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Zusammenfassung

In Prozessen der Einzelschulentwicklung werden verdanderungsorientierte Initiativen als Anldsse
aufgegriffen, die in den schulorganisatorischen Gestaltungszusammenhdngen mit der Beteili-
gung einer Vielzahl an Akteur*innen (re-)kontextualisiert werden. Ein wesentliches Momentum
dabei stellt die Einflussnahme einzelner Lehrer*innen mit einer anlassbezogenen Fiihrungsfunk-
tion dies-/jenseits strukturell praformierter Befugnisse dar. In diesem Beitrag wird am Anlass der
gegenwadrtigen Covid-19-Pandemie dargestellt, wie diese Lehrpersonen in der Bewdltigung der
Krise, welche insbesondere durch Schlieungen des physischen Raums Schule gekennzeichnet
ist, dafiir Verantwortung tragen, dass schuleigene Prozesse, Regeln und Routinen transformiert
werden. Anhand von Interviewdaten des Projektes ,Kollegiales Fiihren in der Krise‘ rekonstru-
ieren wir in diesem Kontext deutungs- und handlungsgenerierende Strukturen des kollegialen
Fiihrens, die auf die zwei schulentwicklerischen Modi des Anbietens bzw. Beforderns verweisen.
Schlagworter: COVID-19, Digitalisierung, Dokumentarische Methode, Funktionsstelle, Fiihrung,
Schulentwicklung

Collegial Leading in Schools. Development of the Single School in the (COVID-19) Crisis

In processes of individual school development, change-oriented initiatives are taken up as occa-
sions that are contextualized in the school organizational context with the participation of a large
number of actors. A key momentum here is the influence of individual teachers with a leading posi-
tion in connection with or without structural powers. In dealing with the crisis emanating from the
COVID-19 pandemic, which is characterized in particular by the closure of the physical space of the
school, they take responsibility for transforming the school‘s own processes, rules and routines.
Based on interview data of the project ,Collegial Leading in the Crisis‘, we reveal structures of
collegial leadership that generate meaning and action and that refer to actor’s modes of action for
school development.

Keywords: COVID-19; Digitalisation; Documentary Method; Functional Position; Leadership; School
Development

1 Einleitung: Zur Entwicklung der Einzelschule

In Studien zu Schulentwicklungen werden durch (Teil-)Kollegien betriebene Verande-
rungsanliegen als schulspezifische (Aus-)Gestaltungen gefasst, innerhalb derer die be-
teiligten Lehrer*innen als widersténdiges oder kreatives, in jedem Fall aber als zentrales
Einflussmoment auf die Prozessierung schulischer (Weiter-)Entwicklungen verstanden
werden konnen (vgl. Idel & Rabenstein 2016; Heinrich & Altrichter 2008). Dabei bildet
die zu gestaltende Entwicklung der einzelschulischen Handlungseinheit den zentralen
Fokus sowohl von Forschung wie auch von staatlicher Steuerung.

Hierzu werden in verschiedenen Zugéngen der Schulentwicklungsforschung einer-
seits die einzelschulischen Gestaltungszusammenhénge als Mesoebene des Zusammen-
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wirkens angenommener Akteur*innenschichtungen des Schulsystems untersuchbar
(u.a. Maag Merki 2008). Andererseits wird insbesondere in rekonstruktiven Studien
eine Wendung hin zur (berufs-)alltdglichen Prozessierung von Schulentwicklungen fo-
kussiert, wodurch ,,latente Sinn- und Wissensstrukturen von Schulen und ihren Profes-
sionellen [...] stirker in den Blick® (u.a. Pauling 2021: 116) geraten.

Innerhalb der Schulentwicklungsforschung wird dabei insbesondere das Einwirken
der Schulleitung als schulinterne Fiihrungsinstanz betont, welche die Verdnderbarkeit
von Schulen wesentlich beeinflusst (u. a. Bremm et al. 2021). Weitere Lehrpersonen, die
an Schulen spezifische Aufgaben und Rollen jenseits des Unterrichtens verantworten
und somit innerhalb einer mittleren Managementstruktur (vgl. Mintzberg 1983) lokali-
sierbar sind, geraten hierbei eher beildufig in den Blick.

Unter organisationstheoretischen Gesichtspunkten lassen sich dabei die beobacht-
baren intendierten und/oder nicht-intendierten Effekte von bildungspolitischen oder
-administrativen Steuerungsambitionen und Transformationserwartungen sowie die
Resultate der schuleigenen Innovationsbemiihungen und Entwicklungsaspirationen als
Ausdruck situationsspezifischer Ziel- und Interessenkonstellationen interpretieren (vgl.
Altrichter 2004), innerhalb derer einzelne Akteur*innen, u. a. ebenjene mit spezifischen
Fihrungsfunktionen, verdnderungsorientierte Initiativen unter eigensinnigen Logiken
und angesichts der Erfordernisse ihrer jeweiligen organisationalen Zusammenhénge
(re-)kontextualisieren (vgl. Fend 2009). Wesentlich fiir derartige Verdnderungspro-
zesse ist, dass verschiedene Ereignisse initiale Momente darstellen, die als potentielle
Entwicklungsanldsse der Schulen begreifbar werden. Diese konnen dabei zum einen
different formiert sein — bspw. als Reform, Innovation oder wie im vorliegenden Fall
als (gesamtgesellschaftliche) Krise — und zum anderen ausgehend von der einzelnen
Schule als intern oder extern verortbare Initiativen (vgl. Baum 2014) unterschiedliche
Einflussbegrenzungen haben. Verschiedene Entwicklungsanlésse stellen damit je eigene
Autonomie- und Zwangsgelegenheiten dar, die das Handeln der empirisch interessie-
renden Lehrer*innen vergleichbar machen. So ist anzunehmen, dass lokal begrenzte
Innovationsbemiihungen, etwa durch Lehrer*innen an Schwerpunktschulen, anderen
Gestaltungsdynamiken folgen als Entwicklungsbestrebungen, die auf global umfassen-
de Ereignisse, wie bspw. die flichendeckenden SchlieBungen von Schulen, als initiales
Momentum der Verdnderungsprozesse zuriickzufithren sind.

Von diesen ersten Uberlegungen ausgehend, werden im vorliegenden Beitrag Be-
funde einer Studie zum kollegialen Fithren von Lehrer*innen mit einer schuleigenen
formalisierten oder situativ mandatierten Funktionsstelle dargelegt, die anldsslich der
COVID-19-Pandemie Entwicklungsprozesse der Digitalisierung des Distanzunterrichts
zur Bewiltigung der krisenhaften Anforderungssituation koordinieren und dabei die
Veridnderbarkeit der Einzelschule mittels ihrer Fithrungspraxen beeinflussen. Hierzu
werden vorbereitend theoretische Bezugspunkte ausgefiihrt, welche die Einzelschul-
entwicklung gebunden an anlassspezifische Funktionsstellen als Einflusskonstellation
kollegialen Fiihrens begreifbar machen, bevor anschlieBend, anhand zweier kontrastiv
ausgewdbhlter Fille, Orientierungsrahmen des kollegialen Fiihrens rekonstruktiv nach-
gezeichnet und zwei aus den Ergebnissen verdichtete schulentwicklerische Modi poin-
tiert dargestellt werden. Abschlieend werden zukiinftige Forschungsperspektiven auf-
gezeigt.
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2 Die COVID-19-Krise als Entwicklungsanlass

Die potenticllen Anldsse von Schulentwicklung sind vielféltig und reichen von dufe-
ren, direkten Vorgaben der Schulpolitik, welche die Verdnderung der Schulorganisation
bis hin zur Schulkultur fordern, wie etwa im Fall der ministeriellen Zielstellungen zur
Inklusion, iiber die Teilnahme an kurz- bis mittelfristig angelegten Projekten, bis hin
zur systemischen Selbstoptimierung etwa durch kontinuierliche Selbstevaluation (vgl.
Stralla et al. 2021; Bremm & Racherbdumer 2020). Auch intern oder extern induzierte
Ereignisse (wie sinkende Schiiler*innenzahlen, Vorgaben zur Inklusion oder Digitali-
sierung etc.) konnen auf der Ebene der Einzelschule als Krise (re-)kontextualisiert und
prozessiert werden. Der Begriff der Krise, der in den letzten Jahren einige Verbreitung
im Bereich der Bildungspolitik und -forschung erfahren hat, ist alltagssprachlich eher
negativ besetzt. Wir benutzen den Begriff ,Krise® jedoch bezugnehmend auf seine ety-
mologische Bedeutung als Kennzeichnung eines Ereignisses, das einen Wendepunkt
markiert, in dem die Moglichkeit der Entstehung von etwas Neuem grundsétzlich ange-
legt ist (vgl. auch Hinzke 2018: 2-4) und verstehen sie mit Blick auf Schulentwicklung
als moglichen Entwicklungsanlass.

Entsprechend stellt auch die COVID-19-Pandemie mit den damit einhergehenden
SchulschlieBungen in Deutschland eine Krise dar, insbesondere weil etablierte instituti-
onalisierte Praktiken, die fiir Schulen konstitutiv erscheinen, temporéar durch die oberste
Schulaufsicht ausgesetzt wurden. Als krisenrelevant erscheint zum einen die Kurzfris-
tigkeit der getroffenen Entscheidung der obersten Schulaufsicht, die den Akteur*innen
in der Praxis kaum Planungsvorlauf gewihrte. Zum anderen waren die Einschnitte be-
sonders gravierend, da der Unterricht nicht mehr an den physischen Raum der Schule
gekoppelt sein durfte. Auch das etablierte Konstitutiv der kontinuierlichen Leistungs-
iiberpriiffungen wurde ausgesetzt und Selektionsvorgaben zu Versetzungen wurden ver-
andert (vgl. Bremm et al. 2021). Entsprechende Entgrenzungen der sonst einheitlichen
raumlichen, rechtlichen und zeitlichen Struktur mussten auf der Ebene der Einzelschule
unter immens hohem zeitlichen Druck durch die Akteur*innen bearbeitet und praktisch
gelost werden (u.a. Fickermann & Edelstein 2020; Bremm et al. 2021). Dabei wurde
entweder versucht, etablierte Unterrichtspraktiken etwa in Form von Videokonferenzen
fortzufithren und/oder aber Schiiler*innen {iber das zur Verfiigung stellen sogenannter
Selbstlernmaterialien zum Lernen im hauslichen Umfeld anzuhalten.

3 Fihren unter Lehrer*innen in der Einzelschulentwicklung

Betrachtet man den schulspezifischen Diskurs zum Fiihrungshandeln, der eng mit der
Schulentwicklung- und Schuleffektivititsforschung verwoben ist, so ldsst sich feststel-
len, dass — entgegen der theoretisch-konzeptionellen Offenheit der verschiedenen An-
sitze — eine Engfithrung auf die Person(en) der Schulleitung stattfindet. Diese wird in
den entsprechenden Arbeiten als singuldre Fiihrungsinstanz innerhalb der Einzelschule
angenommen und als nahezu ausschlieBlicher schulinterner Fiihrungstypus beforscht
(u.a. Brauckmann & Eder 2019). Hierbei erfahren Erwartungen an Schulleitungshan-
deln in den letzten beiden Jahrzehnten im Zuge verdnderter Steuerungskonzepte eine
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stirkere Betrachtung unter Managementaspekten, die mit einer Reihe von Erweiterun-
gen einhergehen (ebd.; Bonsen 2016). Letztendlich tragen diese Respezifizierungen
aber wenig zu Bestimmungsversuchen des einzelschulischen Fiihrungshandelns jenseits
hierarchischer personenzentrierter Praformierungen bei.

In Ergidnzung zur vorrangigen Betrachtungsweise wurden und werden zugleich
Uberlegungen vorgelegt, die das schulinterne Fiihrungshandeln ,,weniger als Rolle,
denn als Funktion [...] verstehen* (Bonsen 2016: 316, Hervor. im Original) und somit
die Idee einer empirisch vorfindbaren ,,mixture of types* (Gronn 2009: 284) des Fiih-
rens bzw. eines rekonstruierbaren ,,Repertoire[s] an Fithrungspraktiken™ (Pietsch et al.
2020: 869) aufgreifen, die dann je in einem situationsspezifischen ,,range of plural mem-
ber formations* (Gronn 2009: 389) fiir das Fithren der Einzelschule bedeutsam werden.

Einen Bezugspunkteines erweitertenund folgend skizzierten Fithrungsverstidndnisses
bieten insbesondere anglo-amerikanische Arbeiten zum teacher leadership (u. a. Katzen-
meyer & Moller 2001), innerhalb derer Teacher Leader als ,,teachers who are leaders
within and beyond the classroom, identify with and contribute to a community of teacher
learners and leaders, and influence others toward improved educational practice” (ebd.:
9) verstanden werden und die hdufig im Zusammenhang mit Ausfithrungen zu einem
distributed leadership (u.a. Gronn 2002) stehen. Entsprechende Arbeiten verweisen
grundlegend darauf, dass die Schulleitung sowohl Aufgaben als auch Verantwortlich-
keiten an das Kollegium delegiert und nachfolgend lediglich Koordinierungs- und Kon-
trollaufgaben wahrnimmt. Letztendlich erdffnet sie so Lehrer*innen des Kollegiums
Entscheidungs- und Einflussmoglichkeiten, die wiederum als Fithrungshandeln inner-
halb der Schule begriffen werden miissen. Ein solches auf professionelle Interaktion,
Kommunikation und soziale Dynamiken fokussiertes Fithrungsverstindnis begreift
Fiihren grundsitzlich als ein ,,fluides und emergentes Phdnomen* (Bonsen 2016: 317),
welches mehr als die ,,additiv bzw. aggregiert betrachtete Summe der Einflussnahme
Einzelner* (ebd.) beinhaltet.

Fiir kollegiales Fiihren in Schulentwicklungsprozessen bedeutet diese Konzeptua-
lisierung zunachst, dass die differenten Verdnderungsambitionen, -aufforderungen oder
-vorgaben grundsétzlich in verschiedenen Organisationsteilen der Einzelschule aufge-
nommen werden kdnnen. Des Weiteren kann davon ausgegangen werden, dass differen-
te einzelschulische Entwicklungsprozesse mit multiplen Fithrungserfordernissen sowie
-befugnissen einhergehen und dadurch ein situativ abgrenzbarer Einflussbereich vor-
definiert wird: Je nach dem, was im Entwicklungsgeschehen konkret bearbeitet wird,
konnen unterschiedliche Akteur*innen Fiihrungsverantwortung tibernechmen und/oder
Gestaltungsmandate erhalten. Damit er6ffnen Entwicklungsprozesse einen je spezifi-
schen Raum der Einflussnahme durch verschiedene Fiihrende, der schuleigene Tétig-
keitsbereiche sowie darin verortbare Beteiligte umfasst.

Analytisch gewendet lédsst sich weiterfithrend ableiten, dass Fithrende oder an Fiih-
rungspraxen beteiligte Individuen oder Kollektive und deren zu Fithrungshandeln ver-
dichtete Einflussnahmen zwar empirisch beobachtet (und damit exponiert betrachtet)
werden konnen. Wie Gronn (2009) jedoch akzentuiert, miissen diese im Sinne von si-
tuationsgebundenen ,,leadership configurations® (ebd.: 384) verstanden werden, die sich
je durch spezifische Interdependenzverhiltnisse in kollektiven Handlungsvollziigen for-
mieren (vgl. Gronn 2002). Fiihren in Schulen stellt demnach keine isoliert und unilateral
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zu begreifende Einflussnahme dar, sondern ist auch an sich als voraussetzungsreich und
situativ eingebettet zu begreifen.

Ein derartiges Fithrungsverstindnis offnet folglich die empirische Beobachtung
von Fiihren in Prozessen der Einzelschulentwicklung dahingehend, dass an Fithrung
beteiligte Lehrer*innen nicht ausschlieBlich durch eine Delegation oder Mandatierung
seitens der (dienstvorgesetzten) Schulleitungen als Fiihrende innerhalb der jeweiligen
Schule verstanden werden konnen (vgl. Stralla et al. 2021), vielmehr miissen Konfigu-
rationen von Fiihrung jeweils spezifisch in ihrer organisationalen Hervorbringung be-
stimmt werden.

Wie die vorangestellten Uberlegungen erkennen lassen, ist das zugrunde gelegte Ver-
stindnis des Fiihrens als (einzelschulisches) Phanomen in Schulentwicklungsprozessen
aufgrund der Fokussierung auf Einflussnahmen auf andere mikropolitisch ausgerichtet,
jedoch muss konstatiert werden, dass weitere konstitutive Merkmale mikropolitischer
Interaktionen wie bspw. Machtakkumulation, Durchsetzung eigener Interessen oder
Kontrollentzug (vgl. Neuberger 1995) ausgespart bleiben. Zudem wird nicht zwangs-
laufig davon ausgegangen, dass die anlassspezifischen Gestaltungsmdoglichkeiten von
den betreffenden Lehrer*innen in konflikthaften Auseinandersetzungen und durch den
strategischen Einsatz von Ressourcen sowie anderen Quellen kollektiver Werthaltigkeit
in den Schulen beeinflusst werden, wie es Altrichter (2004) annimmt. Das hier entfaltete
Verstdndnis kollegialen Fiihrens ist damit lediglich mikropolitisch sensibilisiert, verengt
den Blick jedoch nicht auf die mikropolitische Dimension von Schulentwicklung und
Fiihrung. Fiir den interpretatorischen Zugriff auf das Datenmaterial wurde entsprechend
zundchst explorativ danach gefragt, wie die untersuchten Funktionsstelleninhaber*in-
nen innerhalb ihres Kollegiums wéhrend der COVID-19-Krise entwicklungsbezogene
Fiihrungsfunktionen wahrnehmen. Dabei stand vorrangig die Frage im Mittelpunkt des
Interesses, wie sie auf ihre Kolleg*innen in Bezug auf den Einsatz digitaler Lehr-/Lern-
tools im Zusammenhang mit dem stattfindenden Distanzunterricht einwirken.

4 Sample, Datenerhebung und -auswertung

Die Datengrundlage des Projekts bilden leitfadengestiitzte Problemzentrierte Interviews
(Witzel u. a. 2000) mit zehn Lehrpersonen an Schulen der Sek. I und II in sozialrdumlich
deprivierter Lage, denen von der jeweiligen Schulleitung eine besondere Rolle beim
schulspezifischen Umgang mit der COVID-19-Krise zugeschrieben wurde. Insbeson-
dere fiir Schulen in sozialrdumlich deprivierten Kontexten wurden besonders hohe An-
forderungen durch die SchulschlieBung auf der Ebene der Einzelschule antizipiert, um
den sich in der Pandemie noch weiter verschirfenden Bildungsbenachteiligungen ihrer
Schiiler*innen zu begegnen.

Von Interesse waren fiir uns Lehrpersonen, die schuleigene formalisierte oder si-
tuativ mandatierte Funktionsstellen verantworten, die diesen anlassbezogen zugewiesen
wurden. Dies kann bedeuten, dass spezifische Stellen etabliert und verstetigt werden,
zeitlich begrenzte Mandatierungen an Lehrpersonen mit oder ohne eine solche Stellen-
zuweisung erfolgen oder auch, dass Aufgaben an bereits vorhandene Stellen gekoppelt
werden.
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Die Interviewdurchfithrung richtete sich an den von Witzel (u.a. 2000) beschrie-
benen Kommunikationsstrategien — insbesondere den allgemeinen Sondierungen — aus
und sollte ,,die Befragten dazu anregen, ausfiihrlich {iber ihre thematisch relevanten
Erfahrungen zu erzdhlen” (Nohl 2012: 16). Die Rekonstruktionen zielten dabei auf das
Offenlegen deutungs- und handlungsgenerierender Strukturen in den Erfahrungszusam-
menhingen des berichteten Agierens der befragten Lehrpersonen im Sinne des kolle-
gialen Fiihrens.

Die Datenauswertung anleitend war hierfiir die in der praxeologischen Wissens-
soziologie grundlegende Leitdifferenz einer atheoretischen und einer kommunikativen
Wissensdimension, die mit der Trennung von immanenten sowie dokumentarischen
Sinngehalten korrespondiert und von Bohnsack (u.a. 2010; 2013) im Rahmen der Do-
kumentarischen Methode empirisch gewendet wurde. Der Dokumentsinn, der fiir die
methodischen Ableitungen der Dokumentarischen Methode elementar ist, strukturiert
auch in unserem Zugriff auf das Datenmaterial mafigeblich das forschungspraktische
Vorgehen. Ausgangspunkt sind dabei die explizit getéitigten AuBerungen der Befragten,
aus denen Nohl (2012) folgend — iiber eine Reformulierung und Interpretation dieser
AuBerungen — die Rekonstruktion von falliibergreifenden Orientierungsrahmen des in-
nerkollegialen Fiihrens anvisiert wurde.

5 Ergebnisse

Ausgehend von unserem Erkenntnisinteresse, konnten im rekonstruktiven Zugriff vier
als zentral angesehene Vergleichs- und Kontrastmomente aus den Daten herausgearbei-
tet werden, die als Eckpfeiler der bisher rekonstruierten Orientierungsrahmen fungieren.
Nachdem diese empirisch gewonnenen Momente folgend dargestellt werden, veran-
schaulichen wir diese anhand von ausgewéhlten Interviewpassagen aus zwei Interviews
des Samples und verdichten abschlieBend die Aktionsmodi der kollegialen Einflussnah-
me in Bezug auf den schulischen Entwicklungsprozess. Zudem fokussieren wir auf die
Rekonstruktion falliibergreifender Orientierungsrahmen, wie sie konstitutiv fiir den Ver-
fahrensschritt der sinngenetischen Typenbildung in der Dokumentarischen Methode sind.

5.1 Falliibergreifende Vergleichs- und Kontrastmomente

Als erstes Kontrastmoment konnte eine differente selbst zugeschriebene Verantwor-
tung bei explizierter Zustdndigkeit fir die (Fiihrungsaufgabe bei der) Implementierung
digitaler Lehr-/Lerntools im Zusammenhang mit dem notwendig gewordenen
Distanzlernen herausgearbeitet werden, die sich hinsichtlich der Reichweite unterschei-
det. Verwiesen ist damit sowohl auf die personelle Analyseebene (Verantwortung), als
auch auf die organisationale Analyseebene (Zustdndigkeit). Graduierungen lassen sich
dabei zunéchst dahingehend unterscheiden, ob eine alleinige oder mit anderen geteilte
Zustandigkeit berichtet wird und inwieweit die wahrgenommene Verantwortung an das
Kollektiv eines (Teil-)Kollegiums, oder aber als individuell akzentuiert wird.

Weitere Unterschiede zwischen den befragten Lehrpersonen mit Fiihrungsfunkti-
on wurden hinsichtlich ihrer Positionierungen zum Kollegium identifiziert. Wird bei
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einigen Befragten eine Ndhe und Zugehorigkeit zu ihren Kolleg*innen deutlich, sind
in anderen Fillen Distanzierungs- und Abgrenzungsmomente zum Kollegium oder zu
Teilen des Kollegiums rekonstruierbar.

Ein weiteres Kontrastmoment betrifft Fokussierungen in den Aussagen der Befrag-
ten zu den Lehr-/Lerntools fiir den Distanzunterricht. Stehen diese im thematischen
Fokus der einzelnen Lehrer*innen mit Fiihrungsfunktion, lassen sich als Bezugspunkte
der Ausfiihrungen der anvisierte kundige Umgang mit den einzelnen Tools (bzw. die
Dimension des Kénnens), oder aber der Einsatz der Tools an sich in den entsprechenden
Passagen erkennen.

Ein letztes Kontrastmoment betrifft die Aussagen der Befragten in ihrer Gesamtheit.
Auch hier lassen sich erneut zwei {ibergeordnete Bezugspunkte ausmachen. Eine Fokus-
sierung auf die einzelnen Tools selbst steht dabei einer thematischen Fokussierung auf
die wahrgenommenen Bediirfnisse der Schiiler *innen sowie der Kolleg*innen der Schu-
le gegeniiber. Damit einher geht insbesondere die Bewertung der Tools fiir die Praxis,
die wiederum mit Momenten des kompetenten Umgangs mit den Tools oder aber mit
ihrer Verbreitungsrate verwoben sind.

Diese zunéchst pointiert dargestellten Eckpfeiler der bisher rekonstruktiv erschlos-
senen Orientierungsrahmen sollen nun anhand ausgewéhlter Interviewpassagen von
zwei Befragten des Samples genauer dargelegt werden.

5.2 Falldarstellungen

Die nachfolgenden Sequenzen stammen aus den Interviews mit Frau Obsidian und
Herrn Rogenstein.! Frau Obsidian ist Lehrerin an einer Hauptschule und hatte wahrend
der ersten SchulschlieBung eine situativ mandatierte Funktionsstelle inne. Herr Rogen-
stein ist Lehrer an einem Gymnasium und verantwortet an seiner Schule eine formali-
sierte Funktionsstelle fiir den Bereich Digitalisierung.

Interpretationsausschnitt: Frau Obsidian

In der Sequenz, die der herangezogenen Passage vorangeht, beschreibt Frau Obsidian
besondere Problemlagen von Schiiler*innen mit sonderpddagogischem Forderbedarf
und nicht-deutscher Erstsprache im Distanzlernen. Die Interviewerin bittet hieran an-
schlieBend um eine Bilanzierung der Entwicklungen auf Seiten der Schiiler*innen und
der Kolleg*innen, die auf die SchulschlieBung und das Distanzlernen zuriickzufiihren
sind. Frau Obsidian expliziert, dass sie zunichst von den wahrgenommenen Entwick-
lungen bei ihren Kolleg*innen berichtet. Sie resiimiert, dass die Erlebnisse der letzten
Monate einschneidend fiir das Kollegium gewesen seien und diese zu einer starken Ver-
bundenheit gefiihrt hitten. Sie selbst stellt sich dabei als Teil des Kollegiums dar. Zu
vermuten ist, dass diese Zusammengehdrigkeit und Verbundenheit vorher nicht bestand,
was auch durch die Verwendung des ,,zusammengerauft” in der folgenden Sequenz zum
Ausdruck kommt.

1 Zur Anonymisierung wurde auf Gesteinsarten zuriickgegriffen. Auslassungen innerhalb
der Sequenz werden mit eckigen Klammern gekennzeichnet. Satz- oder Wortabbriiche
sind mit //, Pausen mit (.) dargestellt.
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Dadurch dass wir alle irgendwo tiberfordert waren in bestimmten Bereichen und jeder irgendwo ein
bisschen was wusste, hat man sich halt zusammengerauft und &hm hat dann von den Ideen profi-
tiert von den Kollegen. Und das ist halt, glaube ich, so was, was uns als Kollegium gut getan hat.
Das ist, glaube ich, eine// einer der positiven Punkte in dieser Corona-Situation fiir unser Kollegium.
Ahm ja, weil man einfach nicht alleine da vor// vor diesen Problemen stehen wollte und konnte.
[...]

Und dhm da habe ich ganz oft mit der IT-Gruppe zusammengesessen und wir ham dhm hin und
her iiberlegt und wir haben uns verschiedene Méglichkeiten angeschaut: Ah, was ist fiir unsere
Schiiler wirklich leicht zu handhaben? Wo @éhm haben sie keine grofen Probleme? Haben es dann
ausprobiert und, dhm ja, ich habe jetzt vor zweieinhalb, drei Wochen, habe ich die Kollegen nochmal
geschult in der Padlet-Arbeit. Habe denen das nochmal ndher gebracht, damit die auch ihre Schiiler
nochmal drauf vorbereiten.

[...]

Und dann war es aber auch wichtig, dass es halt ins Kollegium dhm transportiert wird.
Und, dhm ja, da sind so die Fdden bei mir dann zusammengelaufen quasi. Und ich habe
das dann// ja, obwohl vielleicht auch andere noch mehr Infos hatten, hab ich das dann
an die Kollegen weitergetragen in meiner Funktion, mit Unterstiitzung der IT-Gruppe.

(Z.189-246)

Durch die kollektive Uberforderung und das individuell vorhandene Wissen der
Kolleg*innen konnten sich Einzelne iiberwinden und — im Sinne einer individuell als
notwendig erachteten Bewéltigung der Anforderungssituation — von diesen auf das Kol-
legium verteilten Wissensbestdnden profitieren. Einzelne konnten gleichsam die ,Intel-
ligenz des Schwarmes‘ nutzen. Diese anregenden Ideen konnten dann zu einem besse-
ren Umgang mit der individuell erlebten Unsicherheit fithren und zu Losungen in den
eigenen Klassen bzw. den eigenen Unterrichtsstunden beitragen.

Frau Obsidian erklért damit die wahrgenommene Verdnderung im Kollegium und
markiert zugleich, dass das individuell vorhandene Wissen verteilt war und kollektiv
zusammengebracht werden konnte bzw. musste. Das Wissen war also nicht exklusiv
bei einzelnen Lehrer*innen des Kollegiums verortet; ,,jeder [wusste] irgendwo ein bis-
schen was®. Frau Obsidian betrachtet das ,erzwungene® Zusammenriicken — die Wahr-
nehmung einer Ausnahmesituation, von der alle betroffen waren und die besser durch
Zusammenarbeit denn Individuallosungen bewaltigt werden konnte — als heilsam und
positiv fiir das Kollegium. Die von allen Lehrer*innen erlebte Uberforderung im Um-
gang mit der Irritation der ausgebildeten Routinen habe zu einem Zusammengehorig-
keitsgefiihl gefiihrt, da dadurch deutlich wurde, dass alle Lehrer*innen der Schule ge-
genwirtig mit gleichartigen Problemen konfrontiert sind und hierfiir individuell keine
L&sung finden konnten.

Um die Implementierung digitaler Lernangebote voranzutreiben, die sie zuvor als
ihre eigens gewihlte Agenda darstellt, habe sie mehrfach mit der IT-Gruppe an der
Schule zusammengearbeitet. Bezugspunkt ihrer Ausfiihrungen ist dabei die Praktika-
bilitédt fiir die Schiiler*innen. Zugleich wird in ihren Ausfiihrungen jedoch eine Limi-
tierung des Anspruchs an die Praktikabilitit der gefundenen Losungen sichtbar. Dass
es hier individuell immer wieder zu Problemen kommen kann, wird von ihr mit der
Einschriankung ,.keine groBen markiert und damit als unumgénglich gesetzt.

In der Handhabung einer spezifischen Software (Padlet) habe sie ihre Kolleg*innen
erst vor kurzem noch einmal gezielt geschult, damit diese ihre Schiiler*innen auf die
bevorstehende Arbeit mit der Software erneut vorbereiten. Erkennbar wird hier wie-
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derum die Orientierung an den Bediirfnissen der Schiiler*innen, die Frau Obsidian mit
einer wiederholten Schulung ihrer Kolleg*innen sicherstellt. Unterstellt wird von ihr da-
mit implizit, dass diese die Bediirfnisse der Schiiler*innen ohne ihre Intervention nicht
wahrnehmen und entsprechend darauf reagieren. Es bedarf somit ihres Zutuns, damit
den wahrgenommenen Bediirfnissen der Schiiler*innen an der Schule entsprochen wird
und die Arbeit mit der Software eine routiniertere Praxis wird. Es gilt diese ,einzuschlei-
fen‘ und alle immer wieder auf die Umstellung der Praxis vorzubereiten. Ausdruck
findet dieses ,Einschleifen® in der wiederholten Verwendung des Adverbs ,,nochmal®
durch Frau Obsidian. Aufgebaute neue Praxis gilt es zu bewahren, da die Gefahr besteht,
dass diese wieder ,einschlift® bzw. bereits Erreichtes wieder verloren geht.

In Bezug auf die als Notwendigkeit hervorgehobene flaichendeckende Verbreitung
der neuen Praxis, stellt sich Frau Obsidian als Biindelungsinstanz dar, in der die Infor-
mationen und damit das Wissen iiber die Software bzw. deren Anwendung (,K6nnen*)
zusammenlaufen. Mit der Unterstiitzung der IT-Gruppe wurde nun beides durch sie in
das Kollegium transferiert. Diese Transferaufgabe entwirft sie dabei als {ibergeordnete
Funktion. Dass diese Funktion schulumfassend ist und nicht mit einer besonderen Ex-
pertise in Bezug auf die Tools/das Tool verbunden ist, markiert sie dabei explizit. Andere
haben ggf. hier ,,mehr Informationen* bzw. mehr Wissen als sie selbst, gleichwohl hebt
sie fiir sich eine andere Bedeutung hervor. Zentral sind demnach das Erkennen und die
Betonung der Notwendigkeit eines umfassenden Einsatzes der/des Tools an der Schule.
Sie besitzt damit eine besondere organisationsférmige Perspektive auf die Praxis an der
betreffenden Schule, die sie mit einer zuvor explizierten selbstgewihlten Agenda (,,mein
Schwerpunkt”, ,,mein Steckenpferd®) verkniipft. Zugleich wird mit Blick auf die von ihr
beschriebene Praxis sichtbar, dass sie den Wissenstransfer initiiert, aktiv unterstiitzt und
iiber das kontinuierliche Einfordern als Routinen etabliert.

Interpretationsausschnitt: Herr Rogenstein

Die nachfolgende Passage schlieft an eine Sequenz an, in der Herr Rogenstein von
Schulungsvideos zum Umgang mit verschiedenen Lehr-/Lerntools berichtet, die von der
Schulleitung (Herr Meier) fiir das Kollegium erstellt wurden. Diese seien jedoch, trotz
erheblichem Engagement des Schulleiters, kaum von den Lehrer*innen genutzt worden
und es gab viel negative Kritik an dem vom Kollegium eingeforderten Eigenengage-
ment zur Einarbeitung in die einzelnen Tools. Die Interviewerin stellt hierauf zunéchst
eine immanente Nachfrage, ob im Nachgang an diese ersten Riickmeldungen seitens
des Kollegiums weiteres Feedback eingeholt wurde und schlie8t mit einer Frage iiber
zusitzliche Planungsschritte an. Herr Rogenstein antwortet hierauf:

Ja. Wir haben natiirlich// wir haben jetzt seitdem das Ganze wieder losgeht, haben wir jetzt auch
so selber Workshops angeboten, also sowohl Herr Meier als auch ich, dass man sich dann zusam-
mensetzt irgendwie in der siebten Stunde und dann einmal zeigt, wie benutze ich Gberhaupt Ta-
blets, wie benutze ich Teams, wie funktioniert das mit itslearning. (.) Genau. Und (.) da sind die
Feed// da konnte man sich mal eintragen. Wir haben zwei unterschiedliche Termine angeboten
immer montags oder mittwochs in der siebten Stunde und das auch dann jeweils zwei Mal. Das
heiBt, man hatte vier verschiedene Méglichkeiten an einem Workshop teilzunehmen und dann war
erst der Ndchste, den wir angeboten haben. () Und auch da sind es fast immer die gleichen Leu-
te, die sich das angucken. Also jetzt auch// waren auch ein paar, die man (.) die man dann spe-
ziell angesprochen hat. Wo man dann irgendwie gesagt hat, ja, du hast doch Probleme gehabt.
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Ware das nicht was fiir dich, () dir das mal anzugucken? Und da war das Feedback dann auch ge-
mischt. Also Teams ging// da war mal ein Workshop, da ging einfach nichts. Das hat alles nicht
geklappt (.) so () warum auch immer. Da war natiirlich das Feedback total schlecht und die waren
dann auch teilweise sehr demotiviert dann nochmal sich irgendwie sowas anzugucken.

(Z. 295-309)

Im Vergleich mit der zuvor genauer analysierten Passage des Interviews mit Frau Ob-
sidian lassen sich deutliche Unterschiede ausmachen, die nachfolgend kursorisch nach-
gezeichnet werden sollen, um letztendlich in einer Verdichtung zu zwei rekonstruierten
Modi des kollegialen Fiihrens als schulentwicklerisches Agieren zu miinden.

Vor dem Hintergrund seiner Darstellung in der vorherigen Passage, in der Herr
Rogenstein der Interviewerin gegeniiber expliziert hat, dass nicht-analoge Formate der
Weiterbildung seiner Kolleg*innen keinen hinreichenden Effekt fiir die Implementie-
rung digitaler Lehr-/Lerntools gezeigt hétten, berichtet er nun von Workshops in phy-
sischer Priasenz, die Herr Meier und er regelmafig am Ende des Schultages angeboten
haben. Deutlich wird dabei, dass es sich bei den Angeboten letztlich um eine synchrone
und analoge Inszenierung der Erkldrvideos handelt, in der basale Fragen der Nutzung
der Tools aufgegriffen wurden (Zeigen und Angucken).

Trotz zeitlicher Angebotsvielfalt und der synchronen Gestaltung sei es jedoch nicht
gelungen, all diejenigen zur Teilnahme zu bewegen, die es notig hitten. Zuséitzlich ha-
ben auch solche teilgenommen, die nach expliziter Aufforderung als bediirftig adressiert
wurden, weil ihnen Probleme in der Anwendung der Tools unterstellt wurden. Sich mit
Innovationen im Bereich der Digitalisierung im Kontext der bestehenden Anforderun-
gen aus Eigenmotivation auseinanderzusetzen, wird damit von ihm als eigentlich selbst-
verstandlich markiert. Dahingehend konstruiert er die Motivation seiner Kolleg*innen
als wesentliche Voraussetzung und zugleich als auflerhalb seines Einflusses liegend. Er
beschreibt damit eine Praxis, lediglich die ohnehin motivierten Kolleg*innen auf Basis
seines ,Konnens‘ im Umgang mit den Tools zu schulen. In der anschlieBenden, hier
nicht rekonstruierten Sequenz thematisiert Herr Rogenstein die Kommunikationsstruk-
turen an der Schule, innerhalb derer ein von ihm als ,,Lehrerrat” benanntes Gremium
einen zentralen Stellenwert einnimmt und den er implizit kritisiert. Zu diesem Lehrerrat
konstruiert er sich als Beobachtenden und markiert damit seine eigene Fremdheitsrolle.

5.3 Schulentwicklerische Modi des kollegialen Fiithrens

Stellt man die beiden Passagen komparativ gegeniiber, wird erkennbar, dass beide
Lehrpersonen mit Funktionsstellen eine Zustiandigkeit fiir die Implementierung digita-
ler Lehr-/Lerntools explizieren, sich jedoch deutlich erkennbare Differenzen in Bezug
auf die selbst zugeschriebene Verantwortung der Implementierung identifizieren lassen.
Ebenfalls besteht eine different gelagerte Positionierung zum Kollegium. Existiert im
Einzelfall von Frau Obsidian eine deutliche Ndhe und Verbundenheit zum Kollegium,
lassen sich bei Herrn Rogenstein Abgrenzungs- und Distanzierungsmomente ausma-
chen. Weiterhin steht im Fall von Herrn Rogenstein der technisch kompetente Einsatz
der Lehr-/Lerntools selbst im Fokus seiner Aussagen. Bei Frau Obsidian hingegen sind
die Tools lediglich eine Reaktion auf die von ihr wahrgenommenen Bediirfnisse der
Schiiler*innen und ihrer Kolleg*innen.
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Die présentierten Teilergebnisse lassen sich zusammenfassend nochmals in zwei
Modi des schulentwicklerischen Agierens der Interviewten verdichten, die eng mit dem
kollegialen Fiihren der beiden Akteur*innen konfundiert sind. So ldsst sich im zwei-
ten Einzelfall (Herr Rogenstein) ein Agieren im Sinne der Entwicklung des Unterrichts
im Hinblick auf digitale Lehr-/Lernangebote als verdnderungsanbietend nachzeichnen.
Das Angebot, das der eigenmotivierten Wahrnehmung bedarf, wird dabei von ihm be-
worben und ist durch Zeigen und Vormachen gekennzeichnet. Zunéchst bleibt das An-
gebot damit tendenziell passiv.

Im ersten dargestellten Fall von Frau Obsidian hingegen steht dieses schulentwick-
lerische Agieren einem Modus gegeniiber, der als verdnderungsbefordernd qualifiziert
werden kann. Die handlungsaktive und umfassende Beférderung des Entwicklungspro-
zesses durch Frau Obsidian geht dabei mit einer Vergemeinschaftung und dem umfas-
senden Sorgetragen fiir die Entwicklung durch sie einher.

6 Diskussion und Ausblick

AbschlieBend soll eine Einordnung der vorgenommenen Perspektivierungen und ge-
nerierten Ergebnisse des Beitrags in die erneut zunehmenden Bemiihungen erfolgen,
einem attestierten Theoriedefizit der Schulentwicklungsforschung entgegenzuwirken.
So verweisen Asbrand et al. (2021) in ihrer Gesamtschau vorliegender Arbeiten auf
grundlegende Bezugsprobleme der Schulentwicklung, die als Ausgangspunkt der Uber-
windung dieses Defizits fruchtbar gemacht werden kénnen. Wie fiir andere Arbeiten des
Forschungsfeldes konstatiert, liegt bei dem vorliegenden Beitrag eine ,,Verkniipfung
von Theorieperspektiven® (ebd.: 10) vor. So werden von uns oganisationstheoretische,
professionstheoretische und eingeschrinkt governanceanalytische Beziige hergestellt,
die als rahmende und iibergeordnete Konzepte einen ersten Zugriff auf das Phdnomen
des kollegialen Fiihrens ermoglichen, das unter Beriicksichtigung bereichsspezifischer
Theoriehaushalte weiter entfaltet wurde. Mit Blick auf die von den Autor*innen gene-
rierte Matrix ldsst sich der Beitrag insbesondere dem Feld von Arbeiten zurechnen, die
zu einer Kldrung der Relationierungen im Zusammenhang mit einzelschulischen Ent-
wicklungsprozessen beitragen und zugleich Schulentwicklung als mehrdimensionales
Geschehen verstehen.

Die Perspektivierung von Lehrpersonen als Funktionsstelleninhaber*innen und kol-
legial Fiihrende im Zusammenhang mit schulischen Entwicklungsprozessen kann zumin-
dest als unkonventionell im Schulentwicklungsdiskurs angesehen werden, obschon be-
reits Berkemeyer und Schneider (2006) hervorheben, dass ,,sich [der Lehrer*innenberuf
eben] nicht mehr allein auf die Verpflichtungen [...] [der] traditionellen Handlungsfel-
der [...] Unterrichten, Erziehen, Beraten [...] und Beurteilen [...] [beschrianke], sondern
dariiber hinaus [...] die Steuerung und kooperativ angelegte Fithrung und Gestaltung
der Einzelschule einschlieBlich der Bereitschaft zur Innovation® (ebd.: 264) umfasse.
Die vorgestellten Ergebnisse konnen einen empirischen Beitrag zu dieser Erweiterung
des Professionsverstindnisses leisten. In entsprechenden Entwicklungsprozessen gera-
ten im Zusammenhang mit Steuerungs-, Koordinierungs- und Monitorierungsleistun-
gen resp. Fithrungsaufgaben hingegen zumeist die jeweiligen Schulleitungen als for-
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malisierte Fithrungsinstanz der Einzelschule in den Fokus der Betrachtung. Das hier
vorgestellte Fithrungsverstdndnis nimmt theoretische Beziige auf, die Fithrungshandeln
jenseits dieser hierarchischen Praformierung verorten, und unterstreicht zudem, dass
das Phanomen des Fiihrens grundsétzlich in verschiedenen Organisationsteilen der Ein-
zelschule zu lokalisieren ist. Fithrungshandeln einzelner Lehrer*innen wird dabei als
(teil-)kollegiumsgerichtete Einflussnahme versténdlich, die bewirken kann, dass Ver-
anderungen in routinehaften Abldufen des schulischen Alltags im schulischen Entschei-
dungs- und Moglichkeitsraum formalisiert werden und zu neuen Regelhaftigkeiten ag-
gregieren. Die Einflussnahme auf das Agieren anderer in eingrenzbaren Kontexten wird
dabei in den analytischen Mittelpunkt geriickt und als rekonstruktiver Ausgangspunkt
identifiziert (vgl. auch Stralla et al. 2021).

Mit Blick auf die vorangestellten Ausfithrungen kann festgehalten werden, dass der
Fokus auf die Akteursgruppe der Lehrpersonen mit Fithrungsfunktion und die einge-
nommene Perspektivierung weitere Betrachtungsweisen im Sinne einer theoretischen
Empirie der Schulentwicklung nahelegt. AbschlieBend sollen deshalb Anschlussmog-
lichkeiten ausgewiesen werden, die einen Beitrag zur weiteren Beforschung der im Zen-
trum des Interesses stehenden Akteursgruppe in Schulentwicklungsstudien leisten kon-
nen. AnschlieBende Forschungsvorhaben sollten dem Fiihrungsgeschehen der betrach-
teten Einzelschule(n) umfassender Rechnung tragen und weitere Organisationsteile in
die empirischen Analysen einbeziehen, um die jeweils vorfindbaren Konfigurationen
des Fiihrungshandelns offenzulegen. Zu fragen wire hierbei, welche Ergdnzungs- und
Substitutionsleistungen zwischen den unterschiedlichen Fiihrungsebenen vorliegen.
Dariiber hinaus konnen so ggf. Koordinierungsformen und divergente aggregierte Fiih-
rungsstile rekonstruiert werden.

In den vorangestellten Ausfithrungen ebenfalls ausgespart bleiben kontextuelle Fak-
toren des (berichteten) Agierens der befragten Akteursgruppe. Methodisch gewendet
ist damit die Relationierung zwischen Orientierungsrahmen und -schemata innerhalb
der dokumentarischen Interpretation angesprochen, der aktuell auch im Methodendis-
kurs explizit Aufmerksamkeit gewidmet wird (bspw. Rauschenberg & Hericks 2018).
AnschlieBende Analysen sollten Orientierungsschemata als Verhaltenserwartungen im
Sinne von Normen der Institution Schule bzw. genauer der ,,normative[n] Erwartungs-
strukturen und Programmatiken‘ (Bohnsack 2018: 214, Hervor. im Original), die an die
Akteursgruppe herangetragen werden und zu denen sie sich verhalten miissen, ndher
ausleuchten. Beriicksichtigt wird damit der konjunktive (organisationsspezifische) Er-
fahrungsraum selbst (Vogd & Amling 2017). Eine letzte Erweiterung fiir anschlieBende
Arbeiten betrifft die Beriicksichtigung der Perspektive desjenigen Personenkreises, auf
den durch Fithrende innerschulisch Einfluss genommen wird. Zu fragen wére dabei ins-
besondere, wie diese das faktische Fiihrungsgeschehen in Entwicklungsprozessen an
der jeweiligen Einzelschule vor dem Hintergrund der schulspezifischen schulkulturellen
Ausformung wahrnehmen.
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