Mut zu verbinden und zu akzeptieren,
dass einen groRen Unterschied in kleinen Bereichen auszumachen, eines Tages einen kleinen
Unterschied in groBen Bereichen ausmachen werde.
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