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V Glossar

Agile Fluhrung
Flhrungsansatz, der auf Flexibilitat, Selbstorganisation, Beteiligung und Entwicklungs-

prozesse reagiert und ausgerichtet ist (vgl. Zink et al., 2019).

Digitalitat
Gesellschaftlicher und kultureller Wandel, der sich durch digitale Vernetzung, veranderte

Kommunikationsformen und neue soziale Praktiken zeigt (vgl. Stalder, 2021)

Digital Leadership

Flhrungskonzept, das Leitungshandeln unter den Bedingungen digitaler Transformati-
onsprozesse beschreibt und Kommunikation, Vernetzung und Innovationsfahigkeit be-
rcksichtigt (vgl. Doyé, 2021).

Distributive Filihrung

Verstandnis von Flhrung als verteilte Verantwortung innerhalb organisationaler Pro-
zesse und Strukturen, bei dem Leitung auf mehrere Personen und Funktionen Ubertra-
gen wird (vgl. Buhren & Rolff, 2020).

Fihrungshandeln
Konkrete Ausgestaltung von Leitung durch kommunikative, organisatorische und strate-

gische Handlungen im schulischen Alltag (vgl. Schratz, 2023).

Fiihrung 4.0

Kein eigenstandiges Fuhrungskonzept. Fihrung 4.0 wird im Kontext digitaler Transfor-
mationsprozesse, die auf veranderte Anforderungen an Kommunikation, Zusammenar-
beit, Partizipation und organisationale Flexibilitat reagiert, benutzt. Fihrung 4.0 verbin-
det digitale, agile und kooperative Flihrungsansatze unter den Bedingungen einer zu-

nehmend vernetzten Arbeits- und Bildungswelt (vgl. Klaus & Schneider, 2016).

Generationenmanagement
Ansatz zur Gestaltung der Zusammenarbeit alters- und generationenheterogener Beleg-
schaften mit dem Ziel, unterschiedliche Erfahrungen, Kompetenzen und Erwartungen

produktiv fir Organisationen zu nutzen und Wissenstransfer, Zusammenarbeit und ge-

\
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genseitiges Verstandnis zwischen den Generationen zu fordern. Es gilt die Erkenntnis,

dass Stereotypien vermieden sind (vgl. Klaffke, 2022).

Generation Z

Generation, die nach 1995 geboren wurde und durch digitale Sozialisation, veranderte
Kommunikationsformen sowie hohe Erwartungen an Beteiligung, Sinnorientierung und
Work-Life-Balance gepragt ist (vgl. Klaffke, 2021).

Konfluente Fiihrung

Fuhrungsverstandnis, das unterschiedliche Filhrungsansatze und Steuerungsformen si-
tuativ miteinander verbindet. Konfluente Fuhrung integriert u.a. transformationale, distri-
butive und strategische Elemente und versteht Flihrung als dynamischen Prozess, der
an organisationale Anforderungen und Veranderungsprozesse angepasst werden muss
(vgl. Rolff, 2023).

Kultur der Digitalitat

Gesellschaftliche Veranderungen, die durch digitale Vernetzung, Referenzialitat und Ge-
meinschaftlichkeit gepragt sind und soziale sowie organisationale Prozesse nachhaltig
verandern (vgl. Stalder, 2021).

(Organisationale) Steuerung
Gezielte Gestaltung, Koordination und Entwicklung organisationaler Prozesse durch Lei-

tungshandeln innerhalb institutioneller Rahmenbedingungen (vgl. Buhren & Rolff, 2020).

Partizipation
Einbeziehung von Mitarbeitenden in Entscheidungs- und Entwicklungsprozesse mit dem
Ziel gemeinsamer Verantwortung und erhdhter Akzeptanz im Team bei Veranderungen

und Umstrukturierungen (vgl. Schratz et al., 2020).

PERMA - Lead

Flhrungskonzept auf der Grundlage der Positiven Psychologie. Der Ansatz des ,Positive
Leadership“ geht maRRgeblich auf den Wirtschaftswissenschaftler Kim Cameron zurick,
der Grundgedanken der Positiven Psychologie flr den organisationalen Bereich nutzbar
macht. Im Vordergrund steht dabei die Frage, wie die Fahigkeiten und Starken von Men-
schen in Organisationen zur Entfaltung gebracht werden kdnnen. Aufbauend auf diesen

Uberlegungen entwarf Ebner das PERMA-Lead-Modell und adaptierte es fir den Bil-

Vi
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dungsbereich. Es orientiert sich an den funf Dimensionen: Positive Emotion (Positive
Emotionen'), Engagement (Engagement), Relationships (Positive Beziehungen), Mean-
ing (Sinn/Bedeutsamkeit) und Accomplishment (Leistung/Zielerreichung) und zielt da-
rauf ab, Fihrung mehr potenzialorientiert zu gestalten (vgl. Ebner & Goétz, 2023, S. 26-
28).

Pflegeberufegesetz / generalistische Pflegeausbildung

Mit dem Pflegeberufegesetz wurde 2020 die bisher getrennte Ausbildung in der Alten-
pflege, Gesundheits- und Krankenpflege sowie Gesundheits- und Kinderkrankenpflege
zu einer generalistischen Pflegeausbildung zusammengefuhrt. Ziel ist eine umfassende
pflegeberufliche Qualifikation, die den veranderten Anforderungen im Gesundheitswe-
sen gerecht werden soll (PfIBG, 2020).

Pflegefachkraft

Berufsbezeichnung flr Personen mit einer staatlich anerkannten pflegerischen Ausbil-
dung, die eigenverantwortlich pflegerische Aufgaben in unterschiedlichen Versorgungs-
bereichen Ubernehmen und im Rahmen der generalistischen Ausbildung zur ,Pflege-

fachfrau® bzw. zum ,Pflegefachmann® qualifiziert werden (vgl. PfIBG, 2020).

Pflegefachschule

Berufsbildende Schule zur theoretischen Ausbildung angehender Pflegefachfrauen-/
Manner im Rahmen der generalistischen Pflegeausbildung nach dem Pflegeberufege-
setz (vgl. PfIBG, 2020). Pflegefachschulen arbeiten eng mit Einrichtungen der prakti-
schen Ausbildung zusammen und kdnnen sich in unterschiedlicher Tragerschaft befin-
den, beispielsweise in oOffentlicher, privater, freigemeinnitziger oder klinischer Trager-
schaft. Neben eigenstandigen Pflegefachschulen erfolgt die Ausbildung zur Pflegefach-
frau bzw. zum Pflegefachmann teilweise auch an berufsbildenden Schulen (BBS) mit
pflegeberuflichem Schwerpunkt. Pflegefachschulen stehen dabei vor besonderen Anfor-
derungen durch Fachkraftemangel, Reformprozesse sowie gesellschaftliche Verande-
rungsprozesse (vgl. PfIBG, 2020; Vogler, 2023).

Professionelle Biirokratie
Organisationstyp nach Mintzberg, der durch hohe Professionalisierung, fachliche Auto-

nomie und arbeitsteilige Koordination gekennzeichnet ist (vgl. Rébken & Schutz, 2016).

! Ubersetzt mit Google Translate

VI
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Professionelles Rollenverstiandnis

Individuelle Auffassung der eigenen Leitungsrolle unter Berlicksichtigung professioneller
Erwartungen, schulischer Anforderungen und personlicher Haltungen (vgl. Keller-
Schneider, 2020).

Reverse-Mentoring

Lern- und Austauschformat, bei dem Mitarbeitende mit besonderen Kenntnissen — bei-
spielsweise zu digitalen Themen oder neuen Arbeitsweisen - ihr Wissen an andere Lehr-
krafte weitergeben. Dabei lernen beide Seiten voneinander und tauschen Erfahrungen
aus (vgl. Klaffke, 2021).

Transformationale Fiihrung

Flhrungsansatz, der Mitarbeitende durch Visionen, Motivation, individuelle Férderung
und gemeinsame Zielorientierung zu Veranderungsprozessen befahigen soll (vgl. Bass
& Avolio, 1994; in Heynau & Fittkau, 2023).
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1 Einleitung

Die Leitung einer Pflegeschule erfolgt derzeit unter schwierigen Rahmenbedingungen.
Die Kollegien werden vielfaltiger, die Anforderungen komplexer, die Ressourcen knap-
per. Diese Arbeit fragt, wie Schulleitungen? in dieser Situation handeln — und was davon

wirkt.

1.1 Ausgangslage und Problemstellung: Pflegeschulen unter organisationaler
Verdichtung

Pflegeschulen® stehen gegenwartig vor weitreichenden und sich tberlagernden Veran-
derungsprozessen. Als bedeutsamer Ausbildungsort flr dringend bendtigte Pflegefach-
krafte sind sie einerseits mit den Folgen des demografischen Wandels, dem anhaltenden
Fachkraftemangel und steigenden gesellschaftlichen Versorgungsbedarfen konfrontiert
(vgl. Statistisches Bundesamt, 2026). Gleichzeitig fihren bildungspolitische Reformen,
wie die generalistische Ausgestaltung der Pflegeausbildung, zusammen mit der voran-
schreitenden digitalen Transformation zu substantiellen Veranderungen in den Struktu-
ren der Bildungseinrichtungen, den Lehr- und Lernprozessen sowie den Kooperations-
formen innerhalb der Lehrkraftekollegien (vgl. Dienhart, Kerres & Schroppel, 2024, S.
63-67; Schumann, Seeber & Abele, 2022, S. 11-14).

FUhrung in Pflegeschulen vollzieht sich damit unter Bedingungen, die durch hohe Ver-
anderungsdynamik, zunehmende Komplexitdt und gleichzeitig begrenzte personelle
Ressourcen gepragt sind (vgl. Vogler, 2023, S. 197-200; Rahner & Luderer, 2022, S. 95-
104).

1.2 Personelle Heterogenitat und die Kultur der Digitalitat

Neben den genannten strukturellen Anforderungen rickt zunehmend die Zusammenset-
zung der Kollegien in den Mittelpunkt. In Pflegeschulen arbeiten Lehrkrafte zusammen,

deren berufliche Hintergrinde durch unterschiedliche Ausbildungswege, Qualifikationen

und Formen beruflicher Sozialisation gepragt sind (vgl. Rahner & Luderer, 2022, S. 96).

2 |n dieser Arbeit wird Giberwiegend die Schragstrichform (z. B. Schiiler/innen) sowie geschlechtsneutrale
Bezeichnungen (z. B. Lehrkrafte, Schulleitungen) verwendet. Alle Bezeichnungen gelten gleichermalen
fur alle Geschlechter.

3 Berufsbildende Schule zur theoretischen Ausbildung angehender Pflegefachfrauen-/ Manner im Rahmen
der generalistischen Pflegeausbildung nach dem Pflegeberufegesetz (vgl. Vogler, 2023).
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Diese Heterogenitat wird im schulischen Alltag dort sichtbar, wo unterschiedliche Vor-
stellungen von Kommunikation, Arbeitsorganisation sowie vom Einsatz neuer Lehr-Lern-
Formate aufeinandertreffen (vgl. Lackner, 2020, S. 261-276).

Generationale Zuschreibungen kénnen dabei Hinweise auf unterschiedliche Erfahrungs-
und Sozialisationshintergriinde liefern, sind jedoch nicht alleine erklarend fir individuel-
les Handeln geeignet (vgl. Klaffke, 2021, S. 16-18).

Digitale Transformation scheitert in Pflegeschulen nicht an der Bereitstellung technischer
Infrastruktur. Vielmehr wirkt sie direkt auf Kommunikations-, Entscheidungs- und Koope-
rationsprozesse und verandert damit die Grundlagen von Flihrung und Zusammenarbeit
(vgl. Doyé, 2020, S. 208-212; Waffner, 2021, S. 67-79). Fur Schulleitungen ergibt sich
daraus eine Situation, in der unterschiedliche Erwartungen, Kompetenzprofile und Be-
reitschaften zur Veranderung gleichzeitig bericksichtigt und zusammengefihrt werden
mussen. In generationenheterogenen Kollegien treten dabei unterschiedliche Perspek-
tiven zutage, die im Fuhrungshandeln aufgegriffen und bearbeitet werden muissen
(ebd.).

1.3 Forschungslicke und zentrale Fragestellung

Wahrend Fragen der Digitalisierung und des Generationenmanagements im Kontext all-
gemeinbildender Schulen inzwischen breit diskutiert werden, liegen fir Pflegeschulen
bislang nur wenige empirische Befunde vor, insbesondere speziell zum Schulleitungs-
handeln (vgl. Wesselborg, 2017, 2017, S. 247 ff.). Die pflegepadagogische Forschung
konzentriert sich Uberwiegend auf Belastungssituationen von Lehrkraften, strukturelle

Rahmenbedingungen oder die Qualitat der Ausbildung (vgl. Rahner & Luderer, 2022).

Die Perspektive der Schulleitungen und ihr konkretes Fuhrungshandeln im Umgang mit
diesen Anforderungen sind dagegen bislang nur punktuell untersucht. Offen bleibt, wie
Schulleitungen generationenbedingte Herausforderungen wahrnehmen und wie sie ihr
Flhrungshandeln unter Bedingungen des digitalen Wandels ausgestalten (vgl. Rahner
& Luderer, 2022; Wesselborg, 2017, S. 247 ff.).

An dieser Stelle setzt die vorliegende Arbeit an. Sie richtet den Blick auf das Flhrungs-
handeln von Schulleitungen im Spannungsfeld von Generationenvielfalt und digitalem

Wandel unter den Bedingungen organisationaler Verdichtung.
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Im Mittelpunkt steht folgende Forschungsfrage:

Welche Fiihrungsstrategien wenden Schulleitungen von Pflegeschulen an, um ge-
nerationenbedingte Herausforderungen in einer Kultur des digitalen Wandels er-

folgreich zu bewaltigen?

Ziel der qualitativen Studie ist es, die in der schulischen Praxis angewandten Fuhrungs-
strategien empirisch zu rekonstruieren, systematisch auszuwerten und im Rickgriff auf
schulmanagementtheoretische Ansatze einzuordnen. Die Arbeit tragt damit zur Schullei-
tungsforschung im Kontext der Pflegebildung bei und liefert zugleich Ansatzpunkte fir
die Weiterentwicklung professionellen Fihrungshandelns von Schulleitungen in Pflege-

schulen.

1.4 Methodik und Aufbau der Arbeit

Zur Beantwortung der Forschungsfrage wurde ein qualitatives, exploratives Forschungs-
design gewahlt, das auf leitfadengestiitzte Experteninterviews mit Schulleitungen von
Pflegeschulen basiert. Im Sinne einer Perspektiventriangulation wurden erganzend
Lehrkrafte befragt, um intendiertes Flhrungshandeln mit dessen Wahrnehmung und

Wirkung im schulischen Alltag zu kontrastieren.

Die Arbeit gliedert sich wie folgt: Kapitel 2 entwickelt den theoretischen Rahmen zu Pfle-
geschulen als Organisationen, zur Kultur des digitalen Wandels, zu generationenhetero-
genen Kollegien sowie zu den relevanten Fuhrungsansatzen. Kapitel 3 erldutert das me-
thodische Vorgehen der Daten- und Interviewauswertung. In Kapitel 4 werden die empi-
rischen Ergebnisse beschrieben, in Kapitel 5 auf Basis des theoretischen Rahmens dis-
kutiert und die Forschungsfrage beantwortet. Kapitel 6 schlief3t die Arbeit mit einem Fazit

ab und gibt praxisorientierte Handlungsempfehlungen fir das Pflegeschulmanagement.

2 Theoretischer Rahmen

Die Beantwortung der Forschungsfrage ,Welche Fuhrungsstrategien wenden Schullei-
tungen von Pflegeschulen an, um generationenbedingte Herausforderungen in einer
Kultur des digitalen Wandels erfolgreich zu bewaltigen?* erfordert einen theoretischen

Rahmen, der die organisationalen Bedingungen von Pflegeschulen, die gesellschaftli-

3
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chen Veranderungsprozesse des digitalen Wandels sowie Filhrungsmodelle miteinander
verknipft, die zur Analyse dieses Fiuhrungshandelns geeignet sind.

Das Umfeld der pflegeberuflichen Bildung ist durch Reformprozesse, steigende Qualifi-
kationsanforderungen sowie einen zunehmenden Wettbewerb um Auszubildende ge-
pragt (vgl. Wecht, 2020, 1033-1039). Parallel weisen aktuellere Beitrage auf einen wach-
senden Professionalisierungsbedarf des Schulmanagements in Pflegeschulen hin (vgl.
Vogler, 2023, S. 197-200). Von Schulleitungen wird erwartet, dass sie ihr Handeln ver-
starkt strategisch ausrichten, organisatorische Prozesse steuern und Personal gezielt
entwickeln (ebd.). FUihrung in Pflegeschulen ist dabei nicht isoliert zu betrachten, son-
dern entsteht im Zusammenspiel struktureller Rahmenbedingungen, professioneller
Handlungsspielrdaume und kultureller Veranderungsprozesse (ebd.). Dieses Kapitel legt
die theoretische Grundlage, indem es zunachst den Organisationstyp der Pflegeschule
analysiert (2.1), anschlieRend die digitale Transformation (2.2) und die Generationen-
vielfalt (2.3) als bedeutende Veranderungsfaktoren beschreibt und (2.4) die Fihrungs-

ansatze darstellt, die den empirischen Untersuchungsrahmen bilden.

Ziel ist es, ein theoretisches Fundament zu entwickeln, das nachvollziehbar macht, unter
welchen Bedingungen Fuhrungsstrategien im Kontext von Digitalitdt und generationen-

heterogener Kollegien wirksam werden bzw. an ihre Grenzen stolen.

2.1 Die Pflegeschule als ,professionelle Burokratie®

Pflegeschulen agieren in einem komplexen Umfeld, das sich in wesentlichen Punkten
von allgemeinbildenden Schulen und klassischen berufsbildenden Schulen unterschei-
det. Um die daraus resultierenden spezifischen Anforderungen an das Fuhrungshandeln
zu verstehen, ist eine differenzierte Betrachtung der strukturellen Rahmenbedingungen
sowie der damit verbundenen Belastungsfaktoren erforderlich. Das folgende Kapitel be-
leuchtet zunachst die externen Spannungsfelder, in denen Pflegeschulen verortet sind

(2.1.1), und analysiert anschlieRend ihre organisationale Struktur (2.1.2 ff.).

2.1.1 Pflegeschulen im Spannungsfeld von Bildung und Gesundheit

Pflegeschulen nehmen im deutschen Bildungssystem eine besondere Stellung ein. Sie
bewegen sich im Schnittfeld von Bildungs- und Gesundheitswesen und sind gefordert,
padagogische, gesundheitsrechtliche und organisationale Anforderungen miteinander

zu verbinden. Daraus ergibt sich eine komplexe Organisationsstruktur, in der unter-
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schiedliche Beteiligte (z. B. Landesschulbehérden, private und &ffentliche Tragerorgani-
sationen, berufliche Fachpraxis etc.) teilweise unterschiedliche Erwartungen an die
Schulen richten (Vogler, 2023, S. 197-198.). Lehrkrafte und Schulleitungen stehen damit
vor der Aufgabe, zwischen padagogischem Auftrag, institutionellen Vorgaben und prak-

tischen Anforderungen zu vermitteln (ebd.).

Hinzu kommt eine heterogene institutionelle Verortung der Pflegeschulen. Diese beste-
hen als Schulen an Kliniken, als eigenstandige Bildungseinrichtungen oder innerhalb
privater beziehungsweise freigemeinnitziger Tragerstrukturen®. Damit gehen unter-
schiedliche Steuerungslogiken und ein erhdhter Koordinationsbedarf fur das Leitungs-
handeln einher (vgl. Vogler, 2023, S. 197). Dieses Spannungsfeld wird durch aktuelle
Transformationsprozesse zusatzlich verscharft. Der demografische Wandel flhrt zu ei-
nem steigenden Bedarf an qualifiziertem Pflegepersonal und erhéht damit zugleich den
Druck auf Ausbildungskapazitaten sowie auf die Gewinnung geeigneter Fachkrafte (vgl.
Statistisches Bundesamt, 2023). Die Einflhrung der generalistischen Pflegeausbildung
bedingte weitreichende Anpassungsprozesse auf curricularer, organisatorischer und ko-
operationsbezogener Ebene, einschliellich der Entwicklung neuer Lehrplane, der struk-
turellen Ausgestaltung praktischer Ausbildungsphasen sowie der Etablierung institutio-
neller Kooperationen mit externen Partnern (vgl. Dienhart, Kerres & Schroppel, 2024, S.
63-67).

Parallel dazu bestehen anhaltende personelle Engpasse, die sich sowohl im Mangel an
qualifizierten Lehrkraften als auch in steigenden Anforderungen an das vorhandene Per-
sonal widerspiegeln (vgl. Frie3, Wobst, Zacharias & Koch, 2020, S. 63; Unger & Heinze,
2022, S. 13; Ulferts, 2024, S. 45-47). Studien verweisen in diesem Zusammenhang auf
erhohte Belastungen im Kollegium, die sich unter anderem in Zeitdruck, Erschépfung
und strukturellen Unklarheiten aufRern (vgl. Rahner & Luderer, 2022; Wesselborg, 2017,
S. 250). Zusatzlich hat sich die Zusammensetzung der Auszubildenden verandert. Im
Zuge des Fachkraftemangels werden verstarkt Auszubildende aus dem Ausland gewon-
nen. Fur Pflegeschulen entstehen dadurch zusatzliche Anforderungen im Umgang mit

unterschiedlichen Bildungsbiografien, Sprachstadnden und kulturellen Pragungen. Dies

4 Unter Pflegeschulen werden in dieser Arbeit primér solche Bildungseinrichtungen verstanden, die au-
Rerhalb des klassischen staatlichen berufsbildenden Schulwesens organisiert sind und pflegeberufliche
Ausbildung in tragergebundenen Strukturen durchfiihren. Berufsbildende Schulen mit beamtenrechtlich
gepragten Personalstrukturen und schulrechtlich anders gelagerten Steuerungslogiken werden aus Griin-
den der Vergleichbarkeit nicht vertieft betrachtet.



Masterarbeit — Schulmanagement Maja Althofer

erhoht den Bedarf an sprachsensiblen didaktischen Konzepten sowie begleitender In-
tegrationsarbeit (vgl. Binder & Goller, 2024, S. 235).

Auch die Auswirkungen der Covid-19-Pandemie sind weiterhin prasent und wirken so-
wohl als Belastungsfaktor als auch als Impuls fiir Veranderungsprozesse. Die kurzfristige
Umstellung auf digitale Lehrformate erfolgte vielfach unter hohem Zeitdruck und ohne
ausreichende infrastrukturelle oder didaktische Vorbereitung. Dadurch wurde Digitalisie-
rung zwar beschleunigt, jedoch nicht immer strategisch entwickelt (vgl. Wilmers, Keller
& Anda, 2021, S. 9.; Harder, Schumann & Imboden, 2025).

Insgesamt wird deutlich, dass Pflegeschulen unter Bedingungen multipler Anforderun-
gen arbeiten, wobei Fachkraftemangel, Reformdruck, Heterogenitat, Digitalisierung und
personelle Belastungen sich Uberlagern. Fuhrung erfolgt hier somit unter deutlich kom-

plexen und vielfaltigen Voraussetzungen.

2.1.2 Organisationslogik nach Mintzberg: Die professionelle Burokratie

Zur theoretischen Einordnung von Pflegeschulen bietet das Modell der professionellen
Bilrokratie nach Mintzberg (1991, zitiert nach Rébken & Schitz, 2016, S. 50 + 51) eine
geeignete Grundlage. Rébken & Schitz Ubertragen dieses Organisationsmodell auf
Schulen und unterscheiden flnf Strukturelemente: die strategische Spitze, das mittlere
Management, den operativen Kern, die Technostruktur und unterstiutzende Dienste (vgl.
ebd.). Auf Pflegeschulen Ubertragen ist die Schulleitung der strategischen Spitze zuzu-
ordnen, Koordinations- oder Bildungsgangleitungen dem mittleren Management und das
Lehrerkollegium dem operativen Kern. Verwaltung, Qualitdtsmanagement oder IT Uber-

nehmen unterstitzende Funktionen (vgl. Abbildung 1).
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Mittlere Manage-
ment in Pflege-
schulen: z. B.
Bildungsgangs-

leitungen, Schulleitung
Koordinatoren

Hilfsstab
Technostruk-
tur \ l

Operative Kern: Pflegelehrkrafte

Figure 19-1. The Professional Bureaucracy

Abb. 1: Die professionelle Biirokratie nach Mintzberg (1991, zitiert nach Rébken & Schiitz, 2016, S. 52),
ergénzt um den Pflegeschulkontext.

Kennzeichnend fir die professionelle Blrokratie ist eine Koordination, die Uber direkte
Weisung als Gber Qualifikation, professionsbezogene Standards und fachliche Eigenver-
antwortung erfolgt (vgl. Rébken & Schutz, 2016, S. 52). Lehrkrafte handeln auf Grund-
lage ihrer Expertise eigenstandig und bringen qualifiziertes Wissen in die Organisation
ein. Diese Autonomie ist funktional notwendig, da padagogische Prozesse nur einge-

schrankt standardisierbar sind (vgl. ebd.).

Fur das Flhrungshandeln entsteht daraus ein Spannungsfeld von hoher Bedeutung.
Professionelle Autonomie kann die Qualitat padagogischer Arbeit fordern, begrenzt je-
doch zugleich die Mdglichkeiten direkter hierarchischer Steuerung (vgl. Dubs, 2015, S.
81). Veranderungsprozesse in Schulen lassen sich daher nicht ausschlieRlich hierar-
chisch durchsetzen, sondern sind wesentlich auf Akzeptanz, Beteiligung und kooperative
Mitwirkung des Kollegiums angewiesen (vgl. Dubs, 2015, S. 104 ff.). Dubs (ebd.)
schlussfolgert, dass ,die Schulleitung den Erfolg der Schulentwicklung maR3geblich be-
einflusst [...]* (ebd.).

Rébken & Schitz (2016, S. 56) betonen, dass professionelle Blrokratien eine Tendenz
zu organisationaler Tragheit aufweisen kdnnen, vor allem bei umfassenden Reformvor-
haben. Neue Anforderungen werden haufig zundchst mit bestehenden Routinen bear-

beitet. In Pflegeschulen wird dies bei curricularen Umstellungen, der Generalistik oder
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digitalen Veranderungsprozessen sichtbar (vgl. Wilmers, Achenbach & Keller, 2021, S.
9.; Harder, Schumann & Imboden, 2025).

Diese Kiritik wird durch schultheoretische Ansatze weiter gestiitzt. Fees (2004) weist da-
rauf hin, dass Schulen nicht als vollstdndig durchorganisierte Einheiten verstanden wer-
den kénnen. Vielmehr werden Schulen als Organisationen mit teilautonomen, losen ge-
koppelten Bereichen beschrieben, in denen padagogisches Handeln situationsabhangig
erfolgt und Reformprozesse nicht gleichermallen umgesetzt werden (vgl. Fees, 2004, S.
11-14).

Fur die vorliegende Untersuchung ist das Modell deshalb hilfreich, aber nicht hinrei-
chend. Es erklart die strukturelle Logik von Pflegeschulen und die begrenzte direkte
Steuerbarkeit durch Leitung, bildet dynamische Transformationsprozesse jedoch nur teil-
weise ab. FUhrungsstrategien in Pflegeschulen lassen sich daher nicht allein aus der
Organisationsstruktur erklaren, sondern aus dem Zusammenspiel von professioneller
Autonomie, externem Veranderungsdruck und innerorganisationalen Anpassungspro-
zessen (vgl. ebd.). Diese Perspektive wird im folgenden Abschnitt mit dem Ansatz der

lockeren Kopplung weitergefihrt.

2.1.3 Autonomie, Steuerung und die ,lockere Kopplung®

Theoretisch lasst sich die begrenzte Steuerbarkeit von Schulen durch das Konzept der
»losen Kopplung® nach Weick erklaren (vgl. Weick, 1976, zitiert nach Fees, 2004, S. 14).
In lose gekoppelten Systemen sind formale Vorgaben der Leitungsebene und das kon-
krete padagogische Handeln im Unterricht nicht starr miteinander verbunden. Diese re-
lative Autonomie ermdoglicht professionelles und situationsgerechtes padagogisches
Handeln, begrenzt jedoch die Mdglichkeiten hierarchischer Steuerung. Reformimpulse
und Leitungsentscheidungen werden daher haufig nicht linear umgesetzt, sondern auf
Grundlage professioneller Deutungen, Erfahrungen und Routinen interpretiert, ange-

passt oder Ubernommen (vgl. Fees, 2004, S. 12-15).

In Pflegeschulen verstarkt sich diese Dynamik durch besondere Trager- und Gover-
nance-Strukturen. Pflegelehrkrafte sind Gberwiegend angestellt und sind daher in beson-
derer Weise in organisationale, 6konomische oder tragerbezogene Kontexte eingebun-
den. Gleichzeitig verfigen sie als padagogische Fachkrafte tber professionelle Autono-
mie im Unterricht (Vogler, 2023, S. 197). Daraus ergibt sich ein strukturelles Spannungs-

8
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verhaltnis zwischen professionellem Expertenstatus und organisationaler Hierarchie
(vgl. Rébken & Schitz, 2016, S. 52). Dies verdeutlicht zugleich eine Grenze des Modells
der professionellen Burokratie nach Mintzberg (vgl. Kapitel 2.1.2). Pflegeschulen sind
haufig in privatwirtschaftliche Tragerstrukturen verankert, in denen neben padagogi-
schen auch d6konomische Steuerungslogiken zutreffen. Die professionelle Autonomie
der Lehrkrafte trifft damit nicht nur auf organisationale Hierarchie, sondern auch auf un-
ternehmerische Interessen von Tragern und Geschéaftsfuhrern. Dieser Aspekt wird nicht
vollstandig im Modell der professionellen Burokratie abgebildet (vgl. Vogler, 2023, S.
197-200).

Fur Schulleitungen entsteht dadurch ein strukturelles Dilemma. Einerseits missen ex-
terne Anforderungen wie Qualitatssicherung, die Umsetzung von Reformen und digitale
Transformationsprozesse zuverlassig koordiniert werden. Andererseits soll dabei die
professionelle Eigenverantwortung des Kollegiums nicht beeintrachtigt werden. Aktuelle
Studien verdeutlichen, dass digitale Transformationsprozesse nicht nur einzelne Berei-
che betreffen, sondern Schulen als Organisation insgesamt verandern (vgl. Harder,
Schumann & Imboden, 2025, S. 1-4). Der Schulleitung kommt dabei eine erhebliche
Rolle in der aktiven Gestaltung dieser Entwicklungen zu (Schratz, 2023, S. 27-33).

Vor diesem Hintergrund stof3en rein administrative Steuerungsansatze an ihre Grenzen.
Professionelle Bildungsorganisationen lassen sich nicht ausschlie3lich iber Anweisun-
gen fuhren, sondern sind auf Sinnstiftung, Beteiligung und eine gemeinsam getragene
Orientierung angewiesen (vgl. Schratz, 2023, S. 27-33). Fur Pflegeschulen bedeutet
dies, dass Fuhrung im Spannungsfeld von Strukturvorgaben, professioneller Autonomie
und organisationaler Komplexitat stattfindet. Daraus ergibt sich die Frage, welche Fuh-
rungsstrategien geeignet sind, generationenbedingte Herausforderungen im Kontext der

Digitalitat zu bewaltigen.

Die dargestellten Strukturmerkmale verdeutlichen, dass Fihrung in Pflegeschulen unter
stabilen Bedingungen mit hohen Koordinations- und Abstimmungsanforderungen ver-
bunden ist. Zusatzliche Veranderungsdynamiken erhdhen diese Komplexitat weiter. Zu
den Einflussfaktoren zahlt auch der digitale Wandel, der nicht nur technische Anforde-
rungen, sondern auch veranderte Kommunikations-, Arbeits- und Lernformen mit sich
bringt. Die daraus folgenden Anforderungen an Pflegeschulen und das Fihrungshandeln

werden im folgenden Kapitel 2.2 naher beleuchtet.
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2.2 Die digitale Transformation als kultureller und organisationaler Wandel

Die Einfuhrung digitaler Technologien in Pflegeschulen geht Uber technische Implemen-
tationsprozesse hinaus. Es handelt sich um einen tiefgreifenden kulturellen und organi-
sationalen Veranderungsprozess, der Haltungen, Routinen und Formen der Zusammen-
arbeit neu strukturiert. Schumann, Seeber & Abele (2022, S. 11-12) sprechen in diesem
Zusammenhang von einer ,doppelten Transformation* der beruflichen Bildung. Pflege-
schulen missen einerseits auf die Digitalisierung der Pflegepraxis reagieren und sind
andererseits gefordert, ihre eigenen Lehr-Lern-Prozesse didaktisch, medial und organi-
satorisch zu evaluieren (ebd.).

Die digitale Transformation ist eine dauerhafte Aufgabe der Organisationsentwicklung.
Im schulischen Umfeld kann Digitalisierung nur dann wirksam werden, wenn sie durch
strategisch angelegte Schulentwicklungsprozesse begleitet wird. Schule entwickelt sich
dabei zunehmend zu einer vernetzten Organisation, in der Kooperation, Kommunikation
und kontinuierliche Weiterentwicklung an Bedeutung gewinnen (vgl. Waffner, 2021, S.
67 -74.). Digitale Technik stellt dabei vor allem eine infrastrukturelle Voraussetzung dar.
Entscheidend ist jedoch die didaktische und organisationale Gestaltung von Lernprozes-
sen sowie die nachhaltige Verankerung didaktischer Innovationen im schulischen Um-
feld (Kerres, 2013, S. 1-2).

Die Komplexitat digitaler Schulentwicklung lasst sich auch in Modellen des Technology
Leadership (Abb.2) verdeutlichen. Diese zeigen, dass erfolgreiche digitale Transforma-
tionsprozesse nicht allein von technischer Ausstattung abhangen, sondern wesentlich
durch Fuhrung, Organisationskultur, Unterstitzungsstrukturen und strategische Steue-

rung beeinflusst werden und eine hohe Komplexitat zeigt (vgl. Waffner, 2021, S. 79).

Readiness Technology leadership Strategies used to
for > practices in — enhance technology
technology implementing the e- leadership
leadership learning platform _ <,
1/
Needs for effective ~ |—— |
technology Quality of
leadership / effectiveness
// technology
Supports | | leadership in
E-learning provided for implementing the e-
culture Hindrance to technology learning platform
technology leadership leadership

Abb. 2: ,Grounded Model of Technology Leadership“in Schulen (Chua & Chua, 2017, S. 77, zitiert nach
Waffner, 2021, S. 79
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2.2.1 Pflege 4.0 als Treiber veranderter Kompetenzanforderungen

Ein wesentlicher Impuls fur die digitale Transformation in Pflegeschulen geht vom Wan-
del der Pflegepraxis selbst aus. Unter dem Begriff ,,Pflege 4.0“ werden tiefgreifende Ver-
anderungen pflegerischer Arbeitsprozesse beschrieben, die durch digitale Dokumentati-
onssysteme, technische Assistenzlésungen und neue Kommunikationsformen gepragt
sind. Digitalisierung ist damit keine zukunftige Entwicklung mehr, sondern verandert be-
reits heute die Strukturen und Arbeitsprozesse im Berufsfeld Pflege (vgl. Riedlinger, Rei-
ber & Planer, 2021, S. 105 ff., in Friese (Hrsg.), 2021).

Mit dieser Entwicklung verandern sich zugleich die Kompetenzanforderungen an beruf-
lich Pflegende. Darmann-Finck und Schepers betonen, dass digitale Kompetenzen im
pflegerischen Alltag inzwischen unverzichtbar sind und deshalb zum Gegenstand beruf-
lichen Lernens werden missen. Pflegefachpersonen bendétigen demnach nicht nur fach-
praktisches Wissen, sondern auch die Fahigkeit, digitale Anwendungen reflektiert, situ-
ationsangemessen und professionell zu nutzen (vgl. Darmann-Finck & Schepers, 2024,
S. 119 ff.).

Fiar Pflegeschulen ergibt sich daraus ein unmittelbarer Bildungsauftrag. Wenn digitale
Arbeitsprozesse die Versorgungspraxis pragen, mussen Ausbildungsgange Lernumge-
bungen schaffen, in denen pflegerische und digitale Kompetenz systematisch miteinan-
der verbunden werden (vgl. ebd.). Darmann-Finck und Schepers verweisen in diesem
Zusammenhang auf digitale Lehr-Lern-Arrangements, in denen Pflegende sowohl pfle-
geberufliche als auch digitale Kompetenzen sich aneignen mussen (vgl. ebd., S. 129-
130).

Wilmers et al. (2021, S. 9) zeigen, dass digitale Transformation in Schulen oft unter Zeit-
druck und ohne ausreichende didaktische Vorbereitung erfolgt. Aus pflegepadagogi-
scher Perspektive lasst sich erganzen, dass digitale Kompetenzen in der Ausbildungs-
praxis haufig noch werkzeugbezogen vermittelt werden, statt als integraler Bestandteil
pflegerischer Handlungskompetenz curricular verankert zu sein (vgl. Darmann-Finck &
Schepers, 2024, S. 129). Dies erwahnen Darmann-Finck & Schepers (ebd.) implizit, er-

fassen es aber nicht als FUhrungsproblem.

Ubertragen auf Pflegeschulen ist Digitalisierung daher nicht allein als Infrastrukturthema,

sondern als padagogische und strategische Flihrungsaufgabe zu verstehen, die Qualifi-

11
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zierung, Kommunikation, organisationale und schulische Entwicklung auf mehreren Ebe-
nen betrifft (vgl. Waffner, 2021, S. 68 -74).

2.2.2 Kultur der Digitalitat” als Orientierungsrahmen

Digitale Transformation lasst sich nicht auf technische Innovationen oder Fragen der
Ausstattung reduzieren. Vielmehr erfordert sie einen theoretischen Zugang, der die da-
mit verbundenen gesellschaftlichen und kulturellen Veranderungen bertcksichtigt (vgl.
Stalder, 2021, S. 3 ff.).

Einen solchen Rahmen bietet das Konzept der ,Kultur der Digitalitat®, das auf Felix Stal-
der zuriickgeht. Digitalitat beschreibt dabei nicht die technische Umwandlung analoger
Informationen in digitale Form, sondern einen gesellschaftlichen Zustand, in dem digitale
Medien Kommunikationsformen, Wissensproduktion und soziale Praktiken nachhaltig
pragen (vgl. Stalder, 2021, S. 3-4). Damit rlicken die kulturellen Auswirkungen in den
Vordergrund. Fir Bildungsorganisationen ist dies relevant, da digitale Medien nicht nur
als Werkzeuge eingesetzt werden, sondern bestehende Routinen, Formen der Zusam-

menarbeit und Lernprozesse grundlegend verandern (vgl. ebd.).

Stalder beschreibt drei Strukturmerkmale dieser Kultur: Referenzialitat, Gemeinschaft-
lichkeit und Algorithmizitat (ebd., S. 5-7). Mit Referenzialitat ist gemeint, dass neue In-
halte heute haufig nicht mehr isoliert entstehen, sondern durch das Auswahlen, Verknip-
fen und Weiterentwickeln vorhandener Inhalte. Gemeinschaftlichkeit verweist darauf,
dass Wissen in zunehmend kooperativen Prozessen und in Netzwerken in Zusammen-
arbeit erzeugt wird. Der Begriff Algorithmizitat beschreibt die wachsende Bedeutung au-
tomatisierter Verfahren, die Inhalte ordnen, filtern und zuganglich machen, durch Platt-

formen, Suchmaschinen oder datenbasierte Systeme (vgl. ebd.).

Diese Merkmale wirken auch auf schulische Organisationen. Informationen sind schnel-
ler verfigbar, Kommunikation verlauft haufiger zeit- und ortsunabhangig, und Zusam-
menarbeit kann digital unterstitzt werden. Zugleich steigen die Erwartungen an Trans-
parenz, Beteiligung und Reaktionsgeschwindigkeit. Fihrungshandeln ist folglich nicht
nur mit der Einfuhrung neuer Technologien konfrontiert, sondern auch mit veranderten
kulturellen Formen der Zusammenarbeit.

Fur Pflegeschulen besitzt diese Entwicklung eine doppelte Relevanz. Einerseits missen

sie Lernorte fur eine zunehmend digitalisierte Pflegepraxis sein, zum Beispiel im Um-
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gang mit digitaler Dokumentation, telemedizinischen Anwendungen oder technikgestutz-
ten Versorgungsprozessen. Andererseits sind sie selbst als Organisationen gefordert,
Unterricht, interne Kommunikation und administrative Ablaufe weiterzuentwickeln. Digi-
tale Transformation betrifft somit sowohl den Bildungsauftrag als auch die Schulorgani-
sation (vgl. Schumann, Seeber & Adele, 2022, S. 11-12).

Im Zusammenhang mit digitalem Wandel greifen jedoch vereinfachende generationelle
Deutungsmuster zu kurz. Prensky (2001) erklart es anhand der Begriffe der ,Digital Na-
tives® und ,Digital Immigrants®. Jingere Generationen werden als digital aufgewachsene
.Native Speakers” beschrieben, wahrend altere Generationen als nachtraglich adaptierte
~Jmmigrants® erklart werden (vgl. Prensky, 2001, 1-2). Das Modell war diskurspragend,
wird aufgrund seiner pauschalisierenden Annahmen und fehlenden empirischen Diffe-

renzierung inzwischen jedoch kritisch bewertet.

Eine differenzierte Perspektive entwickeln Wang, Myers und Sundaram (2013). Sie
schlagen anstelle einer starren Dichotomie ein Kontinuum digitaler Gewandtheit (,digital
fluency®) vor. Diese wird nicht allein durch das Lebensalter bestimmt, sondern durch das
Zusammenwirken verschiedener Einflussfaktoren. Hierzu zahlen demografische Merk-
male, organisationale Rahmenbedingungen, psychologische Faktoren, soziale Ein-
flisse, Nutzungsgelegenheiten, sowie die tatsachliche Nutzung digitaler Technologien
(vgl. Wang, Myers & Sundaram, 2013, S. 409; 415-417). Diese Aspekte sind in ihrem
Modell ,Conceptual model of digital fluency” (Abb. 3) dargestellt:

Organisational
Factors

Demographic

Characteristics Opportunity

Digital fluency

Psychological Behavioral
factors Intention to use

Social Influences

Abb. 3: Conceptual model of digital fluency (in Wang, Myers & Sundaram, 2013, S. 415).

Im schulischen Kontext |asst sich daraus ableiten, dass Diversitat im Umgang mit digita-

len Technologien primar durch variierende berufliche Biographien, unterschiedliche
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Lernmdglichkeiten sowie diverse organisationale Strukturen erklarbar ist. In Pflegeschu-
len lasst sich aufgrund der Heterogenitat in beruflichen Vorerfahrungen, Altersstrukturen
und Qualifikationsprofilen eine generalisierende Zuschreibung digitaler Fachkompetenz

als nicht adaquat bewerten.

Fur das Fuhrungshandeln in Pflegeschulen folgt daraus, dass digitale Transformation
nicht primar als Alter- oder Generationenkonflikt zu interpretieren ist. Schulleitungen sind
vielmehr gefordert, unterschiedliche Ausgangslagen, wie im ,Conceptual model of digital
fluency® beschrieben, zu interpretieren. In einer Kultur der Digitalitat verschiebt sich Fih-
rung damit von reiner Techniksteuerung hin zur aktiven Gestaltung organisationaler Ent-

wicklungsprozesse (vgl. Wang, Myers & Sundaram, 2013; vgl. Stalder, 2021, S. 3-7).

2.3 Generationenvielfalt als FUhrungsherausforderung in Pflegeschulen

Neben den Anforderungen der digitalen Transformation wird das Flhrungshandeln an
Pflegeschulen durch die personelle Heterogenitat der Kollegien gepragt (vgl. Rahner &
Luderer, 2022, S. 95-104). In Schulen treffen Lehrkrafte unterschiedlicher Altersgruppen,
beruflicher Sozialisation und Qualifikationswege aufeinander (ebd., S. 99). Fur Pflege-
schulen ist dabei eine historisch gewachsene heterogene Qualifikationsstruktur des
Lehrpersonals kennzeichnend. Rahner & Luderer verweisen darauf, dass in Kollegien
Lehrkrafte mit Weiterbildungs-, Bachelor- oder Masterabschllssen parallel tatig sind (vgl.
Rahner & Luderer, 2022, S. 96). Auch ihre Stichprobe zeigt deutliche Unterschiede hin-
sichtlich Alter, Berufserfahrung und Bildungsabschlissen der Lehrkrafte (ebd., S. 99).

Im organisationswissenschaftlichen Diskurs werden solche Unterschiede haufig unter
dem Begriff der Generationen gefasst. Der Generationenbegriff geht in seiner soziologi-
schen Prifung auf Karl Mannheim zurilick, der Generationen als durch gemeinsame his-
torische und gesellschaftliche Erfahrungen gepragte Kohorte verstand (vgl. Klaffke.
2021. S. 16). In der Praxis werden haufig Babyboomer, Generation X und Generation Y
(Millennials) und Generation Z unterschieden (vgl. Klaffke, 2021. S. 21). Klaffke betont
jedoch, dass generationale Einteilungen primar Orientierungs- und Deutungsmuster dar-
stellen und individuelles Denken oder Handeln nicht hinreichend erklaren kénnen (vgl.
Klaffke, 2021, S. 18).

Daran anknupfend verortet Klaffke das Generationenmanagement als Bestandteil eines

Diversity-Managements. Diversity bezeichnet dabei die Vielfalt personaler Merkmale in
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Organisationen in Bezug auf Geschlecht, kulturelle Herkunft, Qualifikation oder Lebens-
entwurfe (vgl. Klaffke, 2021, S. 6).

Ein Generationenmanagement zielt darauf auf ab, dass organisationale Strukturen und
Prozesse so gestaltet werden, dass die Potenziale von Beschaftigten unterschiedlicher
Altersgruppen wirksam genutzt werden kénnen (vgl. Klaffke, 2021, S. 6). Der Blick ver-
schiebt sich damit weg von defizitorientierten Zuschreibungen einzelner Altersgruppen

hin zu einer produktiven Gestaltung altersgemischter Zusammenarbeit.

Gerade fiir Schulen ist diese Perspektive bedeutsam, da generationale Zuschreibungen
nur eingeschrankt tragfahig sind (ebd.). Pauschale Annahmen Uber Leistungsbereit-
schaft, Kommunikationsverhalten oder Technikkompetenz bergen die Gefahr stereoty-
per Verklrzungen. Klaffke betont in diesem Zusammenhang, dass die Zugehdrigkeit ei-
ner Generation kein hinreichendes Erklarungsmuster fir unterschiedliche Denk- und
Handlungsweisen darstellt (vgl. Klaffke, 2021, S. 18). Unterschiede ergeben sich viel-
mehr aus einem Zusammenspiel individueller Merkmale, lebensphasenspezifischer Be-
dingungen, beruflicher Erfahrungen sowie organisationaler Rahmenbedingungen. Die
Konzepte von Prensky (2001) und Wang, Myers & Sundaram wurden bereits in Kapitel
2.2.2 dargestellt.

Digitale Transformationsprozesse gehen zugleich mit veranderten Anforderungen an Or-
ganisationen einher. Klaffke hebt hervor, dass Organisationen im Kontext der Digitalitat
zunehmend flexibel handeln missen und hierfir eine experimentelle sowie lernorien-
tierte Grundhaltung erforderlich ist (vgl. Klaffke, 2021, S. 14). Damit gewinnt auch die
Zusammenarbeit in flexibleren, projektorientierten Strukturen an Bedeutung. Solche For-
men der Zusammenarbeit setzen Vertrauen, Offenheit und die Bereitschaft voraus, Wis-
sen und Verantwortung zu teilen (vgl. Klaffke, 2021, S. 14). Diese Entwicklung betrifft
auch Bildungseinrichtungen wie die Pflegeschulen, da Schulentwicklung, digitale Inno-
vationen und multiprofessionelle Kooperation zunehmend in Teamzusammenhangen or-

ganisiert werden (ebd.).

Fir Pflegeschulen ist dies in besonderer Weise bedeutsam, da hier pddagogische An-
forderungen, pflegefachliche Entwicklungen und digitale Veranderungsprozesse gleich-
zeitig wirken werden. Unterschiede im Kollegium lassen sich daher nur begrenzt als Ge-
nerationenkonflikte deuten. Zielfiihrender erscheint ein differenzsensibler Fliihrungsan-

satz, der individuelle Kompetenzen, Entwicklungsbedarfe und Motivlagen bericksichtigt
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sowie produktive Zusammenarbeit im altersgemischten Kollegium fordert. Generatio-
nenheterogenitat bzw. Vielfalt ist damit nicht als starre Schablone zu verstehen, sondern
als Ausdruck organisationaler Vielfalt, deren konstruktive Gestaltung eine bedeutende
FUhrungsaufgabe von Schulleitungen darstellt (vgl. Klaffke, 2021, S. 25; S. 37).

2.4 Fuhrungsansatze im Zusammenhang mit generationenheterogenen Kolle-
gien und digitalem Wandel

Die zuvor dargestellten Besonderheiten von Pflegeschulen, die zunehmende digitale
Transformation sowie Generationenheterogenitdt nehmen Einfluss auf das Fuhrungs-
verhalten. Schulleitungen stehen vor der Aufgabe, einerseits organisationale Stabilitat
und die Einhaltung rechtlicher sowie curricularer Vorgaben sicherzustellen und anderer-
seits Entwicklungsprozesse in einem sich schnell entwickelnden Umfeld aktiv zu gestal-
ten. Der Druck, diesen vielfaltigen Anforderungen gerecht zu werden, ist fur Schulleitun-
gen erheblich, dass sie Stabilitdt und Wandel nicht nacheinander, sondern gleichzeitig

managen mussen (vgl. Schratz, 2023, S. 19 ff.).

Management und Leadership lassen sich differenzieren. Dabei richtet sich Management
primar auf die Planung, Organisation, Koordination und Kontrolle bestehender Ablaufe.
Leadership hingegen zielt starker auf Orientierung, Motivation und Kommunikation sowie
auf die Gestaltung und Initiierung von Veranderungsprozessen (vgl. Schratz, 2023, S.
27). Schratz verweist in diesem Zusammenhang auf Sprenger, der kommentiert: ,(...)
denn einem Leader ohne Management-Fahigkeiten wird bald die Luft wegbleiben; einem
Manager ohne Leadership-Fahigkeiten fehlt die Richtung® (Sprenger, 2012, zitiert nach
Schratz, 2023, S. 27). Dargestellt wird diese Einheit in folgender Abbildung (Abb.4):

16



Masterarbeit — Schulmanagement Maja Althofer

Leadership

* Entdecken neuer Méglichkeiten,
verbunden mit der Fahigkeit, diese
umzusetzen oder umsetzen zu lassen

* Schaffen eines neuen Paradigmas
* Arbeit am System

* Kreatives
Losen von
Problemen

* Mitarbeiter anregen und in die Lage
versetzen, Spitzenleistung
zu erbringen

* Arbeit innerhalb eines
Paradigmas

* Ehrfurcht vor dem
Menschen,
Vertrauen

» Dinge und Menschen in Bewegung setzen). Ejn-
Methoden, Techniken, Kontrolle stellung
des
Die-
nens

* Arbeit im System

* Der Mensch als Hilfe

* Einstellung des Machens

Management

Abb.4: Die Einheit von Management und Leadership (Hinterhuber, 2003, S. 20; nach Schratz, 2023, S. 27).

Fur Schulleitungen in Pflegeschulen sind beide Perspektiven relevant, da neben admi-
nistrativen Aufgaben zugleich padagogische Entwicklung, Personalfiihrung und Schul-
entwicklung zu bewaltigen sind (vgl. Dubs, 2015, S. 104-105; Schratz, 2023, S. 78).
Schratz verdeutlicht diese Mehrdimensionalitat von Schulleitung anhand verschiedener
Aufgaben- und Qualifizierungsbereiche. Erfolgreiche Schulfihrung ergibt sich demnach
nicht aus der Konzentration auf einen Einzelbereich, sondern aus der Verbindung admi-
nistrativer, padagogischer und personalbezogener Steuerungsaufgaben.

Die folgende Abbildung verdeutlicht die Vielfaltigkeit und Komplexitat der Leitungsaufga-
ben (Abb. 5):

Padagogische Fuhrung

Management- Leadership- Padagogische
Aufgaben Aufgaben Aufgaben
(1)
Shul- Rersonal- Untenichts-
entwickkung  entwicklung entwicklung
(4]

— ]

Qualitatssicherung
und -entwicklung

7]

Abb. 5: Aufgaben und Qualifizierungsbereiche fiir die Schulleitung (nach Schratz, 2023, S. 78)
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Damit reichen rein hierarchische oder ausschliellich verwaltende Fihrungsverstand-
nisse nicht mehr aus. Gefordert sind vielmehr Fihrungsansatze, die Beteiligung ermog-
lichen, Innovation unterstlitzen und zugleich Orientierung bieten. Fir die vorliegende Ar-
beit erscheinen daher insbesondere transformationale, distributive sowie Mischformen

dieser FUhrungsansatze plausibel.

2.4.1 Management und Leadership sowie Top-down- und Bottom-up Prozesse

Fur Pflegeschulen bietet die Betrachtung der Wichtigkeit von Management- und Lea-
dership-Fahigkeiten (vgl. Kap. 2.4) eine Bedeutung. Aufgrund ihrer Einbindung in Bil-
dungs-, Gesundheits- und Tragerstrukturen bestehen erhdhte Anforderungen an Orga-
nisation, Personalplanung, Qualitatssicherung sowie die Umsetzung gesetzlicher Vorga-
ben, mit Blick auf das Pflegeberufegesetz und curriculare Reformen (vgl. Vogler, 2023,
S. 197-200; Dienhart, Kerres & Schroppel, 2024, S. 63-67). Zugleich sind Pflegeschulen
auf die professionelle Expertise ihrer Lehrkrafte angewiesen, da Unterrichtsqualitat, pa-
dagogische Innovation und die Bewaltigung heterogener Lerngruppen nicht allein admi-

nistrativ steuerbar sind (vgl. ebd.).

Flhrung lasst sich in Pflegeschulen auch als ein Top-down- und Bottom-up- Prozess
veranschaulichen (vgl. Rébken & Schitz, 2016, S. 33). Top-down umfasst strategische
Zielsetzungen, Prioritatensetzungen, verbindliche Organisationsentscheidungen, aber
auch gesetzliche Vorgaben sowie die Bereitstellung von Rahmenbedingungen durch die
Schulleitung (Schratz, 2023, S. 52 ff.). Solche Steuerungsimpulse sind dann erforderlich,
wenn externe Anforderungen umgesetzt, personelle Engpasse koordiniert oder digitale

Entwicklungsprozesse strukturiert werden mussen (vgl. ebd.).
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EXTERNE STEUERUNGSIMPULSE
Gesetzliche Vorgaben / Tragerinteressen /
Qualitatssicherung / Digitalitat / Fachkraf-

temangel / Reformdruck

v

TOP-DOWN
Orientierung
Prioritaten
Struktur
Verbindlichkeit

v

SCHULLEITUNG PFLEGESCHULE

Vermitteln - Koordinieren — Entscheiden — Kommunizieren — Sinn stiften-
Konflikte moderieren — Entwicklung gestalten

%

BOTTOM-UP
Erfahrungswissen
Innovation
Rickmeldung
Mitgestaltung

$

INTERNE PROFESSIONELLE RESSOURCEN
Lehrkrafte / Teams / Bildungsgangleitungen / Fachgruppen / Praxiswissen /
Padagogische Expertenwissen / Kollegiale Zusammenarbeit

Abb. 6: Flihrung in Pflegeschulen und Darstellung externer Top-down- und interner Bottom-up- Prozessen
(eigene Darstellung in Anlehnung an Rébken & Schiitz, 2016; Dubs, 2015; Schratz, 2023).

Bottom-up-Prozesse gehen demgegeniber starker von Lehrkraften oder Teams aus. Sie
speisen sich aus Erfahrungen aus Unterricht und Praxisbegleitung, greifen Impulse fur
die Weiterentwicklung von Curricula auf, entstehen in kollegialen Problemlésungen und
beinhalten Rickmeldungen zu organisationalen Belastungen (vgl. Abb. 6). Gerade in
Pflegeschulen, in denen Lehrkrafte haufig sowohl padagogische als auch pflegeprakti-
sche Berufsbiographien mitbringen, stellt dieses Erfahrungswissen eine Ressource fir

Schulentwicklungsprozesse dar (vgl. Rahner & Luderer, 2023, S. 99).

Fur Schulen verweisen Rébken & Schiitz darauf, dass Lehrkrafte aufgrund ihrer profes-
sionellen Stellung Uber erhebliche Einflusspotenziale verfliigen und Entwicklungspro-
zesse mitpragen kénnen (vgl. Rébken & Schitz, 2016, S. 54 ff.). Fir Pflegeschulen be-

deutet dies, dass weder rein hierarchische Steuerung noch vollstandige Selbstorganisa-
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tion ausreichend erscheinen. Eine einseitige administrative Fuhrung kann Akzeptanz-
probleme erzeugen (= top-down Anweisungen), wahrend fehlende Richtungsvorgaben
unter Reform- und Ressourcenbedingungen zur Desorientierung fuhren kénnen (vgl.
ebd.).

Wirksames Fuhrungshandeln besteht daher in der situationsangemessenen Balance
beider Logiken. Top-down-Prozesse sichern Orientierung, Verbindlichkeit und Entschei-
dungsfahigkeit; Bottom-up-Prozesse férdern Akzeptanz, Nutzung professioneller Exper-
tise sowie nachhaltige Umsetzung (ebd.). Im digitalen Wandel und in generationenhete-
rogenen Kollegien gewinnt diese Verbindung an Bedeutung, da Veranderungsprozesse

sowohl klare Rahmung als auch Beteiligung erfordern.

Fur die vorliegende Arbeit erscheinen daher transformationale, distributive sowie Mi-

schungen dieser Fihrungsansatze sinnvoll.

2.4.2 Transformationale Fuhrung

Transformationale Flhrung zahlt zu den Anséatzen zur Erklarung wirksamer Fuhrung in
Veranderungsprozessen. Wahrend transaktionale Flhrungsverstandnisse starker auf
Austauschbeziehungen, Zielvereinbarungen und Kontrolle ausgerichtet sind, wirken
transformationale Fuhrungsstile auf die Veranderung von Einstellungen, Werthaltungen
und Motivation der Mitarbeitenden (vgl. Heynau & Fittkau, 2021, S, 6-7). Veranderungen
sollen nicht allein aufgrund formaler Vorgaben umgesetzt, sondern inhaltlich verstanden

und aktiv mitgetragen werden (ebd.).

Theoretisch wird der Ansatz auf das ,Full Range of Leadership Model“ (FRLM) von Bass
und Avolio (1994) bezogen (vgl. Heynau & Fittkau, 2021, S. 10-18). Dieses beschreibt
transformationale Fihrung anhand vier zentraler Dimensionen. Diese umfassen die ,Ide-
alized Influence® (Vorbildfunktion), die ,Inspirational Motivation“ (inspirierende Motiva-
tion), die ,Intellectual Stimulation® (intellektuelle Anregung) sowie die ,Indiviudalized
Consideration® (individuelle Unterstiutzung und Wertschatzung) (vgl. ebd.). Das FRLM
geht davon aus, dass erfolgreiche Flhrungskrafte nicht auf einen Stil festgelegt sind,
sondern transformationale, transaktionale und Laissez-faire Elemente je nach Situation
nutzen. Wahrend transaktionale Fihrung aus Austausch und Zielerreichung setzt und

Laissez-faire Fihrung durch weitgehende Passivitdt gekennzeichnet ist, leistet das
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transformationale Fuhrungsverhalten den gréten Beitrag zum Fuhrungserfolg (vgl.
Bass & Avolio, 1994, zitiert nach Heynau & Fittkau, 2021, S. 15-16).

Fur den schulischen Bereich erscheint dieser Ansatz als geeignet, da Schulen als pro-
fessionelle Organisationen nur begrenzt hierarchisch steuerbar sind. Lehrkrafte verfigen
Uber fachliche Autonomie, wahrend Unterrichtsqualitat und Schulentwicklung wesentlich
von Motivation, Kooperation und professioneller Eigenverantwortung abhangen (vgl.
Dubs, 2015, S. 81; S. 104-105).

Fur Pflegeschulen gewinnt transformationale Fihrung einen zusatzlichen Stellenwert,
da diese durch die erwahnten Veranderungsprozesse gepragt sind. Reformprozesse der
Pflegeausbildung, steigende Qualifikationsanforderungen, personelle Engpasse sowie
zunehmender Wettbewerbsdruck erhdhen die Komplexitat des Leitungshandeln (vgl.
Vogler, 2023, S. 197-200; Wecht, 2020, S. 1033-1039). Unter solchen Bedingungen
reicht eine rein administrative Steuerung nicht aus. Kollegien bendtigen Orientierung
dariber, welche Entwicklungen priorisiert werden mussen, wie Veranderungen einge-
ordnet werden kdnnen und welches gemeinsame Ziel verfolgt wird (vgl. Schratz, 2023,
S. 127). Transformationale Fuhrung wird wirksam in Gber Kommunikation. Transparente
Entscheidungsbegriindungen, dialogische Austauschprozesse, Feedback sowie die Ver-
mittlung gemeinsamer Ziele schaffen Orientierung, Vertrauen und Akzeptanz in profes-

sionellen Kollegien (vgl. Heynau & Fittkau, 2021, S. 7-8).

Auch hinsichtlich der digitalen Transformation erscheint der Ansatz geeignet. Digitale
Schulentwicklung verandert Kommunikationswege, Kooperationsformen und padagogi-
sche Routinen (vgl. Waffner, 2021, S. 67-79). Die Dimension der Intellectual Simulation
kann hier bedeutsam werden, da bestehende Praktiken reflektiert und neue Lésungs-
wege erprobt werden sollen (vgl. Heynau & Fittkau, 2021, S. 12). Zugleich erméglicht
Individualized Consideration unterschiedliche Ausgangslagen im Kollegium zu berick-
sichtigen, wie unterschiedliche Vorerfahrungen oder Lernwege im Umgang mit digitalen
Anforderungen (ebd.; Wang, Myers & Sundaram, 2013, S. 415-417).

Im Hinblick auf generationenheterogene Kollegien bietet transformationale Fihrung
ebenfalls Anknlpfungspunkte. Unterschiedliche Berufsbiografien, Werteorientierungen
und auch Erwartungen an Fuhrung, kénnen in heterogenen Teams Spannungen als auch
Entwicklungspotenziale erzeugen (vgl. Klaffke, 2021). Klaffke weist darauf hin, dass ge-

nerationale Unterschiede nicht monokausal erklart werden kénnen und organisationale
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Gestaltung differenziert erfolgen sollte (vgl. ebd., 2021, S. 18-25). Ein transformationaler
Flhrungsansatz versucht, solche Unterschiede durch gemeinsame Zielorientierung, An-
erkennung individueller Beitrdge und wertschatzende Kommunikation produktiv einzu-
binden (vgl. Heynau & Fittkau, 2021, S. 7-8).

Gleichzeitig ist transformationale Flhrung nicht unkritisch zu betrachten. Motivationale
Appelle und Zukunftsvisionen entfalten dann ihre Wirkung, wenn sie durch verlassliche
Rahmenbedingungen, Ressourcen und nachvollziehbare Entscheidungen unterstutzt
werden. In stark belasteten Organisationen kdnnen zu starke Veranderungsanspriche
als zusatzliche Beanspruchung erlebt werden. Fir Schulen verweist Dubs darauf, dass
Flhrung auch strukturelle Steuerung, Organisation und klare Verantwortlichkeiten si-
chern muss (vgl. Dubs, 2015, S. 104-105).

Fur Pflegeschulen erscheint transformationale Fihrung daher weniger als isoliertes Mo-
dell sondern als relevanter Bestandteil eines erweiterten Flhrungsrepertoires. Gerade
unter Bedingungen organisationalen Wandels, in heterogenen Kollegien und bei erh6h-
ter Unsicherheit kann sie dazu beitragen, Orientierung zu geben, Motivation zu starken
und die Bereitschaft zur Veranderung im Kollegium zu férdern (vgl. Schratz, 2023, S. 27-
33).

2.4 .3 Distributive Fihrung

Distributive FUhrung begreift Leitung nicht als Aufgabe einer einzelnen Person, sondern
als gemeinschaftliche Praxis innerhalb der Organisation, an der verschiedene Mitarbei-
tende beteiligt sind (vgl. Dubs, 2015, S. 52-56). Verantwortung, Entscheidungsbefug-
nisse und Expertise werden dabei bewusst auf verschiedene Personen, Teams oder
Funktionsstellen verteilt. Fihrung entsteht somit nicht allein an der Spitze der Organisa-
tion, sondern auch im Zusammenwirken professioneller Beteiligter innerhalb der Schule
(ebd.). Dubs bezeichnet es als Distributed Leadership (,kooperatives Organisations- und

FUhrungssystem mit verteilten Leitungsfunktionen®) (Dubs, 2025, S. 52).

Fur Schulen liegt dieser Ansatz nahe, da padagogische Organisationen durch eine hohe
Komplexitat von Wissen, ausgepragte professionelle Autonomie und vielfaltige Abstim-
mungsprozesse gepragt sind. Dubs weist darauf hin, dass schulische Leitung angesichts
wachsender Anforderungen kaum noch alleine durch hierarchische Einzelsteuerung zu
bewaltigen ist (vgl. Dubs, 2015, S. 52).
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Auch fur Pflegeschulen ist distributive Flihrung von Relevanz. Neben administrativen
Aufgaben und den kontinuierlichen Reformanforderungen treffen im Kollegium unter-
schiedliche Kompetenzprofile aufeinander, etwa durch pflegepraktische Erfahrungen,
padagogische Spezialisierungen oder digitale Expertise (vgl. Vogler, 2023, S. 197-200).
Daher erscheint es sinnvoll, Entwicklungsaufgaben gezielt auf mehrere Schultern zu ver-

teilen und diese Expertise auszunutzen (vgl. ebd.).

Im Hinblick auf generationenheterogene Kollegien erdffnet dieser Ansatz Potenziale. Un-
terschiedliche Berufs- und Lebenserfahrungen kénnen genutzt werden, wenn Verant-
wortung nicht entlang von Hierarchie oder Alterszuschreibungen vergeben wird, sondern
entlang individueller Kompetenzen. Klaffke weist darauf hin, dass Vielfalt und Kompe-
tenzen in Organisationen als Ressourcen zu gestalten sind (vgl. Klaffke, 2021, S. 25).
Im Kontext des digitalen Wandels gewinnt distributive Flihrung an Bedeutung, da digitale
Kompetenzen und Innovationspotenziale im Kollegium oft unterschiedlich ausgepragt
sind und nicht zwangslaufig mit Alter oder Dienstjahren zusammenhangen (vgl. Wang,
Myers & Sundaram, 2013, S. 415-417).

Distributive FUhrung geht dabei tUber eine bloRe Aufgabenverteilung hinaus. Sie macht
deutlich, dass verteilte Fihrung in Schulen dort an Grenzen stét, wenn Aufgaben tGber-
tragen werden, ohne dass damit gleich entsprechende Kompetenzen, Gestaltungsspiel-
raume und klar definierte Verantwortlichkeiten einhergehen (vgl. Dubs, 2015, S. 55).
Auch eine Delegation ohne Berucksichtigung individueller Fahigkeiten und Interessen

erweist sich als problematisch.

Deshalb besteht in Pflegeschulen die Gefahr, dass zusatzliche Aufgaben unter diesen

Bedingungen als Belastung denn als echte Beteiligung wahrgenommen werden.

Distributive FUhrung ersetzt daher nicht die Schulleitung von ihrer Steuerungs- und Ver-
antwortungsrolle. Vielmehr verlagert sich deren Aufgabe starker auf Rahmensetzung,
Koordination und strategische Verbindung unterschiedlicher Beitrage (vgl. Dubs, 2015,
S. 52-56). Schratz erweitert diese Betrachtung um den Begriff des ,Shared Leadership*
(Schratz, 2023, S. 39 ff.). Dabei handelt es sich um einen verwandten Ansatz, bei dem
FUhrung im Team geteilt und durch wechselseitigen Einfluss hervorgebracht wird (ebd.).
Damit erganzt es distributive Fihrung um eine starker interaktionsbezogene Perspek-

tive, bei der Leitung Partizipation zum Grundprinzip der Organisation (ebd., S. 39) erklart.
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Fur Pflegeschulen erscheint distributive Flihrung ein relevanter Bestandteil eines erwei-
terten Flhrungsverstandnisses, das Beteiligung starkt und organisationale Handlungs-

fahigkeit unter komplexen Bedingungen erhéht (vgl. Dubs, 2015, S. 52-56).

2.4.4 FUhrung 4.0 als Syntheseansatz unter Bedingungen digitalen Wandels

Unter dem Begriff FUhrung 4.0 werden keine einheitlichen Fuhrungsinstrumente- oder
Modelle verstanden, sondern veranderte Anforderungen an Fihrung im Zuge von Digi-
talisierung, Wertewandel und wachsender organisationaler Komplexitat. Klaus & Schnei-
der beschreiben, dass sich Flihrung unter den Bedingungen der Arbeitswelt 4.0 von klas-
sischen hierarchischen Steuerungslogiken I6sen und starker durch Kommunikation, Be-
teiligung sowie mitarbeiterorientierte Gestaltung gepragt sein muss (vgl. Klaus & Schnei-
der, 2016, S. 193-198). Fuhrung entfallt dabei nicht, verandert jedoch ihre Form und
Erwartungsstrukturen (vgl. ebd., S. 198).

Zugleich betonen Klaus & Schneider, dass Fihrungskrafte unterschiedliche Generatio-
nen mit teils unterschiedlichsten Wertorientierungen und Erwartungen an Arbeit parallel
fuhren mussen. Daraus ergeben sich erhohte Anforderungen an Flexibilitat, Dialogfahig-
keit und situationsangemessenes Handeln (vgl. Klaus & Schneider, 2016, S. 194-197).
Beteiligungsmdglichkeiten, Anerkennung und individuelle Entwicklung gewinnen hierbei
an Bedeutung (vgl. ebd., S. 200-202).

Mit Blick auf die digitale Transformation verweist auch Zink et al. auf veranderte Flh-
rungsanforderungen (vgl. Zink et al., 2019, S. 109-115). Zunehmende Vernetzung, tech-
nologische Dynamik und neue Formen der Zusammenarbeit setzen traditionelle Fih-
rungsmodelle unter Anpassungsdruck. Fiihrung misse daher starker auf Kooperation,
Vertrauen, Transparenz und die Befahigung von Mitarbeitenden ausgerichtet werden
(vgl. Zink et al., 2019, S. 109-115).

Daruber hinaus wachsen Erwartungen an Beteiligung, Autonomie und flexible Zusam-
menarbeit, die im Schulbereich grundsatzlich anschlussfahig sind, im stark beanspruch-
ten und gesteuerten Schulalltag jedoch nur begrenzt umgesetzt werden kénnen (vgl.
Lackner, 2020, S. 38-45).

Fur Pflegeschulen bietet Fihrung 4.0 damit einen Orientierungsrahmen, der die zuvor
dargestellten Anséatze unter den Bedingungen digitalen und generationellen Wandels zu-

sammen betrachtet. Rolffs Konzept der konfluenten Flhrung konkretisiert diesen An-
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spruch, indem Fuhrung nicht als Abfolge von Einzelstrategien verstanden wird, sondern
als situatives Zusammenspiel von Steuerung, professioneller Eigenverantwortung und

kooperativer Zusammenarbeit und Abstimmungen (vgl. Rolff, 2023, S. 205-206).

Gerade in Pflegeschulen, wo Flhrung, Management und Schulentwicklung gleichzeitig
zu bewaltigen sind, erscheint dieses Verstandnis sinnvoller als die Anwendung eines
einzelnen Modells (vgl. Rahner & Luderer, 2022, S. 95 ff.). Erganzt wird diese Perspek-
tive durch das PERMA-Lead-Konzept nach Ebner & Gtz (2023) das Fuhrung konse-
quent auf die motivationalen und psychologischen Ressourcen der Mitarbeitenden aus-
richtet. In Kollegien, in denen unterschiedliche Generationen mit teils verschiedenen Er-
wartungen an Sinn, Anerkennung und Beteiligung zusammenarbeiten, ist eine solche
ressourcenorientierte Haltung sinnhaft, um wirksam zu flihren. Flhrung 4.0 lasst sich
damit weniger als Modell denn als Haltung verstehen. Sie verbindet transformationale,
distributive, konfluente und ressourcenorientierte Elemente je nach Erfordernis und Si-
tuation miteinander (vgl. Rolff, 2023, S. 205-206).

Auf diesen Grundlagen baut die empirische Untersuchung auf, deren methodisches Vor-

gehen im folgenden Kapitel dargestellt wird.

3 Methodik

Im folgenden Kapitel wird das methodische Vorgehen der Untersuchung dargestellt. Da-
bei werden das Forschungsdesign, die Auswahl der Interviewpartnerinnen und Inter-

viewpartner, die Datenerhebung sowie das Vorgehen der Auswertung erlautert.

3.1 Forschungsdesign und Erkenntnisinteresse

Das Forschungsvorhaben folgt einem qualitativen, explorativen Forschungsdesign. Als
Erhebungsmethode werden leitfadengestiitzte Experteninterviews eingesetzt, die Aus-

wertung erfolgt mittels qualitativer Inhaltsanalyse nach Kuckartz & Radiker (2024).

Das Forschungsdesign ist explorativ angelegt, da bislang nur begrenzte empirische Er-

kenntnisse zu FUhrungshandeln im spezifischen Kontext von Pflegeschulen unter Be-
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dingungen digitaler Transformation und generationeller Heterogenitat vorliegen (vgl.
Krell & Lamnek, 2024, S. 39).

Ziel der Untersuchung ist es, das Fuhrungshandeln von Schulleitungen an Pflegeschu-
len im Zusammenspiel von Digitalitdt und Generationenvielfalt aus der Perspektive der
Beteiligten zu rekonstruieren und vergleichend auszuwerten. Flihrung wird dabei als si-
tuatives und kontextgebundenes Handeln verstanden, das unter spezifischen organisa-

tionalen Bedingungen entsteht.

Gerade die Anforderungen der Digitalisierung sowie die Leitung heterogener Kollegien
fuhren zu komplexen Entscheidungssituationen. Diese lassen sich vor allem Uber die
subjektiven Deutungen und Erfahrungen der Beteiligten erschlieRen. Damit eignet sich

eine qualitative Herangehensweise.

Aus diesem Grund wird ein qualitativer Zugang gewahlt, der es erméglicht, handlungs-
leitende Orientierungen, Wahrnehmungen und Deutungsmuster von Schulleitungen und
Lehrkréaften differenziert zu erfassen (vgl. Flick, 2011, S. 12). Ziel ist dabei nicht die Uber-
prufung vorab definierter Hypothesen, sondern die explorative Rekonstruktion zentraler

Muster des Fihrungshandelns im untersuchten Kontext.

Ein quantitatives Design erscheint vor dem Hintergrund, dass zu wenig Erkenntnisse
oder Forschungen vorliegen sowie der Zielsetzung, subjektive Deutungsmuster zu be-

kommen, nicht geeignet.

Das Erkenntnisinteresse der Studie ist zudem durch die berufliche Erfahrung der Autorin
als Pflegepadagogin in Pflegeschulen gepragt. Diese Nahe zum Feld erleichtert den Zu-
gang zu den untersuchten Zusammenhangen. Gleichzeitig wurde die eigene Rolle wah-
rend des gesamten Forschungs- und Analyseprozesses kontinuierlich reflektiert.
Dadurch konnten eigene Vorannahmen sichtbar gemacht werden. Die eigene Position
wird somit nicht als Storfaktor, sondern als erkenntnisleitende Ressource verstanden,
die durch die Methodik und systematische Auswertung im Sinne der qualitativen Inhalts-
analyse nach Kuckartz & Radiker (2024) abgesichert wird.

Zum Ende des Kapitels werden Gutekriterien qualitativer Forschung sowie ethische As-
pekte berucksichtigt, um Transparenz und Nachvollziehbarkeit der Untersuchung sicher-

zustellen.
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Im Folgenden wird die konkrete methodische Umsetzung der Datenerhebung erlautert.

3.2 Das leitfadengestltzte Experteninterview (Erhebungsmethode)

Als Erhebungsmethode wurden leitfadengestitzte Experteninterviews gewahlt. Diese
Methode eignet sich in besonderer Weise, um spezifisches Kontext- und Handlungswis-
sen von Personen in verantwortlichen Positionen oder mit besonderer Expertise im Feld
zu erschlief3en (vgl. Bogner, Littig & Menz, 2014, S. 9-13).

In der vorliegenden Studie werden sowohl Schulleitungen als auch Lehrkrafte als Fach-
kundige ihres jeweiligen Handlungsfeldes begriffen. Schulleitungen verfligen Uber orga-
nisationales Steuerungswissen und strategische Entscheidungskompetenz, wahrend
Lehrkrafte Uber spezifisches Erfahrungswissen hinsichtlich der Umsetzung und Wirkung
von Flhrungshandeln in der schulischen Praxis verfligen. Implizites Wissen der Befrag-
ten wird im Rahmen einer offenen und strukturierten Gesprachsfihrung erschlossen und

fur die wissenschaftliche Auswertung aufbereitet (ebd.).

Zur Sicherstellung der thematischen Vergleichbarkeit der Interviews wurden zwei Leitfa-
den eingesetzt, die die zentralen Aspekte der Forschungsfrage strukturieren und abbil-
den und Raum fur offene, erzahlgenerierende Antworten lassen (vgl. Kuckartz & Radiker,
2024, S. 29-33).

Die Anzahl der Interviews mit Schulleitungen und Lehrkraften erfolgte theoriebasiert mit
dem Ziel, unterschiedliche Perspektiven entlang der Punkte Fuhrungserfahrung, Gene-
rationenzugehorigkeit und Digitalitat abzubilden. Dies geschah solange, bis im Sinne von
Kuckartz & Radiker, eine theoretische Sattigung im Hinblick auf neue Erkenntnisse er-
reicht war. Dieser Punkt wurde nach finf Schulleitungsinterviews und vier Lehrkraftein-

terviews erreicht.

3.3 Entwicklung der Interviewleitfaden

Die Interviewleitfaden wurden auf Grundlage der Theorie (vgl. Kapitel 2) sowie unter Be-
rucksichtigung zentraler Prinzipien qualitativer Interviewforschung erarbeitet. Ziel war es,

subjektive Deutungen, Erfahrungen und handlungsleitende Orientierungen im Kontext

von Flhrung, Generationenvielfalt und Digitalitat systematisch zu erfassen.
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Die Entwicklung des Leitfadens orientiert sich methodologisch am problemzentrierten
Interview nach Andreas Witzel, das eine Verbindung aus theoretischer Vorstrukturierung
und erzahloffener Gesprachsfihrung vorsieht (vgl. Witzel, 1985, S. 230-233). Der Leit-
faden fungierte als inhaltlicher Rahmen, wobei der Ablauf des Interviews vorrangig durch
die thematischen Schwerpunkte, die von den Teilnehmenden gesetzt wurden, gepragt

wurde.

Grundlage der Leitfadenentwicklung bildet der theoretische Rahmen der Arbeit. Die darin
herausgearbeiteten Konzepte zu Fihrung, Generationenvielfalt und Digitalitat fungierten

als heuristische Struktur, ohne die Antworten der Befragten vorwegzunehmen.

Fur die Datenerhebung wurden zwei leitfadengestiitzte Interviewinstrumente entwickelt,
die auf die jeweilige Perspektive der Befragten zugeschnitten sind. Der Interviewleitfa-
den fur Schulleitungen konzentrierte sich auf Aspekte wie Flihrungsverstandnis und stra-
tegisches Handeln. Ebenso werden der Umgang mit heterogenen Kollegien und der di-
gitale Wandel thematisiert (vgl. Interviewleitfaden Schulleitung, Anhang A). Dagegen
adressiert der Leitfaden fur Lehrkrafte vor allem die Wahrnehmung und die Erfahrung
von Fuhrung im schulischen Alltag sowie die konkrete Umsetzung von Veranderungen

(vgl. Interviewleitfaden Lehrkrafte, Anhang B).

Die parallele Struktur beider Leitfaden ermdéglicht es, zentrale Themenbereiche aus un-

terschiedlichen Perspektiven vergleichend zu erfassen.

Die Entwicklung der Leitfaden erfolgte in Anlehnung an die SPSS-Prinzipien nach Helf-
ferich (2011)°, die eine systematische Reduktion auf offene, erzahlgenerierende Fragen
sowie eine Reflexion des eigenen Vorwissens vorsehen (vgl. Helfferich, 2011, S. 182-
189). Entsprechend wurden offene Einstiegsfragen genutzt, wahrend starker strukturie-

rende oder bewertende Fragen bewusst am Ende der Interviews platziert wurden.

5> Das SPSS-Prinzip nach Helfferich (2011) beschreibt die Schritte Sammeln, Priifen, Sortieren und Subsu-
mieren von Leitfragen. In einem ersten Schritt werden mogliche Fragen und Themen gesammelt, an-
schliefend im Hinblick auf Offenheit, Suggestivitat und Forschungsrelevanz gepriift. Daraufhin werden
die Fragen thematisch geordnet und schliefRlich unter wenigen offenen Leitfragen zusammengefiihrt, die
als Gesprachsanlass dienen (vgl. Helfferich, 2011, S. 182-186).
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Die Leitfaden wurden im Rahmen eines Pretests auf Verstandlichkeit und Anwendbarkeit
gepruft. Das hierzu durchgefiihrte Probeinterview mit einer Schulleitung flhrte zu geziel-
ten Anpassungen einzelner Fragen und Erganzung vertiefender Fragen, insbesondere
mit Blick auf Fihrungshandeln und wahrgenommene Spannungsfelder. Da keine grund-
legenden strukturellen Veranderungen vorgenommen wurden, konnte das Interview in

die Auswertung einbezogen werden.

Auch der Leitfaden fur Lehrkrafte wurde anhand eines ersten Interviews erprobt. Dabei
zeigte sich, dass die thematische Struktur des Leitfadens passend ist und die fur das
Erkenntnisinteresse bedeutsamen Aspekte angemessen erfasst werden. Anpassungen
waren auf die Interviewflihrung bezogen, insbesondere einer starkeren Fokussierung auf

konkrete Situationen und Handlungsbeispiele, auch in der Art der Fragestellung.

Der Leitfaden selbst blieb unverandert, sodass auch dieses Interview in die Auswertung

einbezogen werden konnte.

3.4 Auswahl der Interviewpartner/innen und Perspektiventriangulation

Die Stichprobe wurde bewusst und theoriegeleitet zusammengestellt. Die Auswahl der
Befragten orientierte sich dabei an ihrer Relevanz fir die Beantwortung der Forschungs-
frage. Ziel war es, Personen auszuwahlen, die aufgrund ihrer Funktion und Erfahrung
aussagekraftige Einblicke in das Flhrungshandeln von Schulleitungen im Kontext von
Generationenvielfalt und digitalem Wandel ermdglichen. Es wurden Schulleitungen und
Lehrkrafte verschiedenen Alters und unterschiedlicher Berufserfahrungen gefunden. Im
Unterschied zu quantitativen Stichproben steht dabei aber nicht die Reprasentativitat im
Vordergrund, sondern die Passung zur Forschungsfrage (vgl. Krell & Lamnek, 2024, S.
188).

Im Zentrum der Untersuchung stehen Schulleitungen von Pflegeschulen, da sie fir die
Gestaltung von Flhrungsprozessen sowie fur den Umgang mit organisationalen und ge-
nerationenbezogenen Herausforderungen verantwortlich sind. Zusatzlich wurden Lehr-
krafte in die Stichprobe aufgenommen. Dadurch konnte das Fuihrungshandeln nicht nur
aus der Sicht der intendierten Praxis der Leitungsebene betrachtet werden. Es wurde

auch dessen Wahrnehmung und Wirkung im schulischen Alltag erfasst.
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Diese doppelte Perspektive ergibt sich unmittelbar aus der Forschungsfrage, die sowonhl
auf die von Schulleitungen verfolgten Fihrungsstrategien als auch auf deren konkrete

Umsetzung im Kontext von Generation und Digitalitat abzielt.

Die Auswahl der Lehrkrafte erfolgte mit dem Ziel, unterschiedliche berufliche Erfahrungs-
phasen abzubilden und damit vielfaltige Perspektiven auf Flihrung sichtbar zu machen.
Damit wird ein Prinzip qualitativer Forschung aufgegriffen. Nicht die Herstellung von Ho-
mogenitat, sondern eine mdglichst variationsreiche Fallauswahl steht im Vordergrund,
um unterschiedliche Deutungsmuster erfassen zu kdnnen (vgl. Krell & Lamnek, 2024, S.
187).

Die Rekrutierung der Befragten erfolgte Uber eine Kombination aus direkter Ansprache
von Pflegeschulen per E-Mail sowie Uber bestehende berufliche Netzwerke und ehema-
lige und aktuelle Mitstudierende der Forscherin. Der Zugang Uber persénliche Kontakte
erwies sich als zentral, da Leitungspositionen in Pflegeschulen ein schwer zugangliches
Feld darstellen und zeitliche Ressourcen der Zielgruppe begrenzt sind. Dieses Vorgehen
entspricht etablierten Zugangsstrategien in der qualitativen Forschung (vgl. Flick, 2011,
S. 98; Przyborski & Wohlrab-Sahr, 2014, S. 39 ff.) (siehe Anhang C: Einladungsschrei-
ben Schulleitungen; Anhang D: Einladungsschreiben Lehrkréfte; Anhang E: Informati-

onsschreiben; Anhang F: Einwilligungserklarung).

Zur Erweiterung der Perspektiven und zur Erhéhung der analytischen Aussagekraft
wurde eine Perspektiventriangulation umgesetzt. Dabei werden unterschiedliche Ak-
teursgruppen zum selben Phanomen befragt, um es aus verschiedenen Blickwinkeln zu
beleuchten (vgl. Flick, 2011, S. 12-13). In der vorliegenden Studie erfolgt dies durch die
Einbeziehung zweier Personengruppen: Schulleitungen und Lehrkrafte. Beide Gruppen
beziehen sich dabei auf denselben organisationalen Kontext, so dass Fuhrungshandeln

aus unterschiedlichen Positionen vergleichend analysiert werden kann.

Die Gegenuberstellung beider Perspektiven eréffnet die Mdglichkeit, Fliihrungshandeln
in seiner intendierten Form zu erfassen. Dies geschieht auf Basis der Selbstbeschrei-
bung der Schulleitungen. Gleichzeitig wird das Fihrungshandeln auch in seiner alltagli-
chen Wahrnehmung aus Sicht der Lehrkrafte erfasst. Auf dieser Grundlage kénnen
Ubereinstimmungen, Unterschiede und mdgliche Spannungsfelder zwischen beiden

Ebenen herausgearbeitet werden.
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Die vergleichende Anlage bildet zugleich die Basis fur die kategorienbasierte Auswer-
tung im Rahmen der qualitativen Inhaltsanalyse nach Kuckartz & Radiker (2024). Ge-
meinsamkeiten und Unterschiede werden dabei systematisch verdichtet und zu tber-

greifenden Deutungsmustern zusammengeflhrt.

Die Anzahl der Interviews wurde im Vorfeld nicht festgelegt, sondern orientierte sich am
Prinzip der inhaltlichen Datensattigung. Die Datenerhebung wurde beendet, als in den
Interviews keine neuen, fir die Forschungsfrage relevanten Aspekte mehr erkennbar
waren. Datensattigung stellt ein zentrales Kriterium qualitativer Forschung dar und mar-
kiert den Punkt, an dem zusatzlicher Erkenntnisgewinn durch weitere Erhebung nicht
mehr zu erwarten ist (vgl. Krell & Lamnek, 2024, S. 185).

Eine Ubersicht (iber die Zusammensetzung der Stichprobe sowie zentrale Merkmale der

interviewten Schulleitungen und Lehrkrafte findet sich im Anhang (vgl. Anhang G).

3.5 Durchfuhrung der Interviews

Die Datenerhebung erfolgte im Zeitraum vom 28.01.2026 (SL_01) bis zum 02.03.2026
(LK_04) in Form leitfadengestutzter Einzelinterviews mit Schulleitungen und Lehrkraften
an Pflegeschulen. Ziel war es, einen offenen Gesprachsrahmen zu schaffen, der es den
Befragten ermdglicht, ihre Erfahrungen, Deutungen und Einschatzungen im Kontext von
Flhrung, Generationenvielfalt und Digitalitdt differenziert darzustellen. Leitfadenge-
stutzte Interviews bieten hierfur einen geeigneten Zugang, da sie einerseits eine thema-
tische Struktur vorgeben, andererseits ausreichend Offenheit lassen, um auch sensib-
lere Inhalte und individuelle Sichtweisen zu erfassen (vgl. Pzyborski & Wohlrab-Sahr,
2014, S. 125-127).

Die Gesprachsfuhrung orientierte sich an einem vorab entwickelten Leitfaden, der als
flexible thematische Struktur diente, ohne den Gesprachsverlauf zu determinieren (vgl.
Helfferich, 2011, S. 36-38) (vgl. Anhang). Die Interviews fanden zu individuell vereinbar-

ten Terminen statt und dauerten zwischen 36:30 Minuten und 54:02 Minuten.

Die Rekrutierung erfolgte Uber direkte Anfragen sowie Uber berufliche Netzwerke (vgl.

Flick, 2011, S. 97). Aufgrund des Auslandsaufenthaltes der Autorin wurden alle Inter-
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views digital Gber Zoom durchgefiihrt. Die Einladung erfolgte per E-Mail mit individuellem

Zugangslink.

Die Gesprachsfuhrung orientierte sich am Leitfaden und wurde durch offene sowie ver-
tiefende Nachfragen erganzt. Die Rolle der Forscherin war bewusst zurlickhaltend und
moderierend angelegt, um eine méglichst offene und unbeeinflusste Darstellung der In-
terviewten zu erméglichen (vgl. Helfferich, 2011, S. 36-38). Fir die Durchfihrung wurden
Rahmenbedingungen geschaffen, die eine offene Gesprachssituation begunstigen.
Dazu zahlen eine ausreichende Zeitplanung sowie eine stérungsarme Interviewsituation
(vgl. Helfferich, 2011, S. 171 ff.). Die Rolle der Forscherin war dabei zurickhaltend-mo-
derierend angelegt, um eine mdglichst unbeeinflusste Darstellung der Perspektiven der
Interviewten zu gewahrleisten (vgl. Helfferich, 2011, S. 36-38). Die Interviews wurden
durch die Forscherin selbst durchgeflihrt, wodurch sowohl Vorteile (Feldndhe, Kontext-
verstandnis) als auch potenzielle Verzerrungen (Vorwissen, implizite Erwartungen) re-

flektiert und durch bewusste Offenheit im Interviewprozess adressiert wurden.

3.6 Transkription und Datenaufbereitung

Alle Interviews wurden audiotechnisch aufgezeichnet und mithilfe der Transkriptions-
funktion der Software MAXQDA?® verschriftlicht (Anhang K). Die Einwilligung erfolgte bei
allen Teilnehmenden. Die automatisch erzeugten Transkripte wurden vollstandig Gber-
pruft, mit den Audioaufnahmen abgeglichen und inhaltlich Uberarbeitet, um eine ausrei-
chende Datenqualitat fur die anschlieffiende Analyse sicherzustellen (vgl. Kuckartz & Ra-
diker, 2024, S. 48-50).

Die Transkription erfolgte auf Grundlage eines vereinfachten, inhaltsorientierten Tran-
skriptionssystems (vgl. Kuckartz & Radiker, 2024, S. 42-44). Die Interviews wurden weit-
gehend wértlich transkribiert, jedoch an einzelnen Stellen sprachlich geglattet, um die
Lesbarkeit zu verbessern und ohne den inhaltlichen Gehalt zu verandern. Eine solche
vorsichtige Anpassung wurde auch im weiteren Verlauf vorgenommen, wenn Textstellen

fur die Kodierung ausgewahlt wurden. Parasprachliche Elemente wie Pausen, Betonun-

& MAXQDA ist eine wissenschaftliche Software zur qualitativen und Mixed-Methods-Datenanalyse (vgl.
VERBI Software, Berlin). Die Software ist DSGVO-konform und verarbeitet Daten nur lokal auf dem Geréat
des Nutzenden. Informationen unter: https://www.maxqda.com/de/ki-und-datenschutz
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gen oder nonverbale AuRerungen fanden nur dann Bertlicksichtigung, wenn sie fiir das

inhaltliche Verstandnis bedeutsam waren (vgl. ebd.).

Die Kennzeichnung der Interviewpassagen erfolgte systematisch: ,SL* steht flr Schul-
leitung, ,LK® fur Lehrkraft, erganzt durch eine fortlaufende Nummer fiir das jeweilige In-

terview sowie "I" fur die Interviewerin. Auf diese Weise bleibt die Zuordnung im Analy-

seprozess nachvollziehbar.

Alle personenbezogenen Daten wurden im Zuge der Transkription anonymisiert (z. B.
Namen und Ortsangaben). Die Verarbeitung der Daten erfolgte unter Einhaltung der gel-
tenden datenschutzrechtlichen Bestimmungen in Deutschland und ausschlieRlich zum

Zwecke dieser Untersuchung.

Die transkribierten Interviews sind im Anhang (vgl. Anhang K) dokumentiert.

3.7 Auswertung der Interviews

Die Auswertung der Interviews erfolgte in Anlehnung an die qualitative Inhaltsanalyse
nach Kuckartz & Radiker (2024). Ziel dieses Vorgehens ist es, das Datenmaterial mit
Hilfe eines Kategoriensystems systematisch zu ordnen und im Hinblick auf die For-

schungsfrage zu verdichten.

Die Auswertung orientierte sich dabei an den von Kuckartz beschriebenen Phasen der
inhaltlich strukturierenden Inhaltsanalyse (vgl. Kuckartz & Radiker, 2024, S. 132-154).
Dieses Vorgehen wurde jedoch nicht schematisch Gbernommen, sondern an die Frage-

stellung sowie die spezifischen Bedingungen des Forschungsprojektes angepasst.
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Abb. 7: Ablauf einer inhaltlich strukturierenden qualitativen Inhaltsanalyse (vgl. Kuckartz & Réadiker, 2024,
S. 132)

Zu Beginn (Abb. 7) erfolgte eine intensive Auseinandersetzung mit dem Material durch
wiederholtes Lesen der Transkripte, das Markieren relevanter Textstellen sowie die Er-
stellung zusammenfassender Memos in MAXQDA. Dazu wurde die Al-Assist Funktion
von MAXQDA benutzt (,Dokument zusammenfassen®) (vgl. Kuckartz & Radiker, 2024,
S. 260 ff.). Ein Prompt war nicht notwendig. Erste analytische Gedanken wurden von

der Forscherin erganzt.

Zunachst wurden auf Basis der Forschungsfrage und des theoretischen Rahmens (vgl.
Kapitel 2) deduktive Hauptkategorien gebildet. Diese wurden im weiteren Verlauf der
Analyse durch induktive Auswertung des Materials differenziert und inhaltlich konkreti-
siert (vgl. ebd., S. 133-134).

Diese Kategorien wurden dabei jeweils definiert, voneinander abgegrenzt und anhand
von Beispielen, Definitionen und Kodierhinweisen konkretisiert (Anhang H: Screenshots
MAXQDA — Darstellung der deduktiven Hauptkategorien und der Subcodes und Deduk-
tive Hauptkategorien mit Memo zur Kodierung, automatisch generiert aus MAXQDA als
Word-Datei).

Die Codierung erfolgte in mehreren Schritten: Zunachst wurde eine vollstandige Basis-

codierung entlang der Hauptkategorien durchgefiihrt. Dabei wurde grof3ziigig codiert
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und teilweise Segmente mehrfach codiert. Darauf aufbauend wurde im nachsten Schritt
eine Feincodierung zur Entwicklung und Differenzierung von Subkategorien sowie zur
Identifikation zentraler Muster in den einzelnen Hauptkategorien durchgefiihrt.

Im Verlaufe der Auswertung wurde das Kategoriensystem nicht als gesetzt verstanden,
sondern prozesshaft weiterentwickelt. Nach der ersten Codierung wurde das Katego-
riensystem gezielt Uberarbeitet. Dazu wurden alle einem Subcode zugeordneten Text-
stellen erneut gesichtet und Uberpruft.

Die entsprechenden Segmente wurden in MAXQDA fallibergreifend ausgewertet und
mit den bestehenden Codedefinitionen sowie den erarbeiteten Codememos abgegli-
chen. Ziel dieses Schrittes war es, die inhaltliche Abgrenzung der Subcodes zu scharfen
und die Passgenauigkeit der Subcodes zum Material zu Uberprifen. Eine aus MAXQDA
generierte tabellarische Ubersicht befindet sich im Anhang (vgl. Anhang |). Dort wurde
eine stark verklrzte Liste mit den Code-Memos und den analytischen Gedanken der

Forscherin dokumentiert.

Im weiteren Verlauf der Analyse wurde das Kategoriensystem iterativ weiterentwickelt.
Hierflr wurden die codierten Segmente eines Codes herangezogen und unter Einbezie-
hung der dazugehorigen Memos reflektiert. Auf dieser Grundlage wurden Subcodes pra-
zisiert, teilweise umbenannt, zusammengefiihrt, gestrichen oder neu strukturiert, um
eine hohere analytische Trennscharfe zu bekommen. In Einzelfallen erfolgte auch eine
Umcodierung von Segmenten, wenn sich zeigte, dass diese inhaltlich besser anderen
Kategorien zuzuordnen waren. Die Uberarbeitung wurde fortlaufend in den Codememos
dokumentiert, so dass diese fortlaufend erganzt wurden. Dieses Vorgehen entspricht
dem von Kuckartz & Radiker beschriebenen iterativen Analyseprozess, in dem Katego-
rienbildung und Codierung eng miteinander verzahnt sind und in mehreren Durchgéangen
Uberprift und weiterentwickelt werden. Auf diese Art und Weise lasst sich die inhaltliche
Ubereinstimmung des Kategoriensystems zum Material schrittweise verbessern und die
Nachvollziehbarkeit der Analyse erhéhen. (Kuckartz & Radiker, 2024, S. 59-65).

Die Auswertung erfolgte softwaregestitzt mit MAXQDA. Die Software ermoglichte ins-
besondere die strukturierte Zuordnung von Textstellen zu Haupt- und Subkategorien so-
wie eine fallibergreifende Analyse codierter Segmente. Zugeordnete Passagen konnten
dadurch gezielt Uber einzelne Kategorien oder Subcodes aufgerufen und vergleichend
betrachtet werden. Erganzend wurden laufend Memos verfasst, um Kategorien weiter
zu differenzieren, Zusammenhange festzuhalten und analytische Verdichtungen zu do-

kumentieren.

35



Masterarbeit — Schulmanagement Maja Althofer

Im Anschluss wurden die codierten Segmente kategorienbasiert zusammengeflihrt, fall-
Ubergreifend analysiert und in Bezug auf zentrale Deutungsmuster verdichtet. Zur Er-
weiterung der Perspektiven wurde eine Perspektiventriangulation nach Denzin (1970)
umgesetzt (vgl. Flick, 2011, S. 12-13). Dadurch kann Fuhrungshandeln sowohl aus der
Sicht der Schulleitungen als auch aus der Perspektive der Wahrnehmung im schulischen
Alltag durch die Lehrkrafte erfasst werden. Ziel ist dabei nicht die Validierung einzelner
Aussagen, sondern ein vertieftes Verstandnis durch die Erganzung unterschiedlicher
Perspektiven (vgl. ebd.) Die analytische Arbeit beginnt mit dem ersten Lesen der Tran-
skripte und dem Schreiben von Dokumentenmemos, sodass die analytische Interpreta-
tion mit dem Codieren und dem Verfassen der Memos in MAXQDA beginnt und nicht
erst mit dem Schreiben der Ergebnisse (vgl. Kuckartz & Radiker, 2024, S. 208).

Die Ergebnisdarstellung in Kapitel 4 folgt einem klaren, kategorienbasierten Aufbau und
verbindet analytische Aussagen mit ausgewahlten Zitaten aus dem Material. Die Nach-
weise erfolgen Uber Positionsangaben aus der MAXQDA-Codierung (z. B. SL_XX, Pos.
XX). Diese verweisen auf die jeweiligen codierten Textstellen innerhalb der Transkripte
und der dazugehorigen Subkategorien. Im Anhang (vgl. Anhang K und L) sind die Inter-
views mit Zeitstempeln versehen, um die Nachvollziehbarkeit der Rohdaten sicherzu-
stellen.

Im Analyseprozess wurde die MAXQDA KI-Funktion in begrenztem Umfang unterstut-
zend zur Erstellung zusammenfassender Ubersichten der anonymisierten Interviews ge-
nutzt. Dieser Einsatz orientierte sich an der von Kuckartz & Radiker (2024, S. 260 ff.)
beschriebenen Moglichkeiten digitaler Assistenzsysteme. Die Codierung, die Entwick-
lung des Kategoriensystems sowie die inhaltliche Auswertung und Interpretation wurden
eigenstandig auf der Basis der Originaltranskripte durchgefihrt. Die Kl-gestitzten Funk-
tionen erwiesen sich fur eine differenzierte Analyse zu oberflachlich. Sie eigenen sich

héchstens als zusammenfassende, orientierende Ubersichtsmemos fiir die Forschung.

Die Analyse war konsequent auf die Beantwortung der Forschungsfrage ausgerichtet.
Im Zentrum stand dabei die Frage, welche Flhrungsstrategien sich im Spannungsfeld
von Generation und Digitalitdt zeigen und wie diese von den Interviewten unterschiedlich

wahrgenommen und beschrieben werden.

Die Ergebnisbeschreibung (Kapitel 4) umfasst eine analytische Verdichtung entlang der

Kategorien. Der Zwischenschritt, die Beschreibung und Analyse aller Kategorien, sind
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im Anhang (vgl. Anhang I) zur Nachvollziehbarkeit dokumentiert. Die weiterfuhrende the-
oretische Einordnung und Interpretation der Befunde erfolgt im anschlieRenden Diskus-

sionsteil (Kapitel 5).

3.8 Gutekriterien qualitativer Forschung

Die Gute der Untersuchung wurde wahrend samtlicher Phasen des Forschungsprozes-
ses gewahrleistet, mit besonderem Fokus auf die Phasen der Datenerhebung, Analyse
und Dokumentation (vgl. Kuckartz & Radiker, 2024, S. 233-254). Als Orientierung diente
die Checkliste zur internen Studiengute nach Kuckartz & Radiker (2024, S. 236-237), in
der die zentralen Anforderungen an die Durchfuhrung und Nachvollziehbarkeit qualitati-

ver Forschung formuliert sind.

Zur Sicherung der Nachvollziehbarkeit wurden alle Interviews audiographisch aufge-
zeichnet und vollstandig transkribiert. Dabei kamen einheitliche Transkriptionsregeln zur
Anwendung, die im Methodenteil (vgl. Kapitel 3.6) offengelegt wurden. Die Transkription
erfolgte mithilfe der Transkriptionssoftware von MAXQDA. Die inhaltliche Genauigkeit
der Analyse wurde durch wiederholte Uberpriifungsschritte abgesichert. Die Daten wur-
den anonymisiert und durch Fall- sowie Segmentmemos in ihrem jeweiligen Kontext ver-
ankert. Die Durchfihrung der qualitativen Inhaltsanalyse orientierte sich systematisch an
der Methodik nach Kuckartz & Radiker (2024). Das entwickelte Kategoriensystem ver-
bindet deduktive und induktive Elemente und wurde im Verlauf der Analyse schrittweise
Uberpruft und weiter prazisiert. Die einzelnen Kategorien sind durch Codememos klar

definiert und werden durch Originalzitate aus dem Datenmaterial belegt.

Zur Sicherung der intersubjektiven Nachvollziehbarkeit und Auditierbarkeit wurde der ge-
samte Analyseprozess in MAXQDA dokumentiert. Dazu zahlen die Entwicklung der Ka-
tegorien, Codememos und analytische Codes sowie analytische Vergleichsmemos. Me-
mos wurden systematisch eingesetzt, um Interpretationsschritte transparent zu machen
und Reflexionen im Forschungsprozess festzuhalten. Die erneute Verdichtung der Ana-
lyseergebnisse in der Ergebnisdarstellung (Kapitel 4) wurde nach dem gleichen metho-
dischen Vorgehen analog durchgefuhrt. Die Auswahl der im Ergebnisteil dargestellten
Zitate erfolgt theorie- und forschungsgeleitet und dient der empirischen Fundierung der
analytischen Aussagen. Dabei wurden neben typischen auch kontrastierende Aussagen
berlcksichtigt, um die inhaltliche Breite und Differenziertheit des Materials sichtbar zu

machen.
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Die Qualitat der Studie bemisst sich insgesamt weniger an Zahlen und Statistiken, son-
dern mehr an der Transparenz, Regelgeleitetheit und Nachvollziehbarkeit des For-

schungsprozesses (vgl. Kuckartz & Radiker, 2024).

Auf dieser methodischen Grundlage werden im Folgenden die Ergebnisse der Untersu-

chung dargestellt.

4 Ergebnisbeschreibung

Die Darstellung der Ergebnisse folgt einer analytischen Verdichtung der in MAXQDA
entwickelten Kategorienstruktur. Ausgangspunkt bilden die theoriegeleitet gebildeten
(deduktiven) Hauptkategorien sowie die induktiv entwickelten Subkategorien (Subcodes)
der qualitativen Inhaltsanalyse (vgl. Kuckartz & Radiker, 2024). Die vollstandige und dif-
ferenzierte Darstellung aller Kategorien bzw. Subcodes und eine umfassende Beschrei-

bung dieser ist im Anhang (vgl. Anhang |) dokumentiert.

Fur die Ergebnisdarstellung wurden die Kategorien inhaltlich gebiindelt und fir Kapitel 4
gezielt auf die Forschungsfrage hin verdichtet. Ziel war es, die Ergebnisse klar an der
Fragestellung auszurichten und zugleich die Komplexitat (> eintausend Codes) des Da-

tenmaterials zu reduzieren, ohne wesentliche inhaltliche Aspekte zu verlieren.

Einzelne Ergebnisabschnitte greifen dabei auf mehrere Kategorien und Subkategorien
zurlck. Auf eine durchgehende Einzelzuordnung im Flief3text wurde dabei bewusst ver-
zichtet, um die analytische Verdichtung nicht zu unterbrechen. Die folgende Tabelle (Tab.

1) zeigt die Zusammenfuhrung der Kategorien in die finale Struktur des Ergebniskapitels.
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Ergebniskapitel

Zugrunde liegende Kategorien
(Auswahl)

Analytische Funktion

4.1 Fuhrung unter komplexen
Rahmenbedingungen

Kategorien zu organisationalen
Rahmenbedingungen, Belastun-
gen sowie heterogener Kollegien

Kontext von Flhrung unter struk-
turellen und organisationalen Be-

lastungen

4.2 Generationenvielfalt als re-
lativierte Herausforderung

Kategorien zur Wahrnehmung
von Heterogenitat, Generationen
sowie individuellen Differenzen

im Kollegium

Einordnung generationenbezo-
gener Unterschiede und ihren
Einflussfaktoren

4.3 Fuhrungsstrategien im Um-
gang mit Heterogenitat und di-
gitalem Wandel

Kategorien zum Fihrungshan-
deln, zu konkreten Handlungssi-
tuationen sowie zu Bewalti-

gungsformen

Rekonstruktion der Flhrunsstra-
tegien zur Bearbeitung der be-

schriebenen Herausforderungen

4.4 Digitalitat im Fiihrungskon-
text

Kategorien zur Digitalisierung,
Arbeitsorganisationen und der

Praxis

Einordnung von Digitalitat als
strukturelle und handlungsbezo-

gene Dimension von Fuhrung

4.5 Wahrnehmung von Fiih-
rung durch Lehrkrafte

Kategorie zur Wahrnehmung von
Flhrung durch Lehrkrafte sowie
ausgewahlte Aspekte zur Belas-

tung

Validierung und Einordnung der
Ergebnisse durch Gegeniber-
stellung der beiden Perspektiven

Tabelle 1: Verdichtung der Kategorienstruktur in Kapitel 4. Die Verdichtung orientiert sich dabei konsequent
an der Forschungsfrage und betrachtet besonders das Fiihrungshandeln im Umgang mit generationenbe-
dingten Herausforderungen im Kontext digitalen Wandels.

4.1 Fuhrung unter komplexen Rahmenbedingungen
4.1.1 Leitungsrolle als professioneller Lernprozess unter Ambiguitat

Die Ausgestaltung der Leitungsrolle wird von den befragten Schulleitungen durchgéangig
als dynamischer und von Unsicherheit gepragter Lernprozess beschrieben. Flihrung ent-
wickelt sich dabei nicht entlang klar definierter Anforderungen, sondern im Spannungs-
feld widerspruchlicher Erwartungen von Team, Tragerschaft und organisationalen Rah-
menbedingungen. Zentral ist die Erfahrung einer vermittelnden Position, in der Schullei-
tungen zwischen unterschiedlichen Interessen abwagen und unter Unsicherheit ent-
schieden werden muss: ,Die gré3te Herausforderung ist, dass man zwischen den Stiih-
len sitzt [...]“ (SL_05, Pos. 6).

FUhrungshandeln zeigt sich damit als kontinuierlicher Aushandlungsprozess, der Ent-
scheidungsfahigkeit unter oft begrenzten Ressourcen erfordert. Die eigene Professiona-

lisierung wird als offener, nicht abgeschlossener Entwicklungsprozess beschrieben. Fiih-
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rungskompetenz entsteht im praktischen Tun, erfordert fortlaufende Selbstreflexion und
bleibt mit Unsicherheit verbunden. Mehrere Schulleitungen beschreiben den Rollentiber-
gang als nicht vorbereitet und stark erfahrungsbasiert. Auch der Ubergang aus dem Kol-
legium als Lehrkraft in die Schulleitungsrolle erfordert eine kontinuierliche Neuausrich-

tung im Spannungsfeld von Nahe und Distanz.

Insgesamt zeigt sich die Rollenentwicklung als permanenter Aushandlungs- und Lern-
prozess, in dem Fihrung unter Bedingungen struktureller Ambiguitat entwickelt und fort-

laufend angepasst wird.

Neben der biografischen und entwicklungsbezogenen Dimension zeigt sich das Rollen-
verstandnis der Schulleitungen deutlich in der Wahrnehmung struktureller Verantwor-
tung. Die Leitungsrolle wird als zentrale Steuerungsinstanz beschrieben, in der die Uber-
geordnete Verantwortung eindeutig bei der Schulleitung verankert bleibt:

»[...] ich trage am Ende die Gesamtverantwortung® (SL_05, Pos. 13).

Gleichzeitig ist Fihrung stark operativ gepragt. Schulleitungen sind besonders viel in
organisatorische und administrative Prozesse eingebunden: ,[...] die Organisation ist
mein Kerngeschéft [...]“ (SL_02, Pos. 11).

Vor dem Hintergrund dieser Aufgabenverdichtung gewinnt Delegation an Bedeutung.
Aufgaben werden an Funktionsstellen abgegeben, um die Arbeitslast zu bewaltigen. Die
endgultige Verantwortung verbleibt jedoch bei der Schulleitung. Fiihrung zeigt sich damit
als Verbindung von Delegation und mit Entscheidungsautoritat in den interviewten Pfle-

geschulen.

4.1.2 Struktureller Druck und organisationale Verdichtung

FUhrung in Pflegeschulen vollzieht sich unter Bedingungen starker Arbeitsverdichtung
und begrenzter Handlungsspielrdume. Reformprozesse, regulatorische Vorgaben und
kontinuierliche Anpassungen von Ausbildungsgangen und weiteren Fort- und Weiterbil-
dungen erzeugen einen dauerhaften Veranderungsdruck: ,[...] wir sind sténdig dabei,
irgendwie neue Curricula zu schreiben oder das Ganze zu (iberarbeiten® (SL_01, Pos.
83).
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Zudem wird der zunehmende Rekrutierungsdruck, auch Auszubildende aus dem Aus-
land, als zentrale Herausforderung beschrieben. Insgesamt zeigt sich Filhrung unter Be-
dingungen permanenter Transformation, in denen Handlungsspielraume durch externe

Vorgaben begrenzt sind.

Weiterhin entstehen organisationale Belastungen durch Personalmangel, Arbeitsver-
dichtung und hohen Koordinationsaufwand im Schulalltag. Arbeit wird dabei als dauer-
haft verdichtet und nur begrenzt planbar beschrieben: ,[...] wer macht jetzt was? [...]

wenn dann plétzlich alles umgeschmissen werden muss? [...]“ (LK_02, Pos. 159).

Die Vielzahl paralleler Aufgaben fuhrt zu einer erheblichen Verdichtung der Leitungsar-
beit: ,[...] ich mache [...] Examen [...], Unterricht [...] und organisiere halt die Schule
komplett“ (Sl_02, Pos. 7).

Flhrung bewegt sich zwischen strategischer und organisatorischer Steuerung und stan-
digem Krisenmanagement. Die Leitungsfunktion entwickelt sich zu einer eigenstandigen

Belastungsquelle, in der verschiedene Anforderungen des Schulbetriebs kumulieren.

4.1.3 Digitalitat als neue Normalitat unter begrenzten Ressourcen

Die Analyse zeigt, dass Digitalitat in den untersuchten Pflegeschulen als selbstverstand-
licher Bestandteil der schulischen Arbeit mittlerweile etabliert ist. Digitale Arbeitsweisen
werden dabei nicht mehr als optionale Erganzung verstanden, sondern als grundlegende
Voraussetzung fur Unterricht und Organisation. Digitalitat fungiert als grundlegende Rah-
menbedingung fur die Gestaltung und Realisierbarkeit schulischer Arbeitsprozesse.
Auch aus Sicht der Lehrkrafte wird deutlich, dass digitale Arbeitsweisen im Alltag fest
verankert sind. Die Implementierung digitaler Technologien ist integraler Bestandteil der
schulischen Prozesse und pragt die Gestaltung von Lehr- und Arbeitsstrukturen. Eine
Lehrkraft bringt dieses so zum Ausdruck: ,[...] ohne unseren Laptop kénnen wir nicht
mehr unterrichten [...]* (LK_03, Pos. 60-65).

Gleichzeitig wird deutlich, dass digitale Transformationsprozesse wesentlich durch struk-
turelle Bedingungen begrenzt sind. Finanzielle Ressourcen, technische Ausstattung und
organisationale Rahmenbedingungen setzen teilweise Handlungsspielrdume: ,[...] dass

das Ganze den Rahmen sprengt” (SL_03, Pos. 52).
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Auch Unsicherheiten im Umgang mit den laufenden Entwicklungsprozessen werden
sichtbar: ,[...] manche sind begeistert, manche sind entnervt, weil es einfach auch

schleppend ist, weil das eine Unsicherheit mit sich bringt. [...]“ (LK_04, Pos. 52).

Technische und infrastrukturelle Einschrankungen werden als hemmende Faktoren iden-
tifiziert, insbesondere im Hinblick auf unzureichende Systeme und Ausstattung, wodurch
beispielsweise die Einhaltung datenschutzrechtlicher Vorgaben nicht gewahrleistet wer-

den kann: ,Keine Mdglichkeit wirklich datenschutzkonform zu arbeiten”(SL_02, Pos. 53).

Digitale Transformation wirkt gleichzeitig aber auch als Verstarker bestehender Belas-
tungen, indem sie Arbeitsprozesse erweitert, ohne diese gleichzeitig strukturell zu ent-
lasten. Schulleitungen beschreiben, dass sie nicht immer die zeitlichen Ressourcen ha-

ben ausreichend dabei zu begleiten.

Digitalitat erscheint damit nicht als frei gestaltbares Innovationsfeld, sondern als struktu-
rell eingebetteter Prozess, der durch finanzielle, technische und organisationale Bedin-
gungen begrenzt ist und damit das Fihrungshandeln wesentlich rahmt und teilweise be-

schrankt.

4.2 Generationenvielfalt als relativierte Herausforderung

4.2.1 Generationale Unterschiede werden wahrgenommen, aber nicht als
Hauptproblem

Die Analyse zeigt, dass die generationelle Zusammensetzung der Kollegien primar als
selbstverstandliche gegebene Rahmenbedingung betrachtet wird. Charakteristisch ist
dabei eine breite Altersspanne, die als ,relativ gemischte Truppe® (LK_03, Pos. 15-17)
beschrieben wird.

Generationenheterogenitat wird dabei haufig mit unterschiedlichen Erfahrungs- und
Kompetenzprofilen verkntipft. Schulleitungen betonen eine wechselseitige Erganzung
zwischen erfahrenen und jungeren Lehrkraften: ,[...] die gestandeneren [...] bringen [...]
Erfahrung mit [...], die jungen [...] neue Ideen [...], so bereichert man sich gegenseitig
[...] (SL_05, Pos. 3).

Unterschiede zeigen sich vereinzelt in Arbeitsweisen, padagogischen Vorstellungen und

Kommunikationsformen. Aus Sicht der Schulleitungen wird diese Vielfalt Gberwiegend
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als gewinnbringend beschrieben, gleichzeitig entstehen bei grundlegenden padagogi-
schen Fragen Abstimmungsbedarfe: ,[...] das sind so Dinge, die [...] ausdiskutiert wer-
den missen [...] und wo ich dann [...] eine Entscheidung [...] treffen muss®(SL_04, Pos.
12).

Insgesamt werden generationenheterogene Unterschiede im Kollegium zwar wahrge-
nommen, in ihrer Bedeutung jedoch relativiert. Unterschiede werden Uberwiegend auf
individuelle Faktoren wie Personlichkeit, Erfahrung und Kompetenz zurtckgefuhrt: ,[...]
das Alter macht da keinen grof3en Unterschied” (SL_05, Pos. 3).

4.2.2 Relevanter als Alter sind Persodnlichkeit, Haltung und Professionalitat

Unterschiede im Kollegium werden dabei nur selten explizit generationenbezogen er-
klart, sondern haufig auf individuelle Faktoren zurlickgeftihrt: ,[...] es ist halt ganz viel
Persoénlichkeit auch [...] (SL_03, Pos. 39-40).

Die Analyse verdeutlicht, dass beobachtete Differenzen unter Lehrkraften primar auf be-
rufsbezogene Erfahrungen zurtckgefihrt werden: ,[...] das Wissen [...] kann manchmal

auch ein Hemmnis sein [...] wenn es [...] auf die Praxis - Realitét trifft“ (SL_05, Pos. 4).

Differenzen manifestieren sich vor allem in individuellen Dispositionen in Bezug auf An-
passungsbereitschaft sowie in unterschiedlichen berufsbezogenen Orientierungen. Ge-
nerationale Zuschreibungen verlieren damit im Vergleich zu Personlichkeit, beruflicher

Erfahrung und professioneller Haltung an Bedeutung.

4.2.3 Digitale Kompetenzen verlaufen nicht linear entlang des Alters

Unterschiede im Kollegium zeigen sich in den Interviews im Umgang mit Digitalisierung,
zum Beispiel in Bezug auf Geschwindigkeit, Sicherheit und Anwendung digitaler Medien:
,[...] die Jiingeren tun sich deutlich leichter [...], die Mehrheit der Alteren tut sich schon
schwerer damit [...]“ (SL_01, Pos. 31-33).

Gleichzeitig wird deutlich, dass diese Unterschiede nicht mit grundsatzlicher Ablehnung

digitaler Entwicklungen verbunden sind: ,[...] Wird sind alle sehr offen. [...]*(SL_05, Pos.
7).
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Differenzen zeigen sich auch in individuellen Unsicherheiten im Umgang mit digitalen
Anwendungen: ,[...] ich habe immer das Gefiihl, wenn ich irgendwas an meinem Telefon
mache und da auf irgendwas draufdriick, dass ich was gekauft habe, [...], dass ich ir-
gendetwas falsch mache [...]“ (SL_02, Pos. 61). ,[...] da fiihle ich mich [...] echt alt*
(LK_02, Pos. 43).

Digitale Unterschiede werden im Kollegium als unterschiedliche Voraussetzungen be-
schrieben, die im Arbeitsalltag aufgegriffen werden. Die Ergebnisse zeigen, dass digitale
Kompetenzen im Kollegium nicht eindeutig entlang von Altersgruppen verlaufen, son-
dern durch individuelle Erfahrungen, Sicherheiten im Umgang und Lernbereitschaft ge-

pragt sind.

4.2.4 Fuhrung reagiert individuell statt generationenspezifisch

Schulleitungen beschreiben den Umgang mit dieser Heterogenitat als zentrale Heraus-
forderung ihres Fihrungshandelns: ,[...] es ist schon eine Herausforderung, weil du ja
immer auf unterschiedliche Personen eingehen musst mit ihrer Vita“ (SL_02, Pos. 80).
Besonders in der differenzierten Ansprache einzelner Lehrkrafte zeigt sich dieses, etwa
durch individuelle Gesprache: ,[...] im Vier-Augen-Gespréch [...] genauer nachzuhéren
[...] was sind jetzt eigentlich die Befindlichkeiten?* (SL_03, Pos. 32).

Partizipation erfolgt situativ und wird den unterschiedlichen Personen und Situationen
angepasst: ,[...] wo jeder seine Meinung sagen kann [...] und dann wird [...] oft [...] nach
Mehrheit entschieden. [...]“ (SL_03, Pos. 28). Gleichzeitig werden Aufgaben gezielt den
entsprechenden individuellen Kompetenzen der Lehrkrafte zugeteilt: ,[...] hat dafiir den
Hut auf? [...] die sorgt fiir Termine [...] Riickmeldung [...] wie lduft das Projekt?“(SL_04,
Pos. 18).

FUhrung orientiert sich damit nicht an generationenspezifischen Zuschreibungen, son-

dern an individuellen Voraussetzungen, Kompetenzen und Bedurfnissen der Lehrkrafte.

4.3 Fuhrungsstrategien im Umgang mit Heterogenitat und digitalem Wandel
4.3.1 Kommunikation und Transparenz als zentrale Fuhrungsstrategie

Die Analyse zeigt, dass Kommunikation und Transparenz eine zentrale Grundlage des

Flhrungshandelns darstellen. Im Schulleitungsalltag wird es dabei vor allem in der Or-
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ganisation von Informationsflliissen und Austauschprozessen deutlich: ,[...] Mitarbeiter-
konferenzen, wo eigentlich auch jeder zu Wort kommt und wir alle laufenden Prozesse
in der Schule besprechen” (SL_05, Pos. 6).

Diese strukturierte Kommunikation wird durch digitale Systeme erganzt, die eine Doku-
mentation und Nachvollziehbarkeit von Entscheidungen sichern: ,[...] dass jeder [...]
Entscheidungen auch [...] nachvollziehen kann [...] Und Transparenz schafft eben auch

letzten Endes die Zustimmung und das Vertrauen® (SL_03, Pos. 30).

Auch aus Sicht der Lehrkrafte wird transparente Informationsweitergabe als bedeutsa-
mes Kriterium fir die Bewertung von Schulleitungen hervorgehoben: ,[...] alles was uns
alle betrifft [...] ist sie sehr, sehr transparent [...] man fihlt sich zu jeder Zeit ehrlich be-
handelt (LK_04, Pos. 56).

Kommunikation dient dabei nicht nur der Informationsweitergabe, sondern verbessert
auch die Zusammenarbeit im Kollegium und hilft Spannungen im Team vorzubeugen:
»[...] dass das Team auch miteinander im Austausch ist, dass Informationen flie3en [...],
man miteinander spricht, nicht (bereinander [...] und so ist es moglich, dass Konflikte
[...] sehr selten eskalieren“ (SL_05, Pos. 6).

Kommunikation und Transparenz erscheinen damit nicht nur als Begleitfaktor von Fuh-
rung, sondern als wichtige Fihrungsstrategien, Uber die Orientierung, Vertrauen und L6-

sung von Spannungen im Kollegium hergestellt werden.

4.3.2 Partizipation und Aushandlungsprozesse

Die Analyse zeigt, dass Partizipation ein Kernelement des Fuhrungshandelns darstellt.
Themen und Vorgaben werden im Kollegium eingebracht, diskutiert und gemeinsam wei-

terentwickelt: ,/[...] es wird bei uns halt einfach immer alles wirklich besprochen [...]
(LK_04, Pos. 76).

Partizipation erfolgt dabei Uber strukturierte Formate wie Arbeitsgruppen, Projektstruktu-
ren oder Teamsitzungen: ,[...] wo jeder seine Meinung sagen kann [...]* (SL_03, Pos.
28).

Aushandlungsprozesse sind dabei durch unterschiedliche Interessen und Positionen ge-
pragt und verlaufen nicht konfliktfrei: ,[...] Die gréf8te Herausforderung ist, dass man zwi-
schen den Stiihlen sitzt [...]* (SL_05, Pos. 6).
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Gleichzeitig werden Grenzen partizipativer Prozesse deutlich. Nicht alle Positionen las-
sen sich integrieren, sodass Entscheidungen getroffen und Verantwortung ibernommen
werden mussen: ,[...] irgendwann muss Leitung dann mal sagen, das ist jetzt die Ent-
scheidung [...]“ (SL_05, Pos. 5).

Partizipation wird von Lehrkraften grundsatzlich als gegeben wahrgenommen, jedoch
bleibt am Ende die Entscheidungsbefugnis bei der Schulleitung begrenzt: ,[...] in man-
chen Dingen gibt es ein gutes Mitspracherecht [...] aber ab einem gewissen Punkt wird

dann gesagt, wir machen das jetzt so“ (LK_01, Pos. 140).

Partizipation zeigt sich damit als strukturierter Aushandlungsprozess, der Einbindung der
Lehrkrafte ermoglicht, aber letzten Endes durch die Entscheidungsverantwortung der

Schulleitung begrenzt wird.

4.3.3 Strukturierung, Delegation und Verantwortungsteilung

Das Fuhrungshandeln manifestiert sich in der systematischen Strukturierung von Aufga-
ben und Zustandigkeiten durch die Delegation von Verantwortlichkeiten auf verschie-
dene Rollen und Funktionen innerhalb des Kollegiums. Delegation ist dabei eine Reak-
tion der Schulleitung auf die steigende Komplexitat und Arbeitsbelastung und sichert die
organisationale Handlungsfahigkeit: ,Ja, wir haben eine Referentin fiir Digitalisierung
[...] wir haben so Stellen geschaffen [...]. Ich habe am Anfang gedacht, das geht alleine,
das kriegst du schon hin, irgendwie. Aber das ist dann echt liber den Kopf [gewachsen],
der Aufwand hat [...] deutlich zugenommen* (SL_01. Pos. 109).

Verantwortung wird gezielt auf einzelne Personen oder Gruppen Ubertragen, die fir be-
stimmte Aufgabenbereiche zustandig sind: ,[...] hat dafiir den Hut auf? [...] die sorgt fiir
Termine [...] Riickmeldung [...] wie l&uft das Projekt?“ (SL_04, Pos. 18).

Strukturierung erfolgt haufig Gber Projekt- oder Arbeitsgruppen, in denen Aufgaben zeit-

weise oder dauerhaft organisiert werden.
Schulleitungshandeln zeigt sich damit als strukturgebend und koordinierend. Verantwor-

tung wird im Kollegium verteilt, die GUbergeordnete Steuerung der Schulleitung bleibt aber

erhalten und endet an dieser Stelle nicht.
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4.3.4 Priorisierung, Grenzsetzung und situative Steuerung

Die Analyse zeigt, dass Fuhrungshandeln durch Strategien der Priorisierung und be-
wussten Begrenzung gepragt ist. Schulleitungen reagieren damit auf hohe Arbeitsbelas-
tung und komplexe Anforderungen, indem sie Aufgaben selektieren und Entwicklungs-
prozesse gezielt steuern: ,[...], wir schaffen nicht alles [...] wir treten auf die Bremse,
suchen uns das Wesentliche heraus. [...]“ (SL_04, Pos. 18).

Grenzsetzung zeigt sich auch im direkten Umgang mit Lehrkraften, etwa durch lenken-
des Eingreifen oder bewusstes Bremsen von Arbeitsprozessen: ,[...] ich muss immer so
manchmal zwischendrin bremsen [...] wenn irgendwas ist, wenn die irgendwie Fragen
haben oder irgendwas machen, sprechen sie das mit mir ab. Und das machen sie auch
gut. [...]*(SL_02, Pos. 31).

Flhrung erfolgt dabei nicht nach einem festen Muster, sondern passt sich der Situation
entsprechend der Anforderungen, Ressourcen und Dynamiken im Kollegium an. Diese
Form der Steuerung steht im Zusammenhang mit den beschriebenen strukturellen Be-
lastungen und begrenzten Ressourcen im Schulalltag. Priorisierung und das Setzen von
Grenzen sind damit bedeutsame Strategien des Leitungshandeln in Pflegeschulen um

Handlungsfahigkeit in dieser Komplexitat zu bleiben.

4.4 Digitalitat im Fuhrungskontext
4.4 1 Digitalitat als strukturelle Rahmenbedingung von Fuhrung

Die Analyse zeigt, dass Digitalitat in den untersuchten Pflegeschulen als selbstverstand-
licher Bestandteil der schulischen Arbeit verankert ist. Digitale Arbeitsweisen werden
nicht als optional, sondern als vorausgesetzte Grundlage verstanden: ,[...] wenn ich das
mitbekommen wiirde, dass jemand die Digitalisierung [...] boykottiert [...] wére das ein
Ausschlusskriterium fiir die Einstellung [...]“ (SL_05, Pos. 8).

Digitalitat stellt einen etablierten Bestandteil der organisationalen Struktur dar und defi-
niert die Handlungsrahmenbedingungen fur Schulleitungen in Pflegeschulen.
4.4.2 Digitalitat als Instrument der Fuhrung

Digitale Werkzeuge werden im schulischen Alltag gezielt zur Organisation, Dokumenta-

tion und Koordination von Arbeitsprozessen eingesetzt. Organisiertes Leitungshandeln
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zeigt sich in der Strukturierung der Informationsweitergabe und der Sicherstellung von
Transparenz: ,[...] die Dokumente [...] werden hauptséchlich digital vermittelt [...] die
Informationsfliissen laufen besser [...], das sehe ich [...] als Erleichterung der Prozesse*
(SL_05, Pos. 9).

Auch aus der Sicht der Lehrkrafte wird deutlich, dass digitale Dokumentation zu einer
Vereinheitlichung von Informationsstanden beitragt: ,[...] der[...] macht viel per Mail [.. ],
dann sind alle gleichméflig auf dem Stand [...]* (LK_02, Pos. 75). Digitale Instrumente
unterstitzen Informationsprozesse, beschleunigen Kommunikationsablaufe und erh6-

hen die Transparenz im Schulteam.

4.4.3 Fuhrung im Umgang mit digitalen Unterschieden

Im Kollegium werden Differenzen im Umgang mit digitalen Anwendungen hinsichtlich
Erfahrungsniveaus, Handlungssicherheit und Anwendungstempo festgestellt. Aus Sicht
der Schulleitungen deutet sich ein Muster an, wobei jungere Lehrkrafte digitale Anwen-
dungen schneller und selbstandiger nutzen, wahrend bei anderen haufig ein hoher Un-
terstlitzungsbedarf sichtbar wird: ,[...] die Jiingeren tun sich deutlich leichter [...] die
Mehrheit der Alteren tut sich wirklich schwerer damit [...]“(SL_01, Pos. 31-33).

FUhrung reagiert darauf nicht durch Vereinheitlichung, sondern durch Unterstutzung,
Austausch und Nutzung kollegialer Ressourcen. Digitale Kompetenzen werden im Kol-
legium weitergegeben und wechselseitig genutzt: ,[...] die Alteren [...] lassen sich gerne
auch helfen [...] von den Jiingeren [...] das finde ich [...] eine hohe Kollegialitat” (SL_03,
Pos. 18). ,[...] die jiingeren Kollegen [...] haben vorgestellt was an der Universitét [...]
beigebracht wurde [...] und dadurch habe ich [...] Lernapps [...] ausprobiert” (LK_01,
Pos. 24).

Gleichzeitig zeigen sich strukturelle Grenzen digitaler Entwicklung, etwa durch Ressour-

cen, Zeit oder technische Ausstattung.
Flhrung im Kontext von Digitalitat Iasst sich damit weniger als direkte Steuerung tech-

nologischer Prozesse beschreiben, sondern ist mehr Gestaltung von Rahmenbedingun-

gen, in denen digitale Zusammenarbeit koordiniert wird.
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4.5 Wahrnehmung von Fuhrung durch Lehrkrafte (Triangulation)

Zur triangulativen Einordnung der Ergebnisse wird im Folgenden erganzend die Per-
spektive der Lehrkrafte einbezogen. Grundlage bildet die Kategorie ,Wahrnehmung von
Flhrung durch Lehrkrafte®, die es ermdglicht, das zuvor rekonstruierte Flihrungshandeln
der Schulleitungen aus einer zweiten Perspektive zu spiegeln und hinsichtlich Ubereinst-

immungen und Unterschieden zu analysieren.

4.5.1 Wahrnehmung von Kommunikation und Transparenz

Aus Sicht der Lehrkrafte stellt transparente Kommunikation ein Kriterium flir die Bewer-
tung von Fuhrung dar. Die nachvollziehbare Weitergabe von Informationen wird als Vo-
raussetzung fur Vertrauen und Orientierung beschrieben: ,alles was uns alle betrifft [...]
ist sie sehr, sehr transparent [...] man fiihlt sich zu jeder Zeit ehrlich behandelt* (LK_04,
Pos. 56).

Gleichzeitig wird deutlich, dass digitale Kommunikationsformen zur Vereinheitlichung
von Informationsstanden innerhalb des Kollegiums beitragen: ,[...] dann sind alle gleich-
méfig auf dem Stand [...]“ (LK_02, Pos. 75).

Die Ergebnisse bestatigen damit die Bedeutung von Kommunikation und Transparenz
als zentrale Fiihrungsstrategie und zeigen eine weitestgehende Ubereinstimmung zwi-

schen dem Erleben der Schulleitungen und der Lehrkrafte.

4.5.2 Wahrnehmung von Partizipation und Entscheidungsprozessen

Partizipation wird von den Lehrkraften grundsatzlich als gegeben wahrgenommen. The-
men werden im Kollegium diskutiert und Beteiligungsmoglichkeiten sind vorhanden: ,[...]

es wird bei uns halt einfach immer alles wirklich besprochen [...]“ (LK_04, Pos. 76).

Gleichzeitig wird jedoch deutlich, dass die Beteiligung strukturell begrenzt ist. Entschei-
dungsverantwortung verbleibt am Ende bei der Schulleitung: ,/...] in manchen Dingen
gibt es ein gutes Mitspracherecht [...] aber ab einem gewissen Punkt wird dann gesagt,

wir machen das jetzt so” (LK_01, Pos. 140).

Damit bestatigt sich das Bild eines partizipativen, jedoch klar strukturiertem Flhrungs-
verhalten, in dem Beteiligung und Entscheidungsverantwortung miteinander verbunden

sind.
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4.5.3 Wahrnehmung von Belastung und strukturellen Grenzen

Neben positiven Bewertungen werden auch strukturelle Begrenzungen von Fuhrung
sichtbar. Lehrkrafte nehmen die hohe Arbeitsbelastung und organisatorische Verdich-
tung wahr: ,[...] wer macht jetzt was? [...] wenn dann plétzlich alles umgeschmissen
werden muss? [...] (LK_02, Pos. 159).

Es wird aber auch deutlich, dass Fiuhrung unter diesen Bedingungen nicht alle Anforde-
rungen gleichermafien erflllen kann. Erwartungen an Unterstitzung, Kommunikation

und Organisation stehen teilweise den begrenzten Ressourcen im Weg.

4.5.4 Zusammenfassende Einordnung

Die Triangulation verweist insgesamt auf eine hohe Ubereinstimmung zwischen Selbst-
und Fremdwahrnehmung von Fiuhrung. Kommunikation, Transparenz und Partizipation
werden von beiden Seiten als zentrales Element des Schulleitungshandelns beschrie-

ben.

Es treten aber auch Grenzen hervor, die in den Rahmenbedingungen der Pflegeschulen
und den dortigen Ressourcen liegen. Die Perspektive der Lehrkrafte bestatigt damit die
Befunde, macht aber auch die strukturelle Begrenzung von Flhrung im Schulalltag noch

deutlich sichtbar.

5 Diskussion der Ergebnisse

Die im vorigen Kapitel dargestellten Ergebnisse werden im Folgenden vor dem Hinter-
grund des theoretischen Rahmens diskutiert und auf die zentrale Forschungsfrage be-

zogen.

5.1 Beantwortung der zentralen Forschungsfrage

Die vorliegende Untersuchung hatte zum Ziel, zu analysieren, welche Flhrungsstrate-
gien Schulleitung von Pflegeschulen einsetzen, um generationenbedingte Herausforde-

rungen im Kontext der Digitalitdt zu bewaltigen. Die Ergebnisse machen deutlich, dass
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Flhrung unter den Bedingungen in Pflegeschulen sich nicht auf ein einzelnes Flihrungs-
modell reduzieren lasst. Fiihrungshandeln erweist sich als ein Handeln, das sich mit den
unterschiedlichsten Anforderungen im schulischen Alltag auseinandersetzt und immer
wieder abwagt und neu aushandelt.

Damit bestatigen die Befunde die Annahmen des theoretischen Rahmens, wonach Fih-
rung in professionellen Bildungsorganisationen sich im Spannungsfeld zwischen organi-
sationaler Steuerung und professioneller Autonomie vollzieht (vgl. Dubs, 2015, S. 81;
Rébken & Schitz, 2016, S. 52-56). Gleichzeitig wird deutlich, dass sich das Spannungs-
feld unter den Bedingungen digitaler Transformation und erhdhter Arbeitsbelastung im
schulischen Kontext weiter verstarkt.

Folglich missen Schulleitungen kontinuierlich zwischen den unterschiedlichen Erwar-
tungen und Anspruchsgruppen vermitteln. Einerseits besteht die Aufgabe darin, Partizi-
pation zu férdern und ein Klima des Vertrauens zu schaffen. Zusatzlich gilt es, das Ex-
pertenwissen im Kollegium gezielt einzubinden. Andererseits verbleibt die Verantwor-
tung fur zentrale Entscheidungen sowie fur die Priorisierung gleichzeitiger Anforderun-
gen weiterhin bei der Schulleitung. Damit bleibt die Leitung Hauptverantwortliche im Pro-

Zess.

Diese Ergebnisse lassen sich mit dem Konzept der professionellen Blrokratie sowie mit
dem Ansatz der losen Kopplung einordnen. Beide verdeutlichen, dass padagogische Or-
ganisationen nur begrenzt direkt steuerbar sind und dass Veranderungen auf der Mitwir-
kung des Kollegiums basieren (vgl. Fees, 2004, S. 12-15; Dubs, 2015, S. 45; 50 - 56).
Fur Pflegeschulen zeigt sich, dass Leitung davon abhangt, inwieweit verschiedene Sicht-

weisen integriert und Entscheidungsprozesse transparent gestaltet werden.

Im Hinblick auf generationenbedingte Herausforderungen ergibt sich ein zurtckhalten-
des Bild. Generationsspezifische Differenzen werden zwar identifiziert, haben jedoch ei-
nen geringeren Einfluss auf die Ausgestaltung von Fihrungsstrategien als vielfach ver-
mutet. Stattdessen rucken individuelle Faktoren wie berufliche Erfahrung, personliche
Haltung oder Offenheit gegenuber Veranderungen in den Vordergrund. Damit stlitzen
die Ergebnisse die im theoretischen Teil dargestellte Kritik an pauschalen Generationen-
zuschreibungen (vgl. Klaffke, 2021, S. 18-25).

Auch im Zusammenhang mit der Digitalitat wird deutlich, dass die gro3en Herausforde-
rungen in der Technik liegen. Ausschlaggebend ist allerdings, wie Veranderungspro-

zesse im Kollegium wahrgenommen und dann moderiert und unterstitzt werden. Die
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Aufgabe der Schulleitung besteht hier vor allem darin, Orientierung zu geben, Unsicher-
heiten aufzufangen und unterschiedliche Ausgangslagen im Kollegium zu bericksichti-
gen. Dies knupft an die Perspektive der Kultur der Digitalitat an, die Digitalisierung als
Veranderung von Arbeits- und Kommunikationsformen versteht (vgl. Stalder, 2021, S. 3-
4; Krommer, 2021, S. 57-79; Waffner, 2021, S. 67-79).

Erfolgreiche Fuhrung in Pflegeschulen ist primar von der effektiven Integration theoreti-
sche Ansatze sowie der Anpassungsfahigkeit an institutionelle Rahmenbedingungen be-
stimmt. Entscheidend ist die Fahigkeit der Schulleitungen, unterschiedliche Anforderun-
gen im Alltag zusammenzufihren und unter den gegebenen Bedingungen gute Ldsun-
gen zu entwickeln. Fuhrung lasst sich damit als ein Zusammenspiel von Entscheidungs-
verantwortung, Beziehungsgestaltung und pragmatischem Umgang mit den taglichen

Anforderungen beschreiben.

5.2 Fuhrungshandeln im Spannungsfeld von Steuerung und Partizi-
pation

Die Ergebnisse machen deutlich, dass Fihrungshandeln in Pflegeschulen wesentlich
durch ein Spannungsfeld zwischen Partizipation und Entscheidungsverantwortung ge-
pragt ist. Schulleitungen beschreiben Beteiligungsprozesse als notwendig, um Akzep-
tanz zu sichern, unterschiedliche Perspektiven einzubeziehen und die Zusammenarbeit
im Kollegium zu starken. Die abschliefende Entscheidungsverantwortung liegt bei der
Schulleitung, was sich vor allem in Situationen mit erhéhtem Zeitdruck oder bei auftre-

tenden Konflikten zeigt.

Insgesamt wird Flhrung Uberwiegend als dialogisch und beteiligungsorientiert beschrie-
ben. Entscheidungen werden im Kollegium vorbereitet, diskutiert und gemeinsam reflek-
tiert. Partizipation Gbernimmt dabei eine bedeutsame Rolle, da sie die Kompetenzen und
die Expertise der Lehrkrafte nutzt und dazu beitragt, Entscheidungen fur das Kollegium
nachvollziehbar und akzeptabel zu machen (vgl. Rébken & Schitz, 2016, S. 58; 103-
104; Schratz, 2023 S. 36).

Dieser Befund lasst sich mit Ansatzen der Schulentwicklungsforschung verbinden, die

Beteiligung als Voraussetzung flir gelingende Veranderungsprozesse hervorheben (vgl.
Rolff, 2023, S. 80 ff und 154). Rolff hebt hervor, dass unzureichende Einbindung der
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Lehrkrafte als maf3geblicher Faktor flr das Scheitern von Prozessen der Schulentwick-

lung identifiziert werden kann (ebd.).

Gleichzeitig wird deutlich, dass diese Beteiligung klare Grenzen hat. Die Entscheidungs-
befugnis verbleibt letztlich bei der Schulleitung, insbesondere in Situationen mit zeitli-
chen Restriktionen oder bei der Implementierung Beteiligungsprozesse erweitern damit
die Entscheidungsgrundlage, ohne die formale Zustandigkeit aufzulésen. Diese Be-
obachtung steht im Einklang mit organisationstheoretischen Annahmen zur professio-
nellen Burokratie, wonach Leitung zwar auf Mitwirkung angewiesen ist, jedoch weiterhin
Verantwortung Gbernimmt (vgl. Robken & Schitz, 2016, S. 52-56).

Diese Doppelstruktur lasst sich zudem mit dem von Schratz (2023) beschriebenen Zu-
sammenspiel von Top-down- und Bottom-up-Prozessen einordnen. Fihrung umfasst so-
mit nicht nur die Umsetzung organisationaler Vorgaben, sondern auch die Einbindung
professioneller Mitgestaltung (vgl. Schratz, 2023, S. 21). Die Ergebnisse zeigen, dass
dieses Zusammenspiel im schulischen Alltag immer wieder neu hergestellt werden muss
und nicht stabil vorgegeben ist (ebd.). Darliber hinaus zeigen sich deutliche Bezlige zum
Konzept distributiver Fihrung. Die Delegation von Verantwortlichkeiten innerhalb des
Kollegiums erfolgt durch die Ubertragung spezifischer Aufgabenbereiche oder projekt-
bezogener Zustandigkeiten. Flihrung wird dadurch nicht ausschlie3lich von der Schul-
leitung getragen, sondern auf mehrere Personen innerhalb der Organisation verteilt. Die-
ser Befund entspricht der Annahme, dass komplexe schulische Organisationen auf die

Nutzung verteilter Expertise angewiesen sind (vgl. Dubs, 2015, S. 52-56).

Die beschriebenen Spannungsfelder zwischen Partizipation und Entscheidungsverant-
wortung lassen sich dabei nicht nur mit Ansatzen distributiver oder transformationaler
FUhrung erklaren, sondern verweisen auf eine strukturelle, eigene Logik der Pflegeschu-
len als professionelle Burokratie (vgl. Mintzberg, 1992). Die Interviewdaten beschreiben
dies eindricklich, denn wenn Schulleitungen erlautern, dass sie ,zwischen den Stihlen
sitzen* (SL_05, Pos. 6) oder die Gesamtverantwortung tragen, obwohl Entscheidungen
partizipativ vorbereitet wurden, dann spiegelt sich darin das Spannungsverhaltnis zwi-
schen professioneller Autonomie und hierarchischer Verantwortung wider. Fuhrung ist
damit nicht zuerst ein Flhrungsstilproblem, sondern ein strukturelles der Organisation

Pflegeschule.
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Dieser Befund bestatigt auch die im theoretischen Rahmen entwickelte Perspektive kon-
fluenter FUhrung nach Rolff (2023). Dabei greifen hierarchische Steuerung, professio-
nelle Eigenverantwortung und kooperative Abstimmungen im Kollegium je nach Situation
unterschiedlich ineinander. Dabei steht keiner dieser Logiken dauerhaft im Vordergrund
(vgl. Rolff, 2023, S. 205 ff.). Die vorliegenden Ergebnisse stehen in enger Verbindung zu
diesem Verstandnis. Das identifizierte Spannungsfeld zwischen Inklusion in Entschei-
dungsprozesse und der Entscheidungsfindung selbst sowie das Erfordernis, unter-
schiedliche Sichtweisen zu integrieren, weisen auf Schlisselkomponenten dieses Mo-
dells hin.

Insgesamt lasst sich Flihrung in Pflegeschulen weder als rein hierarchisch noch als voll-
standig partizipativ beschreiben. Fihrung entsteht im Zusammenspiel von Rahmenset-
zung, Beteiligung und Entscheidung. Entscheidend ist dabei, wie gut es gelingt, diese
unterschiedlichen Anforderungen im schulischen Alltag miteinander zu verbinden und

unter wechselnden Bedingungen handlungsfahig zu bleiben.

5.3 Generationenvielfalt als relativierte Differenzkategorie

Die Ergebnisse zeigen, dass generationenbezogene Unterschiede im Kollegium zwar
wahrgenommen werden, flr das konkrete Fihrungshandeln jedoch eine deutlich gerin-
gere Rolle spielen, als haufig angenommen wird. Generationenvielfalt scheint im Schul-

alltag weniger ein Konflikt, sondern als eine von mehreren Aspekten von Diversitat.

Lehrkrafte und Schulleitungen beschreiben diese Heterogenitat in der Regel nicht an-
hand der Einordnung in Altersgruppen. Stattdessen erlautern sie individuelle Merkmale,
wie etwa Berufserfahrung, padagogische Grundhaltungen, Offenheit gegentber Veran-
derungen oder spezielle Kompetenzen. Die Befunde aus Kapitel 4.2.2 und 4.2.4 machen
deutlich, dass Fuhrungshandeln weniger an generationenspezifischen Zuschreibungen
ansetzt, sondern starker auf die jeweiligen individuellen Voraussetzungen eingeht.

Damit greifen die Ergebnisse, die im theoretischen Rahmen entwickelte Perspektive auf,
wonach Generationen eher als Orientierungshilfe denn als klar abgegrenzte Gruppe zu
verstehen sind (vgl. Klaffke, 2022, S. 18-20). Fur das Fuhrungshandeln von Schulleitun-
gen erweisen sich solche Zuschreibungen nur begrenzt als hilfreich. Stattdessen rickt
ein differenzierter Blick auf Vielfalt in den Mittelpunkt, der starker von individuellen und

organisationalen Bedingungen gepragt ist.
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Diese Befunde stitzen die kritische Einordnung pauschalisierender Generationenmo-
delle. Klaffke weist darauf hin, dass solche Zuschreibungen die Gefahr bergen, stereo-
type Annahmen zu verstarken und organisationale Trennlinien zu erzeugen (vgl. Klaffke,
2022, S. 27-28). Auch in den Interviews werden entsprechende Vereinfachungen von
den Befragten teilweise zurlickgewiesen. Unterschiede werden zwar wahrgenommen,
jedoch nicht automatisch Altersgruppen zugeschrieben. Dies kann als Hinweis auf einen
reflektierten Umgang mit Diversitat im Kollegium verstanden werden.

Gleichzeitig wird in den Ergebnissen auch deutlich, dass generationenbezogene Unter-
schiede nicht vollig bedeutungslos sind. Besonders im Zusammenhang mit der digitalen
Transformation treten an einzelnen Stellen unterschiedliche Perspektiven hervor, etwa
im Umgang mit digitalen Anwendungen, bei Fragen der Arbeitsorganisation oder im
Tempo von Veranderungsprozessen (vgl. Kapitel 4.2.3). Diese Unterschiede zeigen sich
jedoch weniger als klare Trennlinien zwischen Generationen, sondern eher als Differen-

zen innerhalb insgesamt heterogener Kollegien.

Fir das FUhrungshandeln ergibt sich daraus eine klare Konsequenz. Generationenspe-
zifische Steuerungsansatze greifen zu kurz, wenn sie auf pauschalen Annahmen beru-
hen. Zielfihrender ist ein differenzsensibles und situationsbezogenes Vorgehen, das in-
dividuelle Kompetenzen, Erfahrungen und Unterstiitzungsbedarfe starker bericksichtigt
als Alterskategorien. Dies zeigt sich in den Ergebnissen insbesondere in der individuel-
len Ansprache von Lehrkraften sowie in der gezielten Nutzung vorhandener Kompeten-
zen im Kollegium (vgl. Klaffke, 2022, S. 18-20). Zeitgleich wird deutlich, dass pauschale
Zuschreibungen das Risiko bergen, organisationale ,Faultlines’ zu verstarken, also
Trennlinien, die Subgruppenbildungen und Spannungen im Team begunstigen kdnnen
(vgl. Klaffke, 2022. S. 27-28). Die vorliegenden Interviews zeigen, dass Befragte solche
pauschalen Zuschreibungen teilweise bewusst zuriickweisen oder relativieren. Dies
kann als Hinweis auf eine professionelle Reflexivitat im Umgang mit Diversitat interpre-

tiert werden.

Die vorliegenden Befunde stitzen damit nicht nur vorsichtig, sondern eindeutig die im
theoretischen Rahmen entwickelte Kritik an pauschalen Generationenmodellen. Klaffke
beschreibt Generationenzugehorigkeit als heuristische Orientierungshilfe, nicht als Er-

klarungsmodell. Genau dies bestatigt die Empirie dieser Untersuchung. Die befragten

7 Faultlines = Risslinien innerhalb eines Teams, zum Beispiel wenn jiingere und &ltere Lehrkréfte auch
noch unterschiedliche Qualifikationen mitbringen. Solche Uberschneidungen kénnen Griippchenbildung
und Spannungen mit sich flhren (vgl. Klaffe, 2022, S. 27-28).
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Schulleitungen greifen im Flhrungsalltag nicht auf generationenspezifische Kategorien
zurtick, weil diese fur ihr konkretes Handeln keine ausreichende Erklarungsgrundlage
besitzen. Individuelle Kompetenzprofile, berufliche Erfahrung und personliche Haltung
erweisen sich als handlungsleitend. Es ist festzuhalten, dass Generationenheterogenitat
in Pflegeschulen keine eigenstandige Flhrungsherausforderung darstellt, sondern ein
Aspekt einer umfassenderen organisationalen Heterogenitat darstellt, die situativ und
individuell bearbeitet wird. Diese Beobachtung lasst sich auch mit organisationstheore-
tischen Perspektiven begriinden, die davon ausgehen, dass professionelles Handeln in
Organisationen wesentlich durch strukturelle Bedingungen sowie durch individuelle be-
rufliche Pragungen beeinflusst wird (vgl. Rébken & Schitz, 2016, S. 52-56; Dubs, 2015,
S. 45-56).

Die empirischen Ergebnisse dieser Untersuchung bestatigen diese Annahme. Sie zei-
gen, dass Fuhrungshandeln im untersuchten Feld hauptsachlich Uber eine individuelle
Ansprache erfolgt. Zudem wird die gezielte Nutzung der im Kollegium vorhandenen

Kompetenzen eingesetzt (vgl. Kapitel 4.2.4).

Daraus ergibt sich flir Schulleitungen eine zentrale Herausforderung: Unterschiede mus-
sen wahrgenommen und im Fuhrungshandeln berlcksichtigt werden, ohne sie zu stark
zu betonen oder dauerhaft festzuschreiben. Diese Anforderung lasst sich auch im Kon-
text aktueller Fihrungsansatze finden, die die Bedeutung von Vielfalt, Kooperation und

gemeinsamer Entwicklung hervorheben (vgl. Schratz, 2023, S. 36).

5.4 Digitalitat als strukturelle und handlungsbezogene Dimension von Fuhrung

Die in Kapitel 4.4 dargestellten Ergebnisse zeigen, dass Digitalitat im Kontext von Pfle-
geschulen nicht als isoliertes Innovationsfeld erscheint, sondern als grundlegende Rah-
menbedingung schulischer Arbeit. Digitale Arbeitsweisen werden von den Befragten als
Bestandteil des Alltags beschrieben und sind Voraussetzung flir Unterricht, Organisation
und Kommunikation. Damit verschiebt sich die Bedeutung von Digitalitat von einer opti-

onalen Ergénzung hin zu einer strukturellen Bedingung fur das Fuhrungshandeln.

Diese Befunde lassen sich mit theoretischen Ansatzen zur digitalen Transformation ein-
ordnen, die Digitalitat nicht primar als technologische Entwicklung, sondern als kulturel-
len und organisationalen Wandel beschreiben (vgl. Stalder, 2021, S. 6; Schumann, See-
ber & Adele, 2022, S. 11-14, Noller, 2021, S. 31-44).
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Auffallig ist dabei, dass Digitalitat im empirischen Material verschieden wahrgenommen
wird. Einerseits bildet sie eine strukturelle Rahmenbedingung, die Kommunikations-
wege, Abstimmungsprozesse und die Organisation von Arbeit verandert. Fiihrung findet
damit unter Bedingungen statt, die durch eine héhere Komplexitat, schnellere Informati-
onsflisse und wachsende Anforderungen an Transparenz gepragt sind. Schulleitungen
sind gefordert, diese Prozesse zu koordinieren und Orientierung in einem zunehmend

dynamischen Umfeld herzustellen.

Andererseits zeigt sich Digitalitat als konkretes Instrument fiir die Fiihrung. Digitale Sys-
teme werden gezielt zur Organisation, Dokumentation und Koordination eingesetzt und
tragen zur Strukturierung von Arbeitsprozessen bei, was sich theoretisch als Dimension
der Algorithmizitat (vgl. Stalder, 2021, S. 5-6) fassen lasst. Demgegenuber steht die An-
forderung, kollaborativen Austausch und geteilte Wissensressourcen im Sinne von Ge-
meinschaftlichkeit und Referenzialitat (ebd.) aktiv zu moderieren. Fihrung konkretisiert
sich dabei vor allem in der Gestaltung von Informationsflissen und der Sicherstellung
von Transparenz. Diese Befunde lassen sich mit Ansatzen des Digital Leadership ver-
knlUpfen, die die Bedeutung digitaler Werkzeuge fur organisationale Prozesse hervorhe-
ben (vgl. Waffner, 2021, S. 79). Betrachtet man die Interviewaussagen systematisch mit
dem Blick von Stalders drei Dimensionen der Digitalitat, wird die Reichweite des Kon-
zepts deutlich. Algorithmizitat (ebd.) zeigt sich dort wo digitale Systeme die Grundlage
fur schulische Arbeitsprozesse bilden und nicht mehr optional sind. Die Aussage, dass
Lehrkrafte ohne Laptop nicht mehr unterrichten (vgl. LK _02, Pos. 60-65), verdeutlicht
den Ubergang digitaler Technologien von einer ergédnzenden Unterstiitzung hin zu einer
grundlegenden Voraussetzung schulischer Arbeit. Referenzialitat wird sichtbar in der be-
schriebenen Nutzung gemeinsamer digitaler Plattformen, die einen einheitlichen Infor-
mationsstand im Kollegium herstellen sollen. Gemeinschaftlichkeit hingegen bleibt in
den beteiligten Schulen noch unterentwickelt. Es werden zwar kollaborative, digitale
Praktiken genannt, aber nicht als geteilte kulturelle Praxis beschrieben. Dieser Befund
verweist auf einen noch laufenden Transformationsprozess, in dem Digitalitat zwar als
strukturelle Beteiligung da ist, aber noch nicht vollstandig als gemeinsame Praxisform

gelebt wird.

Zugleich wird deutlich, dass Digitalitat bestehende Unterschiede im Kollegium nicht auf-
hebt, sondern teilweise verstarkt. Unterschiede im Umgang mit digitalen Anwendungen
betreffen vor allem Sicherheit, Geschwindigkeit und Erfahrung. Sie verlaufen jedoch

nicht eindeutig entlang von Generationenzugehdrigkeiten, sondern sind starker durch
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individuelle Voraussetzungen gepragt. Auffallig ist zudem, dass digitale Kompetenzen in
den Interviews nicht eindeutig an Alter oder Generation gebunden erscheinen, was einen
deutlichen Paradigmenwechsel hin zum Konzept der ,Digital Fluency“ (vgl. Wang, Myers
& Sundaram, 2013, S. 415) markiert. Zwar wurden vereinzelt Zuschreibungen formu-
liert, wonach jliingere Lehrkréafte digital sicherer agieren wirden. Gleichzeitig relativieren
andere Aussagen diese Sicht deutlich, indem auch erfahrene Lehrkrafte als lernbe-
reit, anpassungsfahig und innovationsstark beschrieben werden. Dies bestatigt die im
theoretischen Teil aufgegriffene Kritik an Generationenmodellen als pauschale Erkla-
rungsmuster. Klaffke (2022, S. 18-22) sowie Queri (2024, S. 238), die in ihrer Untersu-
chung der Generation Y zu ahnlichen Ergebnissen gelangt, verstehen Generationen
eher als eine analytische Orientierung zur Beschreibung maéglicher Problemlagen denn
als Erklarung individueller Kompetenzen. Sie fordern eher Stereotypien. Fur das Fuh-
rungshandeln bedeutet dies, dass generationenbezogene Zuschreibungen mit Vorsicht
zu behandeln sind und eher individuelle Kompetenzprofile als Alterskategorien hand-
lungsleitend sein sollten. Die Ergebnisse bestatigen damit die Kapitel 5.3 dargestellte
Relativierung generationenbezogener Erklarungsmuster.

Fir das Fuhrungshandeln ergibt sich daraus die Notwendigkeit, digitale Entwicklung als
sozialen und organisationalen Lernprozess zu gestalten. Schulleitungen reagieren auf
unterschiedliche Kompetenzniveaus nicht durch Vereinheitlichung, sondern durch Un-
terstlitzung, kollegialen Austausch und die Nutzung vorhandener Ressourcen im Kolle-
gium. Leadership wird hier als moderierende und begleitende Instanz, die Lernprozesse

ermoglicht und koordiniert, wahrgenommen.

5.5 Fuhrungshandeln als integrative Praxis im Spannungsfeld von Heterogenitat
und digitalem Wandel

Die vorliegenden Ergebnisse zeigen, dass sich das Fuhrungshandeln in Pflegeschulen
nicht Gber einzelne Fuhrungsstrategien oder klar abgrenzbare Modelle erklaren Iasst.
Vielmehr ergibt sich ein Gesamtbild, in dem unterschiedliche Anforderungen, Span-
nungsfelder und Handlungslogiken miteinander verknupft sind. Im Hinblick auf die For-
schungsfrage wird deutlich, dass Schulleitungen generationenbedingte Herausforderun-
gen im Zusammenhang mit digitalem Wandel nicht durch spezifische, auf Altersgruppen
bezogene MalRnahmen bewaltigen, sondern durch ein integratives Fuhrungshandeln,

das auf die Bearbeitung organisationaler Heterogenitat insgesamt ausgerichtet ist.
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Immanent ist dabei das Ergebnis, dass generationale Unterschiede im Fiihrungshandeln
keine eigenstandige GroRe darstellen. Die Ergebnisse bestatigen damit die im theoreti-
schen Rahmen entwickelte Perspektive, wonach Generationenzugehdrigkeit eher als
heuristische Orientierung denn als festgelegte Kategorie zu verstehen ist (vgl. Klaffke,
2022, S. 6). Unterschiede im Kollegium werden im empirischen Material primar entlang
individueller Faktoren wie Erfahrung, Haltung und Kompetenz interpretiert. Fihrung re-
agiert demzufolge nicht auf Generationen als Gruppe, sondern auf konkrete Unter-

schiede im Arbeits- und Kompetenzprofil der Lehrkrafte.

Fir die Leitungspraxis bedeutet dies einen kontinuierlichen Umgang mit strukturellen
Spannungsfeldern, die sich aus organisationalen Bedingungen, professioneller Autono-
mie und externen Anforderungen ergeben. Diese Beobachtung lasst sich mit organisati-
onstheoretischen Perspektiven auf Schule als professionelle Organisation einordnen, in
der Steuerung und Autonomie sowie Kooperation und Verantwortung gleichzeitig bedeu-
tend sind (vgl. Rébken & Schiitz, 2016, S. 52-56; Dubs, 2015, S. 104). Die Ergebnisse
verdeutlichen, dass die Spannungsfelder nicht aufgeldst, sondern dauerhaft im Leitungs-

handeln bearbeitet werden.

Die in Kapitel 4 identifizierten FihrungsmalRnahmen sind entsprechend als Formen die-
ser Bearbeitung zu verstehen und nicht als isolierte Einzelma3nahmen. Im Mittelpunkt
steht die situationsspezifische Kombination verschiedener Handlungsansatze. Flhrung
besteht somit nicht in der Anwendung eines festen Repertoires, sondern in der Fahigkeit,
unterschiedliche Handlungsformen unter variierenden Bedingungen miteinander zu ver-

binden und anzupassen.

Im Kontext digitaler Transformation verstarken sich diese Anforderungen zuséatzlich. Wie
in Kapitel 5.4 herausgearbeitet wurde, verandert Digitalitat die Bedingung von Flihrung
grundlegend dadurch, dass Kommunikationsprozesse verdichtet, Abstimmungsbedarfe
erhdht und unterschiedliche Kompetenzniveaus im Kollegium sichtbar gemacht werden.
Diese Entwicklung lasst sich mit dem Konzept der ,Kultur der Digitalitat* einordnen, das
Digitalisierung als Veranderung sozialer Praktiken und organisationaler Strukturen be-
schreibt (vgl. Stalder, 2021, S. 3-7). Flihrung erweitert sich damit um die Aufgabe, digitale
Entwicklung als gemeinsamen Lernprozess in der Schule zu gestalten und die Anpas-

sungsfahigkeit der Organisation zu sichern.
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Die empirischen Befunde lassen sich gut mit etablierten Flihrungsansatzen in Verbin-
dung setzen. Elemente transformationaler Flihrung zeigen sich vor allem dort, wo Schul-
leitungen Orientierung geben, Veranderungen begleiten und individuelle Entwicklung un-
terstutzen. Dies entspricht den Aspekten der Sinnvermittiung und Motivationsférderung
(vgl. Schratz, 2023, S. 56 ff.; Heynau & Fittkau, 2021, S. 7-8). Aufféllig ist aber, dass
diese Elemente im untersuchten Kontext selten als klar abgegrenztes Fuhrungsmodell
auftreten, sondern in alltdglichen Kommunikations- und Unterstitzungsprozessen sicht-

bar werden.

Aspekte distributiver Fihrung werden in der Verteilung von Verantwortung und Nutzung
vorhandenen Expertenwissens der Lehrkrafte sichtbar. Schulleitungen beziehen Lehr-
krafte in Entscheidungsprozesse ein und Ubertragen gezielt Aufgaben, um unter Bedin-
gungen hoher Komplexitat die Handlungsfahigkeit der Organisation aufrechtzuerhalten.
Diese Befunde lassen sich mit Ansatzen distributiver Fihrung in Verbindung bringen, die
Flhrung als geteilte Praxis innerhalb von Organisationen verstehen (vgl. Dubs, 2015, S.
52 ff.). Gleichzeitig wird deutlich, dass diese Form der Verteilung nicht zu einer Auflésung
von Fuhrung fahrt, sondern weiterhin eine koordinierende und entscheidende Instanz
erforderlich bleibt.

Charakteristisch ist zudem, dass die unterschiedlichen Flhrungsstile im empirischen
Material nicht isoliert auftreten. Vielmehr zeigt sich Flihrung als Verbindung unterschied-
licher Steuerungsmaéglichkeiten, die situativ miteinander verknlpft sind. Transformatio-
nale Elemente der Orientierung und Unterstlitzung verbinden sich mit distributiven Ele-
menten der Verantwortungsteilung und werden durch pragmatische Steuerungsformen
erganzt. Fihrung entsteht damit in der Praxis, die genau schaut, welche unterschiedli-

chen Anforderungen bendtigt werden (vgl. Abb. 8):
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KONTEXTBEDINGUNGEN

Digitale Transformation
Heterogenes Kollegium
Hohe Arbeitsbelastung

Organisationale Rahmenbedingungen

l

ZENTRALE SPANNUNGSFELDER IM FUHRUNGSHANDELN

Partizipation «—>
Autonomie <>
Stabilitat «—>
Individualisierung <«

Entscheidungsverantwortung
Steuerung

Veranderung
Standardisierung

l

FUHRUNGSSTRATEGIEN

Orientierung durch Kommunikation und Transparenz

Beteiligung und Aushandlung

Delegation und Verantwortungsteilung

Priorisierung und Begrenzung

Unterstitzung und Begleitung

THEORETISCHE EINORDNUNG

Transformationale Fiihrung
Distributive Fuhrung
Digital Leadership
Konfluentes Leadership

Abb. 8: Flihrungshandeln im Kontext digitaler Transformation in Pflegeschulen (eigene Darstellung).

Diese Zusammenhange werden in Abb. 8 geblindelt dargestellt. Die Abbildung macht

sichtbar, wie Kontextbedingungen, Spannungsfelder und Fihrungsstrategien miteinan-

der zusammenhangen und sich aus unterschiedlichen theoretischen Perspektiven ein-
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ordnen lassen. Dabei wird deutlich, dass Fuhrung unter Bedingungen digitaler Transfor-
mation nicht entlang klarer, linearer Ablaufe verlauft. Schulleitungen missen ein viel-
schichtiges Handlungsfeld im Blick haben, wo unterschiedliche Anforderungen gleichzei-

tig bertcksichtigt und bearbeitet werden missen.

Das Fuhrungshandeln im untersuchten Kontext kann als eine integrative Praxis charak-
terisiert werden, bei der verschiedene Steuerungslogiken miteinander verknipft werden.
Dieses Verstandnis bestatigt sich im Ruckgriff auf das Konzept konfluenter Fihrung (vgl.
Rolff, 2023, S. 205 ff.). Die Ergebnisse konkretisieren, wie Schulleitungen diese unter-
schiedlichen Logiken im schulischen Alltag miteinander in Beziehung setzen (vgl. Rolff,
2023, S. 205 ff.).

Im Hinblick auf die Forschungsfrage wird damit deutlich, dass Schulleitungen generatio-
nenbezogene Herausforderungen im Kontext digitalen Wandels nicht Uber spezifische,

auf einzelne Generationen zugeschnittene Strategien bewaltigen.

5.6 Wahrnehmungsdifferenzen als Ergebnis der Triangulation

In der Gegenuberstellung der Perspektiven von Schulleitungen und Lehrkraften zeigt
sich kein fundamentaler Widerspruch, aber ein deutliches Auseinanderdriften der Bewer-
tungslogiken. Diese lassen sich als Ausdruck unterschiedlicher Rollenwahrnehmungen
innerhalb der professionellen Organisation der Pflegeschule interpretieren. Flihrung
kann je nach struktureller Position im System grundlegend anders interpretiert werden.
(vgl. Rébken & Schiitz, 2016, S. 52-56).

Ein Befund ist der Kontrast zwischen einer funktionalen Sicht der Leitung und einer be-
ziehungs-erfahrungsorientierten Sicht der Lehrkrafte. Schulleitungen charaktierisieren
ihre Rolle Uberwiegend als koordinative Aufgabe mit hoher Verantwortlichkeit (vgl. Kapi-
tel 4.1), wahrend Lehrkrafte Fihrungsverhalten vorrangig anhand der Auswirkungen auf
den Berufsalltag und das Teamklima beurteilen (vgl. Kapitel 4.5). Diese Differenz wird im
Bereich der Partizipation deutlich. Was Schulleitungen als strategische Einbindung zur
Akzeptanzsicherung einordnen, erleben Lehrkrafte haufigen als einen ,asymmetrischen
Aushandlungsprozess® (vgl. Kapitel 4.3.2). Sie bestatigen zwar die Beteiligungsmoglich-
keiten, verweisen jedoch punktuell auf ihre Entscheidungsbefugnis am Ende (vgl. Kapitel

4.5.2). Theoretisch spiegelt dies das Dilemma der ,professionellen Burokratie“ (Dubs,
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2015, S. 52) wider. Fuhrung ist dort auf die Mitwirkung von Experten angewiesen, kann

aber die formale Verantwortung nicht vollstandig aulRer Acht lassen.

Deutlich wird die Triangulation im Bereich der Entlastungsstrategien, wo sich ein Dele-
gationsparadox auftut. Schulleitungen beschreiben die Delegation von Aufgaben und die
Nutzung der Expertise (bei der Digitalisierung) als bewusste Strategie, um die organisa-
tionale Handlungsfahigkeit unter dem Anforderungsdruck zu sichern (vgl. Kapitel 4.3.3).
In der Wahrnehmung der Lehrkrafte flhrt diese Verdichtung jedoch teilweise zu Unlber-
sichtlichkeit (,wer macht jetzt was?“) und zu unerfullten Erwartungen an Begleitung und
Unterstltzung (vgl. Kapitel 4.5.3). Dieser Befund legt nahe, dass distributive Fihrungs-
praktiken (vgl. Dubs, 2015) nur dann als entlastend wirken, wenn ausreichende Res-
sourcen fur klare Abstimmungsprozesse vorhanden sind. Fehlen diese, wird die inten-
dierte Autonomie von aufseiten der Lehrkréafte als strukturelle Uberforderung und unzu-

reichende Unterstltzung erlebt.

Im Bereich von Kommunikation und Transparenz hingegen zeigen sich die deutlichsten
Ubereinstimmungen. Schulleitungen setzen Kommunikation gezielt als Steuerungs-
instrument ein (vgl. Kapitel 4.3.1), wahrend Lehrkrafte sie als zentrale Voraussetzung flr
Fairness und Orientierung im Schulalltag beschreiben (vgl. Kapitel 4.5.1). Hier wird sicht-
bar, dass beziehungsorientierte Elemente transformationaler Fihrung wirksam werden
(Schratz, 2023) wirksam werden. Schulleitungen ibernehmen eine zentrale Rolle, indem

sie Orientierung geben und Sinn im Kontext des digitalen Wandels vermitteln.

Abschlieend Iasst sich festhalten, dass Fuhrung an Pflegeschulen davon abhangt, wie
Leitung und Kollegium miteinander in Beziehung treten. Die Wirksamkeit von Fuhrungs-
strategien hangt davon ab, inwiefern es der Leitung gelingt, die funktionalen Anforderun-
gen der Organisation (Management) mit den relationalen Erwartungen des Kollegiums
(Leadership) zu synchronisieren (vgl. Yin-Yang Modell, Schratz, 2023, S. 27). Die Trian-
gulation macht deutlich, dass erfolgreiche Flihrung dort entsteht, wo die Schulleitung die
,lose Kopplung® (Weick, 1976; in Schratz, 2023, S. 21) zwischen administrativen Vorga-
ben und padagogischem Alltag nicht durch Anweisung, sondern durch einen kontinuier-
lichen wertschatzenden Dialog Uberbrtckt (vgl. Rolff, 2023, S. 205 ff.).
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5.7 Kritische Reflexion des methodischen Vorgehens

Aufgrund des qualitativ-explorativen Designs zielt die Untersuchung nicht auf statistische
Reprasentativitat ab. Im Rahmen der qualitativen Inhaltsanalyse nach Kuckartz & Radi-
ker (2024) wird der Fokus auf die theoriegeleitete Rekonstruktion subjektiver Deutungs-
muster und organisationaler Handlungslogiken gelegt, anstatt auf eine statistische Ge-
neralisierbarkeit. Die gewonnenen Befunde sind an den spezifischen Kontext der unter-
suchten Pflegeschulen gebunden. Eine Ubertragbarkeit auf andere schulische Bereiche

ist daher nur unter Berlcksichtigung der jeweiligen Rahmenbedingungen maglich.

Eine wesentliche methodische Begrenzung ergibt sich aus der theoriegeleiteten, jedoch
schmalen Stichprobe. Bei der Akquise der Befragten muss ein positiver Selektionsbias
einkalkuliert werden. Es ist davon auszugehen, dass sich vorwiegend Schulleitungen
und Lehrkrafte beteiligten, die den Themen Digitalitdt und Flhrung ohnehin reflektiert
und engagiert gegeniberstehen. Das Datenmaterial bildet somit zwar typische Bewalti-
gungsstrategien ab, defizitare oder stark konfliktbehaftete Settings bleiben jedoch unter-

reprasentiert.

Ein weiterer Aspekt betrifft die Datenerhebung mittels leitfadengestiitzter Interviews (vgl.
Bogner, Littig & Menz, 2014, S. 19-20). Diese ermoglichen es, sowohl strukturierte als
auch offene Erzahlungen zu erfassen, bleiben jedoch durch die Interaktion zwischen den
Interviewteilnehmenden und der Forschenden gepragt (vgl. Przyborski & Wohlrab-Sahr,
2014, S. 125-127). Die erhobenen Daten erfordern daher einer sorgfaltigen interpretati-
ven Einordnung. Dies betrifft potenziell die Tendenz zu sozial erwlnschten Antworten,
wie sie bei der Selbstdarstellung des eigenen Fiuhrungsverhaltens durch die befragten

Schulleitungspersonen auftreten kann.

Auch der Einsatz digitaler Werkzeuge im Forschungsprozess erforderte besondere Auf-
merksamkeit. Fir das Datenmanagement, die Codierung und die Strukturierung des Ma-
terials wurde MAXQDA eingesetzt. Dabei kamen auch integrierte, Kl-gestitzte Assis-
tenzfunktionen zum Einsatz — primar fur die automatisierte Transkription des Audioma-
terials sowie fir die technische Blndelung umfangreicher Textpassagen innerhalb der
Memo-Arbeit (vgl. Kuckartz & Radiker, 2024, S. 260 ff.). Hier ist methodologisch klar zu
trennen, denn wahrend die digitalen Werkzeuge administrative Aufgaben zur Entlastung
im Datenmanagement tbernahmen, verblieb die Deutungshoheit und Interpretation un-

eingeschrankt bei der Autorin. Ebenso musste das transkribierte Material Uberarbeitet
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und anonymisiert werden. Die transkribierten Interviewsegmente wurden nachtraglich
durch die Autorin zur Steigerung der inhaltlichen Klarheit und sprachlichen Koharenz
Uberarbeitet; umfangreiche Abschnitte wurden unter Anwendung von Reduktionsverfah-
ren gekurzt (eckige Klammern). Insgesamt bewertet die Autorin die Kl-Funktion von
MAXQDA als zu ungenau. Ebenso die versuchsweise Nutzung der Kl-gestitzten Codie-
rung. Diese Funktionen konnten als Ubersichtshilfe genutzt werden, spiegeln sich am

Ende aber nicht in den Codes wider.

Um einer rein technischen Fragmentierung des Materials entgegenzuwirken, wurde im
Auswertungsprozess zudem zwischen digitalen und analogen Arbeitsschriften gewech-
selt. Wahrend MAXQDA fur die systematische Ordnung der Datenmengen unerlasslich
war, fand die tiefergehende interpretative Arbeit und der Ubergang in die Ergebnisbe-
schreibung und nochmals in der weiteren Verdichtung flr den Hauptteil der Arbeit am
ausgedruckten Material statt. Dieser Schritt war aus Sicht der Autorin notwendig, um den
Blick fur den Gesamtzusammenhang der Interviews nicht zu verlieren. Die Analyse-
schritte wurden anhand des Ausgangsmaterials Uberprift und durch mittels wissen-
schaftlicher Interpretation bestatigt. Um die Giite der Analyse zu sichern, wurde das Ver-
fahren der Perspektiventriangulation gewahlt (vgl. Flick, 2011, S. 12-13). Die Einbezie-
hung der Lehrkrafte-Perspektive dient dabei nicht der Erzeugung einer absoluten Wahr-
heit oder der Evaluation einer spezifischen Einzelschule. Da die befragten Schulleitun-
gen und Lehrkrafte aus unterschiedlichen Einrichtungen stammen, zielt die Perspekti-
ventriangulation nicht auf organisationsinterne Gegenuberstellungen ab, sondern macht
organisationsubergreifende, strukturelle Muster des Filhrungshandelns und deren Wahr-

nehmung in Pflegeschulen sichtbar (vgl. Flick, 2011).

6 Fazit und Handlungsempfehlungen

In diesem abschlieRenden Kapitel werden die zentralen Befunde der Untersuchung zu-
sammengefiihrt und vor dem Hintergrund der Forschungsfrage beantwortet. Darauf auf-
bauend werden praxisorientierte Handlungsempfehlungen fir das Fiihrungshandeln von
Pflegeschulen abgeleitet. Den Abschluss der Arbeit bildet eine Darstellung der Limitati-

onen der Arbeit sowie ein Ausblick auf zukiinftige Forschungsbedarfe.
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6.1 Zusammenfassung der Ergebnisse

Die vorliegende Arbeit zeigt, dass Fuhrung an Pflegeschulen unter den Bedingungen
einer Kultur der Digitalitdt sowie generationenheterogener Kollegien kein statischer Zu-
stand ist, sondern eine dauerhafte Balanceleistung darstellt. Schulleitungen bewegen
sich im Spannungsfeld aus steigenden externen Anforderungen, organisationalen Be-
lastungen und der Aufgabe, ein leistungsfahiges sowie motiviertes Kollegium zu flhren.
FUhrung wird als dynamischer und kontinuierlicher Prozess der Entscheidungsfindung,

Priorisierung und kontextabhangigen Handlungssteuerung verstanden.

Ein zentrales Ergebnis der Untersuchung besteht darin, dass Differenzen im Kollegium
primar nicht auf das chronologische Alter zurtickzuflihren sind. Stattdessen spielen indi-
viduelle Haltungen, berufliche Erfahrungen, Offenheit gegenlber Veranderungen sowie
digitale Kompetenzen eine grofRere Rolle. Pauschale generationale Zuschreibungen und
Stereotypien greifen damit zu kurz. Dies unterstutzt Ansatze des Generationenmanage-
ments, die vor vereinfachenden Einteilungen warnen und stattdessen einen differenzier-
ten Blick auf Vielfalt betonen (vgl. Klaffke, 2022).

Gleichzeitig zeigen die Ergebnisse, dass Digitalitat nicht auf Fragen der technischen
Ausstattung reduziert werden kann. Vielmehr verandern sich Kommunikationsformen,
Anforderungen an Transparenz, Arbeitsorganisation und didaktische Konzepte grundle-
gend. Diese Entwicklungen lassen sich im Sinne einer Kultur der Digitalitat verstehen, in
den sozialen Praktiken, Vernetzung und gemeinsame Bezugssysteme von Bedeutung
sind (vgl. Stalder, 2021, S. 3-7).

Daruber hinaus treten in den Interviews Wahrnehmungsdifferenzen zwischen Schullei-
tungen und Lehrkraften hervor. Schulleitungen charakterisieren ihr Fiihrungshandeln als
strukturiert, vermittelnd und unterstitzend, wahrend Lehrkrafte Flihrung primar im beruf-
lichen Alltag insbesondere durch Kommunikationsprozesse, Verlasslichkeit, Zuganglich-
keit und Transparenz wahrnehmen. Diese Differenzen stellen keinen Widerspruch dar,
sondern verweisen auf unterschiedliche Rollenperspektiven und kdénnen als wichtiger

Indikator von Fuhrungsqualitat verstanden werden.
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6.2 Fazit zur Forschungsfrage

Die Forschungsfrage, welche Flhrungsstrategien Schulleitungen von Pflegeschulen an-
wenden, um generationenbedingte Herausforderungen in einer Kultur des digitalen Wan-
dels erfolgreich zu bewaltigen, lasst sich dahingehend beantworten, dass vor allem hyb-

ride FUhrungsstrategien wirksam erscheinen.

Hybride Flhrung beschreibt in diesem Zusammenhang die Fahigkeit, unterschiedliche
Elemente der Flhrungsstile je nach Situation miteinander zu verbinden. Einerseits zei-
gen sich Elemente transformationaler Fihrung, wenn Schulleitungen Orientierung ge-
ben, Motivation foérdern, individuelle Unterstitzung bieten und gemeinsame Entwick-

lungsziele in den Blick nehmen (vgl. Schratz, 2023).

Gleichzeitig werden Aspekte distributiver Fihrung sichtbar, beispielsweise dort, wo Ver-
antwortung im Kollegium geteilt, vorhandene Expertise genutzt und Schulentwicklungs-
prozesse gemeinsam gestaltet werden (vgl. Rolff, 2023). Dariber hinaus lassen sich
Merkmale agiler Fihrungsansatze erkennen, wie beispielsweise prozessorientierte An-
passungsfahigkeit, I6sungsorientierter Umgang mit Herausforderungen und zyklisch an-
gelegte Entwicklungsstrategien unter sich verandernden organisatorischen Bedingun-
gen (vgl. Klaus & Schneider, 2016; Zink et al., 2019).

Schulleitungen Ubernehmen somit einerseits die Funktion einer klaren Entscheidungs-
und Orientierungsinstanz, schaffen andererseits aber Raume fiir Beteiligung, Koopera-
tion und geteilte Verantwortung. Erfolgreiches Fiihrungshandeln zeigt sich dort, wo Lei-
tung als Ermdglichungsinstanz wirkt, Entwicklungsprozesse initiiert und Verantwortung
gezielt auf das Kollegium Ubertragen wird, ohne die Gesamtsteuerung aus der Hand zu

geben.

Die zentrale Kompetenz von Schulleitungen liegt in der Fahigkeit, situativ unterschiedli-
che Anforderungen zu erkennen. Es muss jeweils eingeschatzt werden, wann motivie-
rende und beziehungsorientierte Fihrung erforderlich ist. Ebenso ist zu beurteilen, wann
Beteiligung und Delegation sinnvoll erscheinen. Daruber hinaus gilt es zu bestimmen,
wann eine klare Steuerung oder Entscheidungsfindung notwendig ist. Flihrungserfolg
ergibt sich damit weniger aus einem festen Fihrungsstil als aus der reflektierten Auswabhl

angemessener Strategien unter komplexen Bedingungen (vgl. Dubs, 2016).
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6.3 Handlungsempfehlungen fur das Pflegeschulmanagement

Aus den Ergebnissen lassen sich fur Schulleitungen an Pflegeschulen mehrere praxis-
relevante Handlungsempfehlungen ableiten. Die folgenden Empfehlungen verbinden die
empirischen Befunde mit Erkenntnissen aus der pflegepadagogischen Praxis. Sie rich-
ten sich an Schulleitungen, die — ahnlich wie die Befragten dieser Studie — unter Bedin-
gungen dauerhafter Verdichtung eine Schule leiten und dabei selten den Luxus langerer
Strategieprozesse haben. Wirksame Flhrung entsteht hier nicht im Konzept, sondern im

Gesprach.

Generationenvielfalt als Lernressource nutzen

Die Fixierung auf das biologische Alter als Erklarungsmodell fir digitale Kompetenz
sollte zugunsten eines differenzierten Kompetenzmanagements aufgegeben werden.
Zielfuhrender erscheint eine kompetenzorientierte Aufgabenverteilung; besonders bei
Schulentwicklungs- und Digitalisierungsprojekten. In Ubereinstimmung mit dem Befund
der ,Digital Fluency” (vgl. Wang, Myers & Sundaram, 2013, S. 409) zeigt sich, dass die
Erfahrung mit digitalen Pflegeprozessen die individuelle Kompetenz starker pragt als de-
mographische Merkmale. Schulen sollten daher gezielt Reverse-Mentoring-Strukturen
aufbauen, zum Beispiel in Form von Mentoren-, Buddy- und Cross-Mentoring-Modellen
(vgl. Klaffke, 2022, S. 39, 237). In solchen Formaten kdnnen digital affine Lehrkrafte —
unabhangig von ihrer Berufsbiographie- ihre Expertise einbringen und als Impulsgeber
wirken. Damit werden traditionelle Hierarchien abgebaut und Wissensaustausch und Zu-

sammenarbeit starker als gemeinsame Ressource wertgeschatzt (vgl. ebd.).

Hybride Fihrung gezielt entwickeln

Schulleitungen sind gefordert, ihre Fahigkeit zu hybrider Fihrung bewusst auszubauen,
um je nach Situation zwischen motivierenden, entwicklungsorientierten Impulsen und
klaren Steuerungsentscheidungen wechseln zu kdnnen (vgl. Schratz, 2023; Rolff, 2023).
Dabei gilt es auch, das identifizierte Delegationsparadox aktiv zu gestalten und Verant-
wortung zu Ubertragen, ohne die notwendige Steuerungsfahigkeit aus der Hand zu ge-
ben. Die Ubertragung von Verantwortung wird vom Kollegium nur dann als Entlastung
und Wertschatzung erlebt, wenn sie durch eine hohe kommunikative Prasenz der Lei-
tung abgesichert ist. Transparenz Uber Entscheidungsspielrdume und Bereitstellung kla-

rer Ressourcen sind essenziell, um zu verhindern, dass distributive Praktiken als un-
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strukturierte Aufgabenverdichtung wahrgenommen werden. Fihrung tUbernimmt dabei
eine erhebliche Ausgleichsfunktion zwischen externem Reformdruck und den Belas-
tungsgrenzen innerhalb der Organisation. Gerade in Phasen von Unsicherheit oder Ver-
anderungsdruck sind Orientierung, Motivation und verlassliche Unterstiitzung fir das
Kollegium bedeutsam. In Entwicklungsprozessen und Projekten hingegen sind Formen
der Delegation, Beteiligung und die gezielte Nutzung kollegialer Expertise gewinnbrin-
gend (vgl. Schratz, 2023; Rolff, 2023).

Rolff (2023, S. 205) beschreibt Fuhrung als fortlaufenden Aushandlungsprozess zwi-
schen Steuerung und Partizipation. Aus pflegepadagogischer Erfahrung und den Ergeb-
nissen der Interviews lasst sich bekraftigen, dass wirksame Fihrung in Pflegeschulen
nicht nur in strategischen Konzepten entsteht, sondern vor allem in der konkreten Ge-
sprachskultur des Alltags. Da vor allem in der Frage, ob eine Schulleitung erreichbar ist,
zuhort und Entscheidungen nachvollziehbar macht. Diese scheinbar banalen Qualitaten
sind es, die Schratz (2023, S. 27) mit dem Begriff des Leadership meint.

Erhohung der Transparenz in Entscheidungsprozessen

Entscheidungswege, Beteiligungsmdglichkeiten und Verantwortlichkeiten sollten klar
kommuniziert werden. Lehrkrafte bendtigen Orientierung darliber, wo Mitgestaltung
mdglich ist und wo organisationale Rahmenbedingungen verbindlich Entscheidungen
erfordern. Transparenz verstarkt Vertrauen und Akzeptanz im Kollegium (vgl. Dubs,
2016).

Digitalisierung als Gemeinschaftsaufgabe

Digitale Schulentwicklung ist primar als kulturelle Gestaltungsaufgabe zu begreifen. Im
Sinne von Stalders (2021) Gemeinschaftlichkeit, ist es Aufgabe der Schulleitung als ,Er-
mdglichungsinstanz®, Raume flr kollegiales Lernen zu geben. Statt reiner Top-down-
Implementierung sollten informelle Formate (z.B. digitale Werkstatten) etabliert werden,
die den dezentralen Austausch férdern. Der Fokus liegt hierbei auf der Schaffung férder-
licher Rahmenbedingungen, die den digitalen Wandel als kollektiven Entwicklungspro-
zess verstehen (vgl. Doyé, 2020; Wachter, 2021).

Mut zur Priorisierung und professioneller Grenzsetzung
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Vor dem Hintergrund der in den Interviews erkennbaren erhéhten Arbeitsbelastung und
multipler Reformanforderungen Iasst sich feststellen, dass eine zentrale Steuerungsauf-
gabe darin besteht, Prioritdten zu definieren, die Prozesssteuerung zu optimieren und
die Anzal der gleichzeitig initiierten Projekte gezielt zu begrenzen. Dies dient dazu, or-
ganisationale Handlungsfahigkeit zu sichern und Uberlastungen im Kollegium zu vermei-
den. Diese Perspektive steht im Einklang mit schulentwicklungstheoretischen Uberle-

gungen zur gezielten Steuerung von Entwicklungsprozessen (vgl. Rolff, 2023).

Leadership-Fokus durch Positive Leadership (PERMA-Lead) in Pflegeschulen

Wieviel Leadership und wieviel Management brauch es in der pflegepadagogischen Pra-
xis als Schulleitung? Zurickblickend ist ein ausgewogenes Verhaltnis immanent (vgl.
Yin-Yang-Modell nach Hinterhuber), scheint aber im Schulleitungsalltag haufig aus der
Sicht der Lehrkrafte zu kurz zu kommen. Der im theoretischen Rahmen vorgestellte
PERMA-Lead-Ansatz (vgl. Ebner & Goétz, 2023, S. 26-28) setzt genau hier an. Statt De-
fizite in den Vordergrund zu stellen, wird nach den Potenzialen der Schule, des Kollegi-
ums und der einzelnen Lehrkrafte gefragt. Das deckt sich mit dem, was die Befragten
beschreiben — Partizipation, Transparenz und Wertschatzung sind fir Lehrkrafte keine
Extras, sondern Voraussetzungen fur funktionierende Zusammenarbeit. Zu bedenken ist
allerdings, dass der Ansatz im schulischen Kontext bislang unzureichend erprobt ist und
seine Wirksamkeit noch nicht systematisch untersucht ist (vgl. Ebner & Goétz, 2023, S.
26-28).

Schafft

Relationships

tragfahige

Beziehungen
Fordert = Vermittelt
individuelles 5 Sinn in
Engagement =8 der Arbeit

Positive
Leadership

PERMA-Lead

Ermdglicht
positive
Emotionen

Abb. 9: PERMA-Lead als Positive-Leadership-Fiihrungsstil (in Ebner & Gétz, 2023, S. 26)

Macht
Erreichtes
sichtbar

2]
c
S
o
£
w
g
2
3
o

v

70



Masterarbeit — Schulmanagement Maja Althofer

6.4 Limitationen und Ausblick

Die vorliegende Untersuchung basiert auf einer qualitativen Stichprobe und erhebt kei-
nen Anspruch auf statistische Reprasentativitat. Ziel qualitativer Forschung ist nicht die
Verallgemeinerung im quantitativen Sinne, sondern die Rekonstruktion subjektiver Deu-
tungen, Handlungsmuster und organisationaler Zusammenhange (vgl. Kuckartz & Radi-
ker, 2024). Die Ergebnisse ermoglichen vertiefte Einblicke in Fihrungshandeln an Pfle-

geschulen, sind jedoch kontextgebunden zu interpretieren.

Zudem beruhen die Befunde auf subjektiven Wahrnehmungen von Schulleitungen und
Lehrkraften. Da beide Gruppen nicht aus denselben Schulen stammen, lassen sich keine
direkten organisationinternen Gegenuberstellungen ableiten (vgl. Flick, 2011). Gleich-
wohl ermdglicht die gewahlte Perspektiventriangulation aufschlussreiche Hinweise auf

typische Muster, Erwartungen und Wahrnehmungsdifferenzen.

Fur die weitere Forschung bietet es sich an, die Auswirkungen moderner, hybrider Flh-
rungsansatze in Pflegeschulen vertieft zu untersuchen. Darliber hinaus kdnnten verglei-
chende Studien zwischen unterschiedlichen Schulformen, Tragerstrukturen oder regio-
nalen Rahmenbedingungen zusatzliche Erkenntnisse liefern. Auch Fragen zur Fihrung
jungerer Lehrkrafteteams oder zur Rolle digitaler Schulentwicklungsprozesse erschei-

nen als sinnvolle Ansatzpunkte fur zukinftige Untersuchungen.

Als Nebenbefund zeigt sich ein strukturelles Defizit in der Professionalisierung von
Schulleitungen. Der Ubergang in die Leitungsrolle wird von den befragten Schulleitungen
selbst haufig als wenig systematisch und stark durch Learning-by-Doing gepragt be-
schrieben. Dieser Befund steht nicht im Zentrum der Forschungsfrage, verweist jedoch
auf einen erhdhten Bedarf an gezielten Qualifizierungs- und Weiterbildungsangeboten

fur FOhrungskrafte in Pflegeschulen.

Abschlie3end lasst sich festhalten, dass erfolgreiche Flihrung an Pflegeschulen vor al-
lem dort gelingt, wo unterschiedliche FUhrungsansatze situationsgerecht miteinander
verbunden werden. Von zentraler Bedeutung ist die gezielte Nutzung der vielfaltigen
Kompetenz im Kollegium. Digitale Entwicklungen sollten aktiv gestaltet werden. Fihrung
wird als gemeinsamer organisationaler Lernprozess verstanden. Dieser Prozess basiert

auf einer klaren und konsistent gelebten Leadership-Haltung.
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Anhang A: Interviewleitfaden Schulleitungen

Interviewleitfaden:

1. ,,Bevor wir inhaltlich tief einsteigen: Wie verlief Ihr Weg in die Schulleitung und
was sind aktuell die Themen, die ganz oben auf lhrem Schreibtisch liegen?“
Nachfrage: Was macht lhren Arbeitsalltag als Schulleitung in diesen Zeiten beson-

ders aus”?

2. In lhrem Kollegium arbeiten ja verschiedene Generationen zusammen. Wie er-
leben Sie das Miteinander von Berufseinsteigern und erfahrenen Lehrkraften —

gerade, wenn es um Veranderungen geht?

Vertiefung: Nehmen Sie Unterschiede wahr? Oder spielt das Alter eigentlich keine
Rolle?

Vertiefung: Erleben Sie diese Vielfalt eher als Ressource (voneinander lernen) oder
als Herausforderung (Konflikte)?

Nachfrage: Gibt es etwas, das die ,jungen Wilden‘ von den ,alten Hasen' lernen kon-

nen — oder umgekehrt?

3. Abgesehen von Digitalisierung: In welchen anderen Bereichen erleben Sie Un-

terschiede zwischen jiingeren und alteren Lehrkraften besonders deutlich?

Nachfrage: Kommunikation? Erwartungen an Fuhrung? Zusammenarbeit oder

Konfliktverhalten?

4. Wie verhalt sich dieses Miteinander, wenn es um Verdnderungen geht? Ziehen

da alle an einem Strang?

5. Gibt es Situationen, in denen Sie mit lhrem Fiihrungshandeln an Grenzen sto-

Ren — gerade im Umgang mit einem generationenheterogenen Kollegium?

6. Wirleben jain einer Zeit des digitalen Wandels — sowohl in der Schule als auch

im Alltag, wenn man mal an die Nutzung von Apps, Messengerdiensten etc.
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denkt. Es ist Uberall und findet sich in allen Lebensbereichen wieder und man
spricht von einem kulturellen Wandel, einer digitalen Transformation bzw. ei-

ner neuen digitalen Kultur.

Wie erleben Sie die Haltung lhres Kollegiums zum digitalen Wandel?

Wie erleben sie ihr Schulkollegium?

Vertiefung: Gibt es da Unterschiede? Gruppen, die vorangehen, und solche, die
eher bremsen? Héngt das Ihrer Beobachtung nach mit den unterschiedli chen

Generationen zusammen?

Sicherheits-Nachfrage (bei Widerstand): ,Wie gehen Sie personlich damit um,
wenn Lehrkrafte digitale Tools ablehnen? Und was macht das mit den Képfen?

Hat sich der Unterricht wirklich verandert oder sind die Tafeln jetzt nur digital?

7. Das fiihrt uns direkt zu ihrer Rolle - Diese unterschiedlichen Gruppen von Lehr-
kraften mit ihren unterschiedlichen Sichtweisen und Perspektiven - Wie versu-

chen Sie, diese bunten heterogenen Teams ,unter einen Hut‘ zu bekommen?

Gab es mal einen Moment, wo es zwischen Jung und Alt richtig gekracht hat? Viel-

leicht bei der Einfiihrung einer neuen Software?

8. Die Aufgaben sind ja sehr komplex geworden. Wie ist die Verantwortung ver-
teilt? Ist Digitalisierung ,,Chefsache” oder gibt es spezielle Personen oder

Teams, die eigenstindig entscheiden diirfen?

9. Jetzt ein kleines Gedankenspiel: Wenn ich morgen lhr Kollegium oder eine
Lehrkraft Frage: Was glauben Sie, wie wiirden diese lhren Fuhrungsstil be-

schreiben?

Nachfrage: Was wirde die Lehrkraft sagen, ist Ihnen besonders wichtig?

10. Wenn Sie auf lhre Art zu fiihren schauen: Was wiirden Sie sagen, was diese Art

von Fuhrung konkret im Kollegium bewirkt?
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11.

12

13.

14.

In der Zusammenarbeit zwischen jungeren und alteren Lehrkraften? Im Umgang mit

Veranderungen wie Digitalisierung? Eher entlastend oder eher fordernd?

Sie haben eingangs von den vielen Themen auf ihrem Schreibtisch gespro-
chen. Welche Belastungen spiiren Sie in ihrer Rolle als Schulleitung einer Pfle-
geschule aktuell besonders stark?

Nachfrage: Sind diese eher strukturell oder personell bedingt

Was unterstiitzt sie dabei, gesund und handlungsfahig zu bleiben? Was gibt

lhnen Kraft?

Wenn Sie auf lhre bisherige Zeit als Schulleitung zuriickblicken: Hat sich lhr

Blick auf Fuhrung durch die Erfahrungen der letzten Jahre verandert?

Gibt es abschlieBend noch etwas, das wir nicht angesprochen haben, lhnen

aber wichtig ist?“
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Anhang B: Interviewleitfaden Lehrkrafte

Interviewleitfaden

1.

Bevor wir inhaltlich tiefer einsteigen: Wie lange sind sie bereits als Lehr-
kraft an dieser Schule tdtig — und was sind aktuell die Themen, die ihren
Arbeitsalltag besonders pragen?

Nachfrage: Was macht ihren Arbeitsalltag als Lehrkraft in diesen Zeiten beson-

ders aus”?

In lhrem Kollegium arbeiten Lehrkrafte unterschiedlicher Altersgruppen zu-
sammen. Wie erleben Sie das Miteinander von Berufsanfangerinnen und
Berufsanfingern und erfahrenen Kolleginnen und Kollegen — insbeson-
dere, wenn um Veranderungen geht?

Vertiefung: Nehmen Sie Unterschiede wahr — oder spielt das Alter aus lhrer Sicht
eigentlich keine grof3e Rolle.

Vertiefung: Erleben Sie diese Vielfalt eher als Ressource (z. B. voneinander Ler-
nen) oder eher als Herausforderung (z. B. Konflikte)?

Nachfrage: Gibt es etwas, das jlingere Lehrkrafte von erfahreneren lernen kon-
nen — oder auch umgekehrt?

Erganzende Vertiefung: Abgesehen von Digitalisierung: In welchen Bereichen er-
leben Sie Unterschiede zwischen jlingeren und alteren Lehrkraften besonders
deutlich?

Wie verhalt sich dieses Miteinander, wenn es um Verdnderungen geht —
zum Beispiel neue Konzepte, neue Strukturen oder neuen Anforderungen?
Ziehen Sie aus lhrer Sicht alle an einem Strang?

Gibt es Situationen, in denen Sie erleben, dass Fuhrung (die Schulleitungen) an

Grenzen stélt- gerade in Umgang mit generationenheterogenen Kollegien?

Wir leben ja in einer Zeit des digitalen Wandels, einer neuen digitalen Kul-
tur, einer Transformation — sowohl in der Schule als auch im Alitag. Uberall
nimmt es Einfluss. Wie erleben Sie die Haltung des Kollegium gegeniiber
dem digitalen Wandel an lhrer Schule?

Vertiefung: Gibt es aus lhrer Sicht Unterschiede — etwa Gruppen, die vorangehen

und andere, die eher zurtickhaltend sind? Wie erleben Sie dieses?
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Vertiefung: Hangt das lhrer Wahrnehmung nach mit den unterschiedlichen Alters
strukturen zusammen oder sehen Sie andere Faktoren?

Vertiefung: Wie erleben Sie den Umgang der Schulleitung damit, wenn zum Bei
spiel Lehrkrafte Neuerungen oder auch explizit digitale Tools ablehnen oder kri
tisch sehen?

Nachfrage: Fuhlen Sie sich bei der Digitalisierung durch die Schulleitung gut be
gleitet, oder fiihlen Sie sich manchmal allein gelassen?

5. Diese unterschiedlichen Gruppen von Lehrkraften mit ihren jeweiligen in-
dividuellen Sichtweisen: Wie erleben Sie den Umgang der Schulleitung da-
mit? Wie wird versucht, diese Heterogenitat im Kollegium zusammenzufih-
ren?

Vertiefung: Wenn Sie einen Zauberstab hatten und eine Sache an der Fiihrung
hier andern kdnnten — was ware das?

6. Die Aufgaben und die Arbeitsverdichtung sind ja insgesamt sehr komplex ge-
worden. Wie erleben Sie die Verteilung von Verantwortung bei lhnen an der
Schule?

Nachfrage: Ist Digitalisierung eher ,,Chefsache” (oder diirfen sie mitbestimmen,
Entscheidungen treffen)?

Oder gibt es Personen oder Teams, die eigenstdndig Verantwortung liberneh
men und entscheiden diirfen?

Haben Sie das Gefuhl, dass Sie eigene Ideen (z. B. digitale Projekte) einfach
umsetzen durfen, oder mussen Sie sich viele ,Absegnungen’ holen?

7. Jetzt ein kleines Gedankenspiel: Wenn man Sie fragen wiirde, wie die Schullei-
tung an lhrer Schule fiihrt — wie wiirden Sie den Fiihrungsstil beschreiben?
Nachfrage: Was wirden Sie sagen: Was ist der Schulleitung im Umgang mit
Lehrkradften besonders wichtig?

Vertiefung: Wenn sie auf diese Art der Flihrung schauen: Was bewirkt Sie aus
Ilhrer Sicht konkret im Kollegium?

Evtl. nachfragen: In der Zusammenarbeit zwischen jlingeren und alteren Lehr
kraften?

Im Umgang mit Veranderungen wie Digitalisierung?

8. Welche Belastungen erleben Sie aktuell in Ihrer Rolle als Lehrkraft an einer
Pflegeschule besonders stark?
Nachfrage: Sind diese Belastungen aus lhrer Sicht eher strukturell oder perso
nell bedingt?
Was unterstitzt Sie dabei, gesund und handlungsfahig zu bleiben? Was gibt
Ihnen Kraft?
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10.

Und wie versucht die Schulleitung, Ihnen in diesem Stress den Ricken freizu
halten?

Wenn Sie auf die letzten Jahre zuriickblicken: Haben sich aus lhrer Sicht Fiih-
rung oder der Umgang mit Veranderungen an lhrer Schule verdndert?
Nachfrage: Diirfen Sie entscheiden oder nur ausfiihren?

Helfen die Jungen den Alteren wirklich, oder ist das nur ein Wunschtraum?
Ist die ,offene Tir" real, oder hat die Leitung eigentlich keine Zeit?

Gibt es abschlieBend noch etwas, das wir nicht angesprochen haben, das
lhnen aber wichtig ist?

\
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Anhang C: Einladungsschreiben Schulleitungen

Einladungsschreiben-E-Mail (fir Schulleitungen)

Betreff: Einladung zu einem Interview im Rahmen einer Masterarbeit zur Fihrung in

Pflegeschulen
Sehr geehrte Damen und Herren,

im Rahmen meiner Masterarbeit im Studiengang Schulmanagement an der RPTU Kai-
serslautern-Landau beschéftige ich mich mit der Frage, wie FUhrung in Pflegeschulen
im Spannungsfeld von Digitalitdt und Generationenvielfalt gestaltet und erlebt wird und
welche strategischen Herausforderungen und Handlungsansatze sich dabei aus der

Leitungsperspektive zeigen.

Im Zentrum der Arbeit stehen insbesondere Fragen nach der Ausgestaltung von Flh-

rung unter Bedingungen organisationalen Wandels, nach dem Umgang mit generatio-
nenheterogenen Kollegien sowie nach der Rolle von Schulleitungen in digitalen Trans-
formationsprozessen. Vor diesem Hintergrund méchte ich Sie herzlich zu einem leitfa-

dengestutzten Einzelinterview einladen.

Das Interview wird als digitales Gesprach (Zoom) durchgefihrt und dauert maximal 45
Minuten. Die Teilnahme ist selbstverstandlich freiwillig. Alle Angaben werden anonymi-
siert und ausschlieRlich fur wissenschaftliche Zwecke im Rahmen der Masterarbeit ver-

wendet.

Im Anhang dieser E-Mail finden Sie eine Studieninformation, in der Zielsetzung, Ablauf
sowie der Umgang mit den erhobenen Daten dargestellt sind. Gerne beantworte ich

Ihnen auch vorab offene Fragen.

Mir ist bewusst, dass die zeitlichen Ressourcen von Schulleitungen in Pflegeschulen
aktuell stark beansprucht sind. Umso mehr wiirde ich mich freuen, wenn Sie dennoch
bereit waren, lhre Erfahrungen und Einschatzungen in das Forschungsprojekt einzu-

bringen. Gerne sende ich Ihnen auch eine Kopie der Masterarbeit im Anschluss zu.

Vi
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Wenn Sie Interesse an einer Teilnahme haben, kdnnen Sie sich gerne bei mir melden.
Die Terminvereinbarung erfolgt flexibel und orientiert sich an lhren zeitlichen Mdglich-
keiten.

Vielen Dank fir Ihre Zeit und Ihr Interesse!

Mit freundlichen GrufRen

Maja Althofer

Masterstudiengang Schulmanagement

RPTU-Kaiserslautern-Landau

Maja.althoefer@gmx.de

VI
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Anhang D: Einladungsschreiben Lehrkrafte

Einladungsschreiben E-Mail (fir Lehrkrafte)

Betreff: Einladung zu einem Interview im Rahmen einer Masterarbeit zur Fihrungserfah-

rungen in Pflegeschulen

Sehr geehrte Damen und Herren,

im Rahmen meiner Masterarbeit im Studiengang Schulmanagement an der RPTU Kai-
serslautern-Landau beschéftige ich mich mit der Frage, wie Fuhrung in Pflegeschulen
im Spannungsfeld von Digitalitdt und Generationenvielfalt gestaltet und erlebt wird und

welche Erfahrungen Lehrkrafte im schulischen Alltag damit verbinden.

Ziel der Studie ist es, die Perspektive von Lehrkraften sichtbar zu machen und zu ver-
stehen, wie Fuhrungshandeln, Zusammenarbeit und organisationale Veranderungen
wahrgenommen werden. Dabei geht es ausdrticklich nicht um Bewertung einzelner Per-
sonen oder Schulen, sondern um die Darstellung gelebter Praxis und individueller Er-

fahrungen.

Vor diesem Hintergrund mochte ich Sie herzlich zu einem Interview einladen. Das Inter-
view wird als digitales Gesprach (Zoom) durchgeflihrt und dauert maximal 45 Minuten.
Die Teilnahme ist selbstverstandlich freiwillig, alle Angaben werden anonymisiert und

ausschlielYlich fur wissenschaftliche Zwecke im Rahmen der Masterarbeit verwendet.

Im Anhang dieser E-Mail finden Sie eine Studieninformation, in der Zielsetzung, Ablauf
sowie der Umgang mit den erhobenen Daten dargestellt sind. Gerne beantworte ich

Ihnen auch vorab offene Fragen.

Mir ist bewusst, dass der Arbeitsalltag in Pflegeschulen durch hohe Anforderungen und
zeitliche Belastung gepragt ist. Um so mehr wirde ich mich freuen, wenn Sie dennoch

bereit waren, lhre Erfahrungen und Einschatzungen in das Forschungsprojekt einzubrin-
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gen. Die Terminvereinbarung erfolgt flexibel und orientiert sich an lhren zeitlichen Mog-

lichkeiten.

Vielen Dank fir lhre Zeit und lhr Interesse!

Mit freundlichen GriiRen

Maja Althofer

Masterstudiengang Schulmanagement

RPTU-Kaiserslautern-Landau

Maja.althoefer@gmx.de
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Anhang E: Informationsschreiben

Studieninformation zur Masterarbeit
Titel der Studie
Fiihrung in Pflegeschulen im Spannungsfeld von Digitalitdt und Generationenvielfalt
Ziel der Studie

Die Studie untersucht, wie Fihrung in Pflegeschulen unter den Bedingungen digitaler
Transformationsprozesse und generationenheterogener Kollegien gestaltet wird und wie
dieses Flhrungshandeln von Schulleitungen und Lehrkraften wahrgenommen und erlebt
wird.

Ablauf der Teilnahme

Die Teilnahme umfasst ein leitfadengestitztes Einzelinterview, das digital per Videokon-
ferenz (Zoom) durchgefuhrt wird. Die Dauer betragt maximal 45-60 Minuten. Das Inter-
view wird — mit ihrer Zustimmung — audiografisch aufgezeichnet.

Freiwilligkeit und Abbruch

Die Teilnahme an der Studie ist freiwillig. Sie kdnnen lhre Teilnahme jederzeit und ohne
Angabe von Grunden abbrechen.

Datenschutz und Anonymitat

Alle erhobenen Daten werden vertraulich behandelt und anonymisiert. Namen von Per-
sonen, Schulen oder regionale Hinweise werden in den Transkripten unkenntlich ge-
macht. Die Audioaufzeichnungen und Transkripte werden passwortgeschiitzt gespei-
chert und ausschlieBlich fur wissenschaftliche Zwecke im Rahmen dieser Masterarbeit
verwendet. Die Daten werden nach Abschluss des Prifungsverfahrens geldscht.

Kontakt
Bei Fragen zur Studie kénnen Sie sich jederzeit an mich wenden:

Maja Althofer

maja.althoefer@gmx.de

Handy: +1 [Telefonnummer anonymisiert] (USA- Nummer, da dieses bis zum Sommer
mein Wohnort ist).

Das Interview findet via Zoom statt (keine Telefonkosten). Fiir Riickfragen bin ich
per E-Mail oder WhatsApp erreichbar.

Ich freue mich auf Ihre Teilnahme!

Xl
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Anhang F: Einwilligungserklarung
Einwilligungserklarung

Ich erklare mich damit einverstanden, an der Studie teilzunehmen. Ich wurde Uber Ziel,
Ablauf und Umfang der Untersuchung informiert.

Mir ist bekannt, dass meine Teilnahme freiwillig ist und ich diese jederzeit ohne Angabe
von Grinden beenden kann.

Ich stimme der audiografischen Aufzeichnung des Interviews sowie der anonymisierten
Auswertung der Daten zu.

Ich habe die Studieninformation gelesen und verstanden.
Ort, Datum:

Unterschrift:

Xl
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Anhang G: Uberblick Uber die Interviewteilnehmenden

Zur Sicherstellung der Transparenz werden die interviewten Personen in anonymisierter
Form dargestellt. Die Ubersicht dient der Einordnung der Stichprobe und erméglicht eine
vergleichende Betrachtung der Perspektiven von Schulleitungen und Lehrkraften im

Rahmen der Triangulation

Der Anhang ,,Uberblick iiber die Interviewteilnehmenden“ (Anhang G) wurde in der
verdffentlichten Fassung dieser Masterarbeit aus Griinden des Datenschutzes und zur
Wahrung der Anonymitét der Interviewpartnerinnen und Interviewpartner entfernt. Die
Kombination der dort dargestellten Merkmale kénnte trotz Anonymisierung RIck-
schliisse auf einzelne Personen ermdglichen. Die vollstdndige Fassung der Masterarbeit
einschliellich dieses Anhangs lag den Gutachtern im Rahmen des Bewertungsverfah-
rens vor und bildete die Grundlage der wissenschaftlichen Begutachtung. Die Entfer-
nung des Anhangs hat keinen Einfluss auf die Nachvollziehbarkeit der Methodik, der

Auswertung oder der Ergebnisse.

Xl
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Anhang H: Deduktive Hauptkategorien, Subcodes, Code-
Memos in MAXQDA (Screenshots)

Codes 1069
o 8. Wahrnehmung von Fiihrung durch Lehrkréfte ( nur LK) 0
o 8.6 Wahrgenommene Fiihrung des Fiihrungshandelns auf das Kollegium 21

o 8.5 Umgang der Schulleitung mit Veranderungsprozessen und Widerstand 16

o 8.4 Unterstiitzung und Zugéanglichkeit der Schulleitung 12

o 8.3 Transsparenz und Informationsweitergabe 9

o 8.2 Beteiligung des Kollegiums an Entscheidungsprozessen 1

o 8.1 Stuerungs- und Entscheidungsfunktion der Schulleitung 22

o 7 Fihrungsstrategien im Umgang mit Herausforderungen 0
o 7.1 Kommunikation und Austausch im Team 30

@ 7.2 Partizipation und Einbindung des Kollegiums 26

o 7.3 Organisationale Strukturierung und Delegation 22

o 7.4 Priorisierung, Grenzsetzung und Entlastung im Fiihrungshandeln
o 6. Wahrgenommene Belastungen (SL/LK)

o 6.8 Ambiguitat und systgemische Widerspriiche (analytische Querschnittskategorie)= ergéanzend

o 6.7 Individuelle Belastungsfolgen und Bewaltigungsgrenzen 14
@ 6.6 Soziale und teambezogene Belastungen 13
o 6.5 Belastungen durch Digitalitdt und digitale Kommunikation 5
o 6.4 Padagogisch-didaktische Belastungen 13
@ 6.3 Aufgaben- und Rolleniiberlastung der Schulleitung 10
@ 6.2 Organisationale und arbeitsstrukturelle Belastungen 31
@ 6.1 Strukturell-systemische Belastung 16

5. Digitalitat im Arbeits- und Fiihrungskontext (SL/LK)
5.9 Strukturelle und organisationale Grenzen der Digitalitat
5.8 Fiihrung im Kontext von Digitalitat 33
5.7 Digitalitat als kultureller Aushandlungsprozess im Kollegium
5.6 Digitalitat als didaktische Herausforderung

5.5 Generationeniibergreifende Zusammenarbeit als Ressource 1
5.4 Generationenbezogene Differenzen im Umgang mit Digitalitat 18
Entfallt nach Revision: 5.3 Digitalitat als Belastungs- und Beschleunigungsfaktor 0
5.2 Digitalitat als Instrument zur Effizienzsteigerung und Arbeitsorganisation 14
5.1 Digitalitat als strukturelle und normative Anforderung 8

(Screenshot MAXQDA)

XV
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o 4. Generationenbezogene Spannungen und Herausforderungen (SL/LK) 0
o 4.7 Konflikt- und Identitdtsbezogene Dimension 3
o 4.6 Emotionale und identitdtsbezogene Dimension 3
o 4.5 Umgang mit Verdnderung und Innovation 2
o 4.4 Digitalisierung als spezifisches Spannungsfeld 10
o 4.3 Generationenbezogene Zuschreibungen und Rollenbilder 6
o 4.2 Unterschiedliche professionelle Deutungsmuster (pddagogisch und normativ) 3
o 4.1 Generationenvielfalt als ambivalente Ressource 8
o 3. Wahrnehmung generationenheterogener Kollegien (SL/LK)
o 3.5 Deutung der Generationenvielfalt 20
@ 3.4 Unterschiede in Umgang mit Digitalisierung 22
@ 3.3 Unterschiede in Arbeits- und Komunikationsstilen 21
@ 3.2 Unterschiede in beruflicher Erfahrung 12
o 3.1 Generationenstruktur im Kollegium 22
o 2.Fihrungsverstandnis und praktiziertes Fiihrungshandeln
@ 2.7 Flihrung im Kontext von Verdnderung und organisationalen Rahmenbedingungen
@ 2.6 Wirkung von Fiihrung auf Motivation und Teamklima 17
@ 2.5 Umgang mit Konflikten und Spannungen 8
@ 2.4 Kommunikation und Transparenz 19
@ 2.3 Partizipation und Aushandlungsprozesse 46
@ 2.2 Entscheidungs- und Steuerungshandeln 56
o 2.1Beziehungs- und Unterstiitzungsorientierung 44
o 1. Rollenversténdnis und Selbstbild der Schulleitung (nur SL) 131
o 1.4 Normatives Rollenethos und Legitimation 78
o 1.3 Leitungs als strukturelle Steuerungs- und Verantwortungsrolle 58
o 1.2 Rollenentwicklung und professionelle Selbstverortung 65
e 11 Ubergang in die Leitungsrolle 12

(Screenshot MAXQDA)

Deduktive Hauptkategorien inkl. Codememo (aus MAXQDA automatisch generiert)

1. Rollenverstandnis und Selbstbild der Schulleitung (nur SL)

Definition: Diese Kategorie erfasst Aussagen, in denen Schulleitungen ihr eigenes Rol-
lenverstandnis, ihr Selbstbild sowie ihre wahrgenommenen Aufgaben, Verantwortlichkei-
ten und Steuerungsanspriiche beschreiben. Dazu gehéren Selbstzuschreibungen sowie

Aussagen darlber, wie Leitung verstanden und erfullt wird.

Kodierhinweis: Alle Textstellen, in denen Schulleitungen Uber ihre Rolle, ihre Funktion,
ihr Selbstverstandnis oder ihre Position innerhalb der Schulorganisation sprechen. Nicht

zu codieren: konkrete FUhrungsmalinahmen oder Interaktionen (gehdrt in Kategorie 2)

2. Fuhrungsverstandnis und praktiziertes Flihrungshandeln (SL/LK)

Schulleitungen/ Lehrkrafte

XV
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Definition: Diese Kategorie umfasst Aussagen zum Verstandnis von Fuhrung sowie zum
konkret beschriebenen Fuhrungshandeln im Schulalltag. Erfasst werden Formen von
FUhrung, einschlielllich Kommunikation, Entscheidungsprozesse, Beteiligung, Delega-
tion, Feedback und Steuerung.

Kodierhinweis: Alle Aussagen, die beschreiben, wie Flihrung gedacht, umgesetzt und
erlebt werden.

Lehrkrafte: Fokus auf dem erlebten Flhrungshandeln, nicht auf die Bewertung einzelner
Personen. Erwartungen ohne Bezug zur Praxis werden nur codiert, wenn sie mit Erfah-

rungen verknupft sind.

3. Wahrnehmung generationenheterogener Kollegien (SL/LK)

Definition: Diese Kategorie umfasst die Wahrnehmung und Deutung von Generationen-
vielfalt im Kollegium. Dazu gehéren Zuschreibungen zu unterschiedlichen Generationen,
Beschreibungen von Arbeitsstilen, Werthaltungen, Kommunikationsformen sowie gene-

rationenspezfische Erwartungen oder Unterschiede.

Kodierhinweise: Alle Aussagen, die sich auf generationelle Unterschiede oder Gemein-
samkeiten im Kollegium beziehen, unabhangig ob problematisch, neutral oder berei-

chernd erlebt. Reine Altersangaben ohne Deutungszuschreibung nicht codieren.

4. Generationenbezogene Spannungen und Herausforderungen (SL/LK)

Definition: Diese Kategorie umfasst Aussagen zu wahrgenommenen Spannungen, Kon-
flikten oder Herausforderungen, die im Zusammenhang mit Generationenvielfalt stehen.
Dazu gehoéren Konflikte, ebenso wie latente Spannungen, Missverstandnisse oder An-

griffsflachen im Schulalltag.

Kodierhinweise: Alle Textstellen, in denen Schwierigkeiten, Belastungen oder Konflikte
zwischen Generationen beschrieben werden. Allgemeine Konflikte ohne Generationen-

bezug werden nicht hier, sonder unter Kategorie 6 codiert.

5. Digitalitat im Arbeits- und Fuhrungskontext (SL/LK)

Definition: Diese Kategorie erfasst Aussagen zur Bedeutung von Digitalitat als struktu-
rellem, kulturellen und padagogischem Kontext im Schul- und Leitungsalltag. Dazu ge-
horen digitale Kommunikationsformen, digitale Anforderungen, Haltungen zur Digitalisie-

rung sowie deren Einfluss auf Zusammenarbeit und FUhrung.
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Kodierhinweise: Alle Aussagen, in denen digitale Medien, digitale Prozesse oder digitale
Rahmenbedingunen thematisiert werden, sofern es einen Bezug zu Leitung, Zusam-
menarbeit oder Generationenvielfalt gibt. Reine Technikbeschreibungen ohne Bezug

zum Arbeitskontext werden nicht berticksichtigt.

6. Wahrgenommene Belastungen und Beanspruchungen (SL/LK)

Definition: Diese Kategorie umfasst subjektiv wahrgenommene Belastungen, Beanspru-
chungen udn Uberforderungen im beruflichen Handeln. Erfasst werden emotionale, zeit-
liche, organisatorische oder strukturelle Belastungen, die im Kontext von Fuhrung, Zu-

sammenarbeit, Generationenvielfalt oder Digitalitat stehen.

Kodierhinweise: Alle Aussagen, in denen Belastung, Stress, Uberforderung oder Er-
schopfung thematisiert werden. Ressourcen oder positive Aspekte werden nur codiert,

wenn sie explizit als Gegenpol zu Belastungen dargestellt werden (sonst Kategorie).

7. Bewiltigungsstrategien und Handlungsansatze (SL/LK)

Definition: Diese Kategorie erfasst Strategien, Haltungen und konkrete Handlungsan-
satze, mit denen Lehrkrafte und Schulleitungen auf Herausforderungen, Spannungen
oder Belastungen reagieren. Dazu gehéren individuelle Bewaltigungsformen ebenso wie

organisationale oder leitungsbezogene MalRnahmen.

Kodierhinweise: Alle Aussagen, die beschreiben, wie mit Herausforderungen umgegan-
gen wird oder was als hilfreich, wirksam oder notwendig erlebt wird. Reine Problembe-

schreibungen ohne Lésungsbezug werden hier nicht codiert.

8. Wahrnehmung von Fiihrung durch Lehrkrafte (nur LK)

Definition: Diese Kategorie umfasst Aussagen von Lehrkraften zur Wahrnehmung, Be-
wertung und Einordnung von Fuhrung durch die Schulleitung. Dazu gehéren Erwartun-
gen an Fihrung, erlebte Unterstiitzung, Steuerung, Kommunikation sowie wahrgenom-

mene Defizite oder Starken.

Kodierhinweise: Alle Aussagen, in denen Lehrkrafte Fihrung explizit aus ihrer Perspek-
tive beschreiben oder bewerten. Eigene Fiuhrungsanspriiche oder hypothetische Vor-

stellungen ohne Bezug zur erlebten Praxis werden nicht bertcksichtigt.
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Anhang I: Liste der Subcodes

Liste der Codes

Codesystem

8.6 Wahrgenommene
Flhrung des Fihrungs-
handelns auf das Kolle-
gium

8.5 Umgang der Schul-
leitung mit Verande-
rungsprozessen und Wi-
derstand

Memo (inhaltlich und analytisch, stark redu-
ziert)

Dieser Code erfasst Aussagen Uber wahrgenommene
Auswirkungen des Fuhrungshandelns auf das Kolle-
gium, beispielsweise auf Zusammenarbeit, Arbeits-
klima oder Motivation.

Codieren wenn

Auswirkungen auf Teamklima beschrieben werden
Motivation oder Zusammenarbeit thematisiert wird
gleiche Rahmenbedingungen — unterschiedliche Er-
gebnisse je nach Fihrung

deutliche Kontraste zwischen alter und neuer Schullei-
tung

Der Subcode zeigt sehr klar:

Fuhrung wirkt direkt auf das emotionale Klima im Kol-
legium

Wahrgenommene Fairness, Ehrlichkeit und Wertschat-
zung sind Schlisselkategorien

Positive Flihrung erzeugt:

Vertrauen

Offenheit

geringe Belastung

Negative FUhrung erzeugt:

Unsicherheit

Frustration

Ruckzug

Dieser Code umfasst Aussagen Uber den Umgang der
Schulleitung mit Veranderungen, Reformprozessen
oder Widerstanden im Kollegium.

Codieren wenn

Veranderungsprozesse beschrieben werden

Konflikte oder Kritik im Kollegium thematisiert werden
Reaktionen der Schulleitung auf Widerstand beschrie-
ben werden

Typische Beispiele

»ES gibt schon Diskussionen, aber sie versucht das
moderierend zu I6sen.®

,Bei Veranderungen wird das erstmal im Team bespro-
chen.”

Nicht codieren wenn

es um allgemeine Arbeitsbelastung geht — Kategorie
Belastungen
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8.4 Unterstitzung und
Zuganglichkeit der
Schulleitung

8.3 Transparenz und In-
formationsweitergabe

8.2 Beteiligung des Kol-
legiums an Entschei-
dungsprozessen

Definition

Dieser Code umfasst Aussagen dartiber, inwiefern
Lehrkrafte die Schulleitung als unterstitzend, an-
sprechbar oder zuganglich erleben.

Codieren wenn

Unterstlitzung bei Problemen beschrieben wird
Ansprechbarkeit der Leitung erwahnt wird

Hilfe im Arbeitsalltag thematisiert wird

Typische Beispiele

»LAnalytische Interpretation

Die Kategorie zeigt, dass Unterstlitzung und Zugang-
lichkeit wichtige Aspekte, Uber die Lehrkrafte Flihrung
bewerten.

Darlber hinaus zeigt sich, dass Nahe und personliche
Beziehung eine wichtige Rolle spielen:

Lehrkrafte bewerten Flhrung nicht nur funktional, son-
dern auch emotional.

Flhrung wird daran gemessen,
wie sie sich im direkten Kontakt mit Lehrkraften zeigt

Dieser Code erfasst Aussagen Uber den Informations-
fluss innerhalb der Schule sowie Uber die Transparenz
von Entscheidungen und Prozessen.

Codieren wenn

Informationsweitergabe durch die Schulleitung be-
schrieben wird

Transparenz von Entscheidungen thematisiert wird
Kommunikation Uber organisatorische Entwicklungen
erwahnt wird

Analyse:

kommunikative Flihrung und organisationale Transpa-
renz.

Dieser Code umfasst Aussagen uber die Einbindung
von Lehrkraften in Entscheidungsprozesse oder tber
Moglichkeiten der Mitsprache innerhalb des Kollegi-
ums.

Codieren wenn

Lehrkrafte Beteiligung an Entscheidungen beschreiben
Teamabstimmungen oder Diskussionen erwahnt wer-
den

Mitsprachemdglichkeiten thematisiert werden

Analyse:

Die Kategorie zeigt, dass Beteiligung von Lehrkraften
nicht als vollstandige Demokratisierung von Entschei-
dungsprozessen verstanden wird, sondern als struktu-
rierte Partizipation innerhalb klarer hierarchischer
Grenzen.

Flhrung wird tGberwiegend als:

offen

diskursiv

einbindend

wahrgenommen, gleichzeitig bleibt jedoch die Ent-
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8.1 Stuerungs- und Ent-
scheidungsfunktion der
Schulleitung

7.1 Kommunikation und
Austausch im Team

7.2 Partizipation und
Einbindung des Kollegi-
ums

scheidungshoheit bei der Leitung.

Ein zentrales Ergebnis ist, dass Partizipation vor allem
Uber den Prozess (Diskussion, Einbindung, Transpa-
renz) geschieht.

Das bedeutet:

Auch wenn Entscheidungen nicht vollstandig im Sinne
der Lehrkrafte ausfallen, werden sie akzeptiert, wenn
der Weg dorthin als fair und transparent erlebt wird.

Dieser Code erfasst Aussagen von Lehrkraften tber
die organisatorische Steuerungsrolle der Schulleitung
sowie Uber deren Entscheidungsbefugnisse und Ver-
antwortungsiibernahme.

Codieren wenn

Lehrkrafte beschreiben organisatorische Steuerung
der Schule

Entscheidungen der Schulleitung thematisiert werden
Verantwortung der Leitung fur Struktur oder Ablaufe er-
wahnt wird

Orientierung oder Klarheit durch Entscheidungen be-
schrieben wird

Regelsetzung und Kontrolle

wahrgenommen wird.

Dieser Code umfasst Aussagen zu kommunikativen
Strategien der Schulleitung im Umgang mit Herausfor-
derungen. Dazu zahlen i offene Gesprache mit Lehr-
kraften, transparente Information Uber Entscheidungen
oder Rahmenbedingungen sowie der bewusste Aus-
tausch mit dem Kollegium Gber Probleme und Entwick-
lungen.

Die Schulleitungen beschreiben Kommunikation dabei
haufig als zentrales Instrument der Fuhrung, um Ver-
trauen zu schaffen, Konflikte zu bearbeiten oder Er-
wartungen zu klaren. In mehreren Interviews wird be-
tont, dass Transparenz gegeniber dem Kollegium
auch dann wichtig ist, wenn die Schulleitung selbst nur
begrenzten Einfluss auf bestimmte Entscheidungen
hat.

Dieser Code umfasst Aussagen zur Beteiligung von
Lehrkraften an Entscheidungsprozessen sowie zur
Einbindung des Kollegiums in schulische Entwicklun-
gen. Dazu gehdren sowohl formelle Beteiligungsstruk-
turen als auch informelle Formen der Mitwirkung und
des Austauschs.

In den Interviews wird deutlich, dass Beteiligung haufig
Uber intensiven Austausch mit einzelnen Lehrkraften
oder Uber gemeinsame Diskussionen im Kollegium er-
folgt. Gleichzeitig reflektieren Schulleitungen auch
mdgliche Spannungen, die entstehen kénnen, wenn
einzelne Personen starker in Entscheidungsprozesse
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7.3 Organisationale
Strukturierung und Dele-
gation

7.4 Priorisierung, Grenz-
setzung und Entlastung
im Fuhrungshandeln

6.8 Ambiguitat und syst-
gemische Widerspriiche
(analytische Quer-
schnittskategorie)= er-
ganzend

6.7 Individuelle Belas-
tungsfolgen und Bewalti-
gungsgrenzen

eingebunden sind als andere.
Nicht erfasst werden rein organisatorische Zustandig-
keitsstrukturen ohne Bezug zu Beteiligungsprozessen.

Dieser Code umfasst Aussagen zu strukturellen Maf3-
nahmen der Schulleitung zur Organisation von Aufga-
ben, Zustandigkeiten und Entwicklungsprozessen.
Dazu gehdren insbesondere Delegation von Aufgaben,
Aufbau funktionaler Rollen oder die Nutzung vorhan-
dener Erfahrungen zur Weiterentwicklung organisatori-
scher Ablaufe.

Mehrere Schulleitungen beschreiben, dass sie im Ver-
lauf ihrer Tatigkeit Strukturen verandern oder beste-
hende Prozesse optimieren, um die Arbeitsbelastung
zu bewaltigen oder schulische Entwicklungsprozesse
zu unterstutzen.

Nicht erfasst werden persdnliche Lernprozesse der
Schulleitung ohne organisatorischen Handlungsbezug.

Dieser Code umfasst Aussagen von Schulleitungen zu
Strategien der Priorisierung, Grenzsetzung und Selbst-
steuerung im Leitungshandeln. Dazu gehdéren insbe-
sondere bewusste Entscheidungen, Aufgaben zu be-
grenzen, Erwartungen zu relativieren oder die eigene
Erreichbarkeit zu regulieren, um langfristig handlungs-
fahig zu bleiben.

In den Interviews wird deutlich, dass Schulleitungen im
Verlauf ihrer Tatigkeit lernen missen, nicht alle Aufga-
ben selbst zu Gibernehmen oder jederzeit erreichbar zu
sein. Strategien wie das bewusste Setzen von Gren-
zen, der reflektierte Umgang mit Arbeitszeiten oder das
Zulassen von Distanz zu bestimmten informellen

Erfasst widerspruchliche Anforderungen als zentrale
Belastungsquelle.

Inhaltliche Dimensionen

Trager vs. Padagogik

Qualitat vs. Quantitat

Reform vs. Umsetzung

widersprichliche Erwartungen

Analyse: Belastung entsteht nicht durch einzelne Fak-
toren, sondern durch nicht auflésbare Widerspriche.
Dieser Subcode beschreibt Belastungen, die nicht aus
einzelnen Problemen resultieren, sondern aus:
widerspruchlichen Anforderungen, unklaren Vorgaben
und nicht auflésbaren Spannungen im System
Kategorie

Erfasst individuelle Reaktionen auf Belastung.
Inhaltliche Dimensionen

Ruckzug / innere Kindigung

Selbstzweifel

emotionale Erschdpfung
Uberstundenproblematik
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6.6 Soziale und teambe-
zogene Belastungen

6.5 Belastungen durch
Digitalitat und digitale
Kommunikation

6.4 Padagogisch-didakti-
sche Belastungen

6.3 Aufgaben- und Rol-
lentberlastung der
Schulleitung

Motivation
Bindung an Organisation

Erfasst Belastungen im sozialen Gefuge der Schule.
Inhaltliche Dimensionen

Konflikte

fehlende Anerkennung

Spannungen im Team

Nicht-Nutzung von Erfahrungswissen

Erfasst Belastungen durch digitale Transformation.
Inhaltliche Dimensionen

technische Unsicherheit

fehlende Kompetenzen

Zeitmangel fur Begleitung

digitale Dauerverfigbarkeit

Infrastrukturprobleme

Typische Aussagen

,E-Mail-Flut*

,Digitalisierung nicht begleiten kénnen*
,Pandemie als Ausloser*

Analyse

Digitalitat wirkt als Belastungsverstarker bestehender
Probleme, nicht als isolierter Faktor.

Multiplikator von Belastung

Erfasst Belastungen, die aus veranderten Anforderun-
gen an Unterricht und Lernprozesse entstehen.
Inhaltliche Dimensionen

Sprachbarrieren

kulturelle Integration

psychische Belastungen der Auszubildenden
veranderte Lerngewohnheiten

sinkende Konzentration

veranderte Lernvoraussetzungen

Dieser Subcode erfasst Belastungen, die sich aus ver-
anderten Voraussetzungen der Auszubildenden erge-

ben und sich unmittelbar auf Unterricht, Lernprozesse
und padagogisches Handeln auswirken.

Erfasst die spezifische Belastung der Schulleitung
durch ihre multifunktionale Rolle.

Mehrfachrollen (Leitung, Unterricht, Organisation)
Entscheidungsdruck

fehlende Einarbeitung

permanente Verantwortung

mangelnde Abgrenzung

Kombination aus Mehrfachrollen, Entscheidungsdruck
und fehlender Entgrenzung flhrt zu einer strukturellen
Uberforderung der Fiihrungsposition.*
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6.2 Organisationale und

arbeitsstrukturelle Belas- Erfasst Belastungen aus der konkreten Organisation

tungen

6.1 Strukturell-systemi-
sche Belastung

5.9 Strukturelle und or-
ganisationale Grenzen
der Digitalitat

5.8 Fuhrung im Kontext
von Digitalitat

von Arbeit im Schulalltag.

Personalmangel und Ausfalle

Arbeitsverdichtung

Zeitdruck

fehlende Einarbeitung

Projektlberlastung

mangelnde Zeit fir Schulentwicklung

Belastung entsteht hier durch eine Diskrepanz zwi-
schen Aufgabenmenge und verfligbaren Ressourcen.
Organisation erscheint als dauerhaft Uberlastetes Sys-
tem.

Organisation unter Belastung strukturieren

Dieser Subcode erfasst Belastungen, die aus berge-
ordneten Rahmenbedingungen des Systems Pflege-
ausbildung resultieren. Reformdruck (Generalistik,
neue Ausbildungsgange)

Fachkraftemangel / Recruiting

Migration und Integration von Auszubildenden
gesetzliche Unsicherheiten

Okonomische und tragerbezogene Vorgaben

»standig neue Curricula entwickeln®

.Menschen fur den Beruf gewinnen*

»Integration von Auszubildenden aus Drittstaaten®
Analyse

ist diese Kategorie zentral, da sie zeigt, dass Fuhrung
nicht im ,freien Raum*® stattfindet, sondern unter Bedin-
gungen struktureller Unsicherheit, Dynamik und exter-
ner Steuerung.

Systems, das durch permanente Transformationspro-
zesse gekennzeichnet ist.”

Digitale Transformation in Pflegeschulen st63t auf sys-
temische, technische und finanzielle Grenzen. Diese
Faktoren begrenzen die Umsetzung digitaler Prozesse
unabhangig von der Motivation des Kollegiums.
Gleichzeitig beeinflussen sie die Wahrnehmung von
Digitalitat als ressourcenintensiv und anfallig fur Sto-
rungen

Flhrung und Motivation, sondern auch die Bereitstel-
lung technischer, finanzieller und organisatorischer
Rahmenbedingungen.

Flhrung ist entscheidend fir die erfolgreiche Umset-
zung digitaler Prozesse. Schulleitung dbernimmt stra-
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5.7 Digitalitat als kultu-
reller Aushandlungspro-
zess im Kollegium

5.6 Digitalitat als didakti-
sche Herausforderung

5.5 Generationenulber-
greifende Zusammenar-
beit als Ressource

tegische Steuerung, Strukturierung von Aufgaben, Mo-
deration von Teams und schafft Rahmenbedingungen
fur Fortbildungen, Ressourcen und Visionen. Sie ist
Vermittler zwischen Anforderungen und padagogischer
Umsetzung, insbesondere bei generationenheteroge-
nen Teams.

Wertschatzung kann Belastung erzeugen, gezielte An-
erkennung starkt Engagement

Digitale Transformation ist nicht nur technisches Hand-
ling, sondern ein sozialer und kultureller Prozess. Lehr-
krafte handeln innerhalb von Team- und Organisations-
normen, die ausgehandelt werden mussen. Diskussio-
nen Uber Regeln, Nutzung von Geraten und digitale
Medien zeigen, dass Digitalitat als kulturelle Praxis
entwickelt wird, in der Fihrung moderiert, aber nicht
dominiert.

Digitalitat im Schulalltag ist ein Aushandlungsprozess
zwischen unterschiedlichen Erwartungen, Kompeten-
zen und Gewohnheiten.

Digitale Medien verandern Unterrichtsgestaltung und
Lernprozesse grundlegend. Lehrkrafte missen sich
neuen didaktischen Anforderungen stellen, die tber
die reine Technik hinausgehen. Dabei geht es insbe-
sondere um die Aufmerksamkeitsspanne, Motivation
und heterogene Lernvoraussetzungen der Auszubil-
denden.

Digitalisierung ist nicht nur technische Umsetzung,
sondern fordert didaktische Anpassung und methodi-
sche Reflexion. Lehrkrafte missen den Spagat zwi-
schen digitalen Anforderungen und padagogischer
Verantwortung meistern. GenerationenlUbergreifende
Kompetenzen werden hierbei gezielt genutzt: Jingere
Lehrkrafte bringen digitale Expertise, altere ihre Be-
rufserfahrung ein. Fihrung unterstiitzt durch Ermégli-
chung von Lern- und Entwicklungsraumen, strukturelle
Angebote und kollegiale Kooperation.

Digitale Transformation im Schulalltag wird durch kolle-
giale Kooperation erleichtert. Generationenheterogeni-
tat wird nicht als Konflikt, sondern als Ressource er-
lebt: Jingere Lehrkrafte unterstitzen altere Kolleg*in-
nen, Erfahrungen und Kompetenzen erganzen sich ge-
genseitig, wodurch die Nutzung digitaler Instrumente
und Kl-Tools effizient umgesetzt werden kann.
Unterstreicht die Bedeutung von kooperativer Kultur in
der Implementierung digitaler Prozesse

Liefert Ansatzpunkte fur Diskussion und Schlusskapi-
tel: FUhrung sollte Rahmenbedingungen schaffen, um
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5.4 Generationenbezo-
gene Differenzen im Um-
gang mit Digitalitat

Entfallt nach Revision:
5.3 Digitalitat als Belas-
tungs- und Beschleuni-
gungsfaktor

5.2 Digitalitat als Instru-
ment zur Effizienzsteige-
rung und Arbeitsorgani-
sation

5.1 Digitalitat als struktu-
relle und normative An-
forderung

4.7 Konflikt- und Identi-
tatsbezogene Dimension

generationenlbergreifende Kooperation zu férdern

Digitale Werkzeuge werden unterschiedlich wahrge-
nommen und umgesetzt, wobei Alter, beruflicher Hin-
tergrund und persoénliche Affinitat eine Rolle spielen.
Diese Unterschiede sind weder automatisch konflikt-
haft noch problematisch, stellen jedoch Flihrungs- und
Unterstltzungsanforderungen dar. Die Kategorie ver-
deutlicht, wie Heterogenitat im Kollegium den Umgang
mit Digitalitat beeinflusst und welche Strategien Fuih-
rung einsetzen kann, um alle Lehrkrafte einzubinden.

Ein urspringlich entwickelter Subcode wurde im Ver-
lauf der Analyse geldscht, da nach Revision der Inter-
viewsegmente alle Textstellen anderen Subcodes zu-
geordnet wurden...

Digitale Werkzeuge und Kl werden genutzt, um Ar-
beitsprozesse effizienter zu gestalten, die Unterrichts-
planung zu unterstitzen und Transparenz im Team zu
schaffen. Digitalitat dient als Instrument, nicht als Er-
satz professioneller Kompetenz, sondern als Unterstit-
zung fur Organisation, Dokumentation und Kommuni-
kation.

Digitalisierung wird pragmatisch als Arbeitserleichte-
rung verstanden. Sie schafft Effizienz, Struktur und
Transparenz im Lehr- und Verwaltungsalltag. Der Ein-
satz von Kl wird als Unterstutzung, nicht als Ersatz
wahrgenommen — Lehrkrafte behalten ihre Verantwor-
tung und Expertise. Organisationsebene wirkt.
FUhrung muss Rahmenbedingungen schaffen

Digitalitat wird als unverzichtbarer Bestandteil schuli-
scher Arbeit wahrgenommen. Sie ist nicht nur eine
technische Erganzung:Wer nicht digital arbeitet, kann
an bestimmten Prozessen und Entscheidungsablaufen
nicht partizipieren. Ablehnung oder Nicht-Nutzung digi-
taler Tools wird potenziell als Arbeits- oder Einstel-
lungshindernis interpretiert. Digitalisierung scheitert
weniger an Kolleg*innen, sondern an organisatorischer
Umsetzung und Flhrungsentscheidungen.

Wie Spannungen im Kollegium ausgetragen, vermie-
den oder bearbeitet werden.

Der Subcode beschreibt, wie Spannungen und Kon-
flikte im Kollegium wahrgenommen, ausgetragen und
bearbeitet werden.

Im Zentrum steht die Beobachtung, dass Konflikte
zwar vorhanden sind, jedoch unterschiedlich sichtbar
werden und haufig nicht in formalisierter Weise, son-
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4.6 Emotionale und
identitatsbezogene Di-
mension

4.5 Umgang mit Veran-
derung und Innovation

4.4 Digitalisierung als
spezifisches Span-
nungsfeld

dern Uber kommunikative und relationale Prozesse be-
arbeitet werden.

Das Material deutet darauf hin, dass im Kollegium eine
grundsatzlich funktionale, jedoch nicht konfliktfreie
Kommunikationskultur besteht.

Es zeigt sich eine Koexistenz von Offenheit und Zu-
rickhaltung -

sachliche Diskussionen sind mdglich

gleichzeitig bestehen Hemmungen, Konflikte vollstan-
dig auszutragen

Nur 3 Codes...

Subjektive Erlebnisse von Unsicherheit, Abwertung
oder Identitatskonflikten im Kontext von Generationen-
unterschieden.

Der Subcode beschreibt emotionale Reaktionen und
identitatsbezogene Verunsicherungen, die im Kontext
generationenbezogener Unterschiede im Kollegium
entstehen kénnen.

Im Zentrum stehen individuelle Wahrnehmungen von
Zugehdrigkeit, Anerkennung und Selbstverstandnis im
professionellen Kontext.

Nur 3 Codes

Unterschiedliche Bereitschaft, neue Konzepte, Metho-
den oder Strukturen zu akzeptieren oder umzusetzen.
Der Subcode beschreibt Unterschiede in der Bereit-
schaft, Offenheit und Bewertung von Veranderungen
im Kollegium.

Im Zentrum steht die Beobachtung, dass Innovationen
nicht einheitlich aufgenommen werden, sondern auf
unterschiedliche Haltungen treffen, die sich teilweise
entlang von Erfahrung, beruflichem Hintergrund und in-
dividuellen Deutungen von Veranderung auspragen.

Unterschiede im Umgang mit digitalen Technologien
fuhren zu Unsicherheiten, Widerstand oder Unterstut-
zungsbedarf.

Der Subcode beschreibt Digitalisierung als zentrales
Spannungsfeld im Kollegium, in dem generationenbe-
zogene Unterschiede in Kompetenzen, Einstellungen
und Nutzungsweisen sichtbar werden.

Dabei fungiert Digitalisierung nicht nur als technisches
Thema, sondern als Ausloser und Verstarker von Diffe-
renzen innerhalb des Kollegiums.

Die Kategorie zeigt deutlich, dass Digitalisierung im
schulischen Kontext nicht nur eine technische Heraus-
forderung darstellt, sondern ein sozial strukturiertes
Spannungsfeld, in dem sich generationenbezogene
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4.3 Generationenbezo-
gene Zuschreibungen
und Rollenbilder

4.2 Unterschiedliche
professionelle Deutungs-
muster (padagogisch
und normativ)

4 .1 Generationenvielfalt
als ambivalente Res-
source

3.5 Deutung der Gene-
rationenvielfalt

Unterschiede verdichten.

Alter wird mit bestimmten Kompetenzen oder Eigen-
schaften verknlpft (z. B. jung = digital, alt = erfahren).
Der Subcode beschreibt, wie Alter und Generation im
Kollegium mit bestimmten Kompetenzen, Erwartungen
und Rollen verknUpft werden.

Im Zentrum steht die Beobachtung, dass diese Zu-
schreibungen sowohl explizit formuliert als auch impli-
zit wirksam werden kénnen und damit die Zusammen-
arbeit im Kollegium strukturieren.

Das Material deutet darauf hin, dass generationenbe-
zogene Zuschreibungen im Kollegium eine Rolle spie-
len kdnnen, insbesondere in Bezug auf Kompetenz,
Aufgabenverteilung und Status.

Dabei zeigen sich zwei Tendenzen

Zuschreibungen sollten als mdglicher Einflussfaktor,
jedoch nicht als dominantes Erklarungsmuster betrach-
tet werden.

Konflikte entstehen aus unterschiedlichen Vorstellun-
gen von Lernen, Lehren und padagogischer Praxis
(,friher vs. heute).

Generationenvielfalt wird gleichzeitig als Vorteil und als
Quelle von Spannungen beschrieben.

.Mischung ist gut... bringt Vorteile, aber auch Diskussi-
onen*

,Chance... aber auch Herausforderung*

Der Code umfasst alle Aussagen, in denen Generatio-
nenvielfalt:

als Ressource fur Zusammenarbeit und Entwicklung
beschrieben wird

gleichzeitig mit Herausforderungen, Reibungen oder
Grenzen verbunden ist

Vielfalt erzeugt Potenziale fur Lernen und Entwicklung,
gleichzeitig aber auch

— Koordinations- und Abstimmungsbedarf
Unterschiede liegen nicht nur im Alter, sondern in:
Erfahrungswissen

Wissensformen (theoretisch vs. praktisch)

Umgang mit Veranderungen

Fuhrung in Pflegeschulen ist auch padagogische Aus-
handlungsarbeit

Diese Kategorie erfasst, wie Schulleitungen und Lehr-
krafte generationenheterogene Kollegien interpretieren
und bewerten. Im Zentrum steht nicht die Beschrei-
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3.4 Unterschiede in Um-
gang mit Digitalisierung

3.3 Unterschiede in Ar-
beits- und Komunikati-
onsstilen

3.2 Unterschiede in be-
ruflicher Erfahrung

3.1 Generationenstruktur
im Kollegium

bung von Unterschieden, sondern deren Deutung im
Hinblick auf Zusammenarbeit, Lernen und Fuhrung.
Die Kategorie ist fur die Forschungsfrage zentral, da
sie zeigt, ob Generationenunterschiede Uberhaupt als
relevante FUuhrungsdimension wahrgenommen werden
Der Code umfasst alle Aussagen, in denen Generatio-
nenvielfalt:

als Ressource,

als irrelevante Kategorie,

oder als zu relativierendes Konzept

beschrieben wird.

Schulleitung nutzt ,unfassbar unterschiedliche Kompe-
tenzen® im Team gezielt.

Diese Kategorie erfasst generationenbezogene Unter-
schiede im Umgang mit digitalen Technologien, digita-
len Lehr-Lern-Formaten sowie digitalen Arbeitsprozes-
sen im Kollegium.

Im Kontext der Forschungsfrage zeigt sie, dass Digita-
litdt der zentrale Bereich ist, in dem generationale Un-
terschiede besonders sichtbar und wirksam werden .
Damit wird Digitalisierung zum wichtigen Punkt gene-
rationenbedingter Herausforderungen fir Fihrung.

Flhrung im digitalen Wandel bedeutet nicht Vereinheit-
lichung,

sondern die Integration unterschiedlicher Zugange zur
Digitalitat.

Diese Kategorie erfasst wahrgenommene Unter-
schiede in Arbeitsweisen, Kommunikationsformen und
padagogischen Grundhaltungen innerhalb generatio-
nenheterogener Kollegien.

Im Kontext der Forschungsfrage zeigt sie, dass gene-
rationenbezogene Unterschiede im schulischen Alltag
vor allem auf der Ebene konkreter Handlungspraktiken
sichtbar werden — inshesondere in Unterrichtsgestal-
tung, Kommunikation und padagogischen Uberzeu-
gungen .

Diese Kategorie erfasst wahrgenommene Unter-
schiede in der beruflichen Erfahrung innerhalb genera-
tionenheterogener Kollegien und deren Bedeutung flr
den Schulalltag.

der Code zeigt, dass generationale Unterschiede weni-
ger biologisch (Alter), sondern vielmehr erfahrungsba-
siert konstruiert werden . Damit verschiebt sich der Fo-
kus von ,Generation® hin zu Professionalitat und Erfah-
rungswissen

Diese Kategorie erfasst die generationelle Zusammen-
setzung des Kollegiums als strukturelle Rahmenbedin-
gung von Flhrung in Pflegeschulen.
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2.7 Fihrung im Kontext
von Veranderung und or-
ganisationalen Rahmen-
bedingungen

Der Code umfasst alle Aussagen zur Altersstruktur, ge-
nerationellen Zusammensetzung sowie zu demografi-
schen Entwicklungen im Kollegium.

Er dient der Erfassung von:

Generationenverteilungen (z. B. jung, alt, gemischt)
Altersbezogenen Strukturmerkmalen

zeitlichen Entwicklungen (z. B. Verrentung, Verjun-
gung)

unterschiedliche Werte, Erwartungen und Motivations-
lagen

Der Code beschreibt Flihrung als ein Handeln, das
stark durch strukturelle Bedingungen, personelle
Wechsel und organisationale Dynamikengepragt ist.
Im Zentrum steht die Frage, wie Schulleitungen unter
Bedingungen von Unsicherheit, Wandel und begrenz-
ter Steuerbarkeit agieren und wie diese Rahmenbedin-
gungen das Flhrungshandeln beeinflussen.

Wechsel der Leitung fuhrt zu:

Veranderung von Fihrungsstilen

Neuorientierung im Kollegium

Unsicherheit in der Ubergangsphase

Flhrung als Lernprozess unter Unsicherheit

»... Learning by doing...*

Flhrung entsteht:

nicht aus klaren Strukturen

sondern aus Erfahrung im Prozess

Pragung durch vorherige Leitung

»-.. Dinge erlebt, die nicht gut gelaufen sind..."
Flhrung wird stark beeinflusst durch:
Vorerfahrungen

Abgrenzung zur Vorgangerleitung, Fihrung = auch
Reaktion auf vergangene Fihrung

Unsicherheit in Rollen- und Beziehungsstrukturen
»--. vorher war ich seine Klassenlehrerin... jetzt ist er
meine Leitung...“ Veranderungen fuhren zu:
Rollenkonflikten

Unsicherheit im Umgang

veranderter Kommunikation

Auswirkungen von Fuhrung auf Strukturklarheit
»--- Chaos pur... wusste nicht, wo es langgeht..."
Flhrung beeinflusst:

Orientierung

Klarheit

Stabilitat

Struktur als entlastender Faktor

klare Planung + Kommunikation —

weniger Belastung

hohere Zufriedenheit, Struktur = Gesundheitsfaktor
Veranderung als Dauerzustand
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2.6 Wirkung von Flh-
rung auf Motivation und
Teamklima

2.5 Umgang mit Konflik-
ten und Spannungen

Leitung im Aufbau

Systeme im Wandel

Prozesse im Fluss

Fuhrung findet nicht in Stabilitat statt, sondern ist
permanente Anpassung

Die Analyse verdeutlicht, dass Flihrung nicht nur als
Handlung, sondern insbesondere tber ihre Wirkung
auf Motivation, Engagement und das soziale Klima im
Kollegium erfahrbar wird.

Der Code beschreibt die erlebten Auswirkungen von
FUhrungshandeln auf das Verhalten, die Einstellung
und das Engagement von Lehrkraften.

Im Fokus steht damit nicht mehr das Handeln der
Schulleitung selbst, sondern dessen Wirkungsebene
im Kollegium. Die Kategorie bildet somit eine Diese
Kategorie ist stark, weil sie zeigt:

Flhrung wirkt direkt auf Verhalten

1. Fuhrung als Motivationsfaktor
kann Engagement fordern
kann Beteiligung erhéhen

2. Fuhrung als Demotivationsfaktor
kann Rickzug auslésen
kann Schweigen erzeugen

3. Wahrnehmung ist entscheidend
nicht Handlung selbst
sondern Interpretation durch Lehrkrafte

4. Freiwilligkeit als Schlisselmechanismus
Beteiligung nicht erzwungen

sondern abhangig von:

Vertrauen

Anerkennung

5. Paradoxon: Autonomie vs. Ruckzug
gleiche Struktur kann fuhren zu:
Freiheit — Motivation

Freiheit — Riickzug

FUhrung kontext- und wahrnehmungsabhangig

Flhrung zeigt sich nicht nur im Handeln, sondern
in ihren Konsequenzen fir das Kollegium

FUhrung zeigt sich zudem im differenzierten Umgang
mit der Heterogenitat des Kollegiums, indem individu-
elle Kompetenzen, Erfahrungen und unterschiedliche
Perspektiven gezielt in Arbeits- und Entwicklungspro-
zesse genutzt werden.
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2.4 Kommunikation und
Transparenz

Konfliktbearbeitung ist kein Randthema, sondern
zentraler Bestandteil von Fuhrungshandeln

Eine zentrale Grundlage fur die Wahrnehmung von
Flhrung bildet die Qualitat von Kommunikation und
Transparenz, insbesondere im Hinblick auf die Nach-
vollziehbarkeit von Entscheidungen und die Verlass-
lichkeit von Informationsweitergabe.

Der Code ,Kommunikation und Transparenz* be-
schreibt Kommunikation als zentrales Steuerungs- und
Flhrungsinstrument, tGber das Information, Orientie-
rung und Vertrauen im Kollegium hergestellt werden.
FUhrung zeigt sich hier nicht primar Gber direkte Steue-
rung, sondern Uber die Organisation von Informations-
flissen, Austauschprozessen und Nachvollziehbarkeit
von Entscheidungen.

a) Strukturierte Kommunikationsformate

regelmafRige Team- und Dienstbesprechungen
Mitarbeitergesprache

digitale Plattformen

b) Sicherstellung von Informationsfluss
digitale Dokumentation

Protokolle

zentrale Ablagesysteme

c) Transparenz als Fuhrungsprinzip
Begrindung von Entscheidungen
Offenlegung von Hintergrinden

d) Kombination aus formeller und informeller Kommu-
nikation

Meetings

personliche Gesprache

spontane Rickmeldungen

»--- auch im individuellen Gesprach...”

e) Dokumentation als Fuhrungsinstrument
Gesprachsdokumentation

Nachvollziehbarkeit

Rickbezug

»... fUr beide Seiten abrufbar...”

f) Kommunikation zur Konfliktvermeidung
frihzeitiger Austausch

Klarheit Gber Aufgaben

... dass Konflikte eigentlich sehr selten eskalieren.*

g) Wahrnehmung durch Lehrkrafte

»--. €S wird alles besprochen...”
... viele Infos ... alle auf dem Stand...”
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Transparenz wird tatsachlich erlebt

h) Fuhrung durch Sichtbarkeit und Ansprechbarkeit
personliche Gesprache

Prasenz im Alltag

situativ und relational

i) Grenzen von Kommunikation
Zeitmangel

Dauerbelastung

fehlende Reflexionsraume

... alles im normalen Stress..."
Kommunikation stodt an:
strukturelle Grenzen des Systems
Typische Aussagen

»--- Wir miissen es ansprechen...”
»--. alles wird besprochen...*

»--. jeder ist informiert...*

»--. auch digital dokumentiert...”
Offenheit + Struktur + Nachvollziehbarkeit

Kommunikation Iasst sich als wichtigstes Instrument
von Flhrung beschreiben.

Zentrale Erkenntnisse:

Kommunikation ersetzt Hierarchie

keine Top-down-Steuerung

sondern:

Verstandigung + Beteiligung

Transparenz = Vertrauen
zentrale Fuhrungslogik
Voraussetzung fur Akzeptanz

Kommunikation als Konfliktpravention
frihzeitiger Austausch
Klarung von Erwartungen

Paradox: hohe Bedeutung — begrenzte Ressourcen
Kommunikation gewollt
aber durch Zeitdruck eingeschrankt

Flhrung =
Organisation von Kommunikation + Herstellung von
Transparenz

2.3 Partizipation und Fuhrungshandeln ist zugleich durch partizipative Ele-

Aushandlungsprozesse = mente gekennzeichnet, in denen Lehrkréfte in Ent-
scheidungsprozesse eingebunden und unterschiedli-
che Perspektiven im Rahmen kollektiver Aushandlun-
gen bericksichtigt werden.
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a) Fuhrung als Moderation und Vermittlung

»--- ZWischen den Stlhlen sitzt ... vermitteln muss.*
»--. einen Mittelweg zu finden...*

Flhrung = Vermittlungsleistung zwischen Positionen

Diskursive Entscheidungsprozesse

»--. €8 wird diskutiert, manchmal auch heftig disku-
tiert..."

.-.. wird oft eben der Mehrheit entschieden...”
Entscheidungen entstehen durch:

Austausch

Argumentation

Mehrheitsbildung

Partizipation als Prinzip — mit Grenzen

.-.. es istimmer ein Team entscheiden.”

»--. ich trage am Ende die Gesamtverantwortung.”
Partizipation + verbleibende Leitungsverantwortung
Aushandlung bei Konflikten und Heterogenitat

»--. unterschiedliche Meinungen...”

... beide Seiten im Blick haben...”

Orientierung am Nutzen fur Auszubildende

»--. was ist fir den Auszubildenden das Wichtigste?*
Nutzung von Arbeitsgruppen und Projektstrukturen
.--. Projektgruppe gegriindet...”

... wer hat Lust..."

Partizipation erfolgt Uber:

Arbeitsgruppen

Projekte

freiwillige Beteiligung

Erprobung statt sofortiger Festlegung

»--. |lass uns das ausprobieren..."

- lernorientiert

Individuelle Bearbeitung von Widerstand

»--. im Vier-Augen-Gesprach...*

»--. immer versuchen zu regeln...”
beziehungsorientiert

Wahrnehmung durch Lehrkrafte

»--- €S wird bei uns halt alles wirklich besprochen...”
»-.. VOllige Handlungsfreiheit...*

Partizipation wird tatsachlich erlebt

Analyse

Das Fihrungshandeln Iasst sich als diskursiv-partizipa-
tives FUhrungsverstandnis charakterisieren.

2.2 Entscheidungs- und

Steuerungshandeln Neben unterstitzenden Elementen wird Fihrung durch
Entscheidungs- und Steuerungsprozesse gepragt, in
denen Schulleitungen Verantwortung tbernehmen und
verbindliche Vorgaben
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2.1 Beziehungs- und Un-
terstitzungsorientierung

1.4 Normatives Rol-
lenethos und Legitima-
tion

Spannungsfeld Partizipation vs. Entscheidung

»--. Entscheidungen auch demokratisch treffen... trotz-
dem ... muss eine Entscheidung getroffen werden.®
»--- WO eine Leitung direkt und klar selbst entscheiden
muss..."

Steuerung Uber Rahmenvorgaben und Delegation
»--- Wir geben den Fahrplan vor... die Ausgestaltung
liegt im Kollegium.*

.Man muss delegieren kénnen...*

FUhrung = Rahmensetzung + Delegation

Projekt- und Schulentwicklungssteuerung

»--- Wir drehen das Ding jetzt auf links...“

... Wir treten auf die Bremse. .."

FUhrung in der Sandwichposition

.--. ich entscheide... auch ohne klare Vorgaben...*
»--. Vorgaben, die ich umsetzen muss..."

Flhrung zwischen:

Gesetz

Trager

padagogischem Anspruch

Verantwortung und Entscheidungslast

.--. am Ende ist es immer die Leitung..."

.--. Entscheidungen treffen... ohne zu wissen, welche
Konsequenzen...“ Entscheidung = oft Belastung
Steuerung uber Strukturen und Rollen
Arbeitsgruppen, Fachgruppen, Projektleitungen

»--- jemand aus dem Leitungsteam ist immer dabei...*
Digitalisierung als Steuerungsfeld

»--. Digitalisierung ist Chefsache...

strategische Steuerung liegt bei der Leitung

Das Entscheidungs- und Steuerungshandeln lasst sich
als hybrides Flihrungsmodell beschreiben: Flihrung ist
kein klarer Stil, sondern ein

angepasstes Steuerungshandeln

Der Code ,Beziehungs- und Unterstiitzungsorientie-
rung“ beschreibt ein Fihrungsverstandnis, das auf Ko-
operation, Vertrauen und individuelle Unterstitzung
der Lehrkrafte ausgerichtet ist. FUhrung wird nicht als
hierarchische Steuerung, sondern als Beziehung ver-
standen, die auf Austausch, Beteiligung und Beglei-
tung basiert.

Partizipation und Augenhdhe

Individuelle Unterstiitzung und Férderung

Schaffung von Freirdumen

Belastungsreduktion und Flrsorge

- bindelt Aussagen, in denen Schulleitungen ihr Lei-
tungshandeln begriinden und legitimieren

In nahezu allen Interviews wird Transparenz als zent-
rales FUhrungsprinzip benannt. Entscheidungen sollen
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1.3 Leitungs als struktu-
relle Steuerungs- und
Verantwortungsrolle

nachvollziehbar, diskursiv angebahnt und begriindet
sein. Transparenz dient dabei nicht nur der Informa-
tion, sondern der Herstellung von Vertrauen und Ak-
zeptanz.

- keine Leitungsmacht

Fairness und Gleichbehandlung

Mehrfach wird betont, dass alle Kolleginnen und Kolle-
gen ,gleich behandelt* werden missen.

Partizipation mit klarer Letztverantwortung

Transparenz und Dialog
Fairness und Gleichbehandlung
Padagogische Verantwortung

rechtliche Verpflichtung
Autoritat wird nicht grundsatzlich abgelehnt, sondern
begriindet, wenn sie sein muss

Dieser Subcode erfasst Aussagen, in denen Schullei-
tungen ihre Rolle als Steuerungs- und Verantwortungs-
instanz beschreiben.

Im Mittelpunkt : Rahmensetzung, Aufgabenverteilung,
Entscheidungsen sowie die Sicherstellung der Funkti-
onsfahigkeit der Schule.

Nicht die Person als Flhrende steht im Zentrum, son-
dern die Schule.

Aussagen zu:

Delegation von Aufgaben und Verantwortungsberei-
chen

Aufbau oder Veranderung von Funktionsstellen (z. B.
QM, Digitalisierung, Praxiskoordination)
Letztverantwortung fiir Strukturen, Prozesse
Steuerung von Curricula, Prifungen, Verwaltungspro-
zessen

Einsetzung und Begleitung von Arbeits- oder Projekt-
gruppen

Rahmensetzung bei Reformen oder Innovationen
organisatorische Priorisierung und Ressourcensteue-
rung

Sicherstellung gesetzlicher Vorgaben

Einbindung in Verbund- oder Tragerstrukturen

Merke: Theoretischer Anschluss
Organisationstheorie: Leitung als Struktur- und Rah-
mensetzungsinstanz

Professionelle Birokratie: Balance zwischen Autono-
mie der Profession und zentraler Steuerung
Distributive Leadership

Leitung als Steuerungs- und Verantwortungsrolle
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1.2 Rollenentwicklung
und professionelle
Selbstverortung

1.1 Ubergang in die Lei-
tungsrolle

Der Subcode erfasst Aussagen, in denen Schulleitun-
gen ihre Leitungsrolle als personlichen Lern-, oder Pro-
fessionalisierungsprozess beschreiben.

Im Zentrum stehen Veranderungen im Selbstverstand-
nis, im Umgang mit Verantwortung sowie in der eige-
nen Positionierung zwischen Kollegium und Autoritat.
,Das musste ich erst lernen®

Entwicklung von Entscheidungsfahigkeit

zunehmende Sicherheit im Auftreten

Umgang mit Unsicherheit oder Ambiguitat

Reflexion eigener Durchsetzungsstarke
Nahe-Distanz-Klarung

Umgang mit Kritik, Widerstand oder Konflikten
Selbstzweifel und deren Uberwindung

verandertes Selbstverstandnis als Leitung

Lernen, Verantwortung zu tragen

Lernen, abzugeben

Abgrenzung

Der Subcode erfasst Aussagen, in denen Schulleitun-
gen den Eintritt in ihre Leitungsfunktion beschreiben.

- Konstellationen, die zur Ubernahme der Position ge-
fuhrt haben.

Im Zentrum steht die Frage, wie die Leitungsrolle Uber-
nommen wurde geplanter oder ungeplanter Uber-
nahme

»Hineinrutschen® oder schrittweisem Hineinwachsen in
Verantwortung

Aufstieg aus dem Kollegium

Ubergang von Stellvertretung zur Gesamtleitung
fehlender oder informeller Einarbeitung
Rahmenbedingungen beim Amtsantritt

Analyse:

Der Ubergang in die Leitungsrolle stellt eine Weiche
fur das spatere Flihrungshandeln dar. Die Art und
Weise, wie Schulleitungen in ihre Position gelangen,
beeinflusst

- ihr Selbstverstéandnis von Flhrung

- ihre Handlungssicherheit

Flhrungshandeln entsteht nicht erst in der Rolle, son-
dern ist biografisch und organisational vorgepragt.

Flhrung als Hineinwachsen

schrittweise Verantwortungsubernahme
Entwicklung aus Erfahrung und Vertrauen
kaum formale Vorbereitung

Leitung aus Notwendigkeit

Ubernahme aus schulischem Bedarf
wenig bewusste Karriereentscheidung / Irgendjemand
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muss das jetzt hier machen

Fihrung als ungeplanter Ubergang (,hineingerutscht®)
fehlende systematische Einarbeitung

Lernen in der Tatigkeit

keine Einarbeitung

Rollenwechsel aus dem Kollegium heraus

Wechsel von Kollegialitat zu Hierarchie

Evtl. fir spater wichtig:

Defizite im Fihrungshandeln sind nicht individuell, son-
dern strukturell bedingt durch nicht-professionalisierte
(keine Fortbildung, kein Studium) Rollenibergange*
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Anlage J: Ausfuhrliche Ergebnisbeschreibung entlang der
Kategorien (Grundlage fur die Verdichtung im Hauptteil)

Die Ergebnisdarstellung wird entlang der deduktiv entwickelten und im Auswertungspro-
zess weiter ausdifferenzierten Kategorien 1 bis 8 beschrieben. Dieses Vorgehen ent-
spricht der Logik der inhaltlich strukturierenden qualitativen Inhaltsanalyse bei der die

Kategorien zugleich die Struktur fur die Ergebnisdarstellung liefern.
4.1 Rollenverstiandnis der Schulleitung (Kategorie 1)

Die Analyse der Interviews zeigt, dass das Rollenverstandnis von Schulleitungen in Pfle-
geschulen eine hohe Komplexitat und Mehrdimensionalitat aufweist. Fiihrung als Funk-
tion ist dabei nicht klar definiert, sondern wird als ein sich entwickelnder Prozess erlebt.
Dabei kommt es zu vielen Herausforderungen (organisational, relational und professio-

nell).
4.1.1 Ubergang in die Schulleitungsrolle: situativ und erfahrungsbasiert

Der Ubergang in die Leitungsrolle erfolgt in den untersuchten Fallen (berwiegend nicht
als geplant, sondern ergibt sich durch ein Jobangebot oder durch den Ausfall der bishe-
rigen Leitung. Die Ubernahme der Schulleitung ergibt sich vor allem aus beruflichen Ent-
wicklungen und organisationalen Notwendigkeiten:

»[--.] von der Stellvertretung hin bin ich dann [...] in die Schulleitungsfunktion hineinge-
rutscht“(SL_02, Pos. 5).

»[-..] irgendjemand muss das jetzt hier machen“ (SL_04, Pos. 4).

Fihrung konstituiert sich damit zunéchst als Ubernahme strukturell verstandener Ver-
antwortung. Der Einstieg ist oft nicht systematisch vorbereitet und wird zunachst erfah-
rungsbasiert im praktischen Handeln ausgebildet.

4.1.2 Rollentwicklung als professioneller Lernprozess

Die Ausgestaltung der Leitungsrolle wird von den befragten Schulleitungen durchgéangig

als ein von Unsicherheit gepragter Lernprozess beschrieben. Fihrung entwickelt sich

dabei nicht entlang klar definierter Anforderungen, sondern in einem schwierigen Span-
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nungsfeld zwischen den Anforderungen des Tragers/ der Geschaftsfihrungen und den

Lehrkraften sowie den Herausforderungen des Schulalltags.

Dabei Gibernehmen Schulleitungen haufig eine vermittelnde Rolle und ,geraten zwischen
die Fronten®:

,Die grol3te Herausforderung ist, dass man zwischen den Stiihlen sitzt [...]“ (SL_05, Pos.
6).

Flhrung konstituiert sich damit als kontinuierlicher Aushandlungsprozess, in dem unter-
schiedliche Perspektiven bericksichtigt werden mussen, gleichzeitig aber Entschei-
dungsfahigkeit erforderlich bleibt. Die Einbindung verschiedener Positionen stdf3t dabei

an zeitliche und strukturelle Grenzen.

Die eigene Professionalisierung wird als offener, nicht abgeschlossener Entwicklungs-
prozess beschrieben. Flihrungskompetenz entsteht im praktischen Tun, erfordert fort-
laufende Selbstreflexion und bleibt mit Unsicherheit verbunden:

LAIso ich sehe mich da immer noch so ein bisschen als Lernender, weil der Schulleiter
[...] der im Oktober in Rente gegangen ist — er war eigentlich jemand, der, der immer
eigentlich alles mit sich selbst ausgemacht hat. Und das Leitungsteam, das wir jetzt sind,
[...] ein bisschen ins kalte Wasser geworfen [...]., haben wir uns in den letzten drei
Monaten in ,Learning by Doing“ gemacht. [...] die Verantwortung ist schon ganz anders
[...] (SL_03, Pos. 80).

Auch der Ubergang aus dem Kollegium in die Leitungsrolle erfordert eine kontinuierliche
Neuausrichtung im Spannungsfeld von Nahe und Distanz:

»[--.] ich komme ja aus dem Team heraus [...] das ist schon eine Herausforderung
(SL_04, Pos. 80).

Insgesamt zeigt sich die Rollentwicklung als permanenter Aushandlungs- und Lernpro-
zess, der unter Bedingungen struktureller Ambiguitat, in dem Flhrung situativ ausgebil-

det und fortlaufend angepasst wird.

4.1.3 Leitung als strukturelle Steuerungs- und Verantwortungsinstanz

Neben der biografischen und entwicklungsbezogenen Dimension zeigt sich das Rollen-

verstandnis der Schulleitungen deutlich in der Wahrnehmung struktureller Verantwor-
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tung. Die Leitungsrolle wird als zentrale Steuerungsinstanz beschrieben, in der die Ge-
samtverantwortung eindeutig bei der Schulleitung verankert bleibt.,[...] ich trage am
Ende die Gesamtverantwortung” (SL_05, Pos. 13).

Auch bei delegierten Aufgaben bleibt die finale Entscheidungsinstanz bei der Schullei-
tung. Gleichzeitig zeigt sich, dass Leitung nicht primar strategisch, sondern in hohem
Mal operativ handelt. Schulleitungen sind stark in organisatorische und administrative
Prozesse eingebunden:

LAIso die Organisation ist mein Kerngeschéft [...]“ (SL_02, Pos. 11).

Vor dem Hintergrund dieser Anhaufung von Aufgaben, wird Delegation wichtig und er-
forderlich. Aufgaben werden mit zunehmender Erfahrung gezielt an Funktionsstellen ab-

gegeben, um die Arbeitslast zu bewaltigen.

Am Ende verbleibt die Gesamtverantwortung jedoch eindeutig bei der Schulleitung. Fih-
rung zeigt sich damit als Kombination aus Delegation und zentraler Entscheidungsauto-

ritdt in den interviewten Pflegeschulen.

4.1.4 Normatives Rollenethos und Legitimation von Leitung

Die Analyse zeigt, dass das Rollenverstandnis der Schulleitungen nicht ausschlie3lich
funktional gepragt ist, sondern sich auch an Elementen wie Transparenz und Partizipa-
tion ausrichtet. Diese werden als zentrale Leitlinien des eigenen Fihrungshandelns be-
nannt:

»[...] offene und transparente Kommunikation [...]“ (SL_05, Pos. 10).

LAISo ich habe eine Regel, die flir mich wichtig ist, dass ich transparent im Tun bin
(SL_01, Pos. 73).

Transparenz wird dabei als Voraussetzung fur Akzeptanz und Vertrauen im Kollegium
verstanden. Eng damit verbunden ist ein partizipatives Fihrungsverstandnis, in dem Ent-
scheidungen moglichst im Team vorbereitet und diskutiert werden.

Gleichzeitig zeigt sich, dass Partizipation nicht zur Auflésung von Leitung fuhrt. Die finale
Entscheidungsverantwortung bleibt bei der Schulleitung:

,ES gibt Dinge, die musst du einfach bestimmen [...]“ (SL_01, Pos. 77).
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Flhrung bewegt sich damit im Spannungsfeld zwischen Beteiligung und notwendiger
Durchsetzung. Darlber hinaus wird Flihrung an Prinzipien von Fairness und Gleichbe-
handlung orientiert, deren Umsetzung im Alltag als herausfordernd beschrieben wird,
insbesondere im Umgang mit bestehenden Beziehungen im Kollegium.

Ein weiterer Bezugspunkt ist die Orientierung an der Perspektive der Auszubildenden,

die als MalBstab fur Entscheidungen herangezogen wird.

Insgesamt zeigt sich das normative Rollenethos als Verbindung von Transparenz, Parti-

zipation und Entscheidungsverantwortung.

4.2 Fuhrungshandeln (Kategorie 2)

4.2.1 Beziehung und Unterstiitzung als Grundlage von Fiihrung

Die Analyse zeigt, dass Flhrung von den befragten Schulleitungen primar als bezie-
hungsorientierte Praxis ausgestaltet wird. Im Zentrum steht dabei Unterstitzung, Beglei-

tung und Einbindung von Lehrkraften im Schulalltag.

Ein zentrales Element dieses Flhrungsverstéandnisses ist die Gewahrung von Hand-
lungsspielrdumen. Schulleitungen betonen, dass Lehrkrafte ihre Arbeit eigenstandig ge-
stalten kdnnen:

»[...] ich versuche ihnen aber ihre Freiheiten grundsétzlich zu lassen” (SL_01, Pos. 77).

Diese unterstiutzende Ausrichtung wird auch von Lehrkraften bestatigt, die Fihrung als
offen und unterstitzend wahrnehmen:

»[...] €s wird immer Unterstiitzung zugesagt® (LK_04, Pos. 60).

Fuhrung erfolgt weniger durch Anweisungen, sondern mehr durch Kommunikation und
Austausch. Schulleitungen nehmen Einfluss wird durch Begleitung und gemeinsame L6-
sungsfindungen. Gleichzeitig wird deutlich, dass diese Form der Fihrung an Grenzen
stofdt, insbesondere wenn Entscheidungen getroffen oder unterschiedliche Erwartungen

zusammengefuhrt werden mussen, aber die Meinungen auseinandergehen.

Insgesamt zeigt sich ein Fuhrungsverstandnis, das auf Unterstitzung, Vertrauen und
Einbindung basiert und dabei sich zwischen Autonomie der Lehrkrafte und Vorgaben

durch die Schulleitungen bewegt.
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4.2.2 Entscheidungs- und Steuerungshandeln im Spannungsfeld von Partizipation

und Verantwortung

Die Analyse zeigt, dass Entscheidungs- und Steuerungshandeln einen zentralen Be-
standteil des Fihrungshandelns darstellt. Schulleitungen beschreiben ihre Rolle als ver-
antwortlich flr die abschlieliende Entscheidungsverantwortung. Dies geschieht auch,
wenn im Vorfeld Entscheidungsprozesse im Team vorbereitet und diskutiert werden:

J[...] irgendwann muss Leitung dann mal sagen, das ist jetzt die Entscheidung [...]
(SL_05, Pos. 5).

FUhrung bewegt sich damit in einem Spannungsfeld zwischen Beteiligung und Durch-
setzung. Einerseits besteht der Anspruch, Entscheidungen gemeinsam zu entwickeln
und moglichst viele Perspektiven einzubeziehen, andererseits wird deutlich, dass nicht
alle Interessen berlcksichtigt werden kénnen und Entscheidungen teilweise auch gegen
Widerstande getroffen werden missen. Diese Spannung zeigt sich auch in der persén-
lichen Dimension von Fuhrung, insbesondere mit dem Wunsch nach guten Beziehungen

im Kollegium und der Notwendigkeit weniger gewollte Entscheidungen zu treffen.

Darlber hinaus wird deutlich, dass Entscheidungen nicht immer gleich erfolgen, sondern
von der Situation und Problemlage abhangig ist. Die Aussagen weisen auf verschiedene
Entscheidungsgrundlangen hin, die von offenen Diskussionen bis hin zu direktiven Ent-
scheidungen reichen.

Diese Erwartung an FUhrung wird auch aus Perspektive der Lehrkrafte bestatigt:

J1...], das wére dann halt schon alles Schulleitungssache, die dann abgenickt werden
miisste” (LK_03, Pos. 126-127).

Insgesamt zeigt sich Entscheidungsfahigkeit als wichtiges Merkmal von Fihrung. Dies
ist eng mit der Ubernahme von Verantwortung verkniipft und erfordert eine kontinuierli-

che Abwagung der Schulleitungen zwischen Partizipation und Steuerung.

4.2.3 Partizipation und Aushandlungsprozesse im Fithrungshandeln

Die Analyse zeigt, dass Partizipation ein zentrales Element des Fuhrungshandelns dar-
stellt. Themen und Vorhaben werden im Kollegium eingebracht, diskutiert und gemein-
sam weiterentwickelt werden: ,[...] es wird bei uns halt einfach immer alles wirklich be-
sprochen [...]“ (LK_04, Pos. 76).
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Partizipation erfolgt dabei Uber strukturierte Formate wie Arbeitsgruppen, Projektstruktu-
ren oder Teamsitzungen. Aufgaben werden haufig interessen- und kompetenzbezogen
verteilt, so dass Lehrkrafte sich entsprechend einbringen kénnen. Fihrung zeigt sich in
diesem Kontext vor allem in der Moderation und Zusammenflhrung unterschiedlicher
Perspektiven:

,Die grol3te Herausforderung ist, dass man zwischen den Stiihlen sitzt [...]“ (SL_05, Pos.
6).

Aushandlungsprozesse werden durch die verschiedenen Interessen und Positionen ge-
pragt und verlaufen nicht konfliktfrei. Schulleitungen beschreiben ihre Aufgabe darin,
diese Unterschiede aufzugreifen und bearbeitbar zu machen. Gleichzeitig werden Gren-
zen partizipativer Prozesse deutlich. Nicht alle Positionen lassen sich integrieren, sodass

Entscheidungen getroffen und Verantwortung dbernommen werden muss.

Insgesamt zeigt sich ein Flhrungsverstandnis, das Partizipation systematisch und
gleichzeitig auf moderierende Steuerung und abschlieRende Entscheidungsverantwor-

tung angewiesen bleibt.

4.2.4 Kommunikation und Transparenz als zentrale Steuerungsdimension von

Fiihrung

Die Analyse zeigt, dass Kommunikation und Transparenz eine wichtige Methode des
FUhrungshandelns darstellen. Hervorzuheben ist dabei vor allem die Organisation von

Informationsaustausch im Kollegium.

Ein Merkmal ist die Nutzung strukturierter Kommunikationsformate, insbesondere regel-
malRiger Besprechungen, in denen laufende Prozesse gemeinsam besprochen werden:
»[.-.] Mitarbeiterkonferenzen, wo eigentlich auch jeder zu Wort kommt und wir alle lau-

fenden Prozesse in der Schule besprechen” (SL_05, Pos. 6).

Diese strukturierte Kommunikation wird durch digitale Systeme erganzt, die eine Doku-
mentation und Nachvollziehbarkeit von Entscheidungen ermdglichen:

»[-..] dass jeder [...] Entscheidungen auch [...] nachvollziehen kann [...]* (SL_03, Pos.
30).
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Transparenz zeigt sich dabei in der Begriindung und Offenlegung von Entscheidungen
und wird als Voraussetzung fur Zustimmung und Vertrauen beschrieben:

»,Und Transparenz schafft eben auch letzten Endes die Zustimmung und das Vertrauen*
(SL_03, Pos. 30).

Diese Wahrnehmung wird auch von Lehrkraften bestétigt, die Kommunikation als offen
und umfassend erleben:

»1...] €s wird bei uns halt einfach immer alles wirklich besprochen [...]“ (LK_04, Pos. 76).

Neben formalen Strukturen zeigt sich Kommunikation auch in informellen Austauschpro-
zessen, etwa in spontanen Gesprachen oder direkten Rickmeldungen. Gleichzeitig wird
deutlich, dass Kommunikation zur friihzeitigen Bearbeitung von Problemen beitragt, je-

doch durch zeitliche und strukturelle Rahmenbedingungen begrenzt ist.

Insgesamt zeigt sich Kommunikation als zentrale Steuerungsdimension von Fihrung,
Uber die Transparenz hergestellt und ein gemeinsamer Informationsstand im Kollegium

gesichert wird.

4.2.5 Umgang mit Heterogenitat und Spannungen

Die Analyse zeigt, dass Heterogenitat der Kollegien ein zentrales Merkmal des Fih-
rungskontextes darstellt. Unterschiedliche berufliche Erfahrungen, Kompetenzen und

Perspektiven erfordern ein situativ angepasstes Fiihrungshandeln.

Schulleitungen beschreiben den Umgang mit dieser Heterogenitat als zentrale Heraus-
forderung ihres Flhrungshandelns:
»[-..] es ist schon eine Herausforderung, weil du ja immer auf unterschiedliche Personen

eingehen musst mit ihrer Vita® (SL_02, Pos. 80).

Flhrung zeigt sich dabei in der gezielten Einbindung unterschiedlicher Kompetenzen in
Arbeitsprozesse. Arbeitsgruppen werden bewusst heterogen zusammengesetzt, um ver-
schiedene Perspektiven zu verbinden:

[...] dass da Erfahrene dabei sind, dass da junge Kollegen, dass das wirklich ein Misch-
Masch ist, dass man da voneinander profitieren und das wird tatséchlich auch von der
Schulleitung geférdert” (LK_04, Pos. 24).

XLIV



Masterarbeit — Schulmanagement Maja Althofer

Gleichzeitig wird deutlich, dass Heterogenitat auch Spannungen erzeugt, etwa wenn
Kompetenzen oder Aufgaben unterschiedlich zugeschrieben werden:
»[-..] lass mal die Jungen machen [...] die sind dafiir schneller [...]“ (LK_02, Pos. 47).

Flhrung besteht in diesem Kontext darin, unterschiedliche Kompetenzen zu berticksich-

tigen und Spannungen bearbeitbar zu machen.

Insgesamt zeigt sich Fihrung im Umgang mit Heterogenitat als kontinuierliche Ausba-

lancierung von Integration und Konfliktbearbeitung.

4.2.6 Wirkung von Fiuihrung auf Motivation und Teamklima

Die Analyse zeigt, dass Fuhrungshandeln im Kollegium unterschiedlich in Bezug auf Mo-

tivation, Engagement und Teamklima wahrgenommen wird.

Positive Wirkungen zeigen sich insbesondere dort, wo Flihrung durch Beteiligungsmaog-
lichkeiten und Handlungsspielrdume erfolgt. In diesem Fallen beschreiben Lehrkrafte
eine offene und kooperative Arbeitsweise:

»[...] jeder seinen Style auch fahren darf [...]* (LK_01, Pos. 37).

FUhrung wird hier als unterstutzend und ermdglichend erlebt.

Gleichzeitig zeigen die Daten auch gegenteilige Wahrnehmungen. Fehlende Einbindung
oder Anerkennung werden mit Rickzug und geringerer Beteiligung verbunden:

sIch tibernehme keine Aufgaben mehr freiwillig [...] ich lehne mich einfach zuriick. [...]
(LK_02, Pos. 37).

Auffallig ist, dass positive Teamwahrnehmungen und individuelle Rlickzugsprozesse pa-
rallel auftreten kdnnen. Flihrung wirkt somit nicht einheitlich, sondern unterschiedlich er-

lebt.

Insgesamt zeigt sich, dass Fuhrungshandeln unterschiedlich in Kollegien passiert.
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4.2.7 Fihrung im Kontext von Verdnderung und organisationalen Rahmenbedin-

gungen

Die Analyse zeigt, dass Fuhrungshandeln in den untersuchten Pflegeschulen unter Be-

dingungen organisationaler und struktureller Unsicherheiten erfolgt.

Besonders im Zusammenhang mit Leitungswechseln werden Veranderungen im Fih-

rungsstil sowie Unsicherheiten im Kollegium sichtbar:

J[...] alles gerade im Umbruch [...] (LK _02, Pos. 69).
Unterschiedliche Formen von Fihrung werden wahrgenommen und bewertet, wobei ins-

besondere der Bedarf nach Orientierung und Klarheit deutlich wird.

Zugleich zeigen die Daten, dass Erfahrungen mit vorheriger Leitung in das aktuelle Flh-
rungshandeln einflieRen und zu Anpassungen fihren kénnen:

,Und ich habe halt auch von der vorherigen Leitung einfach auch Dinge erlebt, die nicht
gut gelaufen sind [...]“ (SL_02, Pos. 86).

Aus Perspektive der Lehrkrafte wird deutlich, dass fehlende Struktur als belastend erlebt
wird, wahrend klare Fihrung mit Orientierung und Stabilitat verbunden wird:
»[...] also— ich habe es als Chaos pur empfunden. Ich wusste selber nicht genau immer,

was ist und was los ist, wo es langgeht [...]* (LK 02, Pos. 177).

Insgesamt zeigt sich, dass Fuhrungshandeln im Kontext von Veranderung und Unsicher-

heit mit Anforderungen an Orientierung, Strukturierung und Anpassung verbunden ist.

4.3 Wahrnehmung generationenheterogener Kollegien (Kategorie 3)

4.3.1 Generationenstruktur im Kollegium als strukturelle Ausgangsbedingung

Die Analyse zeigt, dass die generationelle Zusammensetzung der Kollegien Uberwie-

gend als selbstverstandliche Ausgangsbedingung wahrgenommen wird. Charakteris-

tisch ist dabei eine breite Altersspanne, die als ,relativ gemischte Truppe® wahrgenom-
men wird (LK_03, Pos. 15-17).
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Generationenheterogenitat wird dabei haufig mit unterschiedlichen Erfahrungs- und
Kompetenzprofilen verknlpft. Insbesondere Schulleitungen betonen eine wechselseitige
Erganzung zwischen erfahrenen und jungeren Lehrkraften:

»[-..] die gestandeneren [...] bringen [...] Erfahrung mit [...] die jungen [...] neue Ideen
[...] so bereichert man sich gegenseitig [...]“ (SL_05, Pos. 3).

Diese Wahrnehmung ist Gberwiegend ressourcenorientiert und wird auch von Lehrkraf-

ten geteilt.

Gleichzeitig zeigen sich auch problematisierende Perspektiven, insbesondere im Zu-
sammenhang mit unausgewogenen Altersstrukturen:

,Die Altersstruktur ist eine mittelméf3ige Katastrophe” (SL_01, Pos. 17).

Unterschiede im Kollegium werden dabei nur selten explizit generationenbezogen er-
klart, sondern haufig auf individuelle Faktoren zurtickgeflihrt:
»[...] es ist halt ganz viel Persénlichkeit auch [...] (SL_03, Pos. 39-40).

Insgesamt zeigt sich Generationenheterogenitat als selbstverstandlich und wird als Res-

source und Herausforderung gleichermal3en wahrgenommen.

4.3.2 Unterschiede in beruflicher Erfahrung

Die Analyse zeigt, dass wahrgenommene Unterschiede zwischen Lehrkraften weniger
Uber Generationenzugehorigkeit erklart werden. Vordergriindig steht eher die Berufser-

fahrung.

Diese Unterschiede zeigen sich insbesondere im Verhaltnis zwischen theoretischem
Wissen und praktischer Handlungssicherheit. Jingere Lehrkrafte werden als fachlich ak-
tuell ausgebildet beschrieben, stoRen jedoch in der Umsetzung auf die Probleme des
schulischen Alltags:

»[-..] das Wissen [...] kann manchmal auch ein Hemmnis sein [...] wenn es [...] auf die
Praxis Realitat trifft“ (SL_05, Pos. 4).

Demgegenuber wird berufliche Erfahrung als Ressource beschrieben, insbesondere im

Umgang mit komplexen oder herausfordernden Situationen.
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Gleichzeitig zeigen die Daten, dass diese Unterschiede mit Spannungen verbunden sein
kénnen. Aus Sicht erfahrener Lehrkrafte wird teilweise eine fehlende Berticksichtigung
von Erfahrungswissen wahrgenommen:

»[-..] ich habe so das Gefiihl, das will gar keiner mehr héren [...]* (LK_02, Pos. 61).

Neben diesen Spannungen werden unterschiedliche Erfahrungsgegenstande auch als

Moglichkeit des gegenseitigen Lernens beschrieben.

Insgesamt zeigt sich, dass Unterschiede im Kollegium primar tber berufliche Erfahrung

strukturiert werden und sowohl Spannungsfelder als auch Lernmaoglichkeiten umfassen.

4.3.3 Unterschiede in Arbeits- und Kommunikationsstilen

Neben Unterschieden in beruflicher Erfahrung zeigen sich Differenzen im Kollegium
auch in Arbeits- und Kommunikationsweisen. Diese betreffen paddagogische Grundhal-

tungen, Unterrichtsstile sowie Formen der Zusammenarbeit.

Aus Sicht der Schulleitungen wird diese Vielfalt Gberwiegend als gewinnbringend be-
schrieben, gleichzeitig entstehen bei grundlegenden padagogischen Fragen Abstim-
mungsbedarfe:

.[...] das sind so Dinge, die [...] ausdiskutiert werden miissen [...] und wo ich dann [...]
eine Entscheidung [...] treffen muss” (SL_04, Pos. 12).

Unterschiedliche Arbeitsweisen werden auch von Lehrkraften als Ausdruck individueller
Professionalidt wahrgenommen, fihren jedoch zu wiederkehrenden Abstimmungspro-
zessen im Kollegium.

Neben padagogischen Fragen zeigen sich Unterschiede auch in der Kommunikation.
Strukturierte und transparente Kommunikationsformen werden dabei als unterstiitzend
fur die Zusammenarbeit beschrieben:

»[...] er macht viel per Mail [...] dann sind alle gleichméBig auf dem Stand” (LK _02, Pos.
75).

Gleichzeitig treten auch Zuschreibungen auf, bei denen Aufgaben oder Kompetenzen

entlang von Alter oder Erfahrung eingeordnet werden:
»[-..] lass mal die Jungen machen [...] die sind dafiir schneller [...]* (LK_02, Pos. 47).
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Insgesamt zeigen sich Unterschiede in Arbeits- und Kommunikationsstilen als Bestand-
teil kollegialer Zusammenarbeit, die mit Abstimmungsprozessen und punktuellen Span-

nungen verbunden sind.

4.3.4 Unterschiede im Umgang mit Digitalisierung

Unterschiede im Kollegium zeigen sich in den Interviews insbesondere im Umgang mit
Digitalisierung. Dabei werden Differenzen vor allem in Bezug auf Geschwindigkeit, Si-

cherheit und Umgang mit digitaler Medien beschrieben.

Aus Sicht der Schulleitungen wird hervorgehoben, dass jungere Lehrkrafte digitale Kom-
petenzen schneller erwerben, wahrend altere Lehrkrafte haufiger Unterstitzungsbedarf
aufweisen:

,[...] die Jiingeren tun sich deutlich leichter [...] die Mehrheit der Alteren tut sich schon-
schwerer damit [...]“ (SL_01, Pos. 31-33).

Gleichzeitig wird deutlich, dass diese Unterschiede nicht mit grundséatzlicher Ablehnung
digitaler Entwicklungen verbunden sind. Vielmehr wird im Kollegium eine hohe Offenheit
gegenuiber digitalen Veranderungen beschrieben:

»[-..] Wird sind alle sehr offen. [...]“ (SL_05, Pos. 7).

Unterschiedliche Voraussetzungen im Umgang mit Digitalisierung werden im schuli-
schen Alltag aufgegriffen, etwa durch Austausch und gegenseitige Unterstitzung im Kol-
legium. Auffallig ist zudem, dass keine vollstadndige Vereinheitlichung angestrebt wird.
Zudem wird keine vollstandige Vereinheitlichung angestrebt, sodass unterschiedliche

Zugange nebeneinander bestehen bleiben.

Insgesamt zeigt sich, dass Unterschiede im Umgang mit Digitalitat im Kollegium vorhan-

den sind, jedoch Uberwiegend als handhabbar beschrieben werden.

4.3.5 Deutung der Generationenvielfalt

Abschlie3end zeigt sich, dass generationenbezogene Unterschiede im Kollegium zwar

wahrgenommen, in ihrer Bedeutung jedoch relativiert werden.
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Unterschiede werden Uberwiegend auf individuelle Faktoren wie Persdnlichkeit, Erfah-
rung und Kompetenz zurickgefuhrt:
»[...] das Alter macht da keinen groBen Unterschied“ (SL_05, Pos. 3).

Gleichzeitig wird Generationenvielfalt als Ressource beschrieben, insbesondere im Hin-
blick auf kollegiale Lernprozesse. Unterschiedliche Erfahrungs- und Kompetenzprofile
erganzen sich:

,[...] die Jiingeren nehmen [...] die Erfahrung von den Alteren auf [...] die Alteren greifen
[...] auf neuere Methoden zuriick” (LK_04, Pos. 12).

Auch wenn Unterschiede im Kollegium nicht vollstandig konfliktfrei bleiben, werden diese
nur selten generationenspezifisch begriindet, sondern als Ausdruck allgemeiner Hetero-

genitat wahrgenommen.

Insgesamt zeigt sich, dass Generationenunterschiede im Kollegium zwar vorhanden

sind, jedoch in ihrer Bedeutung deutlich relativiert werden.

4.4. Generationenbezogene Spannungen und Herausforderungen (Kategorie 4)

4.4.1 Generationenvielfalt als ambivalente Ressource

Die Analyse zeigt, dass generationenbezogene Unterschiede im Kollegium als ambiva-

lente Strukturbedingung wahrgenommen werden.

Unterschiedliche Erfahrungsstéande und Wissensformen werden sowohl als Ressource
als auch als Anlass fiur Abstimmungsprozesse beschrieben:

LAUF der einen Seite ist es natlirlich eine Ressource, dass verschiedene Kolleginnen und
Kollegen verschiedene Erfahrungen mitbringen und sich gegenseitig weiterhelfen. Ge-
rade bei den Kolleginnen und Kollegen, die neu starten, erlebe ich es auch, dass das

Wissen, was sie mitbringen, manchmal auch ein Hemmnis sein kann“ (SL_05, Pos. 4).

Die Ambivalenz zeigt sich insbesondere im Zusammenspiel von theoretischem Wissen
und schulischer Praxis, das zu Irritationen, auch zu Lernprozessen fiihren kann.
Unterschiedliche Perspektiven werden dabei Uberwiegend als Bestandteil kollegialer Zu-

sammenarbeit beschrieben und im Austausch bearbeitet.
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Insgesamt zeigt sich, dass generationenbezogene Unterschiede sowohl als Ressource
als auch als Anlass fur Abstimmung und Aushandlung im Kollegium wahrgenommen

werden.

4.4.2 Unterschiedliche professionelle Deutungsmuster (paddagogisch und norma-
tiv)

Die Analyse zeigt, dass generationenbezogene Spannungen im Kollegium insbesondere
im Zusammenhang mit unterschiedlichen padagogischen Grundhaltungen entstehen.
Diese betreffen grundlegende Vorstellungen von Unterrichtsgestaltung, Lernen und Leis-

tungsanforderungen.

Unterschiede zeigen sich vor allem in der Bewertung neuer Lernformate. Wahrend er-
fahrene Lehrkrafte starker an etablierten Vorgehensweisen orientiert sind, betonen jun-
gere Lehrkrafte eher padagogische Anpassungen:

,[...] die alten Hasen [...] das muss doch einfach funktionieren [...] die Jiingeren [...]

sehen den pédagogischen Néhrwert [...] und das muss [...] ausdiskutiert werden
(SL_04, Pos. 12).

Diese Differenzen betreffen neben methodischen Fragen, auch unterschiedliche Erwar-
tungen, etwa im Umgang mit Disziplin und Leistung. Gleichzeitig werden diese Unter-
schiede im Kollegium Uberwiegend als Anlass fur fachliche Aushandlungsprozesse be-

schrieben.

Insgesamt zeigen sich generationenbezogene Spannungen als Ausdruck unterschiedli-

cher padagogischer Orientierungen im Kollegium.

4.4.3 Generationenbezogene Zuschreibungen und Rollenbilder

Die Analyse zeigt, dass generationenbezogene Spannungen im Kollegium auch durch
Zuschreibungen von Kompetenzen und Rollen entlang des Alters entstehen. Dabei wer-

den wiederkehrend Eigenschaften zugeordnet ( ,jung = innovativ‘ und ,alt = erfahren).

Diese Zuschreibungen zeigen sich insbesondere in der Aufgabenverteilung sowie in der

Bewertung von Kompetenzen und Erfahrung. Jungeren Lehrkraften wird haufig eine be-
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sondere Affinitat zu neuen Entwicklungen zugeschrieben, wahrend erfahrene Lehrkrafte

starker mit beruflicher Routine und Handlungssicherheit profilieren.

Gleichzeitig wird deutlich, dass solche Zuschreibungen mit Spannungen verbunden sein
koénnen, insbesondere wenn Erfahrungswissen als unwichtig wahrgenommen wird:

»[-..] es interessiert nicht, was [...] schon an Berufserfahrung da ist“ (LK_02, Pos. 39).

Zugleich zeigen die Daten unterschiedliche Bewertungen von Erfahrung und aktuellem
Wissen:

»[-..] beide werden [...] akzeptiert, allerdings die jiingeren auf einer anderen Ebene*
(SL_01, Pos. 27).

Insgesamt zeigen sich generationenbezogene Zuschreibungen als Bestandteil kollegia-
ler Wahrnehmung, die mit unterschiedlichen Erwartungen und punktuellen Spannungen

verbunden sind.

4.4.4 Digitalisierung als spezifisches Spannungsfeld

Die Analyse zeigt, dass Digitalisierung im Kollegium als Problem behaftet wahrgenom-
men wird, vor allem, weil dort unterschiedliche Kompetenzen und Erfahrungen im Um-

gang mit digitalen Anwendungen sichtbar werden.

Dabei zeigt sich ein unterschiedlicher Unterstitzungsbedarf zwischen Lehrkraften:,Also
Menschen, die keine Digital Natives sind, tun sich echt schwer damit, auch den Umgang
mit digitalen Instrumenten dann einmal berhaupt sich daran zu gewbhnen und [...] sie
auch zu nutzen” (SL_01, Pos. 31)

Gleichzeitig wird Digitalisierung nicht grundsatzlich abgelehnt, sondern trotz bestehen-

der Unsicherheiten als Bestandteil schulischen Alltags beschrieben.
Insgesamt zeigt sich Digitalisierung als Bereich, in dem unterschiedliche Voraussetzun-
gen im Kollegium aufeinandertreffen und mit Abstimmungs- und Unterstutzungsbedarf

verbunden sind.

4.4.5 Umgang mit Verdnderungen und Innovationen
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Die Analyse zeigt, dass Unterschiede im Kollegium im Zusammenhang mit Veranderun-
gen und Innovationen weniger entlang von Generationen als vielmehr Gber unterschied-

liche Haltungen sichtbar werden. Diese reichen von Offenheit bis hin zur Skepsis.

Insbesondere zu Beginn von Veranderungsprozessen wird Zurlickhaltung beschrieben,
die teilweise auch generationenbezogen eingeordnet wird: ,Am Anfang war sehr viel
Skepsis da [...] gerade bei den Alteren” (SL_01, Pos. 39).

Gleichzeitig wird deutlich, dass Skepsis nicht als grundsatzliche Ablehnung beschrieben
wird. Unterschiedliche Haltungen, gegeniber Veranderungen zeigen sich damit als situ-

ative Reaktionen im Kollegium.

Insgesamt wird deutlich, dass Veranderungsprozesse mit unterschiedlichen Positionen

im Kollegium verbunden sind.

4.4.6 Emotionale und identitatbezogene Spannungen

Die Analyse zeigt, dass generationenbezogene Unterschiede im Kollegium auch eine

emotionale und identitatsbezogene Dimension aufweisen.

Dabei treten Fragen von Zugehorigkeit, Anerkennung und professionellem Selbstver-
sténdnis in den Vordergrund.

»[...] manchmal habe ich [...] Angst, dass die meinen, man wére etwas Besseres [...]*
(LK_02, Pos. 43).

»[...] tatséchlich fiihle ich mich alt. Das finde ich ganz schlimm* (LK_02, Pos. 43).

Diese Aussagen zeigen, dass generationenbezogene Unterschiede auch auf der Ebene

des persoénlichen Erlebens sichtbar werden.

Insgesamt wird deutlich, dass Spannungen im Kollegium nicht ausschlie3lich fachlich

oder strukturell gepragt sind, sondern auch emotionale Aspekte umfassen.

4.4.7 Konflikt- und Diskussionskultur im Kollegium

Die Analyse zeigt, dass Spannungen im Kollegium vorhanden sind, jedoch selten offen

eskalieren. Konflikte werden haufig vermieden oder in abgeschwachter Form bearbeitet.
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So beschreibt eine Lehrkraft, dass Auseinandersetzungen nicht offen ausgetragen wer-
den und im Umgang miteinander eine gewisse Vorsicht besteht:

[...] das ist nie ausgetragen worden, so dass man so ein bisschen wie auf Samtpfétchen
lauft” (LK_04, Pos. 14).

Gleichzeitig wird deutlich, dass Konflikte im Kollegium prasent sind und insbesondere in
individuellen Gesprachen aufgegriffen werden. Diskussionen werden teilweise intensiv
gefluhrt, bleiben jedoch Uberwiegend auf einer sachlichen Ebene:

»Es wird diskutiert [...] und dann versuchen wir [...] im Vier-Augen-Gespréch [...] genauer
nachzuhéren” (SL_03, Pos. 32).

Insgesamt zeigt sich eine Diskussionskultur, die zwischen sachlicher Auseinanderset-
zung und Konfliktvermeidung angesiedelt ist und in den Spannungen eher individuell als

kollektiv bearbeitet werden.

4.5 Digitalitat im Arbeits- und Fiihrungskontext (Kategorie 5)

4.5.1 Digitalitat als strukturelle und normative Anforderung

Die Analyse zeigt, dass Digitalitat in den untersuchten Pflegeschulen als selbstverstand-
licher Bestandteil der schulischen Arbeit verankert ist. Digitale Arbeitsweisen werden da-
bei nicht als optionale Erganzung, sondern als grundlegende Voraussetzung fir Unter-

richt und Organisation beschrieben.

Aus Sicht der Schulleitungen wird deutlich, dass die Nutzung digitaler Tools als verbind-
licher Standard gilt:
»[...] wenn ich das mitbekommen wiirde, dass jemand die Digitalisierung [...] boykottiert

[...] wére das ein Ausschlusskriterium fiir die Einstellung [...]* (SL_05, Pos. 8).

Digitalitat zeigt sich damit als strukturelle Voraussetzung, die die Teilnahme an schuli-

schen Arbeitsprozessen bestimmt.

Auch aus Perspektive der Lehrkrafte wird deutlich, dass digitale Arbeitsweisen im Alltag
fest etabliert sind. Unterricht und Organisation erfolgen weitgehend digital und werden
als selbstverstandlicher Bestandteil der Arbeit beschrieben:

»[...] ohne unseren Laptop kbénnen wir nicht mehr unterrichten [...]“ (LK_03, Pos. 60-65).
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Die Entwicklung digitaler Strukturen wird dabei insbesondere im Zusammenhang mit ex-
ternen Ereignissen beschrieben, die bestehende Prozesse verandert und beschleunigt
haben:

,Und das war unser Gliick, dass die Pandemie [...] die Digitalisierung [...] vorangebracht
hat” (SL_01, Pos. 37).

Gleichzeitig zeigen die Daten, dass digitale Anforderungen unabhangig von individuellen

Voraussetzungen im Kollegium gelten und im Arbeitsalltag vorausgesetzt werden.

Insgesamt zeigt sich Digitalitat als strukturell und fest verankerter Bestandteil schulischer
Arbeit, der die Ausgestaltung von Unterricht, Organisation und Zusammenarbeit im Kol-

legium ausmacht.

4.5.2 Digitalitat als Instrument zur Effizienzsteigerung und Arbeitsorganisation

Die Analyse zeigt, dass digitale Werkzeuge im schulischen Alltag als Instrument zur Or-
ganisation und Strukturierung von Arbeitsprozessen genutzt werden. Leitung nutzt digi-
tale Strukturen zur Koordination, Dokumentation und flr Optimierung von Arbeitsablau-

fen.

Digitale Systeme ermdglichen eine Beschleunigung von Informationsflissen und eine
Vereinfachung administrativer Prozesse:

»[-..] die Dokumente [...] werden hauptséchlich digital vermittelt [...] die Informationsfliis-
sen laufen besser [...] das sehe ich [...] als Erleichterung der Prozesse” (SL_05, Pos.
9).

Daruber hinaus zeigt sich Fuhrung in der digitalen Dokumentation und Nachverfolgbar-
keit von Arbeitsprozessen, etwa in der Verschriftlichung von Gesprachen oder der struk-
turierten Ablage von Informationen:

»[-..] Gesprdche [...] werden [...] digitalisiert [...] fiir beide Seiten [...] abrufbar [...] dar-
Uber schafft man [...] Klarheit fiir die Mitarbeitenden®(SL_05, Pos. 16).

Digitale Werkzeuge werden dabei auch von Lehrkraften zur individuellen Arbeitsorgani-
sation genutzt. Insbesondere im Bereich der Unterrichtsplanung werden digitale Anwen-

dungen der kiinstlichen Intelligenz als unterstitzend beschrieben:

Lv



Masterarbeit — Schulmanagement Maja Althofer

»[...] man hat so einen Sparringspartner [...] der [...] die Laufarbeit [...] macht [...] ich nur

tiberwachen, was geschrieben wird“ (LK_01, Pos. 14).

Gleichzeitig wird deutlich, dass digitale Arbeitsweisen zur Vereinheitlichung von Informa-
tionsstanden im Kollegium beitragen, etwa durch strukturierte Kommunikation und
schriftliche Weitergabe von Informationen:

»[-..] er macht viel per Mail [...] dann sind alle gleichméBig auf dem Stand [...]* (LK_02,
Pos. 75).

Insgesamt zeigt sich Digitalitdt im Flhrungskontext als Instrument zur Strukturierung,
Beschleunigung und Transparenz von Arbeitsprozessen, das sowohl individuelle als

auch gemeinsame Arbeitsorganisation im Kollegium unterstitzt.

4.5.4 Generationenbezogene Differenzen im Umgang mit Digitalitat

Die Analyse zeigt, dass sich im Umgang mit Digitalitadt Unterschiede im Kollegium insbe-
sondere entlang von Erfahrung, Sicherheit und Anwendungsgeschwindigkeit zeigen.
Diese werden teilweise generationenbezogen beschrieben, jedoch nicht immer gleich

bewertet.

Aus Sicht der Schulleitungen wird deutlich, dass jungere Lehrkrafte digitale Anwendun-
gen haufig schneller und selbstandiger nutzen, wahrend altere Lehrkrafte haufiger Un-
terstlitzungsbedarf aufweisen:

,[...] die Jiingeren tun sich deutlich leichter [...] die Mehrheit der Alteren tut sich wirklich
schwerer damit [...]* (SL_01, Pos. 31-33).

Gleichzeitig wird deutlich, dass diese Unterschiede nicht mit grundséatzlicher Ablehnung
digitaler Entwicklungen einhergehen. Auch Lehrkrafte mit héherem Unterstiutzungsbe-
darf zeigen Offenheit und Bereitschaft zur Nutzung digitaler Instrumente:

»[-..] die beiden etwas é&lteren Kollegen brauchen mehr Anleitung [...] trotzdem nehme
ich sie als offen wahr [...]“ (SL_05, Pos. 7-8).

Neben Kompetenzunterschieden treten auch unterschiedliche Sicherheits- und Risiko-

wahrnehmungen hervor. Digitale Anwendungen werden teilweise mit Unsicherheit im

Umgang oder mit Bedenken hinsichtlich Fehler verbunden:
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»[--.] ich habe immer das Gefiihl, wenn ich irgendwas an meinem Telefon mache und da
auf irgendwas draufdriickt, dass ich was gekauft habe, [...], dass ich irgendetwas falsch
mache [...]*(SL_02, Pos. 61).

Aus Perspektive der Lehrkrafte wird zudem deutlich, dass Unterschiede im Umgang mit
Digitalitat auch mit persénlichem Erleben verbunden sein kénnen, etwa im Hinblick auf
Unsicherheit oder Selbstzuschreibungen:

,Und wenn ich dann da am Smartboard stehe und irgendwas mache und es dauert et-
was. Das dauert zu lange. Dann wird ja immer schon von hinten reingerufen. Sie miissen
da und da driicken. Klicken Sie hier. Klicken Sie da. Das weil3 ich nicht. Wohl, aber da
flhle ich mich - ja - mich echt alt“ (LK_02, Pos. 43).

Gleichzeitig zeigen die Daten, dass digitale Unterschiede im Kollegium nicht ausschlief3-
lich trennend wirken, sondern auch durch kollegiale Unterstiitzung aufgegriffen werden.
Unterschiedliche Kompetenzen werden im Alltag teilweise durch gegenseitige Hilfestel-

lung ausgeglichen.

Insgesamt zeigt sich, dass generationenbezogene Differenzen im Umgang mit Digitalitat
im Kollegium vorhanden sind, jedoch Uberwiegend als unterschiedliche Voraussetzun-
gen beschrieben werden, die mit Unterstiitzungs- und Abstimmungsbedarfen verbunden

sind.

4.5.5 Generationeniibergreifende Zusammenarbeit als Ressource

Die Analyse zeigt, dass generationentbergreifende Zusammenarbeit im Kontext von Di-
gitalitat im Kollegium Gberwiegend als Ressource beschrieben wird. Unterschiede in Er-
fahrung und digitalen Kompetenzen werden dabei nicht als trennend, sondern als ergan-

zend wahrgenommen.

Aus Sicht der Schulleitungen wird eine hohe Offenheit gegenuber digitalen Entwicklun-
gen im Kollegium beschrieben, die unabhangig vom Alter besteht:

»[-..] mein Team ist [...] sehr offen [...] niemand [...] der sich [...] digitalen Neuerungen
widersetzt” (SL_05, Pos. 7).
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Gleichzeitig zeigt sich, dass unterschiedliche Kompetenzstande im Umgang mit digitalen
Anwendungen durch kollegiale Unterstlitzung ausgeglichen werden. Insbesondere jin-
gere Lehrkrafte Gbernehmen dabei eine unterstiitzende Rolle:

,[...] die Alteren [...] lassen sich gerne auch helfen [...] von den Jiingeren [...] das finde
ich [...] eine hohe Kollegialitdt” (SL_03, Pos. 18).

Auch aus Perspektive der Lehrkrafte wird deutlich, dass der Austausch tber digitale Me-
thoden und Anwendungen im Kollegium verankert ist. Neue Inhalte und Methoden wer-
den im Rahmen kollegialer Fortbildungen oder informeller Austauschprozesse weiterge-
geben:

,[-..] die jiingeren Kollegen [...] haben vorgestellt was an der Universitét [...] beigebracht
wurde [...] und dadurch habe ich [...] Lernapps [...] ausprobiert“(LK_01, Pos. 24).

Darlber hinaus zeigt sich eine ausgepragte Praxis des Teilens von Materialien und Er-
fahrungen, die sowohl digitale als auch analoge Arbeitsweisen umfasst:

»[-..] wenn jemand sagt ich brauche dringend was [...] dann holt irgendjemand immer
was raus und stellt das [...] zur Verfiigung [...]“ (SL_01, Pos. 59).

Insgesamt zeigt sich, dass generationenbezogene Unterschiede im Umgang mit Digita-
litdt im Kollegium durch Austausch, gegenseitige Unterstlitzung und gemeinsame Nut-
zung von Ressourcen aufgegriffen werden und damit als Bestandteil kollegialer Zusam-

menarbeit wirken.

4.5.6 Digitalitat als didaktische Herausforderung

Die Analyse zeigt, dass Digitalitat im Unterricht vor allem als didaktische Herausforde-

rung wahrgenommen wird.

Im Mittelpunkt stehen veranderte Anforderungen an Aufmerksamkeit, Motivation und
Lernprozesse der Auszubildenden:
»[...] die Aufmerksamkeitsspanne [...] ist unfassbar kurz [...]“ (SL_04, Pos. 40).

Der Fokus verschiebt sich dabei von der Nutzung digitaler Gerate hin zur Gestaltung von

Unterricht unter veranderten Bedingungen. Digitale und analoge Methoden werden da-

bei kombiniert und situationsabhangig eingesetzt.
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Auch aus Sicht der Lehrkrafte zeigen sich veranderte Erwartungen an Unterricht, insbe-
sonder im Hinblick auf abwechslungsreiche und aktivierende Formate.

»[...] ich habe schon den Eindruck, dass sie gerne Edu-tainment méchten [...]“ (LK_01,
Pos. 247).

Insgesamt zeigt sich Digitalitdt als didaktisches Spannungsfeld, das mit veranderten

Lernbedingungen und unterschiedlichen methodischen Zugangen verbunden ist.

4.5.7 Digitalitat als kultureller Aushandlungsprozess im Kollegium

Die Analyse zeigt, dass Digitalitat im Kollegium nicht einheitlich umgesetzt wird, sondern
Gegenstand von Diskussion- und Abstimmungsprozess ist. Unterschiedliche Einstellun-
gen und Nutzungsweisen fihren dazu, dass der Umgang mit digitalen Medien im Team

ausgehandelt wird.

Dabei zeigen sich unterschiedliche Positionen im Kollegium, etwa im Umgang mit der
Nutzung von Endgeraten im Unterricht:
»[-..] einige sagen [...] Sie sind alt genug [...] andere sagen [...] das muss weg [...] sind

wir selber gerade noch so am Diskutieren. Was ist die richtige Linie?” (LK_02. Pos. 103).

Diese Unterschiede werden im Kollegium nicht abschlieRend geldst, sondern im Rah-
men von Gesprachen, Probephasen und gemeinsamen Entscheidungen bearbeitet.
Gleichzeitig wird deutlich, dass eine einheitliche Linie nicht immer erreicht wird und Am-

bivalenzen bestehen bleiben.

Auch aus Sicht der Schulleitung zeigt sich, dass der Umgang mit Digitalitat mit unter-
schiedlichen Erwartungen und individuellen Einstellungen verbunden ist, was die Aus-
gestaltung verbindlicher Regelungen erschwert:

»[...] das ist ein Konflikt [...] der [...] noch [...] im Raum steht [...]* (SL_04. Pos. 36).

Insgesamt zeigt sich Digitalitat als kollegialer Aushandlungsprozess, der durch unter-
schiedliche Positionen, situative Entscheidungen und fortlaufende Abstimmungen ge-

pragt ist.

4.5.8 Fuhrung im Kontext von Digitalitat
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Die Analyse zeigt, dass Fuhrung im Kontext von Digitalitat nicht einheitlich als ,befeh-
lende” Steuerung erfolgt, sondern sich in einer Kombination aus struktureller Rahmen-
setzung, Delegation und partizipativer Einbindung des Kollegiums zeigt.

Die Verantwortung der Schulleitung flir strukturelle Entscheidungen, insbesondere im
Hinblick auf Ausstattung, Ressourcen und strategische Ausrichtung steht dabei im Vor-
dergrund. Digitalisierung wird in diesem Zusammenhang als Leitungsaufgabe verstan-
den, die Rahmenbedingungen fur schulische Entwicklungsprozesse schafft.

»[--.] man muss ja die Rahmenbedingungen schaffen [...] das ist mit Kosten verbunden
[...](SL_03, Pos. 61-62).

Gleichzeitig zeigt sich, dass die konkrete Umsetzung digitaler Entwicklungen nicht aus-
schlieB3lich durch die Schulleitung gesteuert wird, sondern Uber Beteiligungsformate wie
Arbeitsgruppen, Fortbildungen oder die Einbindung einzelner Expertinnen und Experten
im Kollegium erfolgt. FUhrung zeigt sich hier in der Organisation und Erméglichung von

Entwicklungsprozessen, weniger in direkter Steuerung.

Aus Perspektive der Lehrkrafte wird deutlich, dass Unterstlitzung im Bereich der Digita-
lisierung haufig indirekt erfolgt, etwa durch gezielte Einbindung kompetenter Lehrkrafte
aus dem Kollegium:

J[-..] aber meine Schulleitung hat mir ja schon jemanden an die Seite gestellt, der halt
da bestmoglich mit umgehen kann und mir das erklaren kann. [...] ich auch glaube, dass
die Kollegin, die mich angelernt hat, gerade was das Digitale angeht, eine sehr gute
Ausbildung hat und mich dadurch besser anleiten konnte. (LK_03. Pos. 72-84).

Zugleich wird sichtbar, dass Flhrung im digitalen Kontext auch an Grenzen stéf3t. Zeitli-
che Ressourcen, unterschiedliche Kompetenzstande sowie individuelle Haltungen im
Kollegium erschweren eine kontinuierliche Begleitung und einheitliche Umsetzung digi-

taler Entwicklungen.
Daruber hinaus zeigen einzelne Falle, dass fehlende Steuerung oder Unterstutzung
durch die Schulleitung digitale Entwicklungen im Kollegium bremsen kann. Engagierte

Einzelpersonen treiben diesen Prozess voran.

Insgesamt zeigt sich Fihrung im Kontext von Digitalitat als gleichzeitiges Zusammen-

spiel struktureller Verantwortung, Delegation und partizipativer Einbindung im Kollegium.
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4.5.9 Strukturelle und organisationale Grenzen der Digitalitat

Die Analyse zeigt, dass digitale Transformationsprozesse in Pflegeschulen nicht priméar
an individueller Haltung oder Kompetenz scheitern, sondern hauptsachlich durch struk-
turelle oder organisationale Rahmenbedingungen begrenzt werden. Digitalitat erscheint
damit als ein durch Ressourcen, Technik und institutionelle Vorgaben reguliertes Hand-
lungsfeld, das nur eingeschrankt durch Fihrung gestaltet werden kann.

So verweist eine Schulleitung explizit auf finanzielle und organisatorische Grenzen, die
digitale Entwicklungen begrenzen:

,Vom Arbeitsaufwand und auch von allem, was dann Kosten eventuell dazu kommen,

dass das ganze Rahmen sprengt“ (SL_03, Pos. 52).

Auch auf Seiten der Lehrkrafte wird deutlich, dass Digitalisierungsprozesse mit Unsi-
cherheiten und strukturellen Unklarheiten verbunden sind, insbesondere im Zusammen-
hang mit laufenden Umstellungsprozessen:

»[-..] manche sind begeistert, manche sind entnervt, weil es einfach auch schleppend ist,
weil das eine Unsicherheit mit sich bringt. [...]* (LK_04, Pos. 52).

Daruber hinaus werden technische und infrastrukturelle Defizite als Begrenzung wahr-
genommen, etwa in Bezug auf fehlende Systeme, veraltete Ausstattung oder mangelnde
Datensicherheit:

,Keine Mdglichkeit wirklich datenschutzkonform zu arbeiten” (SL_02, Pos. 53).

Insgesamt wird Digitalitat damit nicht als frei gestaltbares Innovationsfeld sichtbar, son-
dern als strukturell eingebetteter Prozess, der durch finanzielle, technische und organi-

sationale Bedingungen begrenzt ist und damit das Flihrungshandeln wesentlich rahmt.

4.6 Wahrgenommene Belastungen (Kategorie 6)

Die Analyse macht deutlich, dass im Arbeitskontext von Pflegeschulen vielfaltige Belas-
tungen auf unterschiedlichen Ebenen auftreten. Diese reichen von strukturellen Rah-
menbedingungen Uber organisationale Anforderungen bis hin zu individuellen Beanspru-
chungsfolgen. Bei erneuter Durchsicht des Materials zeigt sich jedoch, dass diese Be-
lastungen zwar den Kontext von Flhrungshandeln wesentlich rahmen, jedoch keinen
eigenstandigen Beitrag zur Beantwortung der Forschungsfrage nach konkreten Fih-

rungsstrategien leisten.
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Aus diesem Grund werden die identifizierten Belastungsdimensionen (die Subkatego-
rien) im Folgenden in stark verdichteter Form dargestellt und auf ihre Relevanz fur das

FUhrungshandeln bezogen.

4.6.1 Strukturell-systemische Belastungen

Strukturell-systemische Belastungen entstehen vor allem durch Reformprozesse, regu-
latorische Unsicherheiten und Anforderungen an die Pflegeausbildung, die von den
Schulen nur begrenzt beeinflussbar sind. Insbesondere die kontinuierliche Anpassung
von Ausbildungsgangen sowie unklare Vorgaben erzeugen einen dauerhaften Anpas-
sungsdruck:

LAIso wir sind stdndig dabei, irgendwie neue Curricula zu schreiben oder das Ganze zu
Uberarbeiten” (SL_01, Pos. 83).

»[-..], dass man sténdig hinter etwas herrennt und dann kommt irgendjemand sagt: Ach

und (brigens, das misst ihr jetzt umsetzen® (SL_02, Pos. 21).

Zudem wird der zunehmende Rekrutierungsdruck als zentrale Herausforderung be-
schrieben:

»[...] Wie schaffen wir es, Menschen fiir dieses Berufsfeld zu gewinnen?* (SL_01, Pos.
11).

Insgesamt zeigt sich Fihrung unter Bedingungen permanenter Transformation, in denen
Handlungsspielrdaume durch externe Vorgaben begrenzt sind und Flhrung vorwiegend

reaktiv folgt.

4.6.2 Organisationale und arbeitsstrukturelle Belastungen

Organisationale Belastungen entstehen insbesondere durch Personalmangel, Arbeits-

verdichtung und hohen Koordinationsaufwand im Schulalltag.

Arbeit wird dabei als dauerhaft verdichtet und nur begrenzt planbar beschrieben:

L,Vor allem der Zeitdruck, der Stundenplan [...] ne hohe Arbeitsdichte [...]* (SL_03, Pos.
8).

»[-..] wer macht jetzt was? [...] wenn dann plétzlich alles umgeschmissen werden muss?
[...]° (LK_02, Pos. 159).
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Zugleich wird deutlich, dass flr Kooperation oder Schulentwicklung haufig keine zeitli-
chen Ressourcen zur Verfugung stehen:

»[...] keine Zeit sich darum zu kiimmern“ (SL_02, Pos. 13).

Insgesamt erscheint die Organisation als dauerhaft Uberlastetes System, in dem Fih-

rung zwischen notwendiger Steuerung und reaktivem Krisenmanagement agiert.

4.6.3 Aufgaben- und Rolleniiberlastung der Schulleitung

Die Analyse zeigt, dass die Schulleitung selbst stark durch das System Uberlastet ist.

Die Vielzahl gleichzeitiger Aufgaben sowie die Blndelung von Verantwortung fihren zu
einer strukturellen Uberlastung der Fiihrungsrolle:

»[---]ich mache [...] Examen [...] Unterricht [...] und organisiere halt die Schule komplett
(SI_02, Pos. 7).

Gleichzeitig wird deutlich, dass Entscheidungen haufig unter Unsicherheit getroffen wer-
den mussen:
»Entscheidungen zu treffen [...] wo ich mir gar nicht sicher bin, welche Konsequenzen

das haben kann. Genau zu wissen, wie es wirklich weitergeht” (SL_03, Pos. 84).

Hinzu kommt eine Entgrenzung der Arbeitsbelastung, die sich in permanenter Verant-
wortungsprasenz zeigt:
»[-..] dass man gelegentlich Probleme hat, vom Arbeitsalltag 100% abschalten zu kén-
nen“(SL_05, Pos. 16).

Insgesamt wird Fihrung selbst zu eigenstandigen Belastungsquelle, in der sich struktu-
relle und organisationale Anforderungen biindeln und zu einer dauerhaften Uberforde-

rung der Leitungsrolle verdichten.

4.6.4 Padagogisch-didaktische Belastungen

Padagogisch-didaktische Belastungen entstehen vor allem durch veranderte Lernvor-
aussetzungen der Auszubildenden, insbesondere im Zusammenhang mit sprachlicher
Heterogenitat, psychosozialen Herausforderungen und verdndertem Lernverhalten.

Diese wirken sich unmittelbar auf Unterricht und Lernprozesse aus:
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»[...] die ersten Wochen der Ausbildung sind [stark] von Problemen gekennzeichnet*
(SL_05, Pos. 2).

Zugleich wird deutlich, dass veranderte Aufmerksamkeitsspannen und Mediennutzung
klassische Unterrichtsformate zunehmend in Frage stellen:

»[-..] dass sie es einfach nicht mehr schaffen, sich mal fiir 90 Minuten zu konzentrieren
[...] (SL_0O4, Pos. 42).

Insgesamt verschiebt sich die padagogische Arbeit von reiner Wissensvermittlung hin zu
einer komplexeren Integrations- und Unterstitzungsfunktion, wodurch zusatzlich Anfor-

derungen an Lehrkrafte und indirekt an die FUhrung entstehen.

4.6.5 Belastungen durch Digitalitat und digitale Kommunikation

Belastungen durch Digitalitat entstehen insbesondere dadurch, dass digitale Anforde-
rungen zusatzlich zu bestehenden Aufgaben auftreten und nur begrenzt strukturell ein-
gebettet sind. Digitalisierung wird dabei weniger als Entlastung, sondern als zusatzlicher
Arbeits- und Steuerungsaufwand wahrgenommen:

»[-..] ich kann sie nicht begleiten [...] das gibt mein Kalender nicht her” (SL_01, Pos. 37).

Zugleich fuhrt digitale Kommunikation zu einer Entgrenzung von Arbeit, insbesondere
durch erhdéhte Erreichbarkeit und steigendes Kommunikationsaufkommen:

»[-..] Wir gucken in unserer Freizeit da rein, Das geht nicht. Also es geht eigentlich nicht.
Und ich tue es aber doch, weil ich einfach morgen friih da nicht sitzen will und denke mir
Scheil3e, ich habe schon wieder so viele Mails, ich kriege das gar nicht alles beantwortet

und ich méchte einfach etwas entspannter in den Tag gehen [...]1“ (SL_02, Pos. 120).

Darlber hinaus werden technische Unsicherheiten und infrastrukturelle Defizite als zu-
satzliche Belastungsfaktoren beschrieben:
»[-..] weil die [Smartboards] alle nicht mehr Windows-11-fahig sind”“ (SL_02, Pos. 57).

Insgesamt wirkt Digitalitdt als Verstarker bestehender Belastungen, indem sie Arbeits-
prozesse erweitert, ohne diese gleichzeitig strukturell zu entlasten, und stellt damit eine
zentrale Herausforderung fir Fihrung im digitalen Wandel dar.

4.6.6 Soziale und teambezogene Belastungen
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Soziale und teambezogene Belastungen entstehen insbesondere aus Spannungen, un-
terschiedlichen Erwartungen sowie wahrgenommener Ungleichverteilung von Arbeit im
Kollegium. Konflikte und schwierige Abstimmungsprozesse werden dabei als wiederkeh-
render Bestandteil des Arbeitsalltags beschrieben:

LAISo, ich habe da schon einige Konflikte I6sen miissen” (SL_02, Pos. 27).

Zugleich wird deutlich, dass Belastung weniger aus objektiven Strukturen als unter-
schiedliche Wahrnehmungen und Reaktionen im Team resultiert:

s[-..] bei einigen reicht das [...], bei anderen I6st dass eine grol3e Frustration aus”
(SL_04, Pos. 33-34).

Auch Fragen der Fairness und Arbeitsverteilung werden als belastungsrelevant wahrge-
nommen:

»Einige arbeiten mehr, die anderen halt nicht so viel“ (SL_02, Pos. 57).

Insgesamt zeigt das Team zugleich als Ressource und potenzielle Belastungsquelle,
wodurch Flhrung primar als Beziehungs- und Moderationsaufgabe zwischen unter-

schiedlichen Erwartungen und Interessen sichtbar wird.

4.6.7 Individuelle Belastungsfolgen und Bewaéltigungsgrenzen

Individuelle Belastungsfolgen zeigen sich insbesondere in Ruckzug, Selbstzweifeln und
der Reduktion von Engagement. Belastung fiihrt dabei teilweise zu einer bewussten Dis-
tanzierung von zusatzlichen Aufgaben:

sIch ibernehme keine Aufgaben mehr freiwillig [...] ich lehne mich einfach zurtick [...]
(LK_02, Pos. 53-55).

Zugleich wird deutlich, dass Belastung auf die professionelle Selbstwahrnehmung wirkt:
»[--.] Ich denke, ich bin da irgendwie fehl am Platz. Oder ich kann das nicht mehr. Ich
weil3 es nicht. Ich zweifle an mir [...] (LK_02, Pos. 59).

Gleichzeitig zeigen sich individuelle Strategien der Abgrenzung, etwa durch bewusste

Reduktion von Erreichbarkeit:
J[--.] 24/7 [Erreichbarkeit] [...] das mache ich nicht mehr® (SL_01, Pos. 89).
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4.7 Bewailtigungsstrategien und Fiihrungshandeln (Kategorie 7)

Die Analyse zeigt, dass Schulleitungen Herausforderungen uber kommunikative und
strukturierende Strategien handeln, wobei Fiihrung als moderierende und ausgleichende

Praxis zwischen unterschiedlichen Erwartungen sichtbar wird.

4.7.1 Kommunikation und Austausch im Team

Schulleitungen nutzen Kommunikation als zentrales Instrument zur Steuerung von Zu-
sammenarbeit und zur Bearbeitung von Konflikten. Fihrung zeigt sich dabei insbeson-
dere in der aktiven Férderung von Austauschprozessen im Kollegium:

[...] dass das Team auch miteinander im Austausch ist, dass Informationen flieen [...]
miteinander spricht, nicht (bereinander [...] und so ist es méglich, dass Konflikte [...]

sehr selten eskalieren“ (SL_05, Pos. 6).

Kommunikation dient damit nicht nur der Informationsweitergabe, sondern der praven-
tiven Stabilisierung von Zusammenarbeit. Gleichzeitig wird Kommunikation gezielt zur
Bearbeitung von Spannungen eingesetzt, insbesondere durch individuelle Gesprache:
»[--.]im Vier-Augen-Gespréch [...] genauer nachzuhéren [...] was sind jetzt eigentlich die
Befindlichkeiten?“ (SL_03, Pos. 32).

Die verdeutlicht, dass Fuhrung nicht primar Gber formalisierte Konfliktldsungen erfolgt,

sondern Uber beziehungsorientierte und differenzierte Kommunikation.

Kommunikation fungiert als zentrale FUhrungsstrategie, tUber die Schulleitungen sowonhl
praventiv Zusammenarbeit stabilisieren als auch situativ Konflikte im Spannungsfeld un-

terschiedlicher Perspektiven moderieren.

4.7.2 Partizipation und Einbindung des Kollegiums

Flhrungshandeln ist durch eine Kombination aus zentraler Steuerung und partizipativer
Einbindung gepragt, wobei die Schulleitung die strategische Rahmensetzung tdbernimmt
und die Ausgestaltung im Kollegium verortet:

Die zentrale Steuerung [...] liegt in der Schulleitung [...] aber die Ausgestaltung liegt bei
den Kolleginnen und Kollegen® (SL_05, Pos. 12).
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Partizipation erfolgt dabei haufig Gber diskursive Aushandlungsprozesse, in denen un-
terschiedliche Perspektiven und Entscheidungen gemeinsam vorbereitet werden:

»[-..] wo jeder seine Meinung sagen kann [...] und dann wird [...] oft [...] nach Mehrheit
entschieden. [...]“(SL_03, Pos. 28).

Gleichzeitig bleibt die finale Entscheidungsverantwortung bei der Schulleitung, wodurch
Beteiligung nicht zur Aufldsung von Fuhrung fuhrt, sondern deren Umsetzung unterstutzt
(vgl. SL_03, Pos. 28, SL_05, Pos. 13).

Partizipation wird als strukturierter Aushandlungsprozess gestaltet, der Akzeptanz und
Umsetzbarkeit sichert, wahrend die Entscheidungsverantwortung klar bei der Schullei-

tung verbleibt.

4.7.3 Organisationale Strukturierung und Delegation

Flhrungshandeln zeigt sich in der gezielten Strukturierung von Aufgaben und Zustan-
digkeiten, insbesondere durch die Verteilung von Verantwortung auf unterschiedliche
Rollen und Funktionen im Kollegium.

So beschreibt eine Schulleitung die Notwendigkeit, Aufgabenbereiche klar zuzuweisen
und strukturell zu verankern:

»Ja, wir haben eine Referentin fiir Digitalisierung [...] wir haben so Stellen geschaffen
[...]. Ich habe am Anfang gedacht, das geht alleine, das kriegst du schon hin, irgendwie.
Aber das ist dann echt (iber den Kopf [gewachsen] der Aufwand [...] deutlich zugenom-
men*“ (SL_01. Pos. 109).

Delegation wird dabei als Reaktion aufsteigende Komplexitat und Arbeitsbelastung sicht-
bar und dient der Sicherung organisationaler Handlungsfahigkeit. Gleichzeitig erfolgt die
Strukturierung oft Uber Projektarbeit, bei denen Verantwortung gezielt an einzelne Per-
sonen oder Gruppen Ubertragen wird:

»[-..] hat daftir den Hut auf? [...] die sorgt fiir Termine [...] Riickmeldung [...] wie l&uft das
Projekt?“ (SL_04, Pos. 18).

Flhrung setzt hier den Rahmen fest und koordniiert, initiiert Prozesse und begleitet bei
Bedarf.

LXVII



Masterarbeit — Schulmanagement Maja Althofer

Organisationale Strukturierung und Delegation fungieren als zentrale Flhrungsstrate-
gien, um Komplexitat zu bewaltigen, Verantwortung zu verteilen und Entwicklungspro-
zesse im Kontext steigender Anforderungen und begrenzter Ressourcen handlungsfahig

zu gestalten.

4.7.4 Priorisierung, Grenzsetzung und Entlastung im Fiihrungshandeln

Die Analyse zeigt, dass Schulleitung ihr Fuhrungshandeln anhand von Priorisierung und
Begrenzungen steuern. Schulleitungen reagieren damit auf hohe Arbeitsbelastung und
komplexe Anforderungen, indem sie Aufgaben selektieren und Entwicklungsprozesse
gezielt steuern.

So beschreibt eine Schulleitung die Notwendigkeit, laufende Projekte zu reduzieren und
bewusst zu fokussieren:

»[--.]. Okay, wir schaffen nicht alles [...] wir treten auf die Bremse, suchen uns das We-
sentliche heraus. [...]* (SL_04, Pos. 18).

Priorisierung wird hier als aktive Fihrungsentscheidung sichtbar, die der Sicherung von
Arbeitsfahigkeit im Kollegium dient. Gleichzeitig zeigt sich Grenzsetzung auch im direk-
ten Umgang mit Mitarbeitenden, etwa durch steuerndes Eingreifen oder bewusstes
Bremsen von Uberengagement:

»[...Jich muss immer so manchmal zwischendrin bremsen [...] wenn irgendwas ist, wenn
die irgendwie Fragen haben oder irgendwas machen, sprechen sie das mit mir ab. Und
das machen sie auch gut. [...]“(SL_02, Pos. 31).

Dies verdeutlicht, dass Flihrung nicht nur auf Organisationsebene, sondern auch in der

individuellen Steuerung von Arbeitsprozessen erfolgt.

Priorisierung und Grenzsetzung fungieren als zentrale Strategien professionellen Fih-
rungshandeln, mit denen Schulleitungen Belastung regulieren, Ressourcen bindeln und
organisationale Handlungsfahigkeit unter komplexen Bedingungen sichern.

4.8 Wahrnehmung von Fiihrung durch Lehrkrafte (Kategorie 8)

Die Analyse zeigt, dass Flihrung aus Sicht der Lehrkrafte primar Gber ihre organisatio-

nale Steuerungs- und Entscheidungsfunktion wahrgenommen wird. Damit verandert sich
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die Perspektive gegenliber dem Selbstverstandnis der Schulleitungen hin zu einer star-

ker funktionalen Sicht auf Fihrung.

4.8.1 Steuerungs- und Entscheidungsfunktion der Schulleitung

Aus Sicht der Lehrkrafte zeigt sich Fihrung insbesondere in der finalen Entscheidungs-
befugnis der Schulleitung, auch wenn Entscheidungsprozesse zuvor im Team vorberei-
tet werden:

»[--.] ohne Schulleitung geht es ja sowieso nicht. Also, die Schulleitung muss schon das
,G0“ geben, ob das geht oder nicht.” (LK_03, Pos. 31-33).

FUhrung wird hier als formale Legitimationsinstanz wahrgenommen, die Entscheidungen
bestatigt und damit verbindlich macht. Gleichzeitig wird deutlich, dass diese Entschei-
dungsfunktion auch dann greift, wenn im Team andere Positionen vertreten wurden:

»[...] schlussendlich hat sie es doch eigensténdig entschieden [...] nicht so, wie wird das

im Plenum gesagt haben. Also sie ist davon abgewichen.” (LK_04, Pos. 40).

Dies verweist auf eine Wahrnehmung von Fuhrung als hierarchisch verankerte Instanz,

die im Zweifel unabhangig von kollektiven Aushandlungsprozessen entscheidet.

Im Vergleich zu Kategorie 7 zeigt sich damit eine Differenz. Wahrend Schulleitungen ihr
Flhrungshandeln als partizipativ und dialogisch beschreiben, weird es von Lehrkraften

primar Uber die strukturelle und entscheidungsbezogene Funktion erlebt.

Flhrung wird aus Lehrkraftperspektive vor allem als organisationale Steuerungs- und
Entscheidungsinstanz wahrgenommen, wodurch partizipative Elemente in der Wahrneh-

mung gegenuber der strukturellen Entscheidungsform in den Hintergrund treten.

4.8.2. Beteiligung des Kollegiums an Entscheidungsprozessen

Die Analyse zeigt, dass Partizipation aus Sicht der Lehrkrafte grundsatzlich ein wichtiger
Aspekt des Fuhrungshandeln ist. Vor allem diskursive und transparente Diskussionen
und Mitentscheidungen werden positiv wahrgenommen.

»[...] es findet ein aktiver Diskurs statt, wo jeder sich gleichberechtigt einbringen kann

und dann wird gemeinsam entschieden. [...]“ (LK_04, Pos. 34).
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Flhrung erscheint hier als moderierende Instanz, die Austausch ermdéglicht und kollek-
tive Entscheidungsfindung unterstitzt.

Gleichzeitig wird deutlich, dass Partizipation nicht als uneingeschrankte Mitbestimmung
verstanden wird, sondern klar begrenzt ist:

»[...] in manchen Dingen gibt es ein sehr gutes Mitspracherecht [...] aber ab einem ge-

wissen Punkt wird dann gesagt, wir machen das jetzt so“ (LK_01, Pos. 140).

Dies verweist auf eine Balance zwischen Beteiligung und hierarchischer Entscheidungs-

struktur.

Im Vergleich zu Kategorie 7 zeigt sich damit eine weitgehende Ubereinstimmung. Wah-
rend Schulleitungen Partizipation als bewusst eingesetzte Flihrungsstrategie beschrei-
ben, wird sie von Lehrkraften als tatsachlich gelebte Praxis wahrgenommen. Dabei lie-

gen allerdings klare Entscheidungsgrenzen vor.

Partizipation wird als strukturierter und transparenter Aushandlungsprozess erlebt, der
Mitgestaltung ermdglicht, jedoch durch die letztliche Entscheidungsbefugnis der Schul-

leitung begrenzt bleibt.

4.8.3 Transparenz und Informationsweitergabe

Die Analyse zeigt, dass Transparenz und kontinuierliche Informationsweitergabe aus
Sicht der Lehrkrafte zentrale Kriterien flr die Bewertung von Flhrung darstellen. Insbe-
sondere eine offene und nachvollziehbare Kommunikation wird als wesentlich fur Ver-
trauen und Akzeptanz beschrieben:

»[-..] alles was uns alle betrifft [...] ist sie sehr, sehr transparent [...] man fihlt sich zu
jeder Zeit ehrlich behandelt” (LK_04, Pos. 56).

Transparenz zeigt sich dabei nicht nur in der Weitergabe von Informationen, sondern
auch im Umgang mit Unsicherheiten und Grenzen der eigenen Handlungsmaglichkeiten.
Gleichzeitig wird deutlich, dass strukturierte Informationswege, etwa Uber E-Mails, Pro-
tokolle oder regelmaRige Besprechungen, zu einer gleichmaRigeren Informationsvertei-
lung im Kollegium beitragen.

»[--.] dann sind alle gleichméBig auf dem Stand [...] vorher war das [...] eher zuféllig
(LK_02, Pos. 75).
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FUhrung wird hier als organisierende Instanz wahrgenommen, die eine ungleiche Infor-
mationsverteilung reduziert und damit Orientierung schafft.

Im Vergleich zu Kategorie 7 zeigt sich eine hohe Ubereinstimmung. Wahrend Schullei-
tungen Kommunikation als zentrales Fuhrungsinstrument beschreiben, wird diese von
Lehrkraften insbesondere dann positiv bewertet, wenn sie als transparent, verlasslich

und strukturiert erlebt wird.

Transparenz fungiert als zentrale Voraussetzung fur die Akzeptanz von Flhrung, indem
sie Vertrauen schafft, Orientierung ermoglicht und Entscheidungsprozesse nachvollzieh-

bar macht.

4.8.4 Unterstiitzung und Zuganglichkeit der Schulleitung

Die Analyse zeigt, dass Fuhrung aus der Sicht der Lehrkrafte maRRgeblich Gber persoénli-
che Erreichbar- und Asprechbarkeit und konkrete Unterstiitzung im Arbeitsalltag bewer-
tet wird. Schulleitung wird dabei als niedrigschwellig erreichbar und unterstitzend wahr-
genommen:

»[...] da kommt nicht vor, dass sie irgendjemand irgendwie abwimmelt [...]“ (LK_04, Pos.
64-66).

Zuganglichkeit fungiert hier als zentrale Voraussetzung fur Vertrauen und Handlungssi-
cherheit im beruflichen Alltag. Gleichzeitig wird Unterstiitzung als situationsabhangig be-
schrieben und an organisationale Rahmenbedingungen sowie die Sinnhaftigkeit von
Fortbildungen oder Materialkdufen geknupft:

»[-..] wenn das eine Sache ist, die die Schule nach vorne bringen wiirde [...] dann wird
die das absolut befiirworten“ (LK_04, Pos. 78).

Unterstlitzung erscheint damit nicht als uneingeschrankte Entlastung, sondern als von
der Sache oder Situation abhangige Entscheidung. Zugleich zeigen sich ambivalente
Wahrnehmungen. Flihrung wird einerseits als unterstitzend und entgegenkommend er-
lebt, andererseits jedoch als fordernd und leistungsorientiert:

J[...] sie hat zwei Seiten [...] unterstiitzend [...] aber andererseits fordert sie schon [...]
gewisse Sachen [...]“ (LK_03, Pos. 138-141).
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Im Vergleich zu Kategorie 7 zeigt sich hier eine Erganzung. Wahrend Schulleitungen ihr
Handeln als strukturierend und entlastend beschreiben, wird es von Lehrkraften als Pra-
xis erlebt, die zwischen Unterstitzung und Anforderung ausbalanciert wird.

Flhrung wird vor allem Uber persdnliche Zuganglichkeit und situationsbezogene Unter-
stitzung bewertet, wobei eine gleichzeitige Erwartung an Unterstitzung und Leistung

eine zentrale, ambivalente Dimension des Flihrungshandelns darstellt.

4.8.5 Umgang der Schulleitung mit Veranderungsprozessen und Widerstand

Die Analyse zeigt, dass Veranderungsprozesse aus Sicht der Lehrkrafte sowohl top-
down initiiert als auch im Team ausgehandelt werden. Flhrung wird dabei als Kombina-
tion aus struktureller Steuerung und kollegialer Einbindung wahrgenommen:

J[...] es gibt Verdnderungen [...] die ja quasi aus oberer, also von der Schulleitung [...]
aufgrund von rechtlichen Sachen, die halt gedndert werden. [...] Es gibt natlirlich aber
auch Veranderungen [...] wo im Kollegium es einen Austausch gab, wie zum Beispiel in
einer Dienstbesprechung, [...] wo es dann halt zu einer Verdnderung gekommen ist, die

vielleicht sogar gemeinsam getroffen wurde. (LK_03, Pos. 20-23).

Veranderung erscheint damit als Prozess, in dem sowohl organisationale Vorgaben als
auch teaminterne Aushandlungen eine Rolle spielen. Gleichzeitig wird deutlich, dass Wi-
derstande insbesondere dann entstehen, wenn vorhandene Kompetenzen oder Per-
spektiven im Kollegium nicht ausreichend berticksichtigt werden:

»[...Jich wiirde mir wiinschen, dass [...] diese Ressource [Praxiserfahrung] deutlich mehr

ausgenutzt wiirde [...] aber das macht sie nicht. Ich glaube, das will sie gar nicht sehen.*
(LK_03, Pos. 35-39).

Daruber hinaus zeigen sich Unterschiede im Umgang mit Veranderung in Abhangigkeit
vom Fuhrungsverhalten. Wahrend aktuelle Flhrung teilweise als offen, diskursiv und
entwicklungsorientiert beschrieben wird, werden friihere Flihrungserfahrungen als rest-

riktiv und wenig beteiligungsorientiert erlebt.
Im Vergleich zu Kategorie 7 wird deutlich, dass Schulleitungen Veranderung als aktiv zu

gestaltenden Prozess beschreiben, wahrend Lehrkrafte starker die Umsetzungsebene

und Probleme die daraus entstehen, wahrnehmen.
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Flhrung im Kontext von Veranderung zeigt sich als Balance zwischen struktureller Steu-
erung und kollegialer Aushandlung, wobei Akzeptanz insbesondere dann entsteht, wenn

vorhandene Ressourcen und Perspektiven des Kollegiums sichtbar integriert werden.

4.8.6 Wahrgenommene Wirkung des Flihrungshandelns auf das Kollegium

Die Analyse zeigt, dass Schulleitungshandeln aus Sicht der Lehrkrafte Uber ihre Auswir-
kungen auf Teamklima, Motivation und Zusammenarbeit bewertet wird. Fihrung wird
dabei nicht primar Uber einzelne Handlungen, sondern Uber ihre erlebte Wirkung im Ar-

beitsalltag interpretiert.

Positive Flihrung wird insbesondere mit Fairness, Verlasslichkeit und wertschatzendem
Umgang in Verbindung gebracht, was sich direkt auf die Zusammenarbeit im Kollegium
auswirkt:

»[-..] ich kann nur sagen, das lauft wirklich fiir mich es lauft sehr, sehr harmonisch und
[...] gerecht” (LK_04, Pos. 22).

Diese Wahrnehmung verweist auf ein stabiles Teamklima, das durch konsistentes und
nachvollziehbares Fuhrungshandeln getragen wird. Demgegenlber zeigen kritische
Perspektiven, dass fehlende Ehrlichkeit oder inkonsistentes Verhalten das Vertrauen im
Kollegium beeintrachtigen kdnnen: Und sie behandelt Kollegen unterschiedlich gleich
»[...] Ich finde manchmal, sie spricht bei dem einen so und bei dem anderen so [...][...]
und sie behandelt Kollegen unterschiedlich [...]“ (LK _03, Pos. 88-95).

FUhrung wirkt hier destabilisierend, da Uneindeutigkeit und wahrgenommene Ungleich-
behandlung Unsicherheit erzeugen. Daruber hinaus wird deutlich, dass wertschatzende
und flexible Fihrungspraktiken, etwa im Umgang mit Arbeitszeit oder individuellen Be-
durfnissen, zu hoher Zufriedenheit und geringerer Belastung beitragen:

Ganz viel Zufriedenheit. Keine Angst. Offenheit seitens der Kollegen. Wertschétzung. (..)
Ganz niedriger Krankenstand. Die Leute sind krank, wenn sie wirklich krank sind [...]
Win-win, wiirde ich sagen. [...] “(LK_04. Pos. 95-98).

Hier zeigt sich wie FUhrung ihre unmittelbare Wirkung auf das soziale System Schule

auswirkt.

LXXIII



Masterarbeit — Schulmanagement Maja Althofer

Flhrung entfaltet ihre Wirkung im Kollegium tGber wahrgenommene Fairness, Verlass-
lichkeit und Wertschatzung, wodurch sie direkt das Teamklima, die Motivation und die

Belastungssituation beeinflusst.
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Anhang K: Transkripte Interviews Lehrkrafte

Transkript Interview LK_01

Dieses Interviewskript wurde in der veroffentlichten Fassung dieser Masterarbeit aus
Griinden des Datenschutzes und zur Wahrung der Vertraulichkeit aus dem Anhang auf
Wunsch der Teilnehmerin entfernt. Das Interview wurde im Rahmen der wissenschattli-
chen Auswertung vollsténdig berticksichtigt und lag den Gutachtern in der Originalfas-

sung der Masterarbeit vollsténdig vor.
Transkript Interview 3 LK_02

I: Ja, Ahm. (..) Magst du erstmal, bevor wir jetzt inhaltlich einsteigen, dich kurz vorstel-
len, was du,... Was genau deine Position ist, deine Rolle und wie lange du das machst?
Du kannst auch ein bisschen was zur Schule erzahlen, wie grof} die ist. Also so erstmal

so einen Uberblick. Wenn ich da jetzt gerade im Interview habe.

[0:00:42.1] LK2: Na ja, also ich arbeite jetzt seit fast 20 Jahren in der Pflegeschule, wie
man damals oder heute auch ab und zu noch sagt, also bei uns in der Schule und ja, wir
haben. angefangen, bin ich mit drei Klassen erstes, zweites, drittes Ausbildungsjahr.
Dann haben wir irgendwann fusioniert und sind dann immer zweizligig gefahren, so dass
wir ja round about. Es ist natirlich immer so, wie das so ist mit den Schilern, die dann
auch recht viel abspringen in letzter Zeit, so um die 120 sein kénnten, sagen wir mal so,
ne. Und. (..) Ja, ich bin die ganzen Jahre Lehrkraft gewesen. Immer Teilzeit, nie Vollzeit,
habe mit den Stunden gespielt, 30 Stunden war mir das héchste, Dann bin ich wieder
runtergegangen. Etwas. Und jetzt? Ich weil} gar nicht. Im Jahre 2013 habe ich noch den
[Art der Fortbildung anonymisiert) dazu gemacht und habe das nebenbei immer so ein
bisschen gemacht. Und tatsachlich haben wir jetzt so ein Projekt, dass ich das jetzt dau-
erhaft machen kann. [Inhalt auf Wunsch der Teilnehmerin flr die Veroéffentlichung ge-

I6scht].

[0:02:21.1] I: Oh, interessant. Missen wir auf jeden Fall noch mal spater darauf einge-
hen. Im Rahmen des Interviews auch. Ahm. Und, ahm. Ja. Darf ich nach deinem Alter

fragen?
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[0:02:34.6] LK2: 49.

[0:02:37.7] I: Okay. Ahm. Okay. Was sind so aktuell die Themen, die dich im Arbeitsalltag

besonders pragen? Was ist so das Hauptthema?

[0:02:52.1] LK2: Ahm. Tats&chlich Abbriiche. (..)

[0:02:59.1] I: Fehlzeiten von Schilern und Auszubildenden?

[0:03:03.5] LK2: Genau. Fehlzeiten ist ein sehr prasentes Thema. Ja, Recruiting neuer

Auszubildenden ist auch ein Riesenthema.

[0:03:15.1] I: Schwer zu bekommen oder schwer zu bekommen.

[0:03:17.4] LK2: Genau. Wir haben jetzt. Diese Woche ist Indien dran. Ist ein paar Wo-

chen. Ist Marokko dran? Ja.

[0:03:26.1] I: Oh, ihr generiert Auszubildenden auch aus dem Ausland?

[0:03:30.7] LK2: Genau. Ja.

[0:03:32.3] I: Okay. Macht ihr schon langer, oder ist das aktuell neu?

[0:03:35.6] LK2: Ich glaube, jetzt seit drei oder vier Jahren. Ja, ungefahr. Ja.

[0:03:41.0] I: Und das ist eine Herausforderung fur euch, oder? (...)

[0:03:46.7] LK2: Ich erlebe es schon als Herausforderung. Zum einen. Ja, gut. Ich muss
da jetzt nicht hinfliegen und die Bewerbungsgesprache machen. Aber - Also auf der
einen Seite finde ich das total spannend, die neuen Kulturen und auch wie wie die sich
so geben und wie anders das alles ist. Also ich finde so von den Auszubildenden kénnen
sich so deutschen Auszubildenden manchmal ne Scheibe abschneiden. Ne, finde ich so
was so Disziplin und so was anbelangt. Aber ja, die kommen, die kommen und werden
da so hier. Zack jetzt mach mal und ich finde, das ist schon schwierig. Ne, also zwei hin

oder her. Ahm. (..) Also es ist ein riesen riesen Umstellung und ich finde da ist die ja wird
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nicht viel oft genug oder genug daflir getan. Auch dass sie hier so richtig eingeflihrt wer-
den. Da mussen wir noch oder muss generell noch dran gearbeitet werden, finde ich.
Ne, sie kommen dann hier an und sollen machen und kennen die ganze Kultur nicht,
wissen nicht wie es lauft. Ja und dann zack, missen die loslegen und ich finde, da

brauchten sie noch ein bisschen mehr Unterstitzung.

[0:05:06.4] I: Ja, okay, okay. Ahm, also das ist jetzt ein Thema, was oben aufliegt. Re-

cruiting. Das hat sich in den letzten Jahren wahrscheinlich verandert?

[0:05:20.2] LK2: Ja. Ja. Ja, genau. Richtig. So wie Uberall, wie man hoért, ne? Ja.

[0:05:25.7] I: Okay. Ahm. Magst du kurz dein Kollegium beschreiben, wie das so zusam-

mengesetzt ist? Gerade auch von der Altersstruktur?

[0:05:35.9] LK2: Ja, das hat sich in den letzten Jahren total gewandelt. Ahm, vor 2020
war, ahm, ja, war war es eher ein alteres Kollegium im Durchschnitt. Und sind viele in
Rente gegangen und viele neue dazugekommen? Ahm, Wir sind. (..) 13 oder 14, je
nachdem, ob man die Leitung mitzahlt. Unsere Leitung ist mannlich. Der Rest ist weib-
lich. Meine Kollegin, meine. Meine alteste Kollegin geht in zwei Jahren in Rente. Dann
haben wir noch eine Anfang 60, Mitte 50, und dann haben wir in den Vierzigern noch
was. Und dann haben wir recht viele in den Drei3igern. Ja, und eine in den Zwanzigern
da.

[0:06:28.1] I: Dass ist dann die Jiingste...

[0:06:29.4] LK2: Ja das Jungste ist, 26 oder so, ja.

[0:06:32.4] I: Mit 26 und von der von den Abschlissen. Sind das alles jetzt die Jungeren?

Wahrscheinlich mit Masterabschluss.

[0:06:41.4] LK2: Ja, genau. Richtig.

[0:06:43.2] I: Und die Alteren noch Diplom?

[0:06:47.1] LK2: Ja, wir haben tatsachlich noch eine Lehrerin flir Pflegeberufe.
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[0:06:51.0] I: Mit der Fachweiterbildung.

[0:06:54.4] LK2: War das damals. Jetzt weil} ich tatsachlich gar nichts.

[0:06:56.9] I: Ja, es war. Es waren Lehrer ohne Studium.

[0:06:58.6] LK2: Schulisch? Nee.

[0:06:59.7] I: Eine schulische Weiterbildung also nicht universitar.

[0:07:02.6] LK2: Ja, ja, ja, genau richtig.

[0:07:04.5] I: Zwei Jahre angelegt, aber auch ganz unterschiedlich, meine ich.

[0:07:07.5] LK2: Ja, genau so war das.

[0:07:09.3] I: Okay, also habt ihr eine sehr. Ein sehr heterogenes Kollegium mit wirklich
unterschiedlichen Altersstufen, unterschiedlichen Abschliissen auch. Ahm, wie erlebst
du dieses Miteinander von den Berufsanfangern, also Berufsanfanger, die einfach noch
nicht so viele Jahre dabei sind und denen ich erfahrenen Kolleginnen und Kollegen den

alten Hasen. (...)

[0:07:37.8] LK2: Ahm. (...) Also das soziale Miteinander, muss ich sagen, ist eigentlich

recht gut. (..) Im Beruflichen Ist es manchmal etwas schwierig.

[0:07:53.3] I: Okay.

[0:07:54.1] LK2: Ahm, weil ich manchmal das Gefiihl habe, einige haben. Ahm, ja. Wie
soll ich das sagen? Mehr Respekt vor der Berufserfahrung als andere. Es gibt welche,
die denken, die kommen und erfinden alles neu und es lauft. Und es interessiert nicht,
was ahm, ja schon an Berufserfahrung da ist oder so, das ist, &hm, von damals interes-
siert nicht? So quasi nach dem Motto Nee, so wie ihr das friilher gemacht habt, ist doch
egal. Obwohl ich selber jetzt nach 20 Jahren merke, dass einige Sachen immer wieder
auf den Tisch kommen und die lassen sich einfach ganz, ganz, ganz schlecht I6sen, weil

es kommt halt immer wieder auf den Tisch. Zum Beispiel.
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[0:08:38.5] I: Ja, genau. Ein Beispiel ware ganz gut.

[0:08:40.4] LK2: Ahm, Beispiel Pflegeplanung. Ja nee, wie man die jetzt genau schreibt,
wie man es formuliert. Und da sagt der eine so, der andere so Und ich kenne das eigent-
lich schon 20 Jahre lang, dass die Auszubildenden immer sagen ja, wir kriegen mal was
Unterschiedliches gesagt und so und im Grunde genommen ja, sagen wir Pflegenden
ja, es kommt ja nicht jetzt auf das ein oder andere Wort an, aber trotzdem fiihlen die sich
dann so ja eingeschrankt. Und wenn ich dann sage, das Problem haben wir schon ewig,
da gibt es so jetzt, wir missen versuchen besser zu kommunizieren, ja blabla, aber ich
meine, so richtig geldst kriegt man es glaube ich nicht, weil wir nun mal alle unterschied-
lich sind. Und dann sagen die Praxisanleiter noch was anderes, Das kriegt man so
schlecht hin und dann ist das immer so ein bisschen schwierig, dann kriegt man schon
so einen bldéden Blick, was du immer hast mit friiher und 4hm, ja, wenn ich dir das jetzt
einmal aufbereite, dann wissen das alle, wie das muss und dann kann das gar nicht
mehr schieflaufen. Kriegt man dann so zu héren, Das finde ich dann immer. Dann muss
ich immer so durchatmen und denke ja, okay, jeder muss hier seine Erfahrungen ma-

chen. Vielleicht.

[0:09:46.9] I: Hm. Also ist das fiir dich ein schwieriger Punkt, dass sie kommen und Sie

sehen eine Lésung fiir alte Probleme. Ahm. Mhm?

[0:09:58.6] LK2: Ja. Tatsachlich fiihle ich mich alt. Das finde ich ganz schlimm. Ich, ahm.
Ich weil gar nicht, wie ich das sagen soll. (..) Also, ich habe das Gefiihl, ware ich Pfle-
gefachkraft und wirde in ein Zimmer reinkommen, dann glaube ich, wirden die sich
freuen Uber eine Pflegende, die Erfahrung hat, glaube ich, die Patienten. Wenn ich jetzt
das Klassenzimmer betrete, denke ich. (..) Dass die Auszubildende denken Oh, die Alte,
so ne. Und wenn ich dann da am Smartboard stehe und irgendwas mache und es dauert
etwas. Das dauert zu lange. Dann wird ja immer schon von hinten reingerufen. Sie mus-
sen da und da driicken. Klicken Sie hier. Klicken Sie da. Das weil} ich nicht. Wohl, aber
da fuhle ich mich ja fir mich echt alt. So, und das habe ich auch schon mal so im Team
versucht anzusprechen, weil ich kann das wohl, aber ich fihle mich halt so und dann
sagen die Ach, das musst du nicht so ernst nehmen, Aber das ist tatsachlich schwer fir

mich. Ich also ich, ich kann das gar nicht. Verstehst du ungefahr, was ich meine?
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[0:11:12.4] I: Also, ich frage noch mal nach. Also, du. Du weil3t, du weil’t, du kannst es.
Du kannst damit umgehen, aber es wird sofort reingegratscht. Von genau den Auszubil-

denden machen das auch die Kollegen. (..)

[0:11:27.5] LK2: Also es ist schon so, dass manche Aufgaben eher den jungen Kollegin-

nen zugeordnet werden, weil die denken, die kbnnen das besser. Wo ich denke.

[0:11:34.1] I: Die ordnen sich das selber zu oder kommt das von der Leitung? Ahm oder

beides.

[0:11:41.4] LK2: Von den von von der Leitung auch? Also ja auch also jetzt eher von der
alteren Leitung. Die hat das dann gesagt. Also von der vorherigen Dir gesagt, das lass
mal die Jungen machen, die sind dafir schneller und kénnen das besser. Das neue
Curriculum kam ja die und die hat ihre Masterarbeit dazu geschrieben. Lass die mal das
neue Curriculum machen. Und es war eigentlich nur. Nun denn, seitdem haben wir es
dreimal umgeschmissen. Also ja, was soll ich sagen?

[0:12:11.2] I: Okay, also du, ahm, das ist ja eine Zuschreibung, die deine Schulleitung
macht, wenn ich das richtig verstehe. Ich frag noch mal nach, damit ich sicher gehe,

dass ich es jetzt auch richtig verstehe. Ahm, das ist eine Zuschreibung, dass deine Lei-

tung den den Jungeren manches eher zutraut als den mit langerer Berufserfahrung.

[0:12:32.5] LK2: Ja.

[0:12:34.0] I: Okay. Ahm. Was?

[0:12:37.4] LK2: Wie bitte?

[0:12:38.1] I: Was macht das mit dir?

[0:12:40.5] LK2: Ahm, ja. Ich distanziere mich tatséchlich.

[0:12:46.1] I: Inwiefern?
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[0:12:46.8] LK2: Also, ich Ubernehme keine Aufgaben mehr freiwillig. Ich melde mich
nicht mehr, um irgendwas zu machen. Ich lehne mich einfach zurtick. Eigentlich finde ich

das richtig scheile, dass es so ist, wie es ist.

[0:12:57.0] I: Ja.

[0:12:57.8] LK2: Das ist meine Ausdrucksweise. Aber, ahm. Ja. Ich merke, dass ich Ab-
stand nehme. Und das finde ich eigentlich nicht gut. Sagen wir mal so also eigentlich

habe ich mich schon sehr weit entfernt, richtig? Ja.

[0:13:13.8] I: Okay.

[0:13:14.8] LK2: Das. Ich denke, ich bin da irgendwie fehl am Platz. Oder ich kann das

nicht mehr. Ich weil} es nicht. Ich zweifle an mir. Ja.

[0:13:21.5] I: Ja, wenn. Wenn man jetzt mal Uberlegt, gibt es deiner Meinung nach denn

etwas, das jungere Lehrkrafte von den alteren lernen kdnnten? (4)

[0:13:36.3] LK2: Ahm. (..) Also ich sag jetzt nicht, dass immer alles so gemacht werden
muss wie friher. Das sage ich Gberhaupt nicht. Ich habe auch keine Probleme mit Neu-
erungen. Also Uberhaupt nicht. Ich habe auch kein Problem, neue Dinge auszuprobieren.
Gar nichts. Nur manchmal gibt es ja Meinungen zu einem Thema oder auch Erfahrun-
gen, die man schon in der Vergangenheit gemacht hat und sagen kann Du, wir haben
das schon mal so und so ahnlich ausprobiert und das ist dann aber so und so gelaufen
und das habe ich so das Gefihl, das will gar keiner mehr héren. Nee, also ich. Ich habe
das Gefilhl, dass die denken, die haben das frischere Wissen und die kommen frischer
von der von der Hochschule und kénnen das besser. Aber das vielleicht ist das auch nur
eine. Ich meine, ich denke das ja, Ich weil} nicht. Also es ist jetzt nicht offensichtlich

gesagt jetzt so.

[0:14:31.6] I: Aber total okay, weil es geht jetzt an dieser Stelle, wie du das erlebst. Ja,

genau. Nee.

[0:14:39.5] LK2: Und? Also was ich schon das was schon so ist das in Sitzungen, wenn

man was sagt, dann halt auch nicht darauf eingegangen wird direkt so wie ich mir das
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vielleicht wiinschen wiirde, dass man meine Meinung respektiert oder eben hinterfragt.

Und deswegen sage ich auch schon gar nicht mehr unbedingt was.

[0:14:55.2] I: Hm, Okay. Ja. (...) Gibt es. Wie reagiert jetzt deine Lehrkraft darauf? Als
Lehrkraft? Deine Entschuldigung, deine Schulleitung, wenn du jetzt zum Beispiel Neue-
rung oder sowas einfach. Ich weil3 nicht. Lehnst du sie dann ab? Oder. Oder tust du

deine Meinung nur nicht dazu kund?

[0:15:23.1] LK2: Ahm, also ich halte mich zuriick bei &hm. Also ich ich verhalte mich
ganz normal, auch den Kollegen gegenuber, weil das ist ja nun mal wir verstehen uns
eigentlich recht gut. Wir haben also ein nettes Kollegium. So, also einzeln kommen wir

auch alle super miteinander Klar.

[0:15:44.8] I: Die Arbeitsebene?

[0:15:45.7] LK2: Im Prinzip genau die Arbeitsebene. In Teamsitzungen ist es dann so,
dass ich als ich sag Hol was, aber ich verzichte. Ich verzichte auf die, auf die Dinge, die
wie friher gelaufen sind, in Anfuhrungsstrichen. Also meine Erlebnisse sage ich eigent-

lich gar nicht mehr.

[0:16:06.0] I: Okay. (..) Wie sieht die deine Schulleitung das? Sagt die da was zu? Geht

die auf dich zu?

[0:16:14.6] LK2: Nee, bis jetzt gar nicht. (..) Also sie ist ja auch noch gar nicht so so
lange da. Jetzt die Neue. Ne, also da, da das ist jetzt. Hauptsachlich denke ich jetzt an
die alte Leitung, wie das war tatsachlich mit der neuen. Ist das auch alles gerade im
Umbruch und ahm.

[0:16:32.5] I: Ja.

[0:16:33.3] LK2: Da. Ahm, also ich rede jetzt quasi mehr aus der Ahm, von vor Mai

sozusagen.

[0:16:40.0] I: Ach, seit Mai habt ihr eine neue.
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[0:16:41.8] LK2: Ja, genau. Richtig. Ja. Also noch gar nicht so lange, Also. Ja, der ist
viel jlinger jetzt. Nee, der ist 35 und packt die Dinge ganz anders an! Ahm, ja. Jetzt nicht
schlechter. So, jetzt nicht. Nee. Also, es ist okay. Also, da, ich komme. Ich komme mit
seiner Art klar, aber so diese Thematik haben wir so noch gar nicht besprochen, weil so

lange ist er ja auch noch gar nicht im Amt. Sozusagen, ne?

[0:17:10.7] I: Ja gut. Du sagtest gerade schon, der packt die Dinge anders an, ne, ahm,
hast kannst du das vielleicht. Es ist natirlich immer schwierig, aber so umschreiben, was

er denn anders anpackt. Du hast ja jetzt einen Vergleich zu dieser alteren Schulleitung.

[0:17:22.9] LK2: Mhm, also sie sind allein vom Wesen schon ganz unterschiedlich. Er
ist der Organisator. Er kann gut organisieren. Die Dinge sind im Vorfeld im Vorfeld schon
durchgeplant, organisiert. Das ist super. Und er macht viel per Mail, was ich auch gar
nicht so schlimm finde. Also er schreibt eben so das und das passiert, das und das ist
entschieden das und das sind entschlossen nur damit ihr Bescheid wisst. Also so viele
Infos Mails finde ich auch Gberhaupt nicht schlimm. Dann sind alle gleichmafig auf dem
Stand, weil vorher war das echt so, Der der Mittagspause gemacht hat, war immer auf
dem Laufenden stand und da ich keine Mittagspause gemacht habe, habe ich recht we-

nig mitgekriegt. Sag ich mal so, weil viele halt da gequatscht wurde.

[0:18:05.9] I: Ach, das war dann nur mindlich besprochen.

[0:18:07.7] LK2: Ja, genau richtig. Das war dann immer so, da wurden die News ausge-
tauscht und wenn ich dabei war, hatte Pech gehabt. Ahm, na ja, ob ich jetzt so eine
Mittagspause haben muss, weil ich auch nicht. Aber wo es nur ums Dienstliche geht.
Aber das ist jetzt schon anders. Die Leute sind informierter im Kollektiv und was er sucht
auch. Wo wohl ndher kommt er mal ins Blro kurz und sagt Na, alles klar. So, das macht

er eigentlich ganz gut, finde ich. Ja.

[0:18:35.2] I: Okay. Also die Kommunikation ist mit der jingeren Schulleitung eine andere

geworden.

[0:18:40.9] LK2: Ja, genau. Gefallt mir eigentlich besser. Ja.
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[0:18:44.2] I: Gefallt dir besser? Das ist dann was, wo du sagst. Okay, da ist wirklich

auch frischer Wind reingebracht worden.

[0:18:50.5] LK2: Genau. Richtig.

[0:18:52.3] I: Mhm hm. (..) Thema ist ja immer diese Digitalisierung. Hast du dich da (...)
? Bei der mussen wir wahrscheinlich auf die altere Schulleitung, die vorherige Schullei-
tung zurickgreifen. Hast du dich da gut untersttitzt geflihlt oder wie hat deine Schullei-
tung wie sie damit umgegangen? Vielleicht kannst du ein Beispiel nennen oder mal ein-

fach erzahlen, wie das so war. (...)

[0:19:19.7] LK2: Ahm, ja. Sagen wir mal so. (..) Ein typisches Beispiel ist ja, Bzw. Wo
man gar nicht um das Thema drum herum kam, war ja die Corona Zeit und da war noch
so, dass viele Altere im Team mal was Uberhaupt nicht schlimm ist und noch nicht ganz
so viele junge Leute da waren. Und da war dann ja Distanzunterricht. Ja, pl6tzlich durfte
ja keiner mehr in die Schule und ja, und unsere Leitung hat sich einfach nicht mit dem
Thema auseinandersetzen wollen, dass man online Unterricht macht. Mussten einfach
nur Arbeitsauftrage erstellen, die per Mail zu schicken, die wieder zuriickschicken las-
sen. Also das haben wir ewig lange gemacht und alle waren schon genervt und ahm ja
und immer haben wir versucht und auch ich versucht, weil ich das so wichtig fand und
auch von meinem Mann gesehen habe. Das Uiber Teams beispielsweise, die dann recht
ja naja, in Anfihrungsstrichen guten Unterricht gemacht haben. Also jedenfalls anders
als Arbeitsauftrage. Und dann habe ich immer wieder versucht und dann hat sie sich
eigentlich immer rausgeredet Ach, das lohnt sich gar nicht mehr und das wollen die so-

wieso nicht von der EDV. Und dann gibt es da halt diese [...] Bildungscloud.

[0:20:35.5] I: Mhm.

[0:20:36.0] LK2: Ich weil} nicht, ob dir das was sagt. Die konnten ja alle Schulen nutzen,
da konntest du dich anrufen, anmelden, das war kostenfrei. Und dartiber konntest du ja
Dinge hochladen und auch Unterricht machen. Und da habe ich sie dann Uberredet.
Uberredet, dass ich das dann fiir uns anmelde und dass ich mich damit beschaftige. Das
habe ich auch gemacht und habe dann bei uns auch den Online Unterricht eingefuhrt,
habe meine Kollegen und die haben mir das ruckzuck und naturlich alle drauf gehabt,

weil das auch nicht schwer ist. Das war echt, Ahm. Ja, das war gut. Da hat sich ein
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bisschen was getan, aber, ahm. Ja, meine alte Leitung hat sich. Das waren dann ja noch
zwei Jahre bis zu lhrer Pensionierung. Die hat sich nie, nie bei der Bildungscloud ange-
meldet gehabt. Ich habe ihr den Link zugeschickt zum Anmelden. Das hat sie nie ge-
macht. Also alles, was hochgeladen werden musste. Wir haben da auch Stundenplane
oder sowas hochgeladen. Das konnte sie nicht, hat sie nie gemacht, mussten immer
andere Leute flr sie machen. Und das hat mich echt fuchsig gemacht. So also, dass er

eine Neuerung schlechter in der.

[0:21:40.7] I: Aber sie hat euch machen lassen oder dich machen lassen.? Und dann die

Kollegen auch.?

[0:21:46.1] LK2: Das hat sie dann irgendwann. Ja, weil es ja nichts kostete und wir ja
nicht die EDV da mit ins Boot holen musste. Das war ja ihr Problem, ihr groRes, sondern
das konnte man ja nicht auf dieser Jetzt konnte man jenseits der Arbeitsebene sozusa-
gen bedienen dieses dieses Tool. Und dann war das, dann ging das auch. Es kostet kein

Geld, das war schon mal der grolde Faktor und die IT hatte da nichts mit zu tun.

[0:22:10.7] I: Dann hat sie aber die Verantwortung an euch abgegeben oder hat sie mal

nachgefragt, wie es klappt oder wie es funktioniert?

[0:22:19.1] LK2: Ja, das haben wir in den Teams immer besprochen, wenn wir Probleme
hatten. Aber so richtig mit die hat immer so getan, als wisste sie, worum es geht. Aber
im Grunde genommen, sie hat nicht einen einzigen Unterricht dartiber gemacht. Aber sie
hat halt sich geschickt verkauft und gesagt Ja, ich weil} ja alles, wie es geht und das ist
ja auch easy hier und ahm und hat einen dann immer noch das Gefuhl gegeben, so,
deine Arbeit ist ja, das ist ja alles easy, es kann ja jeder hier so, ne? Und obwohl sie nie
damit gearbeitet hat, hat sie dann immer so gesprochen, als ware es das einfachste auf

der Welt. Und sie hat sich auch nie dafir bedankt, dass ich das gemacht habe.

[0:22:57.5] I: Okay, da also hast du dich nicht wertgeschatzt gefuhit?

[0:23:01.0] LK2: Genau. Richtig.

[0:23:02.5] I: Hm. Okay. Ahm. Jetzt im Vergleich dazu mit deiner neuen Schulleitung,

ahm. Wie macht sie das mit der Digitalitat? Kannst du da schon was zu sagen? (..)
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[0:23:20.2] LK2: Ja, wir haben ja auch Schulverwaltungsprogrammen. EasySoft arbei-
ten. Wir nutzen auch die Cloud weiterhin noch. (..) Ja, haben ja irgendwann die ganzen
Smartboards gekriegt. Die haben auch noch nicht so lange, aber ahm. (...) Ja, wie soll
ich das beschreiben? Also da habe ich jetzt eigentlich noch nicht so. (..) Dass mir nichts
Negatives aufgefallen oder dass irgendwie zu viel erwartet wird, was man nicht umset-

zen kann. Eigentlich nicht.

[0:23:50.6] I: Das sind ja jetzt so die technische Ausstattung, aber es findet ja auch ein
kompletter Wandel da. Also es geht ja nicht nur um ich sag mal iPads oder Online Un-
terricht oder ich sage mal ein Smartboard in der Klasse, sondern das nimmt ja Einfluss
im kompletten Alltag und auch man kennt das aus dem Privaten ja, auf einmal haben
alle Smartphones, alles wird ber Apps gesteuert, ich kann Termine mit dem Arzt machen
etc. und dass das ja ein kultureller Wandel auch ne ahm, Wie ist das? Wie wird das bei
euch gelebt? Spielt das eine Rolle? Also unabhangig davon, wie? Ich sage mal gut, ein-
zelne Kollegen vom Alter her etc. damit technisch umgehen. Das eine ist ja die techni-

sche Nutze, das andere ist ja, wie lebt man das, Integriert dir das in den Schulalltag oder.

[0:24:48.1] LK2: KI Nutzung Ja stimmt, da hatten wir KI Nutzung hatten wir tatsachlich
auch, weil da gab es ja dieses grol3e Problem mit Arbeitsauftragen und so und plétzlich
nutzen alle KI und keiner macht mehr was alleine und man kann es gar nicht mehr nach-
weisen. So, wie gehen wir damit um? Und dann haben wir tatsachlich auch alle als Team
eine eine Fortbildung zu Kl gemacht. Da ist jemand gekommen und hat uns die unter-
schiedlichen Kls Mdglichkeiten vorgestellt und wir haben Nutzen. Auch [... Kl Tool auf
Wunsch der Teilnehmenden anonymisiert] nutzen wir als Kl Tool. Da arbeiten aber tat-

sachlich nur zwei drei Leute mit so richtig intensiv.

[0:25:26.0] I: Du sprichst von Kollegen oder von den Auszubildenden?

[0:25:29.4] LK2: Von den Kollegen. Wir haben jetzt nur die Kollegen Version. Da kannst
du auch Klassenraume erstellen. Da konnten ja dann die Auszubildenden drauf zugrei-
fen oder mit mit einsteigen, aber die konnen das nicht nutzen. In anderen Schulen wie-
derum wird das ja auch fur Schiler freigestellt. (..) Wir nutzen es als kdnnen es als Lehr-
kraft benutzen. Ich als ja jetzt. Ich arbeite da jetzt natirlich nicht mehr ganz so viel mit,
weil ich im Moment [... Art der Tatigkeit auf Wunsch der Teilnehmenden fur die Verof-
fentlichung anonymisiert] mache, habe aber am Anfang da ein bisschen mitgearbeitet,

als es gerade neu war. Aber das machen tatsachlich nicht so nutzen nicht so viele. Ja,
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dann haben wir natirlich einen Internetauftritt bei Instagram, aber auch noch nicht so

lange. Das machen auch zwei Kolleginnen, die junger sind. (..) [...].

[0:26:23.9] I: Okay.

[0:26:24.9] LK2: Ja und?

[0:26:26.8] I: Aber das haben ja so die Jliingeren dann auch Gbernommen.

[0:26:29.5] LK2: Ja, genau richtig. Und wenn, ja, wenn irgendwelche Happenings sind,
dann werden auch mal Fotos gemacht, die hochgeladen oder auch jetzt ja, von der Kli-
nik. Dann haben wir da auch mitgemacht und so oder die Schuler haben schon mal einen
Beitrag fertig gemacht. Werbung fir die Schule sozusagen. Nee, oder? Ja, die Schule
wird vorgestellt oder was gerade ist Tag der Ausbildung oder sowas. Nee, so was wird

dann halt auch. (..)

[0:27:03.2] I: Wie? Wie offen ist das Kollegium dafiir? Kannst du das festmachen?

[0:27:10.5] LK2: Also es ist allen. Alle wissen, wie wichtig das ist, Dass man jetzt, also
jetzt gerade so gerade die Akquise der jungen Leute Gber andere Kanale macht als Zei-
tung, oder was weil} ich was? Es ist schon. Denen ist schon klar und bewusst, dass das
auch anders gehen muss. Inwieweit die jetzt selber die alteren Instagram oder sowas
nutzen, weil} ich gar nicht. So viel Thema ist das auch nicht. Einige sind dabei, andere
weild ich nicht. Ja, es ist jetzt nicht. Also sowas ist jetzt nicht verteufelt, aber naturlich
schon. Wird ja wird darlber diskutiert wie jetzt das Handy, wie weit es genutzt werden
darf, die iPads, ne. Dann sitzen die Leute und tippen permanent, obwohl gerade eigent-
lich gar nicht zu tippen ware. Und wie geht man damit um? Ne, weil du kannst ja auch
dein WhatsApp oder was weil} ich Signal oder was weil3 ich da draufpacken und schén
fleiRig dein Social Media da betreiben und tust so, als wirdest du dem Unterricht folgen.
Also da sind wir so als Team immer noch so ein bisschen ambivalent im Umgang damit.
Einige ja sagen ist dann auch ja, Sie sind alt genug. Sie missen es selber wissen und
andere sagen Nee, das muss weg. Also sind wir selber gerade noch so am Diskutieren,

oder was ist die richtige Linie?

[0:28:30.8] I: Okay, das ist eher. Aber auf Diskussionsebene.
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[0:28:34.7] LK2: Ja, genau. Oder jetzt zum Beispiel. [Auf Wunsch der Teilnehmerin fur
die Verdffentlichung entfernt]. [...] Nein, jetzt Jingeren. Wobei ich als Altere sagen
wirde, ob ich jetzt einen Zettel in der Hand habe oder das iPad in der Hand habe. Das
ist egal. Runterladen kann runterrattern kann ich beides, Da muss man irgendwo anders

anpacken. Aber ja, gut. (..)

[0:29:12.7] I: Okay. (..) Wie mischt sich eure Schulleitung in diese Diskussion ein. (..)
Begleitet sie das, macht sie irgendwann so einen Punkt und sagt Das mussen wir jetzt

so machen, oder?

[0:29:32.9] LK2: Also es ist Raum fur Diskussionen. Auf alle Falle. Das ist wohl so, ahm.
Aber irgendwann muss man naturlich zu einem Ergebnis kommen und dann wird das
auch, ahm, ja, entweder abgestimmt oder Probephasen werden dann aufgenommen
oder so. Nee, lass uns das doch mal ausprobieren. Wir gucken uns das jetzt erst zwei,
drei Wochen an oder ein bisschen langer und gucken dann nochmal. Also es wird schon
irgendwie eine Lésung gefunden, dass ah, ja, das, dass man auch so ein bisschen fle-
xibler ist. Es wird nicht gleich mal unterbunden, sondern auch es wird schon so geguckt.
Ja. Der Einwand ist berechtigt. Was kénnen wir tun, damit das jetzt ein bisschen. Damit
wir das ausprobieren kdnnen. Manchmal setzt sie auch einen Punkt. Ja, aber im Grolien

und Ganzen ist es eher so wohlwollend.

[0:30:22.6] I: Okay. (..) Also ganz unterschiedliche individuelle Sichtweisen. Du hast ja
gerade erklart, es wird viel da auch diskutiert und Uberlegt, wie man es machen kann,
um es besser zu machen oder anders zu machen. (...) So noch mal ganz allgemein Wie
geht deine Schulleitung damit um? Egal, es muss jetzt nicht unbedingt Digitalitat sein,
das kann auch vielleicht Arbeitszeitmodelle sein oder andere Themen aus dem Alltag
der Schule. Versucht sie diese Unterschiedlichkeit im Kollegium, diese Heterogenitat zu-
sammenzufuhren oder macht sie individuelle Entscheidungen? Oder wie? Wie ist ihr

Handeln noch mal jetzt wirklich jetzt blickend auf das Schulleitungshandeln?

[0:31:13.3] LK2: Ja, da muss ich sagen das versucht wird, jedem sein. Also man ver-
sucht wirklich die Wiinsche eines Einzelnen zu erflllen. Jetzt nicht ohne einen anderen
damit vor den Kopf zu stolden. So, jetzt nicht, aber &hm, gerade so Arbeitszeitmodelle,
ahm, ist mdglich, wenn man sagt, ich brauche. Ich hatte gern freien Tag dann. Ja, klar,
versuchen wir hinzukriegen Bedeutet natirlich, dass du an den anderen Tagen mehr

Unterricht machst, aber. Oder wenn du sagst mit Homeoffice jetzt gerade wird, ahm,
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ahm, recht. Mehr oder weniger gut genutzt. Also doch schon. Also wir dirfen es auch
nutzen, sollen es auch nutzen. Das ist gern gesehen und man soll sich einrichten wie
man will. Also das ist recht. Ahm recht flexibel ist ist man da in seinen Sachen also offen

fur alles und versucht auch alles umzusetzen? Ahm.

[0:32:08.0] I: Hm.

[0:32:08.8] LK2: Tatsachlich? Ja.

[0:32:11.2] I: Kommt das? Wie kommt das im Kollegium an?

[0:32:14.8] LK2: Genau das wollte ich gerade irgendwie noch so beschreiben, dass jetzt
Eigentlich gelten diese Regeln fur alle. So dass ich bis jetzt nicht mitbekommen habe,
dass ich jetzt irgendwie zurlickgesetzt oder zurlickversetzt gefihlt hat oder sich verletzt
fuhlt oder sowas Habe ich, kann ich bis jetzt nicht berichten. Also da man da eher fair
versucht fur alle irgendwas zu regeln, ist es bis jetzt auch immer so aufgegangen. Sagen

wir mal so.

[0:32:42.8] I: Mhm ja okay, wenn du einen Zauberstab hattest.

[0:32:46.7] LK2: Mhm.

[0:32:47.9] I: Und eine Sache an der Fihrung Schulleitung andern kénntest. Oder auch

mehrere, Was ware das flr dich? (10)

[0:33:04.1] LK2: Meine Befangenheit. (..) Mhm. Aber ich sollte ja an der an der Fihrung
was andern. Das ist jetzt an der Frage falsch. Das ist falsch. Ich hatte ja gefragt, Was

ich an der.

[0:33:15.8] I: Ist ja nicht falsch, wenn du sagst, ich bin befangen. Sehr oft. Wie kénnte
deine Schulleitung das andern? Oder was konnte sie tun, damit diese Befangenheit ver-

schwindet?

[0:33:27.0] LK2: Ahm, ich weiR gar nicht, ob sie das dndern kann [...].
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[0:33:34.6] I: Ja.

[0:33:35.3] LK2: Ist jetzt quasi Leitung in unserer Schule und deswegen ist finde ich so
ein bisschen im Rollen. Ja, im Rollenkopf ja irgendwie. Es hat sich die Sache an sich hat
sich gedreht vor. [Satz entfernt, um die Anonymitat zu gewahrleisten]. (...) Ilch mag ihn
total gerne leiden, aber ich habe immer. Ich denke mal, so weil} ich nicht. Ich kann das
so schwer beschreiben. Ich ich fuhle mich tatsachlich so ein bisschen gehemmt vor ihm,
dass ich. (..) Ich kann es gar nicht so genau sagen. Also leistungstechnisch ist er wirklich
gut. Da wirde ich das mal Uberlegen. Wenn ich jetzt den Zauberstab nutzen wurde. (10)

Ja, weild ich nicht. Ja, ich habe ja gerade gesagt, Arbeitszeitmodelle ist ja recht flexibel.

[0:34:39.5] I: Mhm.

[0:34:41.5] LK2: Gut, er hat jetzt eingeflhrt, was ich personlich nicht so gut finde. Das
ja, weil ich natlrlich eine Teilzeitkraft bin, dass einer das ist, dass alle Tage die Schule

besetzt sein muss bis 3:15, 3:30.

[0:34:56.2] I: So.

[0:34:56.8] LK2: Dass immer jemand ans Telefon gehen kann oder was weil} ich auch
immer. Nee, das ist immer nicht auf denselben Leuten auf den Vollzeitkraften lastet, son-
dern dass man es aufteilt im Team. Und Fairness halt finde ich total gut. Aber ich muss
sagen, dass diese acht Stunden Tage echt schwer sind flr mich und ich total. Ja, die
sind mir echt zu lang. Ich habe lieber Kleine und gestlickelt, weil ich ja sowieso keine
volle Stelle mache und dann Das passt mir halt nicht so gut, dass man da noch eine
andere Ldsung finden kdnnte. Meinetwegen komme ich ja lieber, ich kann ja gerne spater
kommen und dann bleibe ich heute Nachmittag. Aber so ein acht Stunden Tag, der ist

fur mich echt.

[0:35:44.5] I: Ach so, du musst dann trotzdem morgens kommen, zu Beginn.

[0:35:48.9] LK2: Also das wollte ich noch mal nachfragen, ob man das andern kann. Ja,

aber. Also im Moment ist ja echt. (...) Heftig fur mich.
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[0:36:01.3] I: Okay. Hm. Hast du das Gefihl, du kdnntest mit dieser Idee zu ihm gehen?
Also, du sagst doch. Ja, klar. Bleibe. Ich mache auch spater. Aber ich glaube schon.

Dann komme ich erst um zehn oder um elf oder sowas.

[0:36:15.7] LK2: Ja, ich denke schon, dass er das machen wirde. Ahm. Ahm. (..) Ja,
das musste ich einfach ansprechen. Sozusagen. Also, ich. Genau. [Satz entfernt, um die

Anonymitat zu gewahrleisten].

[0:36:35.0] I: Mhm.

[0:36:35.9] LK2: Also so offen ist er dann wohl. Ahm. Nur in einem Gesprach hat er es
halt so geduRert. Da muss man die ganzen oder? Jedenfalls muss man dann bis Ende
da sein, was ich auch voll verstehen kann, weil das bleibt immer auf denselben hangen,

die die Klassenraume abschlieen, die immer den selben Scheill machen, sozusagen.

[0:36:52.1] I: Mhm.

[0:36:52.6] LK2: Mhm. Richtig, dass man das auf alle Schultern verteilt. Aber ja, ich ma-

che ja nicht umsonst Teilzeit. Ahm. Und deswegen. Ja. (..)

[0:37:04.3] I: Okay. Ahm. (...) Was wiirdest du jetzt sagen? Was ist? (..) Wenn ich jetzt.
(..) Dich frage jetzt deine Schulleitung und du musstest jetzt ihren Filihrungsstil beschrei-
ben, ohne dass du das. Vielleicht kannst du es benennen, vielleicht auch nicht. Das ist
total egal. Sondern wenn du einfach nur sagst wie fihrt sie denn? Wie wirdest du das

beschreiben? (...)

[0:37:37.0] LK2: Sie versucht, pro Team zu flhren ist. (..) Wie heil3t denn dieser Flh-

rungsstil? Mein Gott.

[0:37:46.5] I: Nicht einfach nur beschreiben. Okay.

[0:37:49.2] LK2: Ahm. Also eigentlich ist er. (...) Sehr offen. Fair. Aber auch in manchen
Sachen wirklich kompromisslos. Nee, also jetzt, was Schiler anbelangt. Dann sagt er Er

Iasst sich in Anfihrungsstrichen nicht auf der Nase herumtanzen, sondern sagt so NG,
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dann halt nicht. Nee. So, wir haben das jetzt mal gesagt, und wenn das nicht angenom-

men wird, dann findet halt nicht statt. So, dann ist er recht konsequent. Nee.

[0:38:26.0] I: Das ist dann Chefsache.

[0:38:28.0] LK2: Genau richtig. Das ist dann Chefsache. Aber da flhlen wir uns jetzt
irgendwie nicht. Also er ist nicht autoritar uns gegentber, sondern er den Auszubilden-
den, wenn die irgendwie was weil} ich, was war das jetzt flr ein Thema, Wenn die jetzt
ein Angebot nicht wahrnehmen oder die ganze Zeit nur schlecht reden oder nérgeln und
sagen sowieso Scheiflde. Dann sagt er ja, wenn das so scheil3e ist, dann bieten wir das
halt in anderen Kursen nicht mehr an! So, nee, das brauche ich mir nicht tausendmal
anzuhoéren. Dann ist das so Nee, so ist. Dann ist er ja auch recht resolut, was ich eigent-

lich auch richtig finde. Nee. Na? (..) Ja, also.

[0:39:02.6] I: Aber das ist ja nicht bei euch im Kollegium.

[0:39:05.2] LK2: Nein, uns gegenuber nicht. Nein. Tatsachlich? Ja. Er lasst sich dann.
Wie soll ich das sagen? Von den Auszubildenden nicht auf der Nase herumtanzen oder
gegeneinander ausspielen. Da ist ja eigentlich. Der hat immer ein offenes Ohr fir alle.
Aber er ist natirlich auch dann wohl so, lhr habt ja auch eine Pflicht zu erfillen und ihr
kriegt Geld dafir. Ahm. Dann bitte auch 8hm, Leistung. Nee, also er ist offen fir alles
und er vernlnftig argumentiert, l1asst er auch alles gelten und nimmt sich dem an, aber
wenn das nur immer dieses Scheilde und so, dann sagt er auch irgendwann so so nicht,
das muss Hand und Full haben oder eine Lésung muss mir da geboten werden, sonst

mag ich da nicht driber sprechen.

[0:39:47.4] I: Gibt es denn Punkte bei euch im Team, wo er das schon mal im Team so

klar euch gegeniber als Kollegium duRern geaufert hat? Nein.

[0:39:55.9] LK2: Da fallt mir keins ein. Nein. Also da ist er eigentlich wirklich.

[0:39:59.8] I: Ist da der Umgang mit Problemen oder Spannungen oder Konflikten ein

anderer? (...)
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[0:40:07.8] LK2: Ahm. Also eigentlich ist er da auch sehr, dass er das anspricht. Nee,
also jetzt ist nicht so, dass das ist echt sehr sehr offen tatsachlich und versucht auch

alles ahm ja zu lésen. Jetzt finde ich.

[0:40:26.2] I: Auch wenn es um Neuerungen oder sowas gibt geht.

[0:40:29.5] LK2: Ja. Also da ist er eigentlich jemand, der echt grof3 denkt und voraus-
schauend denkt, wo ich manchmal denke Oh Gott, so weit denke ich noch gar nicht, ne?
Also da ist er schon so, er ist auch am Weltgeschehen dran, sag ich mal so und ist auf
dem Laufenden. Hort sich um. Was machen andere? Was passiert, was passiert poli-
tisch? Also da ist ja echt da hat er echt Ahnung und ahm ja, also er kocht nicht das kleine
Sippchen, sondern geht voran und nimmt auch Ideen von uns auf und sagt Nee, das

passt gut ins Konzept. Machen wir so toll. Ja.

[0:41:06.1] I: Also, er nimmt eure Ideen mit rein. Dann. Ja, genau. Er hort. Er hort sich

eure ldeen dann an?

[0:41:13.6] LK2: Ja. Und? Ja, das macht er. Genau. Und dann &ndert er es auch gerne,
wenn er. Ahm. Wenn ihr das. Wenn er denkt. Nee, das ist gut so, das machen wir. Oder
er sagt Nee. Wir missen noch mal driiber nachdenken oder lass uns das beim ersten
Mal ausprobieren, bevor das jetzt so konkret festmachen. Aber er ist eigentlich erstmal

offen fir alles.

[0:41:35.3] I: Also er bezieht euch als Kollegen ein auch in die Entscheidung.

[0:41:39.0] LK2: Ja, ja, das tut er.

[0:41:41.1] I: Okay.

[0:41:42.0] LK2: Also, da ist er. Wenig autoritar.

[0:41:44.3] I: Ja, Ja. (7) Wir hatten. Du hattest ja schon. Du hast einen Fehler. An vielen
Stellen auch schon von Belastungen gesprochen, die du erlebst. Als Lehrkraft. Jetzt ge-
rade in der Pflegeschule. (..) Sind das Belastungen eher strukturell oder personell be-

dingt oder sind es die Rahmenbedingungen? (5)
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[0:42:16.5] LK2: Viele. Organisatorisch? (..) Jetzt gerade im Moment auch, obwohl er
super organisiert ist. Aber im Moment ist er krank und das fallt nattrlich schon auf. (..)
Aber wenn das organisatorisch im Moment auch wegen der hohen Krankheitsausfalle
ganz viele Dozenten fallen aus Fremddozenten. Ahm, ja. Wie hast du es gesagt? Dann
ist Snowy. Ne, Was hast du jetzt vorhin gesagt?

[0:42:44.2] I: Aber das Snow Days haben wir ja gerade. Ja, genau.

[0:42:47.1] LK2: Das hatten wir ja jetzt tatsachlich auch. Nur vier Tage. Nicht am Stlck.
[0:42:50.8] I: Aber war das okay?

[0:42:51.9] LK2: Ja, ja, genau. Und dann? Das ist naturlich. Dann. Ja, dann ist das halt
jetzt ist das normale Durcheinander. Sagen wir mal so, wenn dann plétzlich alles umge-

schmissen werden muss. Und wer macht jetzt was und wer telefoniert? Wer macht dies

und wer schreibt die Mail? Und es ist halt nicht so besondere Momente. Na ja.

[0:43:10.3] I: Gibt es bei euch so Sachbearbeiter oder ein Sekretariat, die das machen?

[0:43:15.4] LK2: Es gibt ein Sekretariat, aber die macht jetzt nicht diese Dinge. Tatsach-

lich, das passiert durch die Lehrkrafte.

[0:43:22.2] I: Mhm, okay.

[0:43:23.2] LK2: Da muss man auf den Stundenplan gucken. Wer ist denn da? Sind es
Fremddozenten? Die miissen wir ersetzen oder was weif} ich. Und dann wird es wohl in

die Cloud geladen, damit die Schiiler Bescheid wissen. Aber das machen auch wir. Ja.

[0:43:35.0] I: Okay. Was unterstiitzt dich dabei, gesund und handlungsfahig zu bleiben?
(..) Hm. (8)

[0:43:51.0] LK2: Schwierige Frage.

[0:43:53.3] I: Mhm. Was gibt dir Kraft, dass du da immer wieder hingehst?
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[0:43:59.9] LK2: Aber meine Kollegen tatsachlich Das Team? Ja, das Team. [Satz ent-
fernt, um die Anonymitat zu gewahrleisten]. Das ist dann schon gut, dass man so jeman-
den hat und auch das Geflhl, dass sich die Leitung wirklich wohl Mihe gibt. Ganz viel
gibt das jetzt auch echt anders zu machen als die alte Leitung, wo man ja echt gedacht
hat wann ist es endlich soweit? Wann ist sie weg? Das hat er, das versucht er jetzt alles

glatt zu ziehen und ahm ja nee, aber so viel zu tun, Viel zu tun.

[0:44:44.9] I: Er hat viel zu tun. Also, die offene Tur, dass du zu ihm kannst. Nicht immer

gedffnet, oder? Ist sie real?

[0:44:54.2] LK2: Nein. Also, er. Wirklich? Er sagt das. Also das hat er wirklich Auch wenn

was ist, dann sprechen wir dartber. So. Das ist wirklich auch so gemeint. Ja.

[0:45:05.0] I: Ja. Wie versucht die Schulleitung, dir oder dem Kollegium den Ricken frei
zu halten? Wenn stressig? Wenn Stress ist? Da kannst du natirlich auch jetzt gerne von
deiner. Weil. Weil ihr gerade erst die neue Leitung habt. Von der der alteren vielleicht

noch mal gleich so reden. Vielleicht ist das ein bisschen einfacher.

[0:45:23.8] LK2: Ja, genau. Und ich bin ja jetzt auch im [...]. Da bin ich ja nicht so direkt
tangiert jetzt von den ganzen Alltagsgeschehen, sag ich mal wie, wie, als wenn man

mitten im Stundenplan steckt. (..) Also da war man total alleine gelassen.

[0:45:41.6] I: Okay.

[0:45:42.6] LK2: Da gab es eigentlich wenig, was einen gesund hielt. Das hat sich schon
geandert. Die Atmosphare ist besser geworden und das ist auch. (..) Viel besser gewor-
den jetzt. Dass man merkt, es ist nicht mehr alle so, es ist nicht mehr so angespannt
hier. Die Stimmung ist nicht mehr so schlecht, aber damals war das schon so, da bin ich
nicht gerne zur Arbeit gegangen. Oder da war das zur Arbeit gehen echt schlimm. Ja.
(..) Wie wirdest du mich nicht. Da habe ich nicht viel gesund gehalten. Im Grunde ge-
nommen, da hat man da versucht, irgendwie den Tag zu Uberstehen. [...]. Und wenn so
ein anstrengender Tag war, hast du kaum jemanden gesehen oder gesprochen, weil du
wirklich nur gesprungen bist von A nach B und ahm, ja, und das war das war ja keine
schone, das war keine schone Zeit. Da hat man sich so alleine geflhlt und, ahm, ja, die

ganze Zeit warst du nur umreif3en und abrei3en und dann. Ja.
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[0:46:44.3] I: Was hat er denn jetzt, der der neue, ahm, konkret geandert, damit das jetzt

nicht mehr so ist? Was tut er?

[0:46:54.5] LK2: Die Stundenplane im Voraus schreiben.

[0:46:57.0] I: Okay. (..)

[0:46:59.5] LK2: Also bei unserer alten Leitung haben wir freitags erst erfahren, wie wir
Montag arbeiten missen, wie wir Montag den Unterricht zu machen haben. Und dann
warst du quasi als Teilzeitkraft fast schon durch mit deiner Arbeitszeit und hast dann das
gesehen, das du Montag morgens zwei Doppelstunden hattest und bist dann natrlich
erst mal angefangen da durch zu drehen, die Kopien fertig zu machen oder was weil}
ich was die Gedanken zu machen vorzubereiten, wenn es praktischer Unterricht war. Ja,
das ist mal wieder nicht plnktlich nach Hause gekommen bist. Nee, also das war eigent-
lich Chaos pur und da ist unsere neue Leitung strukturierter, organisierter. Hat einen
Uberblick auch (ibers Curriculum. Wo ich bei unserer alten Leitung Ja, weil ich nicht.
Also ich glaube, das war. Also ich habe es als Chaos pur empfunden. Ich wusste selber
nicht genau immer, was ist und was los ist, wo es langgeht. Und es war auch alles unklar
und. (..) Dann hat sie was entschlossen und zwei Tage spater ist es dann schon wieder
umgekippt und das hat man dann nicht mitgekriegt. Und dann. Aber das hat mir doch
gesagt, dass es so geht. Nee, nee, das hat jetzt schon wieder, hat sie da mit dem Anders
beschlossen. Und da dann der Rest vom Team nichts mitgekriegt und das war einfach
nur anstrengend und man hat sich immer, man hat sich immer nicht richtig informiert
gefiihlt, man hat sich immer hinterher gefiihlt. Ahm ja und schlimmerweise habe ich im-
mer gedacht, mir ist was durch die Lappen gegangen. Ich habe immer bei mir die Fehler
gesucht. Aber was habe ich denn jetzt? Weil du so unter Stress gestanden hast, habe
ich mir gedacht Was ist denn jetzt schon wieder? Was? Die Mail nicht gelesen? Oder

hast du nicht zugehoért? Vernunftig, Aber.

[0:48:44.3] I: Mhm.

[0:48:45.6] LK2: War nicht immer so, also dass der Fehler bei mir lag.
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[0:48:49.2] I: Also das hat sich jetzt fur euch halt durch die neue Leitung dann ja ja. Zum
Gluck ja, zum Glick. Gut, da habe ich ja jetzt schon ganz viel erfahren, wie auch unter-

schiedlich sein kann.

[0:49:04.1] LK2: Ja, genau.

[0:49:05.3] I: Und da gibt es jetzt zum Abschluss noch so als letzte Frage etwas Was?
Wie? Was jetzt? Was wir nicht angesprochen haben. Wo du aber sagst Mensch, das ist
noch was, was so zum Thema passen wirde. Was ich jetzt gerne noch sagen wirde.
(5) Muss aber nicht.

[0:49:26.8] LK2: Ja nee, also &hhm, also eigentlich hast du es gerade auch schon gut
zusammengefasst. Das ist eine eine Person ein und denselben Job ziemlich unter-
schiedlich gestalten kann und auch welche Auswirkungen das auf das Team hat. Na ja,

das ist wohl so okay.

[0:49:45.2] I: Dann bedanke ich mich fir das Gesprach und hoffe jetzt erstmal die Auf-

nahmen.

Transkript Interview LK_03

[0:00:04.3] I Bevor wir jetzt inhaltlich total in das Thema einsteigen, magst du kurz er-
zahlen, wie lange du schon Lehrkraft in der Schule bist und was du so machst und in
was fur einer Schule du bist und was du bei dir ganz oben auf den Schreibtisch legt. So

was pragt deinen Arbeitsalltag.

[0:00:55.8] LK_03: Also ich bin seit 2016 an einer Kranken (...), an einer Gesundheits-
und Krankenpflegeschule mittlerweile generalistisch. Bin quasi sechs Jahre in Elternzeit
gewesen, habe von den Themengebieten relativ umfangreiches Repertoire. Mittlerweile
alles sehr viel anatomisch viel Krankheitslehre. Ahm, ja, ich glaube mein Steckenpferd
ist halt die Neurologie, also gerade neurologische Pflege, neurologische Anatomie, ahm,
Stroke Unit. Das ist so ein bisschen das, was mein Steckenpferd ist und auch weiterhin
geblieben ist, was ich jetzt festgestellt habe. Also auch das ist gerade jetzt weiterhin
Thema bei mir, da hat keiner was anderes. Also es hat keiner jemandem das abgenom-

men in den letzten sechs Jahren.
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[0:01:46.7] I: War nicht so beliebt das Thema.

[0:01:48.9] LK_03: Nee, ist auch glaube ich nicht mehr so und es wird ja auch nicht mehr

so gelebt mit der neuen Generalistik, muss man dazu sagen.

[0:01:55.1] I: Mhm, ja.

[0:01:56.9] LK_03: Genau. Also reicht das schon?

[0:01:58.4] I: Ja. Wie viele Kollegen seid ihrin der Schule? (..) Ungefahr. Also, ein grof3es

Team? Kleines Team?

[0:02:06.7] LK_03: Wir sind ein gro3es Team. Mittlerweile haben ein Kollegium von (...)

[0:02:12.6] I: PI, mal Daumen.

[0:02:13.8] LK_03: PI, mal Daumen. 23 Leute, 23 Leute.

[0:02:17.6] I: Ja, Okay. Und wie ist so die Altersstruktur? Also altersmafig. Und vielleicht

auch ob Anfanger lang? Lange?

[0:02:26.0] LK_03: Wir haben relativ viele, die auch schon langjahrig in der Lehrtatigkeit
tatig sind. Berufsspanne von Mitte 50, Ende 50 und runter, datiert auf Anfang 30 musste
das sein. Haben auch jetzt mittlerweile viele, die halt aus der Pflege kommend studiert

haben und neu einsteigen. Ja, die sind schon Ende 20. Aber ich glaube ja.

[0:02:57.8] I: Also die sind noch relativ frisch dabei.

[0:03:00.1] LK_03: Ja, sind noch relativ frische Kollegen. Dabei wirde ich das eher so

beurteilen. Ja.

[0:03:07.3] I: Okay.

[0:03:08.1] LK_03: Ist eine relativ gemischte Truppe, also von allem etwas dabei.
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[0:03:12.9] I: Ja, okay. Ahm, also so wie du das sagtest. Ihr seid eine bunte Truppe he-
terogener Haufen. Ahm, wie erlebst du das Miteinander in diesem Team? Besonders

dann, wenn es um Veranderungen geht? (6)

[0:03:36.8] LK_03: Ich glaube, dadurch, dass man halt sehr heterogen ist und relativ
viele unterschiedliche Altersstrukturen hat und auch viele unterschiedliche Erfahrungen
in dem Beruf, ist es, glaube ich, es wird akzeptiert. Aber ich wiirde sagen, dass viele
Nachfragen dann doch immer wieder kommen. Ich wiirde sagen, von den Jingeren wird
es akzeptiert und so hingenommen. Und viele dazwischen sind. Ja, es wirft Fragen auf,

aber es wird dann trotzdem umgesetzt. Sagen wir es mal so.

[0:04:09.3] I: Mhm, okay, da mdchte ich mal ansetzen. Du sagst, es wird akzeptiert.

Diese Veranderungen kommen nie von. Von. Von wem kommen die Veranderungen?

[0:04:18.8] LK_03: Meistens kommen die ja schon aus der Leitungsebene.

[0:04:21.6] I: Okay. Und das heildt, es werden Veranderungen reingebracht. Und die

muss das Kollegium dann umsetzen. Oder wie wird gearbeitet?

[0:04:31.1] LK_03: Kommt drauf an, es gibt Veranderungen, die ja quasi aus oberer, also
von der Schulleitung quasi jetzt einfach an die halt angegeben werden aufgrund von
rechtlichen Sachen, die halt geandert werden. Es gibt natlrlich aber auch Veranderun-
gen, wo man sagt okay, im Kollegium gab es einen Austausch wie zum Beispiel in einer
Wir Dienstbesprechung, wo man gesagt hat, es muss Veranderungen geben, wo es
dann halt zu einer Veranderung gekommen ist, die vielleicht sogar gemeinsam getroffen

wurde. Es gibt ja viele Veranderungen auf verschiedenen Ebenen. Das ist die Frage.

[0:05:06.2] I: Also kann man differenzieren. Es gibt.

[0:05:08.2] LK_03: Ja.

[0:05:08.8] I: Sachen, die werden ja im Prinzip auch missen durch.

[0:05:14.5] LK_03: Rechtliche.
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[0:05:17.0] I: Und andere Sachen sind im Team kannst du da hast du da ein Beispiel,

was das zum Beispiel sein kénnte oder wie wie ihr das dann macht, wie ihr so.

[0:05:24.4] LK_03: Es ist ja schon. Man merkt es ja schon, dass man aufgrund der Ge-
neralistik relativ viele Einsatzbereiche dazubekommen hat. Also wir sind ja nicht mehr
hauptsachlich nur noch im Krankenhaus Setting, sondern wir sind ja recht breit aufgefa-
chert in Altenpflegeeinrichtungen oder halt in der Diakonie, in Krankenhdusern, in ambu-
lanten psychiatrischen Einsatzen. Und es war ja schon so, dass wir unsere Nachtge-
sprache halt auch immer direkt vor Ort gefihrt haben. Und man es dann aber gesagt
hat, dass man es gar nicht mehr leisten kann. Also wir kdnnen nicht immer zu jedem
Nachtgesprach rausfahren, weil wir es einfach zeitlich gar nicht schaffen kénnen. Und
man hat dann die Absprache gemacht, dass die Auszubildenden, die quasi schon zwei
Jahre in der Ausbildung sind, das Nachgesprach quasi auch mit dem Praxisanleiter vor
Ort alleine fihren durfen. In Ausnahmefallen also dass es da zu solchen Regelungen
kam, weil einfach das Kollegium gesagt hat, wir kdnnen es nicht mehr leisten, wir kriegen
es auch nicht mehr in den Stundenplan rein aufgrund der ganzen Fahrzeiten. Wir hatten
Fahrzeiten von [Ort anonymisiert] bis hinter [Ort anonymisiert]. Also das ist da schon eine
Zeit, wo eine Lehrkraft auch einfach mal zweieinhalb Stunden rausfahren, die dann halt
nicht fir den Unterricht verfligbar war und ist, dann manchmal Gesprache von 10 bis 20
Minuten geht oder man einfach sagt, man macht so was per Telefon. Also man macht
nach Gesprachen, dass man sagt, es ist ein Problem, es sind Probleme aufgetaucht, die
mussen aber mit einer Lehrkraft besprochen werden, dass man die dann telefonisch halt
klart. Aber das war zum Beispiel ein Beschluss, der quasi im Kollegium getroffen wurde.
Und das war eine Veranderung. Dass wir halt nicht mehr Uberall zu jedem Nachtge-

sprach mussen.

[0:06:54.9] I: Okay, die. Also kam die Idee von euch aus dem Lehrerteam. Ahm. Ja. Ja.

[0:07:01.6] LK_03: Aber eigentlich kann man auch sagen, eine. Eine gemeinsame L6-
sung. Also, man hat halt geguckt. Wie kann man es am besten I6sen oder wie kann man
am besten da drauf eingehen? Und man hat es dann irgendwie im Team gemeinsam

gelost.

[0:07:15.1] I: Okay. Und die Schulleitung hat das dann unterstutzt, oder? Ja. Was war

Ihre Aufgabe an der Stelle?
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[0:07:20.5] LK_03: Ja, ja, die hat es dann ja unterstiitzt und abgenickt. Es war. Ja,
musste sie. Ja. Wir kdnnen. Also ohne Schulleitung geht es ja sowieso nicht. Also die

Schulleitung muss schon das Go geben, ob das geht oder nicht.

[0:07:31.1] I: Okay. Ahm. Ja. (..) Diese Unterschiede im Team, besonders jetzt bezogen
auf das Alter und Berufserfahrung. Ahm. Ahm. Ist das eher eine Ressource, dass man
voneinander lernt? Oder gibt es auch Herausforderungen, Konflikte wie Wie erlebst du

das bei euch im Team?

[0:07:55.1] LK_03: Es ist schwierig. Also ich wirde es jetzt nochmal. Ich wirde nochmal
einen anderen Aspekt einbringen. Es gibt nattrlich auch Kollegen, die noch in der Praxis
tatig sind. Ich finde, das ist auch immer noch ein ganz wichtiger Aspekt. Ahm, ich weil
manchmal nicht, ob sie nicht gehért werden wollen. Also ich war jetzt ja, das muss man
glaube ich einfach erwahnen. Ich war relativ lange raus und ich bin halt quasi zu der
Generalistik wiedergekommen und das hat sich ganz, ganz viel geandert. Ich. Fruher
war das so, dass wir halt regelmafig in den Praxen vertreten waren. Wir waren haufig
am Patientenbett und das ist eine neue Regelung, die es nicht mehr gibt, weil wir angeb-
lich nicht mehr versichert werden. An den Krankenbetten quasi. Wir kdnnen die. Also so

hat man mir das gesagt.

[0:08:35.0] I: Ja, also.

[0:08:35.7] LK_03: Wir werden ja quasi. Wir wirden ja die Verantwortung fur den Pati-
enten nehmen und dadurch, dass wir nicht am Krankenhaus angestellt sind, ware das
nicht mehr mdglich. Ich finde, das ist ein ganz, ganz grof3er Verlust und wir entziehen
uns quasi diesen Auszubildenden. Und da kommt es dann glaube ich doch schon zu
Konflikten, weil ich das Krankenhaus, einfach weil ich noch in der Praxis tatig bin, einfach
auch noch mal anders erlebe vom Setting. Aber in der Schule ist alles sehr theoretisch
gehandhabt wird und mir da immer mehr der Bezug zur Praxis vielleicht auch ein biss-
chen entschwindet. Und ich glaube, da kénnte es schon zu Konflikten kommen, wenn
man sich darauf einlasst. Also ich halte mich da immer sehr dezent zurlick, aber ich weil}
halt, dass wir drei Kollegen sind, die halt noch in der Praxis tatig sind. Und ich glaube
schon, dass wir da manchmal ein bisschen anders denken. Wirde ich jetzt mal so be-

haupten.
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[0:09:22.6] I: Also ihr wirdet euch winschen, dass eure Ideen auch Berucksichtigung

finden bei den Kollegen oder bei der Schulleitung. (..)

[0:09:32.4] LK_03: Ja, ich weil3. Also ich. Ich weild gar nicht, wie die anderen Kollegen
das sehen. Ich weil} halt nur, dass die Schulleitung das ja auch sieht, dass wir noch in
der Praxis tatig sind und dass wir vielleicht einen anderen Blickwinkel drauf hatten. Also
ich wirde schon manchmal. Mir persénlich wiinschen, dass eine Schulleitung diese Res-
source deutlich mehr ausnutzen wiirde. Also das ist schon so ein Punkt, den ich auch
Ahm, ja, das wirde ich schon sagen. Also sie kdnnte die Ressourcen nutzen, dass sie
halt wirklich auch Leute hat, die noch in der Praxis tatig sind. Aber das macht sie nicht.

Ich glaube, das will sie gar nicht sehen.

[0:10:06.0] I: Okay, ahm, gibt es Aspekte, wo sie das sieht, wo sie das nutzt? Ahhm,

kannst. Hast du? Nein.

[0:10:15.6] LK_03: Ah, wiirde sie, also wiirde ich nicht sehen. Also, &hm, nee, also ich
konnte das. Also ich kann Beispiele bringen. Ganz klares Beispiel. Also ich bin auf der
Stroke Unit tatig, als Lehrer, als Krankenschwester und es wird von der Stroke Unit die
Stationsleitung in den Unterricht geholt und die soll jetzt bei uns unterrichten, wo ich so
frage Na ja, ich bin doch da. Also warum holt man einen Fremddozenten ran? Es kann
natirlich. Sie kann es natlrlich auch anders sehen, weil sie sagt, dadurch schafft sie mir
mehr Raum fiir anderen Unterricht. Es kann auch sein, aber sie holt einen anderen
Fremddozenten rein, der dann die Stroke Unit unterrichten kann, obwohl ich doch quasi
vor Ort bin und auch noch eine ganz andere padagogische Ausbildung habe. Wirde ich
jetzt mal behaupten und aber auch die Stroke Unit ja seit Jahren kennen. Also ich habe
meine Fachweiterbildung, ich habe jahrelang da gearbeitet, also warum nutzt sie die
Ressource nicht aus? Also warum holt sie jemanden fremdes ran? Und wenn das jetzt
die ganze Zeit gewesen ware, in der ich in der Elternzeit gewesen ware, hatte ich es
sogar noch verstanden. Aber sie wird reingezogen, seitdem ich auch wieder mit in der
Schule bin. Und da denke ich mir, diese Ressource hatte sie ganz, ganz anders nutzen

kénnen. Da bin ich ganz ehrlich.

[0:11:27.6] I: Was ware jetzt die Erwartungen an die Fuhrung bei dir jetzt dann?
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[0:11:34.1] LK_03: Also von mir aus. Ich wirde also meine Erwartung ware, dass sie mir
meinen Unterricht so wieder zurtickgibt, den ich friiher auch immer gemacht habe und
meine Praxiserfahrung da halt einfach auch mit einbringen kann. Klar, das kénnen die
natirlich von der Struktur und auch da bin ich ne da, das kénnen die genauso gut, da
will ich gar nicht dariber urteilen. Aber ich glaube schon. Ich habe ja nicht umsonst ir-
gendwie mehrere Jahre studiert, um da einen padagogischen anderen, ahm, ja, eine

andere Herangehensweise habe, quasi einen Unterricht zu gestalten.

[0:12:07.2] I: Das ist quasi ja so jetzt der der Punkt. Also hier kdnnten die Erfahrenen
von den Unerfahrenen lernen. Nee, zum Beispiel weil du das Wissen sagst. Du hast die

langjahrige Erfahrung dann noch plus dem padagogischen Background.

[0:12:22.0] LK_03: Ja und ich bin ja aktuell auch noch in der Pflege. Es ist ja nicht so,

dass ich da raus bin, sondern ich bin ja aktuell noch vor Ort.

[0:12:28.3] I: Also ja, aktuelles Wissen ist vorhanden, ne?

[0:12:32.2] LK_03: Genau. Also es ist ja nicht so, dass man da jetzt raus ist.

[0:12:35.7] I: Mhm, Gibt es auch was, Wenn du jetzt noch mal auch an andere Beispiele
denkst, was jungere, unerfahrenere Lehrkrafte mit ins Team bringen kénnten. Fir die

alten Hasen sozusagen, die jungen Wilden den alten Hasen beibringen kdnnen. (..)

[0:12:56.0] LK_03: Ich glaube schon, dass gerade auch an den Unis deutlich neuere
Methoden, was gerade Methoden voran, also Methodenkoffer, dass da ganz andere ge-
rade aufgrund von Digitalisierung und Visualisierung an den Whiteboards und so, dass
das deutlich intensiver an den neuen Unis durchgenommen wird und die glaube ich dann
ganz anderen, ganz anderes Repertoir mitbringen zum Beispiel. Also das muss muss
ich ja auch noch mal lernen. Es gibt mittlerweile solche Plattformen, wo du halt einfach
digitalen Unterricht mitgestalten kannst. Und ich glaube schon, dass da gerade die jun-
gen Hasen, quasi, die jetzt gerade von der Uni kommen, ein ganz eine ganz andere
Herangehensweise haben und auch ein ganz, ganz sicheren Umgang mit haben als jetzt
die jetzt mehrere Jahre, jetzt da in der Krankenpflegeschule sind. Wobei ich sagen muss,

dass ich finde, dass Corona ganz ganz viel auch bei der alteren Generation gemacht

chi



Masterarbeit — Schulmanagement Maja Althofer

haben. Sie mussten sich damit auseinandersetzen und ich glaube, dass das auch die

Digitalisierung vorangebracht hat. Bei denen ja.

[0:14:00.8] I: Ist das bei allen gleich oder erlebst du da Unterschiede?

[0:14:05.0] LK_03: Nee, ich finde schon, dass die alle relativ offen sind. Ich war sehr
erschrocken darlber, wie digital schon unsere Schule ist und dass wir hatten Jetzt vor,
letzte Woche hatten wir, dass wir hier Schneekatastrophe hatten. Also Ostfriesland war
ja weild und glatt. Ja, und man muss schon sagen, dass ich das sehr beeindruckend
fand, wie einfach einfach digitaler Unterricht angeboten werden konnte. Also es war halt
eine Mail und jede Lehrkraft war in der Lage, halt digital zu unterrichten. Also es musste
kein Unterrichtsausfall stattfinden, sondern es wurden alle Unterrichte digital unterrichtet.
Und das ist schon ein grol3er Fortschritt, den viele Schulen noch gar nicht haben. Also
ich weil} halt aus Nachbarschulen, dass sie das. Sie haben gar nicht die Méglichkeit und
ich finde schon, dass da relativ gut. Ahm, dass man da sehr gut vorangeschritten ist im
AVG und eigentlich auch komplett digital unterrichten kann. Und auch, dass die Lehr-
krafte es alle kénnen. Das muss man ja auch bedenken, auch wenn wir auch in relativ,
also auch altere Kollegen haben, Sie sind alle in der Lage, damit umzugehen und damit

zu arbeiten.

[0:15:10.9] I: Ja, war das immer schon so oder ist das, ahm, ich glaube.

[0:15:13.7] LK_03: Das hat sich aufgrund der Corona Zeit entwickelt. Also da ist es
schon der Punkt gewesen, wo die alle sehr sich auf die digitale Welt quasi konzentriert

haben.

[0:15:24.1] I: Okay, hast du den Prozess mitbekommen? Nein.

[0:15:26.9] LK_03: Den habe ich nicht mitbekommen.

[0:15:27.7] I: Jetzt gerade nicht von reden, okay, da.

[0:15:29.1] LK_03: Kann ich nichts, da kann ich nicht. So, da war ich in der Elternzeit.

Ich kann halt nur das beurteilen, quasi wie ich gegangen bin.
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[0:15:35.8] I: Ja, und das war ein grof3er Unterschiede.

[0:15:38.1] LK_03: GroRer Unterschied. Ich habe ja noch meine Overheadprojektor Fo-
lien quasi, die ich digitalisieren muss, aber dann auch wirklich mit Overheat Projekte und,
ah, Kreide gemalt haben und mittlerweile ja alles auf Smartboards und so zurick, also

modernisiert wurde. Sagen wir es so also die Corona Zeit habe ich nicht mitgemacht.

[0:15:57.5] I: Ja gut, das ist ja jetzt so ein bisschen die technische Seite wie wie mache
ich das? Also wie gut gehe ich mit? Jetzt mit dem iPad um oder wie gut gehe ich mit
einem Smartboard oder Whiteboard um? Ne. Ja, das ist ja jetzt aber auch was, was Man
spricht ja auch von einem digitalen Wandel oder einer digitalen Transformation. Es ist ja
nicht nur die technische Seite, sondern auch, wie man das Ganze lebt. Nee, das ist nicht

unbedingt nur das Handling, ne? Wie erlebst du das bei dir, in der Schule, im Team? (..)

[0:16:35.0] LK_03: Im Team. Wir sind ja mittlerweile so, dass wir alle ohne Laptop nicht
mehr arbeiten kdnnen. Also wir haben ja unsere kompletten Unterrichtsformate digitali-
siert und wir arbeiten mit dem Laptop. Ohne unseren Laptop kénnen wir nicht mehr un-
terrichten, sage ich mal so Ahm, wir haben ja, wir haben unseren Laptop und da haben
wir unser Unterricht drauf und den nehmen wir mit in den Klassenraum und werfen das

dann quasi ans Whiteboard. Selbstverstandlich.

[0:17:01.5] I: Ja, eine Selbstverstandlichkeit geworden. Ja, ja.

[0:17:04.3] LK_03: Also ohne dem ware es auch nicht mehr mdglich. Also wir haben halt
kein Wir haben unseren eigenen Account, unseren eigenen Zugang. Da sind unsere
Unterrichtsmaterialien hinterlegt. Klar haben wir noch mal unseren Ordner, aber viele
Kollegen haben den nicht mehr, weil die auch wie ich quasi nur noch digital arbeiten. Ja,
und das merkt man auch an den Schilern. Die arbeiten auch grofdtenteils digital. Also
dieses Blatter ausdrucken drucken wird immer weniger. Es ist nur noch gerade mal die
Halfte, die vielleicht eine Plattform haben wollen. Die meisten arbeiten auch mit ihrem
iPad und schreiben auch direkt mit ihrem iPad mit und hinterlegen das in die jeweiligen
Ordner.

[0:17:40.9] I: Und der Prozess wird vom Team so mitgetragen.
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[0:17:45.9] LK_03: Er ist normal.

[0:17:47.3] I: Ist normal, unabhangig ob jung oder alt.

[0:17:50.5] LK_03: Das ist ein normaler Prozess. Der ist relativ, auch vom Kollegium, ob
jung oder alt, auch vom Schilerklientel, ob jung oder alt. Es wird also jeder kann halt

digital arbeiten. Ja.

[0:18:02.6] I: Okay. Wie erlebst du die Schulleitung damit? Ich weil} jetzt gar nicht, ob es
das bei euch gibt, aber wenn zum Beispiel eine neue Lehrkraft vielleicht das jetzt ableh-

nen warde. (..)

[0:18:17.5] LK_03: Schwierig, weil ich glaube, das ware gar nicht machbar, weil ohne
dem kann man aktuell bei uns nicht unterrichten. Also du kdnntest selbstverstandlich
naturlich auch Flipchart oder anderes zurtckgreifen. Also du kannst naturlich auch auf

Whiteboard arbeiten. Das ist alles machbar.

[0:18:32.5] I: Ja.

[0:18:33.5] LK_03: Aber schon alleine die Kommunikation l&uft halt Gber Teams und Uber

Outlook. Und du wirst sich halt nicht dagegen wehren kdnnen.

[0:18:41.6] I: Ja, Wie gut flhlst du dich begleitet von deiner Schulleitung, was diese Di-
gitalisierung angeht? Also du hast ja gerade beschrieben, du kamst wieder und es war

hat sich gewundert, wie digitalisiert das auf einmal ist.

[0:18:54.1] LK_03: Martina.

[0:18:56.1] I: Hast du dich gut? Du hattest Martina. Martina ist das eine Kollegin, die das

besonders gut kann?

[0:19:01.5] LK_03: Also ich hatte eine gute Kollegin, die das sehr gut konnte und die hat

mich da begleitet. Meine Schulleitung hat mich begleitet.

[0:19:08.3] I: Die Schulleitung nicht?
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[0:19:10.4] LK_03: Nein.

[0:19:12.7] I: FUhlst du dich jetzt nicht so gut unterstutzt, oder.

[0:19:18.0] LK_03: Weil also meine Schulleitung hat mich dahingehend nicht unterstutzt,
aber meine Schulleitung hat mir ja schon jemanden an die Seite gestellt, der halt da
bestmdoglich mit umgehen kann und mir das erklaren kann. Von daher war es das schon.
War das schon der richtige Weg? Weil ich auch glaube, dass die Kollegin, die mich an-
gelernt hat, gerade was das Digitale angeht, eine sehr gute Ausbildung hat und mich

dadurch besser anleiten konnte.

[0:19:40.0] I: Okay, also indirekt hast du also Unterstlitzung am Arbeitsplatz bekommen?

[0:19:47.1] LK_03: Definitiv genau. Nicht von der Schulleitung, aber ja, schon irgendwo

delegiert von der Schulleitung.

[0:19:52.6] I: Ja okay, ahm, hatte sich dann nhochmal eingemischt und oder ahm hat lau-

fen lassen.

[0:19:58.1] LK_03: Nein, nein. Hattest du laufen lassen?

[0:20:00.2] I: Ja.

[0:20:01.6] LK_03: Sie ware jetzt auch nicht die erste Ansprechpartnerin bei mir, wenn
ich ehrlich bin. Wenn es digital jetzt irgendwie um Schwierigkeiten gehen wirde, wirde
ich mich schon wirklich an die Kollegin richten, die mir da an die Seite gestellt wurde,

weil ich glaube sie schon die bestmoéglichste Ausbildung in der Hinsicht hat. So.

[0:20:20.0] I: Okay, ahm, diese unterschiedlichen Gruppen von Lehrkraften, die Und sie
sind so verschieden. Sind ja von der Ausbildung. Vom Alter, ne? Ahm, wie erlebst du den
Umgang der Schulleitung damit? Wird da versucht, diese Verschiedenartigkeit zusam-

menzufuhren oder was? Wie geht sie damit um? (...)

[0:20:50.0] LK_03: Schwierige Frage. Ich glaube. (..) Geht sie da wirklich mit um? Das

weild ich nicht. Ich glaube, sie kann davon profitieren, dass sie einen relativ bunten Hau-

Cvil



Masterarbeit — Schulmanagement Maja Althofer

fen hat. Wie ein Blumenstraul3, wo sie halt mehrere Facetten hat, mit denen sie arbeiten
kann, worauf sie zurtickgreifen kann. Aber ob sie da jetzt speziell mit arbeitet, das wiirde

ich jetzt nicht. Das kann ich nicht beurteilen. Das weil} ich nicht.

[0:21:17.3] I: Wenn du einen Zauberstab hattest und eine Sache an der Fihrung &ndern

kénntest, an der Schulleitung, was ware das? (...)

[0:21:28.8] LK_03: Die Ehrlichkeit.

[0:21:31.2] I: Okay. (..)

[0:21:33.8] LK_03: Ja. Also, ich glaube schon, dass, &hm. Ah. Ich wiisste nicht, inwieweit

die Schulleitung ehrlich dem Kollegium gegenuber ist.

[0:21:45.1] I: Mhm. Hast du ein Beispiel oder einen Aspekt? Ist das so organisatorisch

oder padagogisch? Oder auf persdnlicher Ebene?

[0:21:55.4] LK_03: Ich wirde es als padagogisch nicht. Ich finde manchmal, sie spricht
bei dem einen so und bei dem anderen so und du weil3t dann gar nicht, inwieweit sie
das dann wirklich gemeint hat. Vielleicht noch ein bisschen persénlicher Ebene. Also ich
personlich habe kein Problem mit ihr, aber ich glaube, dieses im Kollegium, untereinan-
der und miteinander. Glaube ich nicht, dass sie immer ehrlich ist. Das kann ich jetzt nicht

weiter ausfihren, aber das ist so mein Eindruck.
[0:22:23.4] I: Also sie differenziert schon zwischen den unterschiedlichen Kollegen. De-
finitiv hast du das. Du erlebst den Unterschied in ihr, in ihrem Umgang mit den einzelnen

Kollegen.

[0:22:33.0] LK_03: Ja, sie unter sie. Und sie behandelt Kollegen unterschiedlich gleich.
Ja.

[0:22:41.0] I: Was wiirdest du dir wiinschen an dieser Stelle? Was kdnnte sie andern,

wenn du das jetzt bestimmen dirftest? Es ist rein fiktiv.
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[0:22:47.4] LK_03: Dass sie halt jeden, jeden Mitarbeiter gleich behandeln wirde und

auch jedem ehrlich und offen gegentiber sein ist. Also ist. Sagen wir es mal so.

[0:22:57.9] I: Liegt das am Alter der Kollegen oder.

[0:23:00.7] LK_03: Ich glaube, das ist der Charakter.

[0:23:03.5] I: Okay, ist charakterabhangig.

[0:23:06.0] LK_03: Ja, das ist eine Charaktereigenschaft. Keine Ahnung.

[0:23:08.6] I: Okay. (..) Die Aufgaben und Arbeitsverdichtungen sind ja relativ komplex

geworden in der Schule.

[0:23:17.6] LK_03: Mhm.

[0:23:18.4] I: Und wie erlebst du die Verteilung von Verantwortung in der Schule. (...)

[0:23:27.2] LK_03: Es hat. Das hat sich ja auch ziemlich geandert, finde ich Damals, wo
ich ja in die Elternzeit gegangen bin, war ja noch das alte Krankenpflegegesetz, da war
das ja schon so, egal, was flr einen Abschluss man hatte, ob man einen Bachelorab-
schluss oder Masterabschluss hatte, war da, weil die Rollenverteilung schon relativ
gleich. Fand ich personlich zu sehr unterschiedlich bezahlt, aber die Rollenverteilung
war gleich. Jeder hat das Gleiche gemacht, quasi. Das hat sich ja mit der Generalistik
ein bisschen geandert. Also da ist schon eine deutlich klarere Rollenverteilung ange-
strebt worden, auch gerade was Prifungen angeht. Es ist ja so, dass die Leute, die mit
dem Bachelorabschluss keine Prifung mehr abnehmen dirfen, es sind ja nur noch Mas-
terabganger oder Masterabsolventen mit Masterabschluss. Genau. Danke. Das hat sich
schon verandert. Wenn es darum geht, ob es im Kurs Ubernahme eines Kurses oder so,
da werden auch wieder keine Unterschiede gemacht. Da wird jetzt auch wieder Uberall

gleich gehandhabt.

[0:24:23.7] I: Okay, ich mdchte nochmal nachhaken. Also es wird an eurer Schule unter-

schiedlich entlohnt, je nach Abschluss.
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[0:24:32.4] LK_03: Ja, genau. Also das finde ich schon. Das hat. Schwierig. Also, wie
soll ich es sagen? Ich glaube, es ist. Man muss es so zusammenfassen. Ich glaube, es
hat sich mit der Generalistik relativ viel getan. Wir haben mittlerweile ja auch Fachwei-
terbildung, Fachweiterbildung, die wir durchfiihren, gerade halt auch im psychiatrischen
Setting und aber auch im Setting der Stationsleitung. Und das sind halt alles Leitungs-
positionen geworden. Die sind alle, werden alle anders honoriert. Also da gibt es dann
schon einen anderen, gibt es schon eine ganz klare Abgrenzung? Also wenn du eine
Leitungsfunktion hast, bist du auch anders honoriert. Aber darunter finde ich schon. Also
es wird halt Gehaltstechnisch wird das dann quasi halt angepasst, aber die Aufgaben-
stellung ist die gleiche. Also ob ich jetzt, wenn ich mir das mit meiner Kollegin vergleiche,
die einen Bachelorabschluss hat und ich einen Masterabschluss habe hat, haben wir ja
beide die gleichen Aufgaben. Also wir haben beide halt. Ahm, wenn du mal. Ich muss
mir mal kurz meinen Akku Ladegerat. Ahm, wir haben beide halt die gleichen Aufgaben-
bereiche. Was heifl3t also Kursleitung oder Nachgesprache oder oder oder. Das ist alles

gleich.

[0:25:47.0] I: Inhaltlich und Arbeitspensum. Es unterscheidet sich nur durch Prifung. Ja.

Nein.

[0:25:51.4] LK_03: Ja, genau.

[0:25:52.5] I: Okay, das.

[0:25:53.3] LK_03: Wirde ich mal so.

[0:25:54.3] I: Wie flhlt sich das fiir dich an? (..)

[0:25:58.2] LK_03: Ich kann mich da nicht benachteiligt fihlen, weil ich nur, &hm. Weil
ich halt nur zwolf Stunden in der Woche arbeite. Ich weild nicht, wie sich Leute flhlen,
die halt eine Vollzeitstelle haben, wenn das Arbeitspensum das Gleiche ist und da je-
mand sitzt mit Masterabschluss, jemand mit Bachelorabschluss, Das weil} ich nicht. Da
bin. Das mochte ich nicht beurteilen. Also ich aktuell fihle. Es kann mich nicht benach-

teiligt fihlen, wenn ich eine sechs Jahre zuriickdenke, wo ich mit einer Kollegin zusam-

men saf3, die mehr Gehalt bekommen hat. Aber weil wir beide den gleichen Aufgaben-
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bereich hatten, war das unfair. Das stimmt schon. Das hat mich ja auch dazu angespornt,

meinen Master noch zu machen.

[0:26:34.2] I: Damals hattest du weniger, weil du den Master ja okay flihrt. So fihrt diese
diese Ungleichbehandlung nenne ich es jetzt mal so zu Konflikten im Team oder zu Un-

stimmigkeiten. Oder wie wird damit umgegangen?

[0:26:51.8] LK_03: Vor sechs Jahren war es das so? Ja. Also vor sechs Jahren kann ich
das beurteilen. Wie es jetzt aktuell ist, weild ich nicht. Habe ich noch nicht so mitbekom-

men.

[0:26:59.6] I: Mhm, okay, okay. Es ist eher so, dass aus seiner Sicht das aus Leitungs-
ebene unterschieden wird. Dann ja, ja. Mhm. Okay. (..) Gibt es also diese? Du hast ge-
rade von den Leuten geschrieben, die jetzt zum Beispiel eine Fachweiterbildung flihren,
leiten und damit irgendwie eine Art von Leitungspersonen zu Leitungspersonen gewor-
den sind. Ja, haben die die alleinige Verantwortung und dirfen auch Entscheidungen

treffen? Ja oder die Gesamtschulleitung spielt die da auch noch mit rein?

[0:27:37.5] LK_03: Kann man das auch, wenn die. Wenn man sich die psychiatrische
Fachweiterbildung anschaut, sind das zum Beispiel zwei Leitungsfunktionen. Einmal die
padagogische und einmal die. (..) Padagogische. Und die gibt es aufgeteilt in zwei Lei-

tungsfunktionen die fachliche.

[0:27:55.2] I: Leitung oder die.

[0:27:55.9] LK_03: Fachliche, padagogische, fachliche Leitung. Die sind hauptverant-
wortlich fur die Fachweiterbildung und missen es nicht mit der Schulleitung absprechen,

sondern direkt mit der Geschaftsfuhrung. Also die sind auch hauptverantwortlich fur.

[0:28:11.5] I: Okay, ahm, hast du das Gefihl, dass du eigene Ideen vielleicht. Wenn du
jetzt ein digitales Projekt hattest oder irgendeine andere Idee, dass du die einfach um-

setzen darfst? Oder musst du so was auch immer absegnen lassen?

[0:28:26.5] LK_03: N&. Also wenn es um meinen Unterricht geht und ich irgendwas digi-

tales plane oder umsetzen mdchte, habe ich da vollige Handlungsfreiheit.
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[0:28:34.1] I: Okay, du bist in deinem Unterricht, was du im Klassenraum machst. Ja.

[0:28:37.5] LK_03: Da bin ich komplett frei und kann das machen, was ich méchte. Ja.

[0:28:42.3] I: Ab wann hort es auf, wo du das alleine irgendwas machen darfst?

[0:28:46.3] LK_03: Das habe ich noch nie ausprobiert. (..) Nee, wisste ich jetzt nicht.
Kann ich gar nicht sagen. Ja, ich glaube, wenn es jetzt irgendwie darum geht, kosten-
pflichtige Programme oder so zu, 8hm zu generieren, vielleicht ware das eine Option,

aber.

[0:29:02.4] I: Mhm. Gibt es Dinge, die zum Beispiel Digitalisierung? Ist das Chefsache
oder gibt es Sachen in der Schule, die Chefsache sind, wo du Explizit die Schulleitung
bestimmt. (5)

[0:29:21.8] LK_03: Ich glaube, das wurde eher darum gehen, wenn es irgendwelche
Programme gibt. Ich glaube, wenn es jetzt darum geht, dass so oder so kaufen muss,
um damit zu arbeiten, das ware dann halt schon alles Schulleitungssache, die dann ab-

genickt werden musste.

[0:29:34.4] I: Okay, aber du darfst das anbringen bei der Schulleitung oder wie?

[0:29:39.5] LK_03: Also ich kann es jederzeit anbringen und dann wird es halt bespro-
chen und thematisiert Und wenn es dann einen Nutzen darstellt, dann ware die Schul-

leitung schon offen daflr. Das finde ich schon okay.

[0:29:52.7] I: Wenn jetzt mal so ein kleines Gedankenspiel wie wirdest du den Fih-
rungsstil. Also wenn ich den Fuhrungsstil deiner Schulleitung beschreiben, wie ist der
Umgang der Schulleitung mit Lehrkraften? Was ist der besonders wichtig? Ahm, So Also
wie. Wie fuhrt sie? (4) Ja.

[0:30:18.1] LK_03: Zurich. Also, ich glaube schon, dass sie offen ist fur was Neues. Also,
Sie. Sie ist offen fiir Anregungen. Das mdchte ich jetzt nicht so sagen. Aber ich glaube
schon, dass sie nach auf3en hin auch sich gerne reprasentiert, dass sie die Schulleitung

ist. Und es ist schwierig. Ja, wie soll ich das beschreiben? Also ich glaube schon, dass
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sie gerne mdchte, dass ein gutes. Also, dass sie ein gutes Team hat, dass eine gute
Stimmung herrscht. Ahm, sie ist halt auch offen fir was Neues. Das will ich auch be-

schreiben. Ich glaube halt, ich kann das ganz, ganz schwer in Worte fassen. Ich.

[0:30:55.7] I: Mhm.

[0:30:56.5] LK_03: Ich glaube aber trotzdem, wenn es eine Sache gibt, die sie durchset-
zen mochte, aber halt vom Team halt gesagt wird, wissen wir nicht. Und sie ist aber

mdchte, dass sie es trotzdem durchsetzen wurde. Kann ich das so sagen? Ja.

[0:31:09.1] I: Also, ich. Ich. Ich verstehe, was du meinst. Gut.

[0:31:13.7] LK_03: Es ist sehr schwer zu beschreiben.

[0:31:15.8] I: Ja. Wirkt FUhrung bzw Schulleitung fur dich eher entlastend oder fordernd?
()

[0:31:25.4] LK_03: Also meine Schulleitung fir.

[0:31:27.1] I: Dich, Deine Schulleitung? Entlastet sie dich oder ist sie fordernd Oder bei-

des? Oder beides?

[0:31:36.5] LK_03: Also sie hat naturlich. Also ich finde immer schon, dass sie gerade
Familien gegenuber sehr offen und freundlich ist. Also seitdem ich eine Familie habe,
kommt sie mir schon ziemlich entgegen, dass das auf der Seite aber andererseits. Ein
Beispiel Man spricht mich auf dem Flur an, ob ich mir vorstellen kénnte, eine Fortbildung
zu machen und ich sage ja. Kdnnen wir uns mal Gedanken driber machen und nicht am
nachsten Tag von der Stationssekretarin angesprochen werde, ob mein Schreiben flr
die Fortbildung fertig ware, wo ich sie frage Was fur eine Fortbildung? Also Da fordert
die Schulleitung schon was von mir, was wir eigentlich gar nicht zu Ende besprochen

haben.

[0:32:14.0] I: Hast du eine Schule, eine Fortbildung anbietest oder dass du eine belegst?
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[0:32:17.7] LK_03: Nee, dass ich eine anbiete. Also das war halt, wo ich so denke. Also
sie hat zwei Seiten. Einerseits finde ich sie schon sehr unterstitzend und hilfsbereit, was
gerade, ahm, also familienfreundlich ist sehr. Aber andererseits fordert sie schon ahm
gewisse Sachen, wo man sich vielleicht noch gar nicht Gedanken driiber gemacht hat
oder gar nicht auf mich bezogen, dass sie von Kollegen verlangt, dass sie gewisse Un-
terrichte machen, obwohl sie die vielleicht noch nie gemacht haben oder gerade erst neu
da sind. Oder ahm, ja, ein neuer Kollege, der irgendwie Anfang des Monats angefangen
ist, nachste Woche direkt den Unterricht zu stecken und so, wo ich so denke, der kennt
ja noch gar keine Raumlichkeiten. Ich weil} nicht, ob das nicht eventuell schon Uberfor-

dert ist. So meine ich das. Also sie hat zwei Seiten. Sagen wir es mal so.

[0:33:04.4] I: Ja, Was wiirdest du an dieser Stelle wiinschen?

[0:33:07.2] LK_03: Oh, ich finde schon, dass eine gewisse Einarbeitungszeit wichtig ist,
gerade wenn man neue Kollegen hat, die halt das Haus noch gar nicht kennen. Finde
ich schon, dass man irgendwie nach anderthalb Wochen direkt in den Unterricht geht,
schon sehr, sehr. Ja, wenn man bedenkt, was eine Unterrichtsvorbereitung halt einfach
auch beinhaltet und wie lange man eigentlich im Unterricht vorbereitet, wenn man noch
gar keine Informationen dazu hat und auch noch gar nicht die Raumlichkeiten und das
ganze Haus noch gar nicht kennt, finde ich, ist das eine relativ kurze Zeit und kdnnte halt
zu Uberforderung flihren. Und das muss man ja halt auch sagen. Es ist ja ein ziemlich
hoher Wechsel in dieser Schule. Es kommen relativ viele, wir haben ein grof3es Team,
ahm, aber es gehen auch relativ viele. Ich kann nicht beurteilen, woran das liegt, daftr
bin ich zu wenig da. Also auch zu kurz jetzt da. Aber man hért schon, dass die Arbeits-
belastung sehr, sehr hoch ist. Man hérte schon von den Kollegen, dass es sehr viel ist,
dass der Kalender sehr voll ist. Ich kann mich da rausnehmen. Ich bin drei Tage da. Ich
mache meinen Unterricht. Daflr bin ich da. Aber ich glaube, als Vollzeitkraft hast du da
schon relativ viel zu tun und wird auch von der Schulleitung relativ viel verlangt, sag ich

mal so.

[0:34:21.0] I: Okay. (...) Also ist das eher eine Fuhrungssache, dass die Leute wieder
gehen? Oder sind es allgemein die Rahmenbedingungen Pflegeschulen? Was kann ich

mir schon?

[0:34:36.4] LK_03: Ja, also das ist das sind jetzt halt MutmalRungen, das muss man ganz

klar sagen, das kann ich nicht so beurteilen. Ich wirde schon sagen, das ist eher so ein
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FUhrungs auf der FUihrungsebene ist, weil die Rahmenbedingungen in dieser Klinik und
auch in der Schule sind, schon sehr, sehr gut, wenn man das zu anderen Krankenpfle-
geschulen halt betrachtet. Wir haben ein ziemlich groRes Kollegium, ahm, haben eine
relativ grolRe Vielfalt an Kollegen. Wir haben sehr viele Raumlichkeiten, Wir haben auch
das, gerade wenn es um praktische Arbeiten geht. Wir haben freie Praxisanleiter auf
Station. Ich finde schon, dass es dieses Ausbildungszentrum sehr, sehr gut aufgestellt
ist. Ich glaube, es ist. Am Endeffekt ist es dann, was man dahin hinterher draus macht.
Und ich glaube schon, dass es dann eher so ein bisschen auf der Fiihrungsebene ist,

viel, viel von einem verlangt wird. Hm. Ja.

[0:35:25.1] I: Mhm. Wie versucht die Schulleitung, den Leuten in diesem ganzen Stress

den Rucken frei zu halten? (..)

[0:35:36.3] LK_03: Es kommt immer darauf an, glaube ich, wie man das thematisiert. Es

gibt halt Kollegen, die das halt einfach durchboxen und sich da durcharbeiten.

[0:35:43.3] I: Mhm.

[0:35:43.9] LK_03: Es gibt halt Kollegen, die das halt offen thematisieren. Denen wird
dann der Unterricht weggenommen. Aber ich glaube, es wird auch nicht. Also ich glaube
nicht. Ich weil}, dass es nicht unkommentiert bleibt. Das kommt auch dazu. Ja, oder es

gibt halt, ahm, Leuten, die dann halt andere Aufgaben aufgetragen werden. Es ist.

[0:36:02.1] S4: Es ist schwierig.

[0:36:02.8] LK_03: Es ist auch da von Person zu Person sehr, sehr unterschiedlich. Aber
es hat auch was damit zu tun, was fur eine Personlichkeit ich bin. Wenn ich mir, wenn
ich gesagt bekomme, ich soll jetzt diesen Unterricht halten und ich weil3, dass es in mei-
ner Arbeitszeit nicht schaffe, werde ich wahrscheinlich. Ich bin die Person, die es zu
Hause macht und merke, dass es mir nicht grof3artig anmerken. Wahrscheinlich. Es gibt
aber auch die Leute, die direkt sagen Nee, das schaffe ich nicht, das mache ich nicht.
Mhm, Ahm, kommt immer glaube ich, auf die Persénlichkeit der Kollegen an und ich
glaube, dass unsere Schulleitung schon eine ist, die es eher schatzt, wenn man seinen
Unterricht fertig hat und da nicht groRartig driiber redet, als wenn man das thematisiert.

Ich glaube, dann hat man es nicht so ganz einfach.
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[0:36:40.7] I: Okay, okay. Ahm. (...) Wenn du jetzt noch mal auf die Jahre zuriickblickst,

hat sich aus deiner Sicht die Fuhrung geandert?

[0:36:54.4] LK_03: In den letzten Jahren nicht.

[0:36:55.5] I: Oder der Umgang mit FUhrung?

[0:36:57.5] LK_03: Nein. Also ich finde, ich kenne sie, seitdem ich da angefangen bin.

Also, da hat sich nicht viel verandert. Nein.

[0:37:04.9] I: Sie bleibt bei ihrem. Ja. Ja. Ja. Also.

[0:37:09.9] LK_03: Also ne digitale. Der digitalen Welt ist sie sehr offen. Findet sie sehr
gut. Definitiv. Aber ich finde jetzt nicht, dass sie sich an ihrem Verhalten irgendwie grof3-

artig was geandert hat.

[0:37:21.1] I: Mhm. Okay. Ahm, ja. Wir haben jetzt schon eine ganze Zeit geredet, damit
wir mal zum Ende kommen. Gibt es was so zum Abschluss, was sie jetzt noch einfallt?
Was wichtig ware zu sagen zu dem Thema, wo du noch mal zurtick drauf kommen mdch-
test. So manchmal hat man ja am Ende das Gefihl, da hatte ich noch mal was gesagt

oder nicht oder was dir wichtig ware, einfach zu sagen.

[0:37:44.7] LK_03: Ich glaube schon, dass du als Fuhrungsposition oder als Leitungs-
position keine leichte Rolle hast. Du willst es halt jedem recht machen. Also ich glaube
schon, dass du da auch in so einem Hamsterrad drin stehst. Ich sage ja immer, es ist
wie so eine Stationsleitung, der kannst du es auch nie recht machen. Da willst du eigent-
lich auch immer irgendwie irgendjemandem wehtun mussen. Ich glaube schon, dass es
als Schulleitung halt auch so ist. Ich glaube halt auch als Schulleitung hast du es aktuell
aufgrund der ganzen Auszubildenden so wie sie aktuell sind. Hast du es glaube ich auch
nicht einfach. Ich finde aber schon, dass momentan die Schulleitung aufgrund der gan-
zen. Es gibt viele Schiler oder bzw viele Pflegekrafte die anfangen zu studieren. Gerade
viele Padagogik studieren die sich. Wo ich dann schon sehe als Schulleitung, dass du
eine relativ grol3e Auswahl bald haben wirst an Lehrkraften und vielleicht auch bald ir-
gendwann als Schulleitung. Also ich weif3 nicht, ob man sich als Schulleitung sich nicht

immer so ganz sicher sein darf, dass da sein Platz immer ja ist. So, man darf halt. Viele
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Schulleitungen sind auch haufig noch nach dem alten Diplom, das darf man nicht ver-
gessen. Und es gibt ganz, ganz andere Studiengange, wo ich immer sage, das kdnnte
auch irgendwann mal fur unsere Schulleitung gefahrlich werden. Ist jetzt mal meine ei-
gene personliche Meinung. Also darf man ja auch nie vergessen. Also ich glaube schon,

dass es auch dahingehend irgendwann so eine Modernisierung geben musste.

[0:39:04.4] I: Gut. Ah, ja. Was fehlt dir denn, wenn du sagst, sie darf sich nicht so sicher

sein? Ja, nochmal zum Schluss auf einmal abschlie®end auf den Punkt zu bringen.

[0:39:14.3] LK_03: Man darf ja nicht vergessen, dass ja schon der Anspruch einer Schul-
leitung ja heutzutage ein gewisser Masterabschluss sein sollte. Also es gibt ja speziali-
sierte Masterabgange oder Masterabschlisse. Auf so ein, so eine Position. Und ich weil}
nicht, inwieweit man das dann noch rechtfertigen kann, dass man in einer gewissen Ge-
haltsstufe ist, wenn man halt einen deutlich geringeren Abschluss hat. Ich weil} nicht,
inwieweit das vertretbar ist. Also ich glaube schon, dass es aufgrund das ist irgendwann

mal Thema sein konnte. Ich weil} es nicht.

[0:39:44.8] I: Ja, okay. Ja, Okay. Ja. Vielen, vielen Dank, [Name anonymisiert]. Gerne,

dass du teilgenommen hast. Ich stoppe erstmal die Aufzeichnung. Jetzt? Ja.

Transkript Interview LK_04

I: Genau. Technik lauft. Und dann wurde ich einfach mal erstmal ganz allgemein anfan-
gen, dass du dich vielleicht vorstellst und sagst, wer du bist und in welcher Schule, oder?
Besonders interessant ist jetzt nicht unbedingt der Name der Schule, sondern was ist
das fur eine Art von Schule? Wer arbeitet da? Wie viele Leute? Wie ist das Kollegium?

Vor allen Dingen. Ja.

[0:00:25.1] LK_04: Ja. Ich heiflte [Name anonymisiert]. Und ich bin noch gelernte Kran-
kenschwester. Ganz oldschool noch. Habe noch eine Fachweiterbildung. Andsthesie
und Intensivpflege und noch so diverse Weiterbildungen. Und wahrend der zweiten El-
ternzeit habe ich mich dann zum Studium entschlossen, weil ich gedacht habe, sonst

werde ich es nie tun. Und ja, seitdem arbeite ich auch parallel, habe erst in einer Art OTA
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Schule, also fur Anasthesie, technisch und operationstechnische Assistenten gearbeitet
und mittlerweile seit 2023 in der generalistischen Pflegeausbildung und wir sind ein Jahr
im Vergleich zu anderen Krankenpflegeschulen. Ein relativ kleines Team. Wir waren 17
Kollegen. Jetzt musste ich hin und her rechnen. Es sind in der Zwischenzeit zwei wieder
in Rente gegangen ist. Es gibt Langzeitkranke, wir kriegen jetzt wieder zwei neue Kolle-
ginnen dazu. Also es pendelt sich immer zwischen 17 und 19 oder 17 und 20 Lehrkraften

plus natirlich noch Schulleitung und ja, Mitarbeiter im Sekretariat.

[0:01:34.2] I: Also gar nicht so ein kleines Team, wenn man das mit anderen Pflegeschu-

len vergleicht.

[0:01:40.8] LK_04: Ich habe jetzt nur den den Vergleich tatsachlich an der Schule, wo
ich selber gelernt habe, da sind glaube ich mittlerweile fast 70 Lehrkrafte. Und deswe-

gen, ja deswegen ist es bei uns noch gemdtlicher.

[0:01:52.0] I: Ja, wenn man das Team jetzt so das Lehrerkollegium noch ein bisschen
naher beschreibt, wie es da so die Zusammensetzung von Erfahrung und Altersstruktur.

Ich brauche da keine detaillierten Angaben, sondern wirklich so ganz grob nur.

[0:02:09.7] LK_04: Genau, also ist ziemlich heterogen noch wie gesagt, zwei sind leider
sehr erfahrene Kollegen, sind in Rente gegangen. Aber es ist immer noch so, dass wir
altere Kollegen mit einem sehr groRen Erfahrungsschatz haben, vor allen Dingen, was
die Lehre anbetrifft. Und wir haben aber auch jungere Kollegen, die ihr Studium vor ge-
raumer Zeit beendet haben oder welche, die jetzt schon ein paar Jahre langer dabei sind
und das Studium so zwischen flnf und zehn Jahren abgeschlossen haben. Den Master-
studiengang also durchweg gemischt, vor allen Dingen auch im Bereich der praktischen
Tatigkeiten sind verschiedene Erfahrungen auch vorhanden. Also da sind verschiedene
Fachbereiche, verschiedene Weiterbildung, also sind wir da sehr, sehr breit aufgestellt,
was die Kompetenzen sowohl didaktisch und padagogisch als auch vom Fachwissen

her.

[0:03:04.2] I: Also wirklich? Ja. Hort sich wirklich nach einem heterogenen Kollegium an?

Ist die Altersstruktur auch so heterogen, oder? (..)
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[0:03:16.1] LK_04: Ja, nicht? Nicht mehr ganz jetzt. Also ich wirde sagen, zwischen. Da
muss ich jetzt wirklich Uberlegen Anfang Mitte 30 bis Mitte 50, Mitte Ende 50 genau ak-
tuell. Aber wie gesagt, eine Kollegin, die ist noch da, aber im Langzeitkrank, die ist schon
Anfang 60. Genau. Doch, Also nicht ganz so heterogen, aber ein bisschen gemischt.
Von bis.

[0:03:46.9] I: Also gibt es da ja sehr verschiedene. Also viele Unterschiede. Spielt das
Alter aus deiner Sicht eine Rolle oder wie ist da die Einschatzung im Arbeiten, im Leh-

ren? Ja, im Umgang miteinander.

[0:04:07.1] LK_04: Also im Umgang miteinander? Finde ich Uberhaupt nicht. Also das
habe ich letztens noch im Bericht der Lehrprobe schreiben kénnen, dass das bei uns
total harmonisch ist und dass wir das eher so als Anlass nehmen, voneinander zu lernen.
Also die Jingeren nehmen gerne die Erfahrung von den Alteren auf und lernen davon
und lassen sich da beraten hinsichtlich ja, Unterrichts und und und Lehreinheiten, wo-
hingegen die Alteren gerne auf unsere Methoden, die wir jetzt neu in einer Universitat
oder Fachhochschule beigebracht bekommen haben, auch zurtckgreifen und sagen
Hey, das ist was Modernes, ich probiere es gern mal aus. Also dass diese Altersstruktur
fuhrt eher zu so einem Regen aus, zu einem regen gewinnbringenden Austausch. So

schatze ich das Sein.

[0:04:50.3] I: Hm. Okay, dann siehst du das eher als Ressource oder es auch mal Kon-
flikte. (...)

[0:04:58.9] LK_04: Ich habe keinen wirklich mitbekommen. Ich habe eher so mal am
Rande mitbekommen, aber das ist nie ausgetragen worden, so dass man so ein biss-
chen so wie auf Samtpfétchen lauft. Wenn es darum geht, dass ja die meisten mittler-
weile einen Studienabschluss haben nach einer Pflegeausbildung. Und damals gab es

ja noch die Ausbildung zur Lehrerin fir Pflegeberufe Weiterbildung?

[0:05:21.7] I: Genau.

[0:05:22.7] LK_04: Genau. Und das da. Ja, aber das ist lediglich antizipiert, dass man
da denkt irgendwie Boah, die alteren Kollegen kdnnten vielleicht meinen, wir sind mit

dem Studium, das wir uns als was Besseres fiihlen. Habe ich noch nie mitbekommen,
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habe aber mitbekommen, dass manche die Angste haben, dass das so sein konnte.
Aber da war. Ich personlich habe noch nie das Geflihl gehabt, dass das irgendwo Thema
ist. Ganz im Gegenteil, weil, ja, weil wir alle doch voneinander wissen, was wir alle fir

Fahigkeiten haben.

[0:05:53.4] I: Diese Angste, Sind sie offen kommuniziert worden, oder?

[0:05:56.5] LK_04: Ja, das hat eine Kollegin von mir gesagt. Das. Aber die hat auch
diesen Konflikt nicht gehabt. Sie hat nur gesagt Boah! Manchmal habe ich irgendwie
Angst, dass die meinen, man ware was Besseres. Blddes Beispiel. Die hat zum Beispiel
ihre Tasse, die sie zum Master bekommen hat. Die hat sie am Anfang nicht getraut, sich
mitzubringen, weil sie irgendwie sich auch gar nicht gegenlber der Kollegen, die keinen
Master haben, nicht hervorheben wollte. Wo ich dann echt auch noch gesagt habe, Ich
glaube, die Angste sind unberechtigt. Ich glaube, die &lteren Kollegen, die wissen, was
die kdnnen und dass man an deren Erfahrungen ja gar nicht heranreichen kann in jun-

geren Jahren.

[0:06:29.2] I: Also das hort sich so an, dass das zwischen den Kollegen kein Problem
scheint. Ja, ist das. Wenn sie jetzt. Wenn du jetzt guckst, was die Schulleitung wie sie
handelt, ist das von deren Seite ein Problem oder Problem ist vielleicht auch ein bisschen

too much. Oder wenn da Unterschiede gemacht. Altersmafig ausbildungsmafig.

[0:06:50.6] LK_04: Uberhaupt nicht.

[0:06:51.4] I: In der Behandlung der Kollegen.

[0:06:53.8] LK_04: Also finde ich jetzt finde ich jetzt Gberhaupt nicht. Ich mUsste jetzt mal
Uberlegen. Nee, also also wenn es. (..) Nee, also wenn es darum geht. Ich Uberlege jetzt
gerade, in welchen Situationen das zum Tragen kdme. Aber es wird weder Unterschiede
gemacht im im und in der Unterrichtsverteilung. Wenn schon mal wirklich jemand mit viel
Erfahrung bendétigt wird, dann werden die Kollegen natlrlich auch mal direkt angespro-
chen, aber immer mit mit dem Verweis darauf, dass die Jlingeren daran teilhaben kon-
nen und sich das anschauen kdnnen. Also nee, wirklich. Also ich kann nur sagen, das

lauft wirklich fir mich sehr, sehr harmonisch und und gerecht.
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[0:07:44.6] I: Also Die Schulleitung versucht das eher dann zu nutzen. Wieder diese als
Ressource das. (..) Dass man sagt Guck mal jetzt, wenn man die erfahrenen ran hole
erfahren ranholt, dass man dann guckt, wer kann da noch von lernen? Zum Beispiel die

Jingeren.

[0:08:08.8] LK_04: Ja, also das war jetzt ja, also das kommt zumindest so rliber, das
wurde noch nie so wirklich ausgesprochen. Aber das ist das, was ich so seitdem ich im
Kollegium bin. (..) Kriege ich das so mit? Gerade so in Curriculum, Sitzungen oder so-
was. Da wird das wirklich auch ja das dann die zum Beispiel die Modulbeauftragten, die
zusammenarbeiten, da wird das oft genutzt, dass da Erfahrene dabei sind, dass der
junge Kollegen, dass das wirklich ein Mischmasch ist, dass man da voneinander profi-

tieren und das wird tatsachlich auch von der Schulleitung geférdert.

[0:08:43.4] I: Okay, jetzt hast du das Beispiel Modularbeit genannt. Das ist das wie so

eine Arbeitsgruppe, die da arbeitet.

[0:08:50.5] LK_04: Modulverantwortliche machen bei uns immer eine curriculare Einheit.

[0:08:54.1] I: Okay, Und diese Gruppen? Wie arbeiten die? Sind die bestimmt worden
oder wie sind die zusammengekommen? Oder und und sind sie dann? Arbeiten sie al-

leine oder wie arbeitet man in diesen Arbeitsgruppen?

[0:09:09.6] LK_04: Nee, das ist. Wir haben regelmallige Curriculumssitzung in der Zeit,
wo? Also kurz vor den Examen, da sind wenig Kurse da und da haben wir dann Zeit.
Dann gibt es wirklich ganztagig Curriculumssitzungen, und dann lauft das entweder so,
dass gefragt wird Wer kénnte sich vorstellen, in diesem Modul vielleicht teilzunehmen?
Ich habe jetzt aktuell natlrlich. Aufgrund meiner Erfahrung aus dem Akutbereich habe
ich die C6 zum Beispiel Akutsituation. Da wurde ich gefragt, ob ich mir das vorstellen
kénnte und so bin ich da reingerutscht Und sonst gibt es auch Vorschlage, wo man sich
vorstellen kénnte. Also das habe ich auch schon mal mitgekriegt, dass jemand gesagt
hat, Mensch, kdnnte ich mir total gut vorstellen, weil du den Unterricht dort so gut machst
und so und so, also ja, es wird niemand irgendwie gegen seinen Willen bestimmt. Es
werden Vorschldge gemacht, aber auch Vorschlage. Nicht einfach nur aus dem aus dem
blauen Himmel, sondern wirklich. Wir haben jetzt jiingst eine Kollegin dazu bekommen.

Ich glaube, die hat urspriinglich eine Altenpflegeausbildung und die hat echt weitrei-
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chende Kompetenzen im Bereich von Demenz. Und dann wird die naturlich entspre-
chend ihrer Kompetenzen auch vorgeschlagen. Und natirlich hat die auch zugestimmt,

weil die da ja auch Spal} dran hat. Und ja.

[0:10:25.6] I: Also es geht dann um Erfahrungswissen und Kompetenzwissen.

[0:10:29.5] LK_04: Richtig, Genau. Aber auch halt wirklich. Dann noch mal so um Ja,
mich hat jetzt der alte Kollege, der der Also alt ist er nicht, aber er ist in Rente gegangen
und der hat mich noch einarbeiten kdnnen, zum Beispiel in dem Modul. Dann habe ich
von seiner Erfahrung profitiert. Naturlich nicht nur von dem Fachwissen, sondern auch
der hat mir natirlich Erfahrung. Da er das so lange Jahre gemacht hat, hat der mir na-
turlich noch gesagt Hey, ich habe es immer so und so gemacht, damit fahrst du gut. Und

also zahlte da ja die Erfahrung auch mit rein.

[0:11:03.2] I: In dieser Modularbeit. Diese das sind ja kleine Teams, die sich da gebildet
haben, wahrscheinlich also Expertenteams. (..) Arbeiten die eigenstandig also Oder ist

da immer eine Schulleitung bei oder wie? Wie lauft das?

[0:11:20.4] LK_04: Ja, das kann ich leider nicht so richtig sagen, weil seitdem ich dort
bin, habe ich da nie so wirklich was mitgekriegt, weil ich noch in der Zeit der Einarbeitung
war. Ich bin jetzt erst aktiv, sozusagen in dem Modul. Da hat bisher aber noch keine
Arbeitsgruppe so stattgefunden, dass die Arbeitsgruppen, die laufen, oder die Projekt-
gruppen, Da weil} die Schulleitung zwar Bescheid, die fungiert aber wirklich eher so wie
im Projektmanagement. So wie das immer so angepriesen wird als. Also sie ist da, sie

ist ansprechbar, sie weild Bescheid, sie |asst sie aber auch alleine arbeiten.

[0:11:52.2] I: Okay. (..) MUssen die dann das am Ende absegnen lassen von der Schul-
leitung oder wird das vorgestellt? Und das ist dann auf Grundlage des Expertenwissens

gesetzt?

[0:12:08.0] LK_04: Ja, das. Also ich kann das jetzt nur zu dem Modul Bereichen sagen,
weil da habe ich es wirklich mitbekommen. Ja, kein Problem. Da wird das vorgestellt, da
wird dran gearbeitet. Dann wird das aber nicht nur der Schulleitung vorgestellt, sondern
dem gesamten Kollegium. Und dann wird dartber geredet. Und ich habe noch nicht er-

lebt, dass die Schulleitung gesagt hat, weil sie das gut findet, ist das Gesetz, sondern
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das ist eher. Also es ist eine groRe Transparenz und es wird. Ahm, also es findet ein
aktiver Diskurs statt, wo jeder sich gleichberechtigt einbringen kann und dann wird ge-
meinsam entschieden. Also was ich so mitbekomme ist das ja, ist das immer sehr sehr
ja, wie nennt man das diplomatisch? Mir fallt gerade das Wort also sehr, sehr. Die trifft.
(..) Unsere Schulleitung trifft nicht viele Entscheidungen. So also die, die, die, Die zieht

uns mit.

[0:13:03.6] I: Ja.

[0:13:04.3] LK_04: Ja, die sieht uns immer mit ein. Egal. Wobei manchmal wirklich auch
wenn es eine Klasse betrifft Also ich habe jetzt meinen ersten Kurs, dann spricht sie mit
uns als Klassenleitung. Aber man hat nie das Geflihl, dass sie sagt So, das ist jetzt ge-
setzt, das mache ich so, weil ich das jetzt so will. Sie ist so eher so in letzter Instanz.
Wenn, wenn jetzt gleich gleich ist und man muss jetzt eine Entscheidung haben, dann
wurde sie entscheiden und sagen Gut, jetzt entscheide ich das, jetzt machen wir es so,

aber ansonsten ist das immer sehr, sehr harmonisch und wird im Team besprochen.

[0:13:40.1] I: Hast du das schon mal erlebt, dass irgendein Ding jetzt Chefsache wurde
und die gesagt haben die Schulleitung Jetzt muss das aber gemacht werden und das

wird jetzt lduft so? Ja.

[0:13:48.6] LK_04: Aber allerdings nicht von unserer Standortleitung, sondern unsere
Leitungsebene hat sich ja noch mal neu formiert. Dadurch, dass wir jetzt nicht die
Standortleitung haben mit mit Thomas und Tanja, sondern dass ja jetzt noch eine Ge-
samtschulleitung dazu kam und das habe ich jetzt tatsachlich einmal erlebt, fand ich
personlich ein bisschen. Ja, es ist nicht so, wie die Standortleitung das macht. Ich
glaube, das stot auch manchem bitter auf. Da hat namlich die Schulleitung eine Ent-
scheidung ins Team gegeben und hat die hinterher doch alleine getroffen. Und zwar nicht

so, wie wir das eigentlich besprochen hatten. Das fand ich persdnlich ein bisschen bldd.

[0:14:22.1] I: Okay, wenn ich jetzt die Gesamtschulleitung gefragt hatte, hatte sie gesagt

Ja, ich habe es ins Team gegeben, damit alle mitbestimmen kénnen und ja.
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[0:14:31.2] LK_04: Aber schlussendlich Schlussendlich hat sie es doch eigenstandig
entschieden. Und zwar nicht so, wie wir das im Plenum gesagt haben. Also sie ist davon

abgewichen.

[0:14:40.9] I: Okay, also das war noch mal eine Ebene hoher, quasi au3erhalb des eige-

nen eigentlichen Schulteams. Genau.

[0:14:49.3] LK_04: Und sowas sehe ich bei unseren Standort Leitung gar nicht.

[0:14:52.0] I: Okay, interessant. (..) Was machen dann die Schulleitung? Also die, die die
Standortleitung.

[0:15:02.2] LK_04: Also diese ist. Ich habe es gar nicht erst mitgekriegt und dann habe
ich diesen. Also ich habe das mitgekriegt in der Sitzung und dann habe ich auf einmal
auf unserer Schulplattform gelesen, es geht um Raucherplatze, die waren drauflen am
Eingang. Und das wollte sie nicht, weil das zieht zu ihr ins Buro. Die Gesamtschulleitung.
Und dann haben wir das anders abgesprochen und dann war sie scheinbar nicht zufrie-
den und hat dann auf der Schulplattform bestimmt, dass ab sofort dort nicht mehr ge-
raucht wird. Die Schdler total frustriert und dartiber habe ich. Ich habe das gelesen, habe
es nicht wahrgenommen. Und dann haben wir im Unterricht die Schiler gesagt Ja, wir
kénnen in der finf Minuten Pause, wir missen jetzt rennen. Und dann habe ich das
erstmal so realisiert. Und dann habe ich nachgefragt bei der Standortleitung. Die hat nur
gesagt ja, hat es jetzt alleine entschieden, hat da versucht, diplomatisch mit umzugehen,
mich zu informieren, transparent damit umzugehen, ohne irgendwie wertend dabei zu

sein. Aber ja. (..)

[0:15:55.9] I: Also hat die Standortleitung noch versucht, Verstandnis aufzubringen. Also

euch dann.

[0:16:02.2] LK_04: Nee, das kann ich nicht sagen. Nee, also Verstandnis nicht. Also sie
sagt das hat also sie hat es. Sie geht damit wahrheitsgemal um. Sie hat gesagt, das hat

sie alleine entschieden.

[0:16:12.5] I: Ist das wichtig?
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[0:16:13.1] LK_04: Aber nicht irgendwie. Bitte.

[0:16:14.9] I: Es ist im Team, das wichtig. Diese Wahrheit. Ehrlichkeit?

[0:16:20.0] LK_04: Ja, absolut. Also, ich glaube, das ist auch das, was bei uns so ge-
schatzt wird, dass das Transparent mit irgendwas umgegangen wird. dass wir zu jeder
Zeit Fragen stellen kdnnen und das wirklich. Also das einzige, wo ich mitbekommen
habe, wo sie wirklich jetzt mal nichts gesagt hat, ist es gibt eine Kollegin, die sehr, sehr
schwer erkrankt ist und das wollte die Kollegin uns selber sagen und da hat sie sich auch
dran gehalten. Da hat sie wirklich, auch wenn man sie angesprochen hat, gesagt, Ich
mdchte dazu nichts sagen. Ansonsten alles was uns alle betrifft, so schulintern, ist sie
sehr, sehr transparent. Aber wiederum fand ich das auch gut, weil die Kollegin konnte
sich absolut auf ihre Verschwiegenheit verlassen und deswegen. Also da bin ich mir.
Also ich kann nicht mal sagen ich glaube, sondern ich bin mir ziemlich sicher, dass das
allen wichtig ist. Diese Transparenz und Offenheit und ja, auch diese Verbindlichkeit,
dass nicht auf einmal Entscheidungen irgendwie anders gefallt werden. Also ich glaube.
Also mir personlich hat es. Da habe ich gedacht, Oh, das ist jetzt ein bisschen ungliick-
lich, ist mir ein bisschen aufgestoRen. Ich schatze auch die Gesamtschulleitung immer
noch. Also ich mag die immer noch gut leiden. Da musste sich dickere Dinger reilen.

Aber ahm, ja, irgendwie. Ich gehe auch lieber zur Standortleitung, wenn irgendwas ist.

)

[0:17:44 1] I: Wir leben ja in einer Zeit des digitalen Wandels. Das heif3t, es andert sich
ja auch im Privatleben. Immer mehr [&uft Gber Apps kurze Informationswege. Ich brauche
heute nicht mehr unbedingt anrufen. Das ist jetzt nur ein Beispiel, um das einsortieren
zu kénnen. Und das passiert ja auch in der Schule und soll jetzt an dieser Stelle gar nicht
so sehr mein. Mit welcher Technik man arbeitet und ob man jetzt selber super gut mit
der Technik klarkommt, mit dem Smartboard etc. ist ja immer Smartboard war ja, so ist
es ja haufig. Mit Covid ist es ja so in den Schulen auch ganz schnell geschwappt. Also
es nimmt Uberall Einfluss. Wir erleben sie. Wie erlebst du so die Haltung im Kollegium

bezlglich dieses digitalen Wandels? Gehen da alle mit oder gibt es da Widerstande?

[0:18:38.3] LK_04: Ja, da gibt es, glaube ich. Also es kommt immer ganz genau drauf
an, wo. Da scheiden sich die Geister. Also wenn es um Unterrichtsgestaltung geht, darf
das, ist es jedem freigestellt. Wir haben halt die Schiller missen oder sollen gerade in

der 3-jahrigen Ausbildung vieles digital machen, auch aus Grinden des Umweltschut-
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zes. Und damit die halt mit dieser Digitalitat auch klarkommen, was ja die. Ganz wie
gesagt, die ganze Welt wird ja immer auch gerade im praktischen Handlungsfeld wird ja
digitaler und damit die da die Kompetenzen dementsprechend entwickeln sollen die das
naturlich auch in der Ausbildung machen. Aber selbst wenn wir im Unterrichtsgeschehen
dazu uns entscheiden, irgendwas mal analog zu machen, ist uns das freigestellt. Wenn
es um die Schulplattform geht. Sind da auch wenig Streitpunkte? Wenig bis gar nicht, da
sind sich alle einig. (..) Wenn es darum geht, Schulprozesse wie Digitalisierung von Do-
kumenten und sowas zu forcieren. Da kann ich sagen manche sind begeistert, manche
sind entnervt, weil es einfach auch schleppend ist, weil das eine Unsicherheit mit sich
bringt Und. (..) Zum Beispiel wenn man jetzt examens Dokumente hochladt, irgendwie
sind, die sicher sind, kdnnen die Schiler darin Einsicht halten. Welche Dokumente mus-
sen wir hochladen, welche nicht? Das ist im Moment, weil wir da im Umbruch sind, weil
wir da gerade ziemlich viel digitalisieren ist das ist birgt das manchmal so ein bisschen

ja Unsicherheiten und ja Anlass zum Nérgeln.

[0:20:16.8] I: Anlass zum Norgeln. Okay. Wie geht die Schulleitung damit um, wenn ge-

ndrgelt wird.

[0:20:24.4] LK_04: Ja, die nimmt sich dem auf alle Falle an! Die hort sich das an, die
dokumentiert auftretende Schwierigkeiten und thematisiert das in unserer wéchentlichen

Teamsitzung. Und dann kann man sich dazu aufdern.

[0:20:35.7] I: Okay, also sie spiegelt das ans Team zurlck und fragt nach Was los?

[0:20:41.0] LK_04: Genau. Und? Und wir haben ja wie im Schneeballsystem sozusagen
Leute, die sich dann auch damit beschaftigen, mit diesem. Mit dieser Software da. Und
auch die kénnen wir immer ansprechen und aber auch damit wird vdllig transparent um-
gegangen. Und zwar nicht nur Wir kriegen jetzt das und das System, sondern wir kriegen
jetzt das und das System und das kann zu so und solchen Schwierigkeiten fliihren. Geht
aber auch was, was ich total bewundernswert finde, selbst wenn sie mal tUberfordert ist
oder sagt Das verstehe ich nicht, das kann ich nicht, da muss ich gucken oder das ma-
chen beide Standortleitung also total super auch. Nur weil} ich nicht, muss ich mich in-
formieren? Mulssen wir mit der Softwarefirma sprechen? Also ja, Man fuhlt sich zu jeder
Zeit ehrlich behandelt und. Ja und? Also ich nérgel dann eher Uber das bléde Programm,
aber nicht Uber unsere Leitung, weil da weil ich ja, die haben mir jetzt gesagt Hey, wis-

sen wir auch nicht, ich kann jetzt drei Tage dauern und dann klart sich das. Und wenn
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da was ist, dann wird das auch wieder transparent gestellt. Wir haben, auch wenn je-
mand nicht teilnehmen kann bei der Teamsitzung gibt es immer ein Protokoll und ganz,
ganz wichtige Dinge werden sofort per Email an den gesamten Verteiler bei uns ge-

schickt.

[0:21:55.7] I: Nehmen wir mal an, jetzt einer aus dem Team wurde sich total dagegen
sperren. Ich arbeite nicht mit der Plattform, ich verweigere mich dem Programm oder
weil es die Griinde sind eigentlich fast egal. Es kann ja Uberforderung sein. Es kann
sein, ich will es nicht machen. Ahm, wenn wie wiirde, wie geht die Schulleitung oder wie
wirde sie damit umgehen, wenn jemand sich da sehr kritisch gegenuber zeigt, sich viel-

leicht sogar sperrt.

[0:22:25.2] LK_04: Die hort sich das an und fragt. Er, fragt die genauen Grinde, um
wirklich fir sich beurteilen zu kénnen. Ist das irgendwie ein Problem der technischen
Kompetenz? Ist das vielleicht eher so dieses Ich sperre mich dagegen, weil ich keinen
Bock habe? Auf gut Deutsch gesagt? Ja, ist das. Ja, also sie guckt wirklich eher Wen
habe ich denn da jetzt vor mir? Ist das so ein genereller Norgler, so ein genereller, der
sich gegen alles erstmal stellt? Das versucht sie schon zu identifizieren und dann ist sie
auch da wieder erklarend unterwegs. Zwar auch bestimmt, wenn es so eine generelle
Norgler sind, dann auch bestimmt. Das ist eine rechtliche Vorgabe. Wir missen immer
mehr die digitalisieren. Erklart dann noch mal, warum wir das machen, was die Vorteile
sind, versteht aber auch oder geht sehr verstandnisvoll mit vorgetragenen Nachteilen
um, nimmt die fur sich auf und versucht das dann zu bearbeiten. Beispielsweise wenn
wir jetzt meckern Uber die Software, weil die bestimmte Dinge noch nicht kann. Istimmer
total super, kdnnen wir zu unseren Ansprechpartnern gehen und die leiten das weiter

und versuchen das sofort zu optimieren.

[0:23:30.1] I: Okay, also das Team wird damit nicht alleine gelassen.

[0:23:34.4] LK_04: Nein, auf gar keinen Fall. Nein, nein, nein. Es wird dann auch immer
gesagt Hey, gerade bei so so notorischen Norglern haben wir ja auch gar nicht so viele.
Aber dann wird gesagt Pass auf, du kannst dich dort dazu setzen und dann bekommst
du die Hilfe direkt. Dann erklaren wir dir das auch noch mal und es wird immer Unter-

stitzung zugesagt.
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[0:23:54.7] I: Also es scheint ja schon ein paar Norgler zu geben. Ist das irgendwie al-
tersmaRig zu verorten, wer da norgelt oder wer norgelt jetzt bezlglich des Themas Digi-

talitat?

[0:24:08.8] LK_04: Es kommt immer darauf an, also wie gesagt. Also deswegen sagte
ich, wir haben da eigentlich weniger. Es ist. Je nachdem, was es fur ein fur ein. (..) Also
wenn wieder das ganze Programm irgendwie nicht funktioniert, dann nérgeln wir alle,
weil das dann eher ein Problem der IT ist. Ja, ich kann. Also normalerweise wiirde man
ja vermuten, die Alten sperren sich. Aber das ist gar nicht so, das ist Uberhaupt nicht so,
weil wir haben zum Beispiel eine altere Kollegin, die jetzt leider dauerhaft krank ist, aber
die mir zum Beispiel alles am Computer erklart, weil die da sich super reingefuchst hat.
Und der andere altere Kollege, der jetzt gegangen ist, der auch nicht so der digital affine
war, der hat mal gemeckert, aber wenn man es ihnen erklart hat, hat der aber auch, da

ist sie dann erklarend so drauf eingegangen und dann war auch gut.

[0:25:03.7] I: Ja, okay, okay.

[0:25:05.0] LK_04: Also da kann ich gar nicht sagen, wer da mehr oder weniger norgelt.

Es kommt immer drauf an.

[0:25:10.6] I: Und die Schulleitung hat wieder unterstitzt. Auch dann. Ja.

[0:25:14.7] LK_04: Ja. Ja. Definitiv. Also, da kommt nicht vor, dass sie jemanden irgend-
wie abwimmelt. Also, ich kénnte mir vorstellen, wenn da wirklich jemand ohne Griinde
irgendwie sagt, ich habe da einfach keinen Bock drauf, dann wirde sie sagen Gut, das

geht jetzt nicht. Habe ich aber noch nicht erlebt.

[0:25:29.2] I: Ist Digitalisierung Chefsache oder ist das? Hat der Chef das in der Hand?
Oder die Schulleitung? Oder wer halt das Zepter dartber?

[0:25:40.9] LK_04: Ja, also so wie ich das mitbekomme. Also gerade so die Ubergeord-
neten Prozesse, die Anschaffung von iPads fiir die Schiler oder? (4) Das neue Pro-
gramm bei der Einflihrung. Da waren aber nicht die Schulleitungen alleine. Da waren
auch ein paar Kollegen, die sehr, sehr viel mit dem Programm arbeiten, wurden auch

beteiligt. Ahm. (...) Man kann nicht sagen, dass das die Schulleitung alleine ist. Die stel-
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len uns auch schon immer die Programme vor, die eigentlich zur Auswahl stehen, be-
grinden aber zum Beispiel auch, wenn sie sagen, wir missen das nehmen, weil wir
kriegen einfach nicht das Geld fiir ein anderes Programm oder so, wir kriegen nicht mehr
Zugange, weil das da kostet jeder Zugang beispielsweise 15.000 €. Also kriegen wir nur
funf Zugange fur dieses Programm. Also da ist naturlich dann auch irgendwo eine Sache

der Finanzierung.

[0:26:33.2] I: Ja, dass wir zum Beispiel bei Easysoft ist das ja so, na ja.

[0:26:36.2] LK_04: Ja, wir haben easy soft.

[0:26:37.7] I: Und da und da, weil alle gleichzeitig drin sind. Ja, das kenne ich auch.

[0:26:41.6] LK_04: Genau. Und das ist naturlich dann aber auch irgendwo Leitungs-
ebene, davon kriegen wir nicht viel mit. Also von diesen Verhandlungen kriegen wir nicht
viel mit. Aber es wird uns naturlich wieder in der Teamsitzung gesagt, dass Verhandlun-
gen laufen und dann auch offen gelegt. So, wir hatten eigentlich lieber gerne 15 Zu-
gange. Geht aber nicht, wir haben nur sieben oder so, also das kriegen wir schon alles
mit. Aber &hm, ja genauso von den direkten Verhandlungen, dass es dann eher Chefsa-

che, wirde ich sagen.

[0:27:11.4] I: Wenn sie da. Wenn du jetzt eine Idee hast fiir ein bestimmtes Projekt, weil
du das ausprobieren wurdest, musst du das alles ausprobieren. Darfst du das einfach

ausprobieren oder musst du alles absegnen lassen von der Schulleitung?

[0:27:26.0] LK_04: Nein, alles nicht. Also wenn. Wenn es wirklich eine grobe modulare
Veranderung ist, steht jetzt vielleicht mit der Masterarbeit an, dann so kleine Sachen
dirfte ich bestimmt mal ausprobieren, wenn es grobe Sachen. Ich mach das einfach
immer, weil ich finde irgendwie, ich komme noch glaube ich aus der Generation, wo ich
denke, das gehdrt sich so und ich. Ich frag gar nicht grof3, sondern geh einfach zur
Schulleitung und. (..) Aber ich bin da eigentlich auch aber noch gepragt durch die alte
Arbeit, weil da durfte man nichts machen, ohne die Schulleitung zu fragen. Die hatte
Uber allem. Also selbst wenn man mal fiinf Minuten eher den Unterricht beendet hatte,
musste man fragen. Deswegen bin ich da, glaube ich, auch noch so gepragt. Aber ich

wurde, so wie ich das jetzt einschatze, an der jetzigen Schule mit gro3en Veranderungen
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musste ich an die Schulleitung herantreten. Und auch das wird nicht einfach abgewim-
melt, sondern das wird dann diskutiert, oder? Also man muss das dann ordentlich darle-
gen. Und jetzt bin ich eigentlich da dran und da werde ich zum Beispiel auch zur Schul-
leitung gehen. Ich habe den Vorschlag, dass mal jemand von unserer FH fur einen Vor-
trag zu Qi kommt. Der macht so eine Fortbildung, die kostet aber pro Kopf 200 €. Natir-

lich muss ich da die Schulleitung.

[0:28:42.1] I: Ja.

[0:28:42.4] LK_04: Fragen, ob das was ware oder sowas. Und ansonsten wie gesagt,
so kleine Sachen, kleine Projekte. Doch es wird bei uns halt einfach immer alles wirklich
besprochen. Deswegen kann ich gar nicht sagen, dass ich irgendwelche Alleingange

mache.

[0:28:57.5] I: So hort sich ja gut an, wenn du jetzt planst, da hinzugehen. Zu der Schul-
leitung. Wie wird es ausgehen? Was das Geflihl wird, Sie sagen Ja. Vortrag Kl yes oder

No?

[0:29:09.3] LK_04: Ja, wenn das ein Ja, wenn das ein Benefit fir uns alle hat. Und wenn
das. Wenn das im Moment wirklich angemessen ist. Und wenn das eine Sache ist, die
die Schule nach vorne bringen wirde, die Auszubildenden nach vorne, die flr uns alle
irgendwie wirksam und und gut ist, dann wird die das absolut beflirworten. Es sei denn,
sie wusste sofort, dass das von der Finanzabteilung irgendwie sofort abgelehnt werden
wlrde. Dann wirde sie aber auch sagen Hey, das ist jetzt. Das liegt leider nicht in mei-
nem Ermessen. Ich wirde das aufnehmen und weitergeben. Genau. Und ansonsten?
Es geht Aber auch wenn ich jetzt selber sagen wiirde, ich méchte diese Fortbildung ma-
chen, Wenn ich jetzt den Alternativvorschlag machen wirde und wiirde sagen, damit es
nicht so teuer wird, gehe ich da hin und dann machen wir es im Schneeballsystem. Das
sind Dinge, die wirde sie total beflirworten, wenn es natirlich dem Schulalltag ent-
spricht. Wenn ich mit etwas vdllig vollig Abwegigen kommen wirde, dann wirde sie auch

ganz bestimmt sagen Nee, das hat an dieser Stelle ja einfach keine Relevanz.

[0:30:14.9] I: Okay, okay, wenn du jetzt einen Zauberstab hattest und du kénntest eine

Sache an deiner Schulleitung, an deiner FUihrung andern, was ware das? (...)
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[0:30:28.8] LK_04: Oh, das kénnte ich eigentlich ziemlich direkt sagen. Also beide sollten
einfach Spald an der Arbeit weiterhin haben, damit die da sein. Weil ich mdchte nichts
andern. Die sind top. Oh ja, ich wirde. Ich wirde die gesund machen, damit sie immer

schon da sind.

[0:30:45.7] I: Genau. Du hattest das ja schon erwahnt. Du hast schon andere Erfahrun-
gen gemacht. Da mdchte ich jetzt noch mal von Max Uber dein Erfahrungswissen mit
deiner alten Schulleitung berichten. Ich weil} nicht, wie lange du da warst, wie lange du

das erlebt hast.

[0:31:03.5] LK_04: Von 21 bis 23. Ziemlich genau zwei Jahre. Und die Schulleitung? Die
kannte ich. Mit der habe ich damals die Fachweiterbildung gemacht. Und das ist das war
das also das vollig kontrar zu dem, wie es jetzt ist. Deswegen bin ich auch echt. Also wo
manche bei uns vielleicht so ein bisschen, die es aber nicht anders kennen. Da denke
ich mir immer ach, ist doch alles gut. Weil ich habe es echt vdllig anders erlebt. Das war
eine totale Boah, ich muss das jetzt leider so sagen Machtgeile Person, die hat die
Macht, die sie in der Position oder die sie der Position zugeschrieben hat, hat sie aus-
genutzt. Wie gesagt, man durfte als Padagoge keine einzige Entscheidung alleine tref-
fen. Also ob man den Unterricht beendet. Da wurde auch nichts. Also da wurde entschie-
den wir machen jetzt das und das und dann wird das vorgesetzt. Wenn man dann gesagt
hat Leute, ich mdchte nicht meinen eigenen heimischen PC Uberall nutzen. Und schon
gar nicht hier im Blro nutzen. War egal. Konnte man vortragen oder nicht? Wurde nicht
gehdrt. Man wurde in keine Entscheidung mit einbezogen. Ganz im Gegenteil. Der inte-
ressanteste Mitarbeiter war einer. Denn einer hat immer alles falsch gemacht. Und dann
wurde auch im Team Uber einer sehr, sehr hergezogen und also nie namentlich irgend-
wie jemanden angesprochen. Hey, ich habe mich Uber das geargert oder sonst was es

war. Es war wirklich gruselig. Ich kann das nicht anders sagen.

[0:32:33.2] I: Also du hattest dir gewlinscht, dass man konkret sagt Was mache ich ge-

rade falsch und wer macht es falsch? Und was wiirdest du dir wiinschen?

[0:32:40.8] LK_04: Genau. Ich hatte. Genau. Ich wiirde mir wiinschen, dass man Fehler
offen anspricht. Also eine gute Fehlerkultur, wie sie jetzt bei uns ist. Bei uns ist das jetzt
In der jetzigen Stelle ist immer, wenn ich hingehe und sage, ich habe einen Fehler ge-
macht, dann sagen die ist egal, haben wir bestimmt auch schon mal gemacht. Komm

her, wir sprechen darlber. So, da war das ganz, ganz gruselig. Da wurde man direkt
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abgesaugt. Verbal auch wirklich zum Teil verletzt. Wie gesagt, es wurden einem keine
Kompetenzen zugesprochen, sei es in didaktischen Ausrichtungen. Das musste man
alles. Also es wurde nur Frontalunterricht geduldet. Fur alles andere wurde auch gar kein
Es gab noch nicht mal Moderationskarten. Das muss man sich mal vorstellen, weil es zu
teuer war. Und wenn ich gesagt habe, ich finde das aber irgendwie eine kluge Entschei-
dung, auch mal analog zu arbeiten, da ging es namlich dann auch um Digitalisierung.
Soll man nicht, ist zu teuer. Wohingegen aber die Digitalisierung hat sich auch nicht ge-
zeigt, weil wir haben nicht mal eigene PCs. Die Schuler mussten ihre Endgerate auch
selber besorgen und kaufen, die haben auch keine bekommen. Also das war man kann

da nicht von einer Leitung reden, sondern von Ein Haufen Chaos.

[0:33:58.6] I: Und jetzt wird. (..) Also, das hdrt sich so ein bisschen an, jetzt ist das Ar-

beiten auch unabhangiger. Also freier.

[0:34:06.5] LK_04: Ja, total. Also, ich kriege. Ich kriege meinen Stundenplan vorgesetzt.
Hatte ich jetzt fast gesagt. Aber auch das nicht. Auch das ist in Absprache. Und dann
wird sich gerichtet nach auch wirklich nach den Kollegen, nach den Arbeitszeiten. Und
bei uns heildt es echt immer Bitte sei da, wenn du Unterricht hast, ansonsten plane dich
frei. Und wenn, wenn du Hilfe brauchst, sag Bescheid. Und das gibt mir so eine Freiheit.
Also manchmal vergesse ich mir, Uberstunden aufzuschreiben, weil ich. Weil ich echt

auch gerne da bin. Und dann denk Och, ist nicht schlimm.

[0:34:38.6] I: Ja schon, das hort sich gut an.

[0:34:40.3] LK_04: Auch mit Homeoffice. Ja voll. Also ich wie gesagt.

[0:34:45.2] I: Homeoffice wird auch ermdoglicht.

[0:34:47.2] LK_04: Ja, absolut klar. Also wir haben sogar einen Vertrag dafir unterschrie-
ben, dass wir so und so viel mobile Arbeit machen durfen. In Absprache. Das ist immer.
Kein Ding. Ich erlebe auch, dass eine Kollegin, die zwei Kinder hat. Wenn da mal Not
am Mann ist, dann wird morgens geschrieben Hey, ich bin im Homeoffice und das ist
alles okay. Das ist. Also man wird als Mitarbeiter wirklich wertgeschatzt und das fuhrt
dazu, das fUhrt zu einer ganz hohen Zufriedenheit, wie gesagt, und ich kann das. Das

kann ich wirklich gut beurteilen, weil ich halt das krasse Gegenteil kenne.
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[0:35:15.8] I: Ja, ja, ja, der Vergleich ist dann schon hart.

[0:35:19.4] LK_04: Ja, und ich habe damals mein Praktikum im Bachelor habe ich in der
Schule gemacht, weil eine Kollegin von mir aus der Arbeit damals gesagt hat Komm
doch zu uns an die Schule. Nach drei Tagen habe ich den Schulleiter gefragt. Damals
war es noch der Alte, ahm, ob ich nicht da arbeiten kann. Und dann, wirklich nach drei
Tagen, stand die Entscheidung fest. Und dann bin ich auch direkt nach dem Praktikum
dorthin gewechselt. Und seitdem denke ich mir immer Wann schiebt denn einer mal die
Kulissen weg und sagt So, jetzt ist es doch so, wie es ist. Aber die Kulissen sind immer

noch da.

[0:35:49.0] I: Ja, schoén, schon. Kleines Gedankenspiel. Wenn ich jetzt die die Schullei-
tung wie wirdest du die die Flhrungfiihrungsstil beschreiben? Wie fuhrt sie, Wie leitet

sie? (...)

[0:36:10.2] LK_04: Verbindlich, ehrlich, transparent um In einer ganz grof3en Portion

Herz?

[0:36:18.1] I: Okay, was ist der Schulleitung am besonders wichtig?

[0:36:23.1] LK_04: Ehrlichkeit und Verbindlichkeit. (...)

[0:36:28.0] I: Wenn man sich diese Fuhrungsart, die du gerade beschrieben hast, an-

schaust. Was bewirkt das im Kollegium?

[0:36:36.9] LK_04: Ganz viel Zufriedenheit. Keine Angst. Offenheit seitens der Kollegen.
Wertschatzung. (..) Ganz niedriger Krankenstand also. Die Leute sind krank, wenn sie

wirklich krank sind. (...) Ja. Win win, wurde ich sagen. So. (...) Richtige Zufriedenheit.

[0:37:07.0] I: Deine Berufserfahrungen sind ja jetzt noch nicht Jahrzehnte oder so, dass
ich jetzt sagen kann. Wenn man jetzt retrospektiv guckt, sondern das ist ja aktuell, sind
da schon Veranderungen in dieser kiirzeren Zeit aufgetreten, in der Art, wie gefihrt wird.

Entwickelt sich da was.
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[0:37:25.3] LK_04: Jetzt in der jetzigen Schule? Ja, ich kann das im Gegensatz, weil da
hat ja die Schulleitung wirklich einmal gewechselt von jemand, der jetzt auch in Rente
gegangen ist zu einer jlingeren, ich glaube sogar als genau ziemlich genau mein Alter.
(...) Das Herz der Schule, sage ich mal, ist gleich geblieben. Meine Tochter kommt ge-

rade. Entschuldigung.

[0:37:49.4] I: Ja, kein Problem. Ist nicht schlimm.

[0:37:51.1] LK_04: Und Sie? Also, es andert sich. Es hat sich einfach auch was geandert
durch die Gesamtschulleitung. Aber, &hm, an unserem Standort. Wenn die Gesamt-
schulleitung nicht da ist, wiirde ich sagen, es ist wie friher. Aul3er, dass jetzt die jetzige
Schulleitung tatsachlich. Schlagartig hat man das Geflihl mit einem anderen Klientel an
Schuilern und Schulerinnen umgehen muss und da einfach jetzt einen harteren. Aber das
ist ja jetzt wieder. Ja, jetzt schweife ich wieder aus. Das ist ja gegeniber der Schiiler.
Also sie geht mit den mit dem Fehlverhalten von Schiilern einfach noch mal strikter um

als friher. Aber gegeniber uns, kann ich persénlich sagen, hat sich nichts geandert.

[0:38:41.4] I: Ja, ich mOchte auch mal so ein bisschen umschwenken, Jetzt auch noch
mal auf die Rolle als Lehrkraft zurlickgehen. Welche Belastungen erlebst du besonders
stark im Moment an? Also an der Pflegestufe? Was? Was macht den Alltag aus? Was

sind da die Belastungen?

[0:39:02.2] LK_04: Dass ziemlich viele Kollegen, jetzt ziemlich erfahrene Kollegen leider
jetzt aufgrund von Schwangerschaft, Krankheit oder ja Ausstieg im Sinne von Rente
wegbrechen? Ja, und dass die Schulleitung da im Moment puzzeln muss und wir natr-
lich dadurch mehrere Unterrichte haben und gerade so wir die Beginner sozusagen und
ahm, ja mit vielen neuen Dingen betroffen sehen, durch die wir uns ein bisschen durch-
beilRen missen, was aber einfach nur, ahm, aufgrund des Arbeitsaufkommens Stressig
ist nicht, weil man sich damit alleine fhlt, weil. Hilfe kriegt man, egal wie stressig es ist.
Immer. Aber es ist halt ein erhéhtes Arbeitsaufkommen dadurch, dass halt viele Kollegen
wegbrechen. Das ist so im Moment. Ja, das ist eine Belastung. Aber ansonsten? (..)

Habe ich personlich keine.
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[0:40:04.9] I: Okay, also das macht den Arbeitsalltag anstrengender. Eben diese perso-
nellen, personellen Umstrukturierungen. Wie versucht die Schulleitung dabei, in diesem

Stress den Riicken frei zu halten?

[0:40:18.9] LK_04: Indem sie immer ansprechbar ist. Indem sie immer ansprechbar ist
und trotzdem sich Zeit nimmt fir Fragen, die Ich habe. Probleme, die ich habe. Ja, und?
Und sie sagt das nicht nur. Also sie sagt das immer und sagt Komm immer zu mir. Aber
sie meint es auch so, egal was. Und wir kriegen das ja mit, was auch sie fUr einen Stress
hat in ihrer. Sie muss ja da auch erstmal reinkommen und und ist mit Problemen kon-
frontiert worden. Ich glaube. Also was ich so mitbekommen habe, gab es die noch nie
an dieser Schule vorher. Die muss sich da auch durchbeif’en. Und dennoch das erste,
was sie immer tut, wenn man zur TUr reinkommt und sagt Es tut mir total leid, ich habe

ein Problem. Sie lacht und sagt Kein Problem, komm rein.

[0:41:01.1] I: Ja, schon. Ja, gut. (..) Wir haben jetzt schon lange geredet. Man musste
zum Abschluss kommen. Ich glaube, das ist ein Thema. Da kann man echt. Kénnte man
noch ewig druber reden, wie wieso Schulalltag aussieht. Gibt es abschlielfend noch et-
was, das ich nicht angesprochen habe oder was noch fehlt, was noch gesagt werden
sollte zu dem Thema. Also was? Was besonders wichtig ist Nicht, dass man jetzt raus-

geht aus dem Gesprach und so verdammt, hatte ich das noch mal gesagt oder so N6.

[0:41:33.5] LK_04: N6, nd, wirklich nicht. Also ich. (..) Nee, nee, nee, wirde mir nichts

mehr einfallen.

[0:41:45.8] I: Darf ich abschlielRend noch eine Frage stellen?

[0:41:48.2] LK_04: Na Klar.

[0:41:49.0] I: Wie alt bist du?

[0:41:51.3] LK_04: Ich bin 80, er Baujahr 80. Ich werde dieses Jahr 46, Also, ich bin 45
[...]

[0:42:28.7] LK_04: Gut, ja.
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[0:42:30.4] I: Ja, ich stoppe jetzt erstmal die Aufnahme. Vielen Dank.

Anhang L: Transkripte der Interviews der Schulleitungen

Transkript Interview SL_01

I: Gut. Fangen wir erstmal an mit einem ganz allgemeinen Ding an. Bevor wir jetzt in die
Tiefe gehen. Oder bevor ich konkreter nachfrage. Magst du dich eben noch mal ganz
kurz vorstellen mit deiner aktuellen Funktion und vielleicht ein bisschen was zu deiner
Schule erzahlen? Wie grol} die ist, wer da so arbeitet. So ganz grob. Das muss nicht im
Detail sein. [0:00:31.2]

SL1: Ne? Mein Name ist [Name anonymisiert]. Ich bin Schulleiter [Name und Ort der
Schule anonymisiert]. Wir sind eine Schule in diakonischer, also evangelischer Trager-
schaft, ansassig in [Ort anonymisiert] und untergebracht in einem Teil eines Altenheims
sozusagen. Wir sehen von auf3en nicht wie Schule aus, sind aber Schule. Wir haben
insgesamt drei Bildungsgange. Das ist einmal die Pflege, also die generalistische Pflege,
die Ausbildung zur Pflegefachfrau Pflegefachmann, die Pflegeassistenz und die Heiler-
ziehungspflege. Bei der Pflegeausbildung sind wir pro Jahr immer zweizugig. Also wir
starten mit zwei Klassen. In der Pflegeassistenz sind wir auch zweizigig, wobei wir uns
auf eine verkurzte Ausbildung fur eine verkurzte Ausbildung fur Berufserfahrene kon-

zentriert haben. Und in der Heilerziehungspflege sind wir auch einztigig. Wir haben so
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zwischen 200 und 250 Schulerinnen und Schiler bei uns an der Schule. Oh, das ist
ordentliche GroRe. [0:01:27.9]

I: Ja. [0:01:28.5]

SL1: Genau. Es geht also so mittlere GrofRe, wirde ich sagen. Jetzt fir [Ort anonymi-
siert] sind wir nicht die Grofdten, aber, ah, also es gibt deutlich gréRRere Schulen bei uns,
aber wir sind noch nicht geschluckt worden und wir sind auch eigenstandig. Parallel ha-
ben wir bei uns noch einen Fort und Weiterbildungsinstitut, also eine Fort und Weiterbil-
dungsabteilung mit implementiert. Die ist in einem auf einer anderen Etage unterge-
bracht. Ich habe bis flnf Jahre lang die auch mit geleitet und dann ist uns das Gber den
Kopf gewachsen, weil dort ein massiver Ausbau stattgefunden hat und ich die Leitung
abgegeben habe und jetzt nur noch Schulleitung mache und extra Kollegleitung jetzt,
wie es so schon heifdt, dann gibt. Also wir haben das dann getrennt, weil das war nicht
mehr zu verantworten. Entweder ich vernachlassige das eine oder das andere und da
hatte ich jetzt keine Lust mehr drauf. Und dann habe ich das abgegeben. 200 Wir haben
wir haben bei uns in der Schule nur 31 Personen angestellt, das meiste Lehrerinnen
56626 Lehrerinnen irgendwie bei uns. (..) Der Rest ist zusatzliches Personal in unter-
schiedlicher Funktion bei uns also Sekretariat. Ich habe eine Referentin, eine eigene,
also die, die, die mir Arbeit abnimmt, so Sachen wie QM Management und und was weil}
ich nicht sonst. Wir haben eine extra Person jetzt angestellt fur Digitalisierung, die nichts
anderes ist als beratende Tatigkeit im Rahmen flir Lehrerinnen und Lehrer und fir Schi-
ler und auch fur Schulleitung im Rahmen von Digitalisierung. Dann haben wir. Jetzt muss
ich mal echt Uberlegen Referentinnen Sekretariat. Genau das ist es eigentlich haupt-
sachlich was wir was wir zusatzlich haben bei uns noch mal als neben den ganzen Leh-
rerinnen und Lehrer. Wir haben so ein bisschen eine Trennung gemacht zwischen The-
orie und Praxis Lehrer Das hat sich so ergeben aus unserer Systematik der der Schule,
so dass es zwei Lehrerinnen gibt, die nur Praxisbegleitung plus Praxisreflexion machen
und nichts anderes inklusive praktische Prifungen abnehmen in der Pflege und in der
Heilerziehungspflege eine zusatzlich und so, dass die, dass wir eine relativ starke Tren-
nung haben zwischen Praxis und Theorie. So, das ist so ganz grob. Ach ja, wir sind dem
niedersachsischen Schulsystem angegliedert, das heif3t, bei uns arbeiten wir nach dem
nach dem Stundendeputat ahnlich wie an berufsbildenden Schulen. Plus Die Ferien sind
bei uns dann mit drin. [0:04:02.8]

I: Oh, das ist ja nett. [0:04:06.0]
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SL1: Ah, ja, nicht immer. Also ganz ehrlich, ich wiirde. Ich hatte gerne das andere Sys-
tem. Also, ich habe beide Systeme kennengelernt. Ich kenne die Vor- und Nachteile. Und

ich hatte gerne das andere System mit Anwesenheit von Lehrkraften vor Ort. [0:04:19.2]

I: Ja, Okay. Okay. Ahm. Gibt es noch eine Gesamtschulleitung fir die beiden Bereiche

oder ist das vdllig voneinander getrennt? Jetzt dann. [0:04:29.3]

SL1: Das ist voneinander getrennt. Also ich war mal Gesamtleitung, aber war dann auch.
Also nicht nur im strategischen, sondern auch im operativen Bereich viel zu sehr einge-
bunden, sodass wir das dann getrennt haben. Dafir sind wir eigentlich zu klein, um eine
Gesamtleitung noch mal obendrauf zu haben. Eine strategische also wir wir machen
Strategie und operativ jetzt zusammen. Jeder als eigene Leistung. Wir haben, so viel ist
klar. Wir reden miteinander und, und, und. Wir tauschen uns auch aus und und wir ma-
chen bestimmte Dinge auch zusammen. Aber generell ist das eine Trennung da drin.
[0:05:00.5]

I: Mhm. Mhm. Okay, das ist ja schon ganz schon viel. Was ist so jetzt was bei dir im
Moment an ganz aktuell oben auf auf dem Schreibtisch liegt? So, welche Herausforde-
rung oder welches Thema ist bei euch in der Schule oder bei dir als Schulleitung gerade
immanent? (..) [0:05:20.4]

SL1: Hauptsachlich zwei Themen, glaube ich. Das ist einmal die Implementierung der
neuen Ausbildung Pflegefachassistenz statt Pflegeassistenz oder Krankenpflegehilfe.
Also das ist ein bundesweites Gesetz, was jetzt rausgekommen rausgekommen ist, wo
wo jetzt ein Rahmenlehrplan erstellt wird und was 27 dann umgesetzt werden soll. Wobei
wir eigentlich noch nicht ganz so viel wissen. Also gestern sollte eigentlich mal so eine
Aufklarungsveranstaltung stattfinden. Die ist aber leider abgebrochen worden, weil das
Kultusministerium. Internetverbindung Schwierigkeiten hatte und das ganze Ding zu-
sammengebrochen ist. Also ich weil® noch nicht so ganz viel, aber das ist halt so ist
Deutschland ist in Digitalisierung so doch einiges hinterher. Wirde ich mal einfach so
behaupten. Ja, und das zweite sind eigentlich so die Zugangszahlen in der. In der Aus-
bildung zur Pflegefachfrau Pflegefachmann. Also das grof3e Problem, was sich nicht nur
fur uns, sondern ich glaube fir alle, wenn ich so mit meinen Kolleginnen spreche, dar-
stellt, ist. Wie schaffen wir es, Menschen fiir dieses Berufsfeld zu gewinnen? Also wir
leben inzwischen alle von Zulauf aus Drittstaaten, also Menschen mit Migrationshinter-

grund. Und wie schaffen wir die dann so? Als Zusatzfrage dann dazu, vernunftig bei uns
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zu integrieren. So, das sind die, die die groRen Problemfelder, die sich gerade fiir mich
so darstellen, Akut. [0:06:45.9]

I: Mhm. Okay. also die brauchen wahrscheinlich noch mal eine ganz andere Betreuung

dann auch, wenn sie in der Ausbildung ankommen. [0:06:54.4]

SL1: Ja, also wir brauchen meiner Ansicht nach zwei Dinge irgendwie, um diese Men-
schen auch vernunftig aufnehmen zu kdénnen. Das ist ein etabliertes Integrationsma-
nagement fUr diese Person. Und das zweite ist wir brauchen Wohnraum. Also wir mis-
sen denen ein Wohnraumangebot machen. Also ohne den funktioniert es nicht. Bei uns
fehlt gerade die zweite Saule so ein bisschen. Also wir kdnnen teilweise ein Wohnrau-
mangebot machen, aber das ist sehr beschrankt und es kann nur wenige geben, die die
das nutzen kénnen. Also wir sind jetzt gerade dabei, so ein bisschen daran zu arbeiten
mit der gesamten Diakonie, also dass wir irgendwie ein Haus bauen werden, wahr-
scheinlich so im Hintergrund irgendwie Uber so eine diakonische Stiftung, die die Gelder
zur Verfugung stellt, wo wir dann auch Auszubildende dann auch aufnehmen kénnen

und den Wohnraum Angebot geben kénnen. [0:07:43.9]

I: Mhm, gut, Vielleicht kdnnen wir da noch mal ganz zum Schluss drauf zurlick. Weil das
ist glaube ich ganz viel, was ganz viel Zeit einnimmt. Das hért sich zumindest so an!
[0:07:56.2]

SL1: Genau das ist so, das ist so. [0:07:59.1]

I: Das Kollegium ist sagtest du ja, sind ungefahr 31 Personen. Und wie ist das so? Von
der Altersstruktur her so ist es eher eine homogene Masse oder ist es heterogen? Habe
ich jungere, altere Berufseinsteiger so? Ich brauche das nicht im Detail wissen, sondern

s0 ganz ganz grob nur. [0:08:18.8]

SL1: Also die Altersstruktur ist eine mittelmaRige Katastrophe. Flr mich jedenfalls nicht.
Also wir altern alle gemeinsam. Wir sind alle im Gleichen, so um die gleichen Jahrgange,
als als ich das Ubernommen habe. Die Schulleitung war es so, dass wir alle sind. Also
jetzt ist es inzwischen, dass die ersten in Rente gegangen sind und jingere Kolleginnen
auch angefangen haben. Aber die Altersstruktur ist. Ich musste jetzt noch mal nachgu-
cken. Noch mal unsere Statistik ausgewertet. Ich weil3 ja nicht mehr aus dem Kopf, aber
es waren 68 % in den Jahren zwischen 50 und 67, also Uber drei. Also fast 3/4 der Leute
sind Uber 50 bei uns im Lehrerkollegium. [0:09:02.8]
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I: Ja, aber du sagtest gerade schon - ihr habt jetzt ein paar Jungere auch dazu bekom-
men? [0:09:07.8]

SL1: Ja, also es sind welche ausgeschieden und die konnte ich glucklicherweise dann
durch jingere Kolleginnen ersetzen und meistens Berufseinsteigerinnen. Aber in [Ort
anonymisiert] ist es nicht ganz so ein grof3es Problem, Menschen daflir zu gewinnen,
weil hier die Hochschulen sind. Also es macht schon was aus. Das merke ich wirklich.
[0:09:24.5]

I: Ja, stimmt, [Ort anonymisiert] hat ja die Uni mit auch Pflegewissenschaften. Ist das auf
Lehramt? Lehramt? [0:09:32.4]

SL1: Pflege auf Lehramt. Das sind Berufsschullehrer haufig, die keine Lust haben, ins
Referendariat zu gehen. Ja, die, die, die wollen das nicht irgendwie. Und und wollen sich

diesen Stress nicht antun. Und die kann ich haufig gewinnen fur uns. [0:09:48.2]

I: Wie erlebst du als Schulleitung das Miteinander von diesem Berufseinsteiger und den

erfahrenen Lehrkraften? Wie ist die Zusammenarbeit da? [0:10:00.2]

SL1: Also grundsatzlich schon. Es gibt immer wieder Konfliktfelder, die auftreten. Also
gerade was, was so Schiler Ansprache und auch der Wunsch nach bestimmten Primar-
tugenden ich nenne sie mal so die, die die alteren Menschen haben, die pulnktlich ir-
gendwie sollen sauber sein oder was weil} ich nicht, sonst wiirde ich das so mal darstel-
len. Darf so diese klassischen Tugenden, die auch erwartet werden, die bei Alteren noch

mehr im Fokus stehen als bei Jingeren, muss man sagen. [0:10:32.6]
I: In der Pflege. Meinst du jetzt? [0:10:34.3]

SL1: Ja. [0:10:34.8]

I: Ja, okay. [0:10:36.1]

SL1: Der der Zugang zu diesem Menschen auch auch personlicher Zugang zu diesen
Menschen. Und so ein Beziehungsaufbau klappt eher bei den Jlingeren, muss man sa-
gen. Bei den Alteren ist haufig noch die Hemmschwelle. Auch mit Ansprache hat das
glaube ich auch was zu tun. Auch mit dem Wahrnehmen von Kompetenzen von Jiinge-

ren, die sich verschoben haben. Also ich nehme das schon wahr, dass eine Akzeptanz
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bei den Schulern bei beiden ist. Also beide werden in ihrer Lehrerrolle akzeptiert, aller-
dings die jingeren auf einer anderen Ebene. Also da hat man eher noch den Zugang
dazu und man nutzt sie auch eher als fur auf vertrauliche und vertrauliche Dinge. Auch
zu klaren. [0:11:21.5]

I: Was ist fUr dich als Schulleitung dabei die gréf3te Herausforderung? (6) [0:11:31.1]

SL1: Die unterschiedlichen Kompetenzen, die ja Jiingere und Altere mitbringen.
[0:11:36.3]

I: Kénntest du diese unterschiedlichen Kompetenzen haben das vielleicht gerade so ein

bisschen greifbarer. Wieso hast du da so ein Beispiel? [0:11:41.6]

SL1: Oder die Digitalisierung zum Beispiel im Umgang mit digitalen Medien? Also Men-
schen, die keine Digital Natives sind, tun sich echt schwer damit, auch den Umgang mit
digitalen Instrumenten dann einmal Uberhaupt sich daran zu gewdéhnen und und und sie
auch zu nutzen. Die Jungeren tun sich deutlich leichter, deutlich leichter. Ist das auch
der Spal’ daran? [0:12:08.8]

I: Okay. Ist das so bei allen oder ist das durchgehend im Team oder. [0:12:14.0]

SL1: Ne, durchgehend nicht. Aber es ist so die Mehrheit tut sich schon schwerer damit.
Also deutlich. Die Mehrheit der Alteren tut sich wirklich schwerer damit, mit digitalen In-

strumenten zu arbeiten. [0:12:24.8]

I: Ja und wie gehst du da im Schulalltag mit um als Leitung oder wie versuchst du es?
[0:12:34.6]

SL1: Also ich bin 2019. habe ich die Leitung dort ibernommen und 2020 kam die Pan-
demie. [0:12:40.4]

I: Ja, ja. [0:12:40.7]

SL1: Und wir waren als Schule eigentlich vorbereitet auf diese Pandemie. Also wir waren
einfach nicht vorbereitet. Wir haben das dann versucht, irgendwie. Und das war unser
Gluck, dass die Pandemie eigentlich kam. Das hat die Digitalisierung nie so schnell vo-
rangebracht wie unter diesen Bedingungen. Also angefangen von digitalen Instrumen-

ten, die genutzt werden mussten. Letztendlich, also jetzt kennen alle Videokonferenz-
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Systeme und wie man Gruppenarbeiten darlber strukturiert oder was, weild ich nicht
sonst. Also das ist, das ist allen gelaufig bis zu was weil} ich. Wie arbeiten wir mit Lern-
plattformen? Was kénnen wir damit machen? Wir haben relativ zligig dann auch digitale
Tafeln angeschafft. Bei uns war immer noch Kreide irgendwie im Vordergrund, alle Klas-
sen irgendwie. Das ging auch als private Schule, weil das haben wir ganz gut hinge-
kriegt. Also das waren so die ganz Grof3en. Wir haben fast alles auf digital umgestellt,
von Stundenplanen bis was weil3 ich nicht sonst. Also bis Lehrbiicher, die es nur noch
als eBooks gibt. Inzwischen irgendwie fur Lehrer wie auch fur Schiler. Also wir versu-
chen da schon voranzugehen. Und das zweite, was wir jetzt gemacht haben wir haben
uns eine Digitalisierungsstrategie gegeben, das haben wir gemeinsam mit der Fort und
Weiterbildung gemacht und resultierend daraus und auch mit dem Fortschritt, gerade
was KI betrifft, also sehr rasant. Da kommen wir kaum noch mit. Haben wir jetzt eine
Digitalisierungsreferentin fur Digitalisierung, so ist |hr offizieller Titel, da haben wir irgend-
wie ein Glucksgriff gehabt. Also ich konnte eine zuféllig gewinnen. Die Lehrerin ist flr
Pflege und die gleichzeitig eine Gerade promoviert an der Uni [Ort anonymisiert] zum
Thema Digitalisierung von Pflegeschulen. Das ist sowas wie sechs Richtige im Lotto. Ja,
die ist eine, die habe ich fur eine halbe Stelle bei uns und die ist echt ein Glucksgriff. Also
wir haben uns so eine Vision gegeben und haben dann geguckt, wie wir das aufteilen
kénnen und die Lehrenden wie auch Lernenden erstmal zur Verfiigung. Gerade was die
Nutzung von digitalen Instrumenten bis zur Nutzung von Kl und was weif} ich nicht sonst
daist. Also das ist so, das ist so das Instrument, oder ich glaube, das ist die Stellschraube
mit um, um Menschen auch da schneller und besser begleiten zu kénnen. Weil ich kann
es nicht. Um ganz ehrlich zu sein also ich kenne mich mit digitalen Instrumenten aus.
Ja, okay. Aber ich kann sie nicht begleiten. Das kriege ich nicht hin. Irgendwie immer Zeit
Termin. Also das ist. Das gibt mein Kalender nicht her und das ist super. Das ist echt.
[0:15:16.0]

I: Definitiv ein zeitliches Problem. Ja, ja, Du hast das ja jetzt gerade schon angespro-
chen. Diesen, diesen digitalen Wandel, diese digitale Transformation, wo man als Schule
so reingeschubst worden ist. Ich glaube, das hat jede Schule in Covid erlebt. Also ich
kann da kann das auch genauso bestatigen. So war das bei mir auch. Ahm, es ist ja jetzt
nicht nur in der Schule, es ist ja auch im Alltag, im normalen Leben. Alles lauft mit be-
stimmten Apps. Man hat unzahlige Apps installiert, macht Termine dartiber, kommuniziert
damit etc. Das ist also Uberall. Und man spricht ja in dem Sinne jetzt auch gar nicht mehr.
Es geht gar nicht mehr nur um technische Instrumente, die wir einfihren, sondern es

findet sozusagen ein kultureller Wandel statt, an dem wir uns im Prinzip ja alle irgendwie
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gewdhnen missen. Es geht alles flrchterlich schnell und plétzlich. Ahm, wie nimmst du
das? Im Kollegium war dieser digitale Wandel. Also unabhangig davon, ob man jetzt
iPads nutzt oder Schwierigkeiten hat, irgendwie mit der Tafel umzugehen oder so Ist das
angekommen oder verspirst du da Widerstande? Oder sind alle Feuer und Flamme,
dass es sein muss, dass man sich da weiterentwickeln muss? Vielleicht kannst du da
ein bisschen was zu erzahlen. Also du sprachst ja schon. lhr habt auch eine Vision, hat
es so genannt, indem ihr diese digitale, diese Referentin fiir Digitalitat angestellt habt.
Diese Vision. Wie versucht ihr die umzusetzen? Was machst du? Vor allen Dingen als
Schulleitung. [0:16:59.1]

SL1: Also wir haben. Wir haben eine Arbeitsgruppe gegrindet bei uns erst mal in der
Schule, grundsatzlich irgendwie und haben alle aufgerufen. Sie konnten alle teilnehmen.
War natirlich maRig irgendwie das Interesse, aber wir haben wenigstens so ein paar
gewinnen konnen, die diese Vision mitgeschrieben haben. Also wir brauchen so einen
Orientierungsrahmen, denke ich mal, also was ist unser Ziel, Wo wollen wir eigentlich
hin? Also was wollen wir eigentlich sein als Schule? Und es geht gar nicht darum, diese.
Es ging uns nie darum, diese Digitalisierung irgendwie zwanghaft voranzutreiben. Ir-
gendwie. Das ist, glaube ich, auch aus Schulersicht nicht unbedingt zielfuhrend, sondern
ich glaube, wir mussen Regeln finden. Wir mussen das doch implementieren und und
wir kommen nicht darum, uns damit auseinanderzusetzen. Aber das zwanghaft einfih-
ren ist jetzt Quatsch und fir jeden verpflichtend umzusetzen. Nein, das will ich nicht
eigentlich. Aber wir wollen eine Vision haben, wie wir als Schule mit dem Thema Digita-
lisierung umgehen. Und diese Arbeitsgruppe hat so ein Jahr gebraucht, um so eine Di-
gitalisierungsvision plus Strategie zu entwickeln dafir. Und die versuchen wir jetzt um-
zusetzen. Also was? Was? Also das hat ganz viele verschiedene Punkte. Also wie ge-
sagt, das ist der zentrale Punkt ist fir mich immer noch gewesen, dass wir eine Refe-
rentin, dass wir eine Person eingestellt haben, die diesen Prozess begleitet und steuert
letztendlich auch. ne? Also ich glaube, dass das ein ganz entscheidendes Kriterium, das
irgendwelchen Leuten zu Uberlassen, die das als Hobby mal so zwischendurch gemacht
haben, ist glaube ich nicht unbedingt zielflihrend. Und da haben wir echt Gllick gehabt.
Zumindestens bis jetzt. Und das bringt es mit sich. Am Anfang war sehr viel Skepsis da,
also sehr viel Skepsis, auch bei den Lehrkraften, gerade bei den Alteren. Also nach dem
Motto Der will jetzt, dass wir nur noch mit dem iPad vor der Klasse stehen. Das ist na-
tarlich totaler Blodsinn, muss man erst mal klar machen. Und der zweite Schritt nach
dieser Vision und Strategie war dann die ersten Fortbildungen. Die, die wir dann auch

noch mal zum Thema dann gegeben haben. Gerade Einfuhrung in die Grundlagen von
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Kl haben wir gemacht, irgendwie zusammen mit dem Kultusministerium, als es als es
gerade anfing damit. Da waren wir schon relativ frih dran, muss ich echt sagen. Haben
jetzt Regeln aufgestellt fur die Nutzung von Kl mit Schilern, also fiir die Schiler. Was
macht man damit? Und muss natirlich auch die Lehrenden mitnehmen. Also weil alle
dann irgendwann auch die Erfahrung machten ich habe eine Hausarbeit aufgegeben.
Ja, okay, das hat dann die KI geschrieben, Die Schiiler sind dann weiter als als wir. Also
ich stelle denen grundsatzlich stellen wir denen die Instrumente zur Nutzung auch zur
Verfigung. Also sie haben ihnren Computer, sie haben. Wir haben Kl Portale datenschutz-
gerecht freigeschaltet jetzt flr uns die die auch nutzen kénnen, die Lehrer. Also das ist
jetzt nicht so eine Umsonstvariante irgendwann mal Stopp sagt, sondern das sind so
eine Bezahlversion, die die auch alle haben. Wir haben sie fortgebildet, wir versuchen
sie mitzunehmen. Es gibt Beratungsstunden fir die bei uns in der Schule, also durch die
durch die Referentin fir Digitalisierung kdnnen Sie sich jederzeit dran wenden und es
gibt feste Zeiten zusatzlich noch dazu fir sie. Wir kdnnen auch in den Unterricht. Wir
machen Unterrichtsvorbereitung mit denen. Also wie kann ich zum Beispiel Knie gestiitzt
jetzt eine Klausur entwickeln oder so was ahnliches? Also so eine Fragestellung. Also
wie hilft mir die Kl dabei, dass das das das Tun erleichtert wird fir mich als Lehrkraft?
[0:20:37.1]

I: So seid ihr glaube ich schon ganz schon weit (...) [0:20:42.6]

SL1: Die Umsetzung. Also ich ware gerne weiter. Ich gebe es gerne zu, ich bin ein biss-
chen ungeduldig, aber ich. [0:20:49.0]

I: M6chte da noch mal ein bisschen nachhaken. Du sagtest ganz zu Beginn, ihr habt
dann eine Arbeitsgruppe gegrindet. Na und? Ja, so manche waren dann Feuer und
Flamme und andere eher nicht. So kannst du das jetzt am Alter festmachen. Du hattest
vorhin selber gesagt, ihr habt so die Digital Natives, die Jiingeren da ist das easy und
die Alteren nicht. Oder ist das altersunabhangig oder ist das schon altersabhangig.
[0:21:19.3]

SL1: Also das ist schon altersabhangig. Bei den Jiingeren war das Uberhaupt gar kein
Problem, sie daflr zu begeistern, flr dieses Thema grundsatzlich zu begeistern. Bei den
Alteren tun wir uns ein bisschen schwerer. Und je nachdem, aus welchem Bereich sie
auch kommen. Das kommt noch dazu. Also. (..) Manche hangen halt immer noch an der
Kreidetafel. Ein bisschen also. Oder weinen dir nach. Wir haben keine Kreidetafeln mehr,

aber sie weinen der Kreidetafel nach, weil es doch ein bisschen schoner war. Aber okay,
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wir haben sie jetzt nicht mehr und wir brauchen sie auch nicht und werden immer im
Hintergrund. Zum Beispiel nachdem wir diese Panels dann hatten. Wir hatten immer
noch ein paar Tafeln in so einem Raum stehen. Also falls die Dinger mal versagen. So
ungefahr. Also kann ja mal sein, dass Technik versagt. Ja, aber sie werden nicht. Sie
sind. Wir haben sie jetzt Habe ich namlich letzte Woche irgendwie organisiert oder bin
gerade dabei, das zu organisieren. Warum Sie jetzt nicht wegschmei3en? Also Sie will
niemand haben. Ich hatte sie so mal zum Verschenken angeboten, aber irgendwie will
die niemand haben. Also missen wir sie irgendwie entsorgen. Die guten alten Kreideta-
feln. Wir brauchen sie nicht mehr, weil die Dinger doch stabil sind. Aber es ist schon so
Die Alteren waren eher Skepsis, mehr Skepsis. Und die Jiingeren waren doch eher di-
gital affiner unterwegs und waren eigentlich begeistert davon, dass das so stattfindet.
Und bei den Alteren ist. Also man kann die nicht Gber einen Kamm scheren. Es gibt
schon Menschen, die sich sehr viel damit auch beschaftigt haben, sehr viel auseinan-
dergesetzt haben und sich auch selbst fortgebildet haben in diesem Rahmen. Und die

das auch perfekt nutzen, ist Uberhaupt gar keine Frage. [0:22:52.4]

I: Ja, wie gehst du jetzt als in deiner Leitungsposition damit um, wenn es eine totale
Ablehnung dagegen geht? [0:23:02.8]

SL1: Also ich zwinge niemanden dazu. Mache ich nicht. Also ich glaube, das ist kontra-
produktiv. Ich kann sie nur davon Uberzeugen, vielleicht das mal auszuprobieren oder
sich auszuprobieren. Ich weil3, dass ich niemals alle erreichen werde. Also ich mache
mir keine lllusion. Also ich. Ich glaube, ich gucke mal aus Schulersicht darauf. Und das
ist vielleicht auch Schilersicht auch durchaus positiv zu sehen, wenn nicht alle mit ir-
gendwelchen digitalen Instrumenten im Unterricht arbeiten. Manche sind echt froh dann
auch, wenn da jemand mal was weil} ich nicht sonst irgendwie vielleicht auch mal ein
Modell basteln Iasst oder irgendetwas ahnliches. Also das funktioniert schon. Also man
braucht diese Vielfalt auch im Unterricht. Und ich das analoge, ich nenne es mal so,
lehne ich Uberhaupt nicht ab. Also die Vielfalt macht das letztendlich auch. Das Interes-
sante. [0:23:52.7]

I: Mhm. Okay. [0:23:54.2]

SL1: Du weildt selbst irgendwie, nach der 18. Powerpointprasentation schlaft man ein.
Das ist einfach so, also macht keiner mit und. Und alle wissen irgendwie, die jetzt mit Kl
arbeiten. Wenn ich das eingebe, mach mir eine Powerpoint Prasentation. Dann macht

er mir das ja. Das ist gar kein Problem. Also nutzt man das manchmal auch zu viel,
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glaube ich. Und deshalb ist das Analoge, dieses Gemischte, eigentlich immer noch was
Nettes, glaube ich auch flir die Schilerinnen und Schiiler. Besonders bei dem Klientel,
was wir haben. Ich glaube, dass die wenigsten davon PC affin. Also das merke ich. Die
kommen mit wenig Vorkenntnissen. Also generell kommen sie mit wenig Vorkenntnissen
was was Digitalisierung betrifft. Bei uns in der Schule an, da bin ich eher erschrocken.
[0:24:36.6]

I: Okay. Ja, man meint immer, dass die Jungen kénnten super mit digitalen Medien um-
gehen. Ja, ja, ja, ist leider tatsachlich glaube ich wirklich nicht so! (...) Wie gehen denn
die Kollegen untereinander damit durch, damit um? Wenn du sagst, die einen machen
das und sind da Feuer und Flamme und sind motiviert und die anderen eher nicht. So,
also so das typische Abbild eines normalen Teams, Fuhrt das zu Reibereien oder Prob-
lemen? Konflikten im Team auch, oder eher nicht? Was kannst du so beobachten Oder
ist das ganz unterschiedlich? [0:25:17.8]

SL1: Also es gab am Anfang Konflikte, als wir das irgendwie auf so einer Dienstbespre-
chung dann verkundet hatten. Wir schaffen uns jetzt eine Referentin fur Digitalisierung
an, dann war der Tenor ja okay, der Wasserkopf oben wird immer mehr ausgebaut. So
also das typische dann also sorgt erstmal dafiir. So, also nee, also das hat sich aber jetzt
gelegt irgendwie. Also das ist jetzt alles. Das konnten wir auch transparent erklaren, wa-
rum wir das so machen und was wir damit eigentlich wollen und so, also das hat schon,

das war schon okay dann so eine Akzeptanz zumindestens muss man sagen. [0:25:54.6]

I: Also ihr habt die Leute mitgenommen sozusagen und davon lGberzeugt. [0:26:00.0]

SL1: Wir haben es versucht und die, die die Konflikte innerhalb des Teams muss ich
ehrlich sagen, ich kriege sie nicht mit. Also sie werden nicht offen ausgetragen, wenn es
welche gibt. Also. (..) Ich muss dir mal den Zahn ziehen. So als. Als Schulleitung verein-
samt man manchmal in seinem Buro. Ich sage es mal deutlich. Das ist so, das ist so,
also du so bestimmte Pausen kommst du nicht raus, weil dann die Kollegen dich anspre-
chen. Du kriegst da wenig mit. Also ich versuche dann immer mal auf mich blicken zu
lassen im Lehrerzimmer, wo sich dann alle treffen irgendwie. Und auch in den Pausen
dann drin sind. Aber das gelingt mir immer nur bedingt, muss ich ganz ehrlich sagen,
weil man doch immer Gesprache fihrt, gerade in der Zeit, wo alle anderen Lehrenden
dann da sind oder wo Schiler dich auch ansprechen kdnnen, dann bist du haufig in
Gesprachen und du erreichst die nicht immer. Ja und? Und so Sachen wie es gibt so

eine Lehrerin, eine WhatsApp Gruppe irgendwie, da bin ich nicht drinne, berechtigter-
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weise nicht, da kdnnen sie Uber den Chef lastern, das ist dann auch okay. Damit kann
ich dann leben. Aber das will ich auch gar nicht wissen. Ja, also vielleicht tragen sie da
ihre Konflikte aus. Also meine Stellvertretung ist da auch nicht drin. Wir sind. Also, ich
war. bin da gleich ausgetreten, als ich dann Schulleitung war. Ich, weil ich das nicht wis-
sen will, was da passiert und weil dienstliche Dinge sowieso rein rein datenschutzrecht-
lich nicht dartiber laufen dirfen. Machen wir auch nicht. Dann also von daher Ich kriege
es nicht mit. Ehrlich gesagt, ich kriege es nicht mit. Also ich weil3, dass das nicht alle.
Dass ich immer alles wohlwollend aufgenommen haben und das nicht alles wohlwollend
aufgenommen worden ist, was wir im Rahmen gerade von Digitalisierung gemacht ha-
ben, das ist mir schon klar. [0:27:36.4]

I: Ja, Wie versuchst du dieses bunte, heterogene Team, was du da hast mit den Jungen,
mit den Alten, mit den Willigen, mit den Treibern und den Widerstandlern? Wie versuchst
du, die alle unter einen Hut zu bekommen? Was tust du als Schulleitung? (..) Hast du so
ein Patentrezept? [0:27:57.0]

SL1: Ich habe es nicht. Um ganz ehrlich zu sein, ich weifld auch gar nicht. Also, ich misste
mir jetzt eine Rickmeldung noch mal von den Lehrern selbst einholen. Ja, okay. Ich
fuhre Personalentwicklungsgesprache. Das schon, aber ich. Naturlich gibt es Teame-
vents oder so, die man macht, aber durch unser System, was wir haben, was an dem
Schulsystem angelehnt ist, kommen die Lehrer eigentlich nur zum Unterrichten zu uns
oder zu irgendwelchen Konferenzen. Und dann gehen sie wieder nach Hause und ma-
chen Unterrichtsvorbereitung zu Hause. Also das sind klassische Einzelkampfer. (..) Das
ist nicht immer gut, aber es bietet dadurch weniger Konfliktpersonal im Miteinander. Weil
wenn man sich nicht sieht, kann man auch keine Konflikte haben. So wirde ich das
sagen. Also ich habe kein Patentrezept. Ich weil auch gar nicht, was ich bewusst mache.

Vielleicht eher unterbewusst. Um ganz ehrlich zu sein. (...) [0:28:53.1]

I: Gibt es etwas aus deiner Sicht, was die ich sag mal die alten Hasen von den jungen
Digital Natives lernen kdnnen? Nutzt du diese Ressourcen? Es sind ja auch eine Art von
Ressourcen. Die einen sind sehr digital affin oder bringen auch neue Ideen und neue
Methoden. Man kdnnte sie auch auf andere Methoden etc. von den Unis benennen. Und
dann sagtest Du hattest ja das Beispiel genannt, dass vielleicht die alten Hasen vielleicht
mal ein Modell basteln. Nee, also wirklich. [0:29:23.3]

SL1: Was ja jetzt als Beispiel. [0:29:25.0]
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I: Total Analoges machen, ne? Ahm, 8hm, profitieren die Kollegen da untereinander von
oder 8hm. [0:29:32.8]

SL1: Ja, auf alle Falle. [0:29:33.4]

I: [...] Dann wenn ihr Unterricht vorbei ist, gehen die alle wieder nach Hause. Das ist ja

schon jetzt ein Spezialfall bei euch. Dann auch so ein bisschen. [0:29:41.7]

SL1: Na ja, es findet ein Austausch zwischen dem, was gemacht worden ist. Also klar,
man trifft sich innerhalb der Fachgruppen auch, also man spricht sich ab. Nattrlich, weil
es auch Parallelklassen gibt. Wie machst du das? Man tauscht auch Materialien aus, da
sind sie sehr freizligig. Es gibt Gberhaupt gar kein Problem. Also wenn jemand sagt ich
brauche dringend was, ich habe gerade keine Idee, dann holt irgendjemand immer was
raus und stellt das auch zur Verfligung. Das funktioniert eigentlich relativ gut. Und dann
gibt es welche, die machen das analog und welche, die haben Testcard erstellt oder
sowas und dann stellen sie das digital zur Verfligung. Also das funktioniert schon, dass
alle voneinander profitieren. Also es gibt auch keine grolien Geheimnisse, wer was

macht. Also alle wissen voneinander Bescheid. [0:30:29.0]

I: Mhm. Du sagtest gerade, es gibt noch Fachgruppen. Weitere Fachgruppen? Ja.
[0:30:35.8]

SL1: Das war dein Sohn. Den habe ich im Hintergrund gesehen. Wirde ich mal so be-
haupten. [0:30:39.5]

I: Ich muss mal ganz kurz die Tur zumachen. [0:30:42.2]
SL1: Ja. (..) [0:30:45.2]

I: Ja. Wie oft habe ich das gesagt? Egal. (...) Genau. Faden wieder da. Fachgruppen.
Genau. Du sagtest, ihr habt auch noch weitere Fachgruppen. Ahm. Arbeiten die eigen-

sténdig sind? Die fir sich alleine verantwortlich, oder? [0:31:04.1]
SL1: Ja. [0:31:05.0]

I: Ja. [0:31:05.2]
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SL1: Also es gibt so die Fachgruppe Heilerziehungspflege, Fachgruppe Pflegeassistenz,
Fachgruppe Pflegeausbildung, die sich dann in regelmafligen Abstanden mal treffen und
dann die Probleme dann auch besprechen miteinander. Also das ist die Arbeit, zum Teil
eigenstandig, immer einer von uns Leitung ist immer dabei bei diesen Fachgruppen.
Okay, also ich bin praktisch nie bei der Pflegeassistenz, weil meine Stellvertretung da
auch Unterricht macht irgendwie. Dann gehe ich da nicht hin. Also es ist Quatsch, aber
bei der Heilerziehungspflege, die relativ autark fur sich auch arbeitet, bin ich dann auch

dabei, um auch da irgendwie den Kenntnisstand zu haben, wie der Stand ist. [0:31:41.4]

I: Okay, und aber Entscheidungen werden dann fachspezifisch auch von den Fachgrup-

penleitern getroffen, oder? Also wird das in Absprache. [0:31:51.9]

SL1: Ja, ja, zum Teil. Aber Sie Sie, Sie missen das also Sie missen das nicht, aber Sie
ruckversichern sich sich immer bei mir. Also das kann ich so sagen. Also die, die die
sagen bestimmte Sachen dirfen sie kdnnen sie auch nicht. Oder dirfen sie einen schul-
rechtlich auch gar nicht, Dann entscheiden. Aber so kleinere Sachen, das ist, das sollen
die selbst machen. Also das mochte ich, da halte ich mich raus. Also da bin ich.
[0:32:14.8]

I: Derjenige, der sich Uberall einmischt. [0:32:17.6]

SL1: Ja, das mdchte ich ja nicht. Also gerade. Also Sie sollen schon fir sich dann arbei-
ten. Also es ist ja, das ware ja der Horror, wenn ich da irgendwie so wie ein Diktator
auftrete und dann sage Das durft ihr aber nicht hier. Also nee, also das ist schon so ein
Diskurs, den man miteinander fihrt. Also ich achte dann eher auf den rechtlichen Rah-
men, ob das noch passend ist. Ja, also durfen Sie das? Ist das. Ist das so korrekt? Also.
Und wieso sollte man das so machen? Das kann man auch begriinden. Aber sonst halte
ich mich da raus. [0:32:45.4]

I: Okay, jetzt noch ein kleines Gedankenspiel. Wenn ich jetzt morgen jemanden aus dei-
nem Kollegium interviewe und frage Was glauben Sie, wie wirden die deinen Flhrungs-

stil beschreiben? (6) Das ist eine gemeine Frage. Ich weil3. (..) [0:33:09.5]

SL1: Also, ich wirde. Ich. Ich habe, ich habe, glaube ich, gar keinen spezifischen Fuh-
rungsstil, den glaube ich nicht nicht ausleben kannst. Also ich habe eine Regel, die flr

mich wichtig ist, dass ich transparent im Tun bin. [0:33:21.3]
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I: Ja. [0:33:22.2]

SL1: Und das versuche ich auch durchzuziehen. Ja, also ich, soweit es mdglich ist. Ich
sage es immer, soweit es mdglich ist. Ich kann nicht die hundertProzentige Transparenz
bieten, weil ich bei bestimmten Dingen auch unter Verschwiegenheitspflicht stehe. Ir-
gendwie. Das ist leider so, aber ich wiirde mich eher. Also das ist so ein, so ein, so ein
so ein Motto, was ich mir auf die Fahnen geschrieben habe, seit ich Leitung bin. Also ich
mdchte transparent im Tun sein, weil ich das auch anders kennengelernt habe. Manch-

mal, und das war mir wichtig in diesem Tun. [0:33:54.6]

I: Ja. [0:33:55.1]

SL1: Manchmal. Es gibt Dinge, die. Die musst du einfach bestimmen. Manchmal. Also,
es ist. Das tut mir dann leid. Irgendwie. Aber es gibt bestimmte Sachen, wo du vielleicht
manchmal autoritar bist. Und ich versuche ihnen aber ihre Freiheiten grundsatzlich zu
lassen. Sie kbnnen immer zu mir kommen. Ich lasse ihnen ihre Freiheiten auch und ich
mische mich da Uberhaupt nicht ein. Also jeder hat seinen eigenen Stil und ich kann auch
begriinden, da bin ich ganz sicher. Da lasse ich mich auch nicht darauf ein, irgendwie
auf irgendwelche Diskussionen. Aber es gibt bestimmte Dinge, die du einfach autoritar
bestimmen muss. Also ich musste zum Beispiel jetzt, ich nehme mal ein Beispiel, also
Heilerziehungspflege. Wir hatten riesengro3en Zulauf und wir haben Kooperations-
partner in der Heilerziehungspflege, der die ganzen Auszubildenden nehmen die. Es gab
relativ hohe AbbrecherQuoten. Ich musste die Klassengrofie oder die Klassengrofle
nach Absprache mit denen auf 28 erhéht. Die werden mir. Normalerweise hatten sie mich
gelyncht. Dafir. Kann ich so sagen. Also das kann ich nicht transparent machen, da
brauche ich auch nicht driiber diskutieren. Das hatte wirtschaftliche Grinde, 6konomi-
sche Grlinde, unter anderem, weil die Abbruchquoten dort viel zu hoch waren. Zu diesem
Zeitpunkt zumindest. Wir sind sonst immer mit 24 gestartet. Das gab so auch das ganze
Raum Szenario und was weif} ich nicht sonst her. Bei 28 hatten die mich glaube ich am
liebsten gelyncht, bin ich ganz sicher. Also das sind so Sachen, die musst du, die musst
du einfach auch aus einer Notwendigkeit auch machen. Also du bist ja auch in 6konomi-

sche Zwange gebunden und gesetzliche. [0:35:27.9]

I: Vorgaben wahrscheinlich auch. Nee, also die von aul3en an dich herangetragen wer-

den und die du nach unten weitergeben musst. [0:35:34.1]
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SL1: Ja, genau. Also. Oder zum Beispiel diese Vorgabe Ich habe als Schulleitung die
Pflicht, letztendlich nach dem niedersachsischen Schulgesetz meine Kollegen auch in
dem Unterricht zu besuchen. So, ich lege das als kollegial aus und Sie kdnnen mich
auch einladen, dann komme ich, da zahlt das auch. Aber natirlich wiirden die mich am
liebsten gar nicht sehen. Also. Aber dartber kann ich nicht diskutieren, weil es ist eine
Vorgabe, die ich umsetzen muss. Und danach wird auch gefragt, wenn wir eine Schul-

Uberprifung haben und die gibt es manchmal. [0:36:06.1]
I: Ja, okay, klar. [0:36:08.6]

SL1: Da gibt es keine Diskussion driber dann. Also das meine ich mit dem, wo sie dann
sagen wirden, der ist manchmal ganz schdn autoritar. Nein, ah, das sind dann eigentlich
nur Sachen. [0:36:19.7]

I: Ja. (..) Das sind ja auch schon belastende Sachen. Vielleicht. Vielleicht auch nur ge-

ring. Spurst du im Moment Belastungen als Schulleitung? [0:36:33.5]

SL1: Ja, auf alle Falle. Also es gab in den letzten Jahren relativ viele Umbriche in den
ganzen Pflegeausbildungen. Also erst war die Pflegefachfrau Pflegefachmann. Als ich
anfing, musste ich alles in die Wege leiten. Da war nichts passiert bis dahin. Zu diesem
Zeitpunkt dann ist die Heilerziehungspflege umgestellt worden. Jetzt von Fachern auf
Modulen komplett anderes Programm, was weil} ich nicht sonst mit anderen Kooperati-
onspartnern. Und jetzt wird die Pflegeassistenz umgestellt, irgendwie in den nachsten
Jahren. Also wir sind standig dabei, irgendwie neue Curricula zu schreiben oder das
Ganze zu Uberarbeiten. Das ist uns gerade in der Pflege, in der Situation der Pflegefach-
frauen und Pflegefachmann nicht so gut gelungen. Im ersten Jahr, da habe ich dann die
Reil® oder haben wir gemeinsam die Reil3leine gezogen, weil wir nach Rick, nach Re-
flexion mit Schilern oder Evaluation durch Schiler und durch Lehrkrafte gesagt So geht
es nicht weiter. Also es mussten wir komplett auf die anders umstellen. Grundsatzlich
haben wir dann auch geschafft und und und. Hat aber sehr viel Kraft gekostet, das muss
ich echt sagen. Und was total belastend ist, finde ich immer Personalausfalle. Das nervt
mich immer. Das ist, das ist so das, was am meisten Energie frisst, finde ich jetzt immer.
Also, das ist so. [0:37:51.9]

I: Hm. Okay. Ahm. (..) Was unterstitzt dich dabei dabei? Ich sage mal, gesund zu blei-
ben, handlungsfahig zu bleiben, deinen Job machen zu kénnen. Also bezogen vor allen
Dingen auf die Arbeit jetzt. [0:38:08.1]
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SL1: Ahm. (..) Ich muss. Also, ich musste lernen. (4) Ich musste lernen, dass ich nicht
dauerhaft erreichbar bin. [0:38:21.6]

I: Mhm. [0:38:22.3]

SL1: Also, das ist so ein Prozess. Ich glaube, da gebe ich dir mal einen Tipp mit. Irgend-
wie. Als Schulleitung macht man ja am Anfang den Fehler, dass man vieles ganz gut
machen méchte. [0:38:33.5]

I: Mhm. Mhm. [0:38:34.3]

SL1: Und das gut machen bedingt dann immer, dass du viel zu viel machst im Endeffekt.
Da muss man echt lernen abzuschalten. Also ich habe zum Beispiel ein Diensthandy.
Irgendwie. Das schalte ich ab dann irgendwie. Also das mache ich auch irgendwie, dass
1247 Erreichbarkeit. Nee, das mache ich nicht mehr. Also ich schalte das zwar morgens
ein, um zu sehen irgendwie oder guckt da drauf. Letztendlich Aber am Wochenende
mache ich das komplett aus. Da habe ich jetzt das méchte ich nicht mehr irgendwie. Am
Anfang war es nicht so, dass ich gerade in der Coronazeit. Irgendwie war ich irgendwie
24 Stunden erreichbar und das war echt atzend. Da habe ich echt gedacht, jetzt
schmeil3e ich den Laden, schmeilde ich hin. Irgendwie dachte ich jetzt auch keine Lust
mehr. Ich dachte schon meine Kiindigung geschrieben und habe mich dann doch tber-
reden lassen, da weiterzumachen. Ich treibe viel Sport, immer noch. Also habe ich schon
immer gemacht. Mache ich immer noch. Das hilft mir auch ganz gut abzuschalten. Ich
fahre zum Beispiel immer. Ich kann. Ich fahre jeden Morgen mit dem Fahrrad hin und
nachmittags zurick. AulRer jetzt. Es hat hier mal ausnahmsweise geschneit in [Ort ano-
nymisiert]. Also es gab echt Winter hier in den letzten Wochen inklusive Schulausfall,
also Schulausfall, bedeutet Umstellen auf Homeschooling, auf Distanz lernen flr berufs-
bildende Schulen. Das ist schon was. Ich glaube, das kénnen jetzt alle inzwischen relativ
zugig und machen. [0:39:53.5]

I: Dass man aus dem Armel. [0:39:55.6]

SL1: Ja, das geht so! Also du kannst ja auch zur Not sogar Frontalunterricht tGber Big
Blue Button oder was weil} ich sonst machen, was flr ein System du gerade nutzt. Das
ist gar kein groRes Problem. Man muss nur die Software dafir haben. (..) Sport hilft
schon Und. Und dieses Fahrradfahren hin und zurtck hilft echt ungemein. Also ich bin

so ein Weg ist neun Kilometer. Das ist aber jetzt nicht so schlimm. Irgendwie kriege ich
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ganz gut geregelt. Das ist jetzt gar nicht so tragisch fir mich. Ich fahre einmal quer durch
[Ort anonymisiert] durch. Alles gut irgendwie. Aber das hilft total irgendwie, dass ich dann
abschalten kann. Ja, und ich glaube, was mir schon hilft, dass ich kein privates Netzwerk
bei uns im Kollegium habe, habe ich nicht. Also keine privaten Beziehungen dazu. Also

klar, Du wirst mal eingeladen, aber ich habe sonst nichts mit denen zu tun. [0:40:45.4]

I: Irgendwie eine Freundschaft oder sowas. Nee. [0:40:48.1]

SL1: Uberhaupt nicht. [0:40:49.4]

I: Ja, okay. [0:40:50.5]

SL1: Uberhaupt nicht. Das ist so, also, ich glaube, als Leitung musst du zusehen, dass
du alle gleich behandelt. Das ist echt total wichtig, glaube ich. [0:40:58.3]

I: Ja, sonst wird es schwierig. [0:40:59.8]

SL1: Wird das echt schwierig dann im Kollegium? [0:41:02.6]

I: Ja. Wenn du jetzt auf deine bisherige Zeit, das sind ja jetzt auch schon ein paar Jahre,

das sind ja auch schon dann, ja sieben Jahre jetzt dann die du Leitung bist. [0:41:10.6]

SL1: Also ich gehe jetzt ins Jahr. Ich bin jetzt im sechsten Jahr sozusagen. Oder sechs,
sieben. Ich bin im siebten Jahr. Ich bin ja. Also werden bald sieben Jahre sind bald rum.
Ja. [0:41:22.0]

I: Hat sich dein Blick auf Flihrung bzw Schulleitung durch deine Erfahrungen, die du jetzt
gemacht hast, in den letzten Jahren geéndert? (..) [0:41:32.3]

SL1: Ja, es war deutlich anstrengender als ich erwartet hatte. Also deutlich anstrengen-
der als ich erwartet hatte. (...) Und eigentlich habe ich sehr viel Respekt vor allen Schul-
leitungen inzwischen gewonnen, die diesen Job machen, egal wo. Ja, also an kleineren
Schulen ist es vielleicht noch angenehmer. Das mdchte ich Uberhaupt nicht infrage stel-
len. Also ich glaube, da hast du das ein bisschen ruhiger und und und. Wenn du so
KlassengréfRen. Also es gibt ja noch immer die Kleinschulen, bis zu 60 70 Schuler oder
so was ahnliches. [0:42:06.1]

I: Ein Ausbildungskurs pro Jahr oder so? [0:42:08.7]
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SL1: Ja, das ist noch eine andere Hausnummer. Aber auch das Tun hat sich verandert.
Also in der Pflege glaube ich, dass es deutlich mehr Arbeit geworden. Was Lehrtatigkeit
betrifft. Also friher wurde sich dann alle freitags trafen und dann noch einen Kaffee ge-
trunken haben und nach Hause gegangen sind. Die Zeiten sind glaube ich, vorbei, dass
das kannst du vergessen irgendwie. Also das ist schon der Arbeitsanfall ist deutlich mehr
geworden. Auch als Schulleitung mehr geworden. Und diese Tatigkeiten, mit denen du
dich vorher nie beschaftigt hast und die jetzt plétzlich auf dich zukommen, die werden
immer mehr. Finde ich. Also so Birokratien nenne ich mal immer so im Hintergrund ir-
gendwie, die mich tierisch nervt, weil wieder irgendwie eine Arbeitssicherheitsbegehung
ansteht und du vergessen hast, die Leiter zu prifen. Da musst du einen Aufkleber drauf.
Und dann sagt dir der Typ da irgendwie von der Arbeitssicherheit. Aber ja, wo haben Sie
denn diesen Test, diesen Onlinetest gemacht, dass Sie Uberhaupt Leiterprafungen
durchfuhren durfen? Da fallt mir dann nichts mehr ein. Da denkst du. (...) Irgendwie, so.
[0:43:18.4]

I: Im Alltag begegnet einem das halt. [0:43:20.3]

SL1: Ja, damit hattest du vorher auch nie zu tun. Also du hast dich mit Lehre beschaftigt.
Auch gut. Aber dieses ganze so angefangen von QM, Qualitatsmanagement irgendwie
bis zu was weil} ich. Zertifizierung AZAV Zertifizierung in die Wege leiten, damit Arbeits-
amt geférderte Menschen bei dir die Ausbildung beginnen kénnen. Das sind so Sachen,
die so hm, die sind neu fur dich und die sind dann anstrengend und ahm. (..) Ja, man
muss delegieren kénnen. Irgendwann lernt man das im Laufe der Zeit. Am Anfang ver-

sucht man alles selbst zu machen. Das funktioniert nicht mehr. [0:43:59.0]

I: Also wirst du. [0:44:00.4]

SL1: Nicht mehr funktioniert. [0:44:01.4]

I: Delegierst du viel oder wie? [0:44:04.3]

SL1: Inzwischen mache ich das mehr. Man muss das lernen. Also man muss das als
Flhrungskraft lernen. Also am Anfang denkt man ja, man kann das auch alles selbst
machen, das schafft man nicht mehr. Also daraus resultiert auch. Also meine Kollegen
wlrden sagen, der Wasserkopf ist ausgebaut worden. Ja, ich habe eine Referentin fir
Schulleitung, die hat eine halbe Stelle bei uns, die macht das QM zum Beispiel, die macht

das Zertifizierungsverfahren und so, das sind komplett abgegeben. Ja, wir haben eine
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Referentin fur Digitalisierung. Ja, wir haben eine Praxiskoordinatorin. Und so weiter und
so fort. Also wir haben so Stellen geschaffen, wo die, die man nicht mehr machen kann.
Ich habe am Anfang gedacht, das geht alleine, das kriegst du schon hin, irgendwie. Aber
das ist dann echt tGber den Kopf. Also deutlich zugenommen. Auch der der Aufwand, der
sich dahinter verbirgt. [0:44:50.9]

I: Ja, ja, ja, super. Gibt es abschliefend noch etwas, was ich jetzt, was wir nicht ange-
sprochen haben, wo du aber sagst Mensch, das ist jetzt, weil es ja das Thema ist, ja halt
auch Schulleitung, Fihrung in Pflegeschulen, wenn man so Literatur kommt, da gibt es
auch einfach nicht so viel zu. Das hast du ja wahrscheinlich auch schon gesagt. Im Stu-
dium war das alles eher allgemeinbildende Schulsystem. Nee, ahm, so ein bisschen
mein Gedanke, warum ich ja auch dieses Interview flihre. Weil ich immer festgestellt
habe, das kommt alles eher aus dem allgemeinbildenden Schulbereich. Gibt es noch
irgendwas zu diesem Thema, wo du sagst Mensch, das muss ich jetzt noch sagen, das
brennt noch nicht, dass man rausgeht und sagt Mensch, hatte ich das noch mal gesagt.
[0:45:32.7]

SL1: Ich bin Uberlegen. Also das meiste ist eigentlich gesagt worden. [0:45:36.9]

I: Mhm. [0:45:37.6]

SL1: Glaube ich zumindestens. Also worauf? Was? Was mich aufgeregt hat oder mich
immer noch aufregt, ist, dass ich nicht weil3, wie das als Schule weitergeht. Also wir sind
alle im selben Alter oder viele im selben Alter im Lehrerkollegium. Wir gehen alle zusam-
men in Rente. Also ich hatte mir gewlinscht damals, dass meine Vorgangerin da mehr
darauf geachtet hatte bei der Einstellung von Personal. Also ich habe das Gefuhl so
wenn wenn es geht alle innerhalb von drei Jahren in Rente. Also ein Grofteil. Das macht
fast 50 % des Kollegiums aus. Da fallt dir nichts mehr ein. Wenn ich daran denke. Also
da wird mir schon ein bisschen schlecht. Ich gehdre mit dazu. Ist egal. Also, ich kann.
Ich kénnte auch sagen. Nach mir die Sintflut. So ungefahr. Nee, aber das méchte ich
jetzt auch nicht. Also es ist jetzt nicht mein Ziel, hier zu sagen, ab jetzt mache ich nichts
mehr, sondern soll meine Nachfolgerin, mein Nachfolger, Wann sehen wir die Karre am
Laufen halt? Aber darauf wiirde ich. Das hatte ich mir gewlinscht, dass es anders ware.
Ich hatte mir echt gewilinscht, damals, als ich anfing, dass wir im Rahmen von Digitali-

sierung schon vorher passiert ware. [0:46:43.0]

I: Ja, aber Pflegewissenschaft. [0:46:44.5]
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SL1: Weil Corona kam. Und irgendwie ging das dann alles. Das war so da ist. Da haben

wir viele mit Uberfordert von den Lehrkraften, glaube ich. [0:46:54.7]

I: Also ich seh das immer noch. Merkst du das immer noch bei denen? [0:46:58.9]

SL1: Nee, jetzt nicht mehr. Jetzt sind sie drin. Also jetzt sind sie drin. Aber keiner sehnt
sich, sehnt sich nach der Zeit zurlick oder so auf die Schiiler. Ist genau das Gleiche. Also
die erzahlen dir auch, dass die erzahlen dir identische Geschichten. Die kannst du fast
Ubereinander legen. Was Lehrer und oder Lehrer und Schuler das empfunden haben,
das finde ich schon. Ja, ja. [0:47:20.1]

I: Ja, ja. [0:47:20.9]

SL1: Und eins noch irgendwie. Man braucht als Schulleiter ein Netzwerk. Also, das
musst du dir schaffen. [0:47:26.6]

I: Mhm. [0:47:27.5]

SL1: Also, das kriegt man auch hin. Mhm. Funktioniert eigentlich auch relativ gut. Aber
man muss sich echt vernetzen und einen Austausch haben, weil das ist echt befruch-

tend. Das muss ich echt sagen. [0:47:39.2]

I: Okay, also Austausch ist wichtig. Ne, mal hdren, wie andere es machen. [0:47:42.8]

SL1: Der gleichen Ebene. Auf der gleichen Ebene. [0:47:45.2]

I: Gibt's noch ne. Wie machst du das? Ja, Ja. Hast du eine Lésung? [0:47:51.7]

SL1: Es kann auch kein Konkurrenzdenken geben, sage ich. Also, wenn ich mit meinen
Kollegen spreche. Also, wir sitzen alle im selben Boot und eigentlich wollen wir alle das
Gleiche. Also wir wollen eigentlich Pflegepersonal, was dringend gebraucht wird, ausbil-
den. Ne, also das Fehlen irgendwie in Konkurrenzdenken zu verfallen, das macht das
Ganze nur kaputt. [0:48:12.4]

I: Mhm. Ja prima. Ich glaube, damit bedanke ich mich fir das Interview und ich stoppe
jetzt erstmal die Aufnahme. Danke. [0:48:22.2]

CLvI



Masterarbeit — Schulmanagement Maja Althofer

Transkript Interview SL_02

SL2: Mhm. (..)

[0:00:02.7] I: Okay. Ahm, bevor wir jetzt inhaltlich total tief einsteigen, magst du erstmal
beschreiben oder erzahlen, wer du bist, wo du arbeitest? Da ich ja weil}, dass du Schul-

leitung bist, wie bist du zur Schulleitung gekommen? Wie war dein Weg?

[0:00:22.6] SL2: Mhm.

[0:00:23.8] SL2: Also, ich bin. Seit vier Jahren bin ich jetzt Schulleitung in einer mittel-
grofien Schule mit 150 Ausbildungsplatzen. Und wir haben. Also. Wir haben Pflegefach-
manner, Fachfrauen, Fachpersonen als auch zurzeit noch Krankenpflegehelfer. Die ge-
héren mit in diese 150 Ausbildungsplatze. Das ist eine, ja wie gesagt mittelgro3e Schule
in [Name, Ort der Schule und Rahmenbedingungen anonymisiert fur die Veroéffentli-

chung].

[0:04:07.0] I: Auch leitungstechnisch separat.

[0:04:08.7] SL2: Richtig, genau richtig. Da ist noch mal eine extra Leitung, was auch
ganz gut ist, weil es ja doch in etwa, also tatsachlich ein anderer Bereich ist, wenn man
beide Bereiche quasi hatte. Das war ja auch schon mal etwas, was ich, was ich auch
schon mal Uberlegt hatte, ob das irgendwann mir mal blihen kénnte. Und da ist es halt
so0, da muss man sich echt gut in beiden Gesetzen auskennen und das ware mir dann
auch zu viel, weil ich also zu viel im Sinne von ich mache immer noch Examen ab und
zu mal, ich mache sowieso die gesamten Examen und Anmeldungen, ich mache unter-
richte Praxis als auch Theorie - Zwar nicht mehr in diesem Ausmal, aber ich bin eben

halt noch dabei und organisiere halt die Schule komplett.
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[0:04:58.6] I: Mhm. Mhm.

[0:04:59.8] SL2: Genau. Hab zwar zwei Assistentinnen, also Ja, Oder eine. Naja, man
kann sich so schlecht kann so schlecht sagen, weil wir uns die mit mehreren Leuten
teilen. Quasi. Aber ich Ubernehme einfach immer noch sehr viel administrative Aufgaben,

gerade wenn es um die Behdrde geht. Also da bin ich einfach der Ansprechpartner.

[0:05:20.3] I: Das ist sozusagen mein Kerngeschaft. Dann.

[0:05:22.9] SL2: Richtig? Genau. Also die Organisation ist mein Kerngeschaft Examen,
also diese ganzen Dinge, die, die zeitlich einfach limitiert sind. Rechtzeitige Anmeldung,

ahm, Teilhabe am Examen usw. Genau.

[0:05:42.7] I: Ist deine Schule? Gehdrt es zum privaten Trager, zum Krankenhaus oder

ist ein kirchlicher Trager dahinter?

[0:05:49.4] SL2: [Name, Ort, Tragerschaft anonymisiert fur die Veroéffentlichung ]...Ver-
bund. In dem Verbund sind wir, das sind Gott kann ich jetzt gar nicht sagen, wie viele
Hauser. Aber es gibt insgesamt drei Schulen tatsachlich, mit denen wir jetzt aber auch
leider noch nicht. Heil3t nicht, dass ich da nicht gewillt bin, Aber die Zeit muss man ja
erstmal haben, mit denen in irgendeiner Art und Weise zu kooperieren. Wo sind Syner-
gien, was kann man vielleicht auch gemeinsam machen? Dazu muss ich ehrlich sagen
in den vier Jahren keine Zeit, keine Zeit sich darum zu kiimmern. Aber ich denke, wir
wachsen jetzt gerade auch mit dem Verbund zusammen. Das heif3t, auch das wird sich
jetzt wahrscheinlich in den nachsten Jahren nochmal verandern, dass es da Synergien

geben wird.

[0:06:39.7] I: Ja, ist das so das Thema, was ganz oben auf deinem Schreibtisch liegt
oder was wirdest du sagen, ist so im Moment das, was deinen Arbeitsalltag am meisten

pragt?

[0:06:47.8] SL2: Hm, also mein Arbeitsalltag pragt eigentlich am meisten tatsachlich
diese, diese Schulkoordination zum Teilausfallmanagement. Da habe ich zwar auch
ganz tolle Mitarbeiter, die sich auch da kimmern, aber letztlich bin ich ja die Verantwort-

liche, die Examensanmeldung und nattrlich die Curricula. Und wir sind ja gerade dabei,
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Pflegefachassistenzausbildung aufzubauen. Also das ist fur mich gerade sehr stark im
Fokus. Also das alte Curriculum in Anflihrungszeichen, das alte Curriculum von den Ge-
neralisten sind, haben wir jetzt auch gerade Uberarbeitet, sind jetzt dabei das Pflege-
fachassistenz curriculum. Naja, ich sage mal zu beginnen, da habe ich. Da sind wir jetzt
zu dritt. Aber das muss ich erstmal koordinieren, weil die Kolleginnen und Mitarbeiterin-
nen einfach noch nicht so die Erfahrung haben, was sie wo, wann wie machen muissen.
Aber ich unterstitze sie da und lasse sie dann aber auch entsprechend laufen. Das ma-

chen sie jetzt auch.

[0:07:54.8] I: Mhm. Die Pflegeassistenz ist jetzt aktuell politisch neu auf den Markt ge-
worfen worden. Das ist brandneu. Brandneu, Richtig. Generalistik wird schon evaluiert

und kommt als nachstes die Pflegefachassistenz. Es geht.

[0:08:13.2] SL2: Genau richtig. Und da warten wir ja jetzt gerade. Also, wir haben ja
einen Ausbildungs und Prifungsverordnung, die ist ja jetzt ein Entwurf war gab es jetzt.
Jetzt gibt es ein Bundesgesetzblatt tatsachlich auch was sie jetzt noch mal verdffentlicht
haben, das wird jetzt, geht jetzt durch Bundesrat und dort. Und es wird darin auch noch
mal deutlich gemacht, dass der Rahmenlehrplan ja auch noch aussteht. Und der soll ja
auch jetzt im Marz, also soll es im Bundesrat noch mal durchgewunken werden und der
Rahmenlehrplan soll tatsachlich vorliegen, damit die Schulen einfach eine Chance ha-
ben, ihre Curricula zu entwickeln. Bzw. Ich sage jetzt mal die aus der Krankenpflegehilfe
und Altenpflegehilfe, also schon auch zu nutzen. Also um nicht alles wegzuschmeil3en.
Das ist ja auch Quatsch, aber tatsachlich daraus ein gutes Curriculum zu stricken. Wobei
ich mir vorgenommen habe mit meinem Team, dass wir gerne das so stricken méchten,
dass das erste Ausbildungsjahr quasi verklrzt werden kann bei den Generalisten. Wenn

das Pflegefachassistenz Curriculum so gut ist, dass das geht.

[0:09:34.5] I: Okay, spannende Idee!

[0:09:39.4] SL2: Ich, also ich. Ich sage mal so ich habe Kolleginnen aus dem... aus dem
aus dem anderen, also aus den gleichen Bereichen eine andere Schule, die sagen, die
verkirzen zum Beispiel alle Krankenpflegehelfer und Altenpflegehelfer, die verkirzen
sich um ein Jahr. Und das finde ich duferst gefahrlich, muss ich ehrlich sagen. Also weil
die konnen einfach nicht nach einem Jahr das, was Generalisten nach einem Jahr kon-

nen und das finde ich ganz schwierig. Und bei uns durfen sie jetzt maximal ein halbes
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Jahr verkiirzen. Aber selbst das merken wir selber, dass das eher unglnstig ist, sondern
dass sie sich quasi erstmal qualifizieren daflr, dass sie jetzt ihren mittleren Schulab-
schluss haben und dann in die generalistische Ausbildung gehen. Die haben dann halt

vier Jahre Ausbildung, aber sie sind besser qualifiziert, also sie haben es leichter.

[0:10:38.4] I: Okay, diese Vorgaben gibt es, die von deinem Trager? Ist das gewollt?

Oder ist das aufgrund der Initiative der Schulleitung aus eurem Verbund?

[0:10:51.8] SL2: Na, wir mussen es ja umsetzen. Also insgesamt muss ja umgesetzt
werden und wir haben ja schon die Krankenpflegehelferausbildung und die kann nattr-
lich so ja nicht mehr bleiben. Das heif’t, wir kbnnen ja maximal noch in 27 noch mal
starten, quasi mit diesem noch mal, mit diesem 1-jahrigen Lehrgang und danach ist ja
eigentlich also eigentlich hatten wir geplant, dass wir Ende 27 mit dem Curriculum, also
mit dem neuen Ausbildung starten wollen. Da wir aber den Rahmenlehrplan und alles
noch nicht so richtig haben und ich immer die Erfahrung, seit ich in der Lehre bin, die
Erfahrung gemacht habe, dass man standig hinter etwas her rennt und dann kommt
irgendjemand sagt Ach und Ubrigens, das musst ihr jetzt umsetzen. Ja, &hm, da habe
ich halt einfach jetzt mal so ein bisschen also versuche gerade etwas, das den Druck
rauszunehmen und habe eben halt gesagt ich méchte gerne, dass der Trager. Und da
ist meine Chefin auch einverstanden. Gott sei Dank hat sie mir am Freitag gesagt, dass
wir ein Jahr eventuell noch. Also nicht nur ndchstes Jahr. Also dieses Jahr, sondern auch
nachstes Jahr wahrscheinlich noch mal 1-jahrig starten. Ja, um dann in Ruhe, also von
jetzt an quasi schon sukzessiv dieses Curriculum zu entwickeln und nicht immer dieses
Schnellschuss, so wie das ja mit dem anderen, mit dem generalistischen war. So, und
jetzt ist die Ausbildung und jetzt gibt es auch ein Curriculum und jetzt kénnt ihr, kénnt ihr

das mal machen? Morgen.

[0:12:24.2] I: Das war viel Druck.

[0:12:25.5] SL2: Ja, genau. Und das wollte ich, méchte ich einfach dieses Mal wirklich
vermeiden, damit wir ein gutes, qualitativ gutes Curriculum haben, wo hinter wir auch

wirklich stehen und wo wir wirklich vielleicht sagen kénnen Ja, die kbnnen ein Jahr ver-

kiirzen, unsere Leute kbnnen ein Jahr verkiirzen und dann ist es sehr attraktiv.
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[0:12:46.8] I: Hm, da du jetzt schon von wir immer sprichst. Ist bestimmt ein Kollegium

gemeint, oder? Deine Lehrkrafte, Richtig? Wie machen die das denn so mit?

[0:12:57.9] SL2: Das machen die ganz gut mit. Weil ich habe. Ich habe. Ahm. Also ich
weild immer relativ gut, wen ich tatsachlich wofur ansprechen kann. Und ich habe eine
Mitarbeiterin, die sich jetzt um das generalistische Curriculum kimmert und eine Mitar-
beiterin, die sich um das Curriculum damals mit mir zusammen und noch einer anderen
gekimmert hat. Und die packe ich jetzt zusammen, die beiden. Mittlerweile kdnnen sie

sich auch ganz gut riechen.

[0:13:26.6] I: War das eher einfach, oder?

[0:13:28.6] SL2: Nein, es war auch schwierig. Ja, das sind, &hm, wie du weifdt. Ah, Lehr-
krafte sind alles Individualisten. Und, ah, das ist schon eine Herausforderung, wenn man
da einige dabei hat. Also ich habe schon einige Konflikte da 16sen mussen. Und jedes
Mal, wenn jemand neues reinkommt, bringt er wieder, 8hm, bringt auch immer wieder
Unruhe ins Team. Und so war das damals auch und. Aber die Kollegin ist halt einfach
extrem gut im Rahmenlehrplan der Generalisten verhaftet gewesen und die konnte rela-
tiv schnell und kann es auch immer noch sehr schnell im Gegensatz zu uns die Sachen
im Rahmenlehrplan finden, sie anbinden, sie zusammenfiigen usw. Also ich habe ja dass
das Bremer Curriculum dort eingefiihrt in die Schule und ich weill was das heil3t wie
umstellt, also wie umfangreich das ist und deswegen bin ich, bin ich ihr sehr dankbar.
Nachdem ich sie gefragt habe, ob sie sich das flr das Pflegefachassistenzcurriculum
auch vorstellen kénnte, dass sie gesagt hat Ja, das kann sie sich vorstellen mit der an-
deren Mitarbeiterin zusammen. Also diese Synergie zu nutzen und ich ein bisschen muss
ich auch ehrlich sagen, ich stecke ein bisschen dazwischen als Puffer, weil die Damen
ja manchmal nicht ganz so gut miteinander reden kénnen. Also manchmal ist es schwie-

rig, aber dann kriege ich das, glaube ich, ganz gut als Puffer hin.

[0:14:59.0] I: Okay, wie lasst du die dann arbeiten? Da. Wann bist du Puffer? Wann haltst

du dich raus? Wo bist du? Dich ein. Kannst du das beschreiben?

[0:15:06.5] SL2: Ahm, also ich. Eigentlich mache ich das immer so, dass es erstmal eine.
Also so eine Info quasi Veranstaltung. Leider hat es das letzte Mal nicht ganz so gut

geklappt, aber eben halt gemeinsam, dass wir erstmal, dass ich erstmal informiere. Ahm,
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was gibt es vom Gesetz her oder was ist jetzt gerade zu tun? Oder ware auch flir den

Arbeitgeber, was der Arbeitgeber gerade will. Ahm was von.

[0:15:30.3] I: Oben kommt quasi.

[0:15:31.8] SL2: Genau ganz genau und das dazu bin ich eben halt einmal da und dann
kann ich. Dann aufdere ich meinen Wunsch, was ich gerne, also was ich verlange. Von
dem Wunsch kann man schon fast gar nicht mehr. Meine Erwartung. Wer was leisten
kann Und ich erwarte, dass sie beide miteinander arbeiten konnen. Wenn es Probleme
gibt in irgendeiner Art und Weise, mussen Sie zu mir kommen. Das tun sie auch tatsach-
lich beide. Ich kann aber erwarten, dass sie wirklich auch gut und das haben sie bis dato
jetzt auch gut geschafft zusammenarbeiten. Und ich bin immer diejenige, die etwas lenkt.
Also das heildt, regelmalige Meetings mit Ergebnissicherung zu gucken, wo sind die
Meilensteine? Also wir missen jetzt, wir missen jetzt noch mal gucken, weil die eine
Mitarbeiterin will jetzt schon loslegen. Der musste ich vorhin erstmal schreiben. Oh,
warte mal noch, ich habe noch eine Schulleitungssitzung. Warte mal noch, bevor du was
machst. Also sie kann schon mal gucken. Das haben wir auch schon gemacht und schon
mal so ein bisschen vordenken, das schadet ja nie. Und ahm, also ich muss immer so
manchmal zwischendrin bremsen, aber beide Mitarbeiterinnen sind sehr. Also die habe
ich eng bei mir, die habe ich sehr eng bei mir, wenn irgendwas ist, wenn die irgendwie
Fragen haben oder irgendwas machen, sprechen sie das mit mir ab. Und das machen

sie auch gut.

[0:16:53.9] I: Ja, dirfen die auch selber entscheiden? Sachen festlegen? Hm.

[0:17:01.7] SL2: Ja. Also. Ja, ahm. Wenn es zum Beispiel ich sage jetzt mal Rahmenbe-
dingungen kdnnen Sie ja nicht verandern. Die haben sie tatséchlich auch. Das hat auch
die Mitarbeiterin gern gewollt, sagt sie. Wie willst du das denn haben [Name anonymi-
siert], mach mir mal! Mach mir einen Plan, wie viel wie die Blécke aussehen sollen. Und
damit kann sie arbeiten. Das kann ich auch nachvollziehen, weil ich damals auch die
Bloécke einfach erstellt habe anhand der Themen. Nee, und das habe ich gemacht. Das
habe ich auch schon vorliegen und habe sogar schon mit der Praxiskoordinatorin zu-
sammen in der drei. Also in unsere drei Jahresplanung quasi, also anderthalb Jahres-
planung mit eingepflegt und mit dem kann sie jetzt so ein bisschen also kann sie jetzt
arbeiten, sie kann gucken, passt das aus dem. Also wir méchten gerne drei Theoriebl6-

cke quasi aus der Generalistik. Das ist das erste Jahr so umbauen, dass es gut passt
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fur die Pflegefachassistenten und ein paar Dinge, die dann halt rausfallen, die wir danach
dann noch mal mit, &h, als Schwerpunkt hinzunehmen missen und andere Sachen halt
da hineinstecken muissen, was wir dann inhaltlich einfach noch brauchen. Also es sind
ja, die haben es ja genau ausgerechnet, sie sind ja genau 350 Stunden mehr. Ah, von
den 700, das sind 1050 Stunden sind das jetzt also du hast wirklich anderthalb Jahre
und da haben wir jetzt versucht, die Blécke reinzunehmen. So, und da entscheidet sie,
was als sinnvoll ist. Aber es wird trotzdem erstmal. Wir besprechen es auf jeden Fall
nochmal. Also das machen wir tatsachlich. Und wie dann die Entscheidung ist und wer
die Leitung. Also ich muss eigentlich immer nur so ein bisschen koordinieren oder sagen
so, ah, was machen wir fur Leistungsnachweise? Ich brauche Leistungsnachweise bis
zu einem Jahr danach natlrlich auch noch. Aber ich brauche ein Zeugnis. Das heif3t, wir
brauchen ausreichend, also muss die Leistung Gberlegen, Was flr Leistungsnachweise

sind moglich? In welchem Ausmal} usw.

[0:19:06.5] I: Also du hast eine koordinierende Funktion und du achtest darauf, dass die

Rahmenbedingungen eingehalten werden, dass sie passen. Genau.

[0:19:16.3] SL2: Genau.

[0:19:17.2] I: Ich muss ja auch.

[0:19:18.2] SL2: Bezuglich der Arbeitszeiten nicht dass, weil die eine Mitarbeiterin die so
bekloppt wie ich. Man macht immer so mehr als man eigentlich sollte. Aber da muss ich
ja jetzt aufpassen und dir sagen Du, ah, warte mal, nicht ganz so weit. Nee, nicht so weit

rausschwimmen. Warte noch.

[0:19:35.2] I: Okay, okay. Okay. Jetzt gehe ich noch mal eine Ebene weiter. Dass das
Konstrukt, was ihr da erstellt, in dieser. In diesem Team. Ich nenne es jetzt mal Team
Pflegefachassistenz. Ahm, das Produkt muss ja auch an das ganze Kollegium verkauft
werden. Zumindest alle, die dann auch dort beteiligt sind unterrichten, prifen etc. Neh-
men die das dann so an oder wie macht ihr das? Wie verkauft ihr das Produkt dann

weiter?

[0:20:05.5] SL2: Also ich denke mal ahm, also wir werden es wahrscheinlich ich sage

mal naja, nicht ganz so machen, wie es jetzt in der Generalistik ist, weil das ware der

CLXIII



Masterarbeit — Schulmanagement Maja Althofer

Aufwand ware einfach zu grof3. Das heildt, wir haben jeden Block extra besprochen. Ja,
von acht acht Blocken. Also jeden Block intensiv auseinandergenommen. Das kénnen

wir, das schaffen wir einfach nicht.

[0:20:27.3] I: Das habt ihr mit dem ganzen Team dann besprochen, richtig?

[0:20:30.0] SL2: Genau. Es sind ganz viele Sachen. Schon. Also, das hat die hatte meine
Mitarbeiterin gemacht. Die hat halt Themenblécke, die, die sinnvoll waren und was man
eben halt welche Kes jetzt dran waren usw Und dann hat sie sich natirlich schon daran
orientiert, was im Bremer Curriculum, also mit dem Curriculum unser rein Curriculum
dann war. Ahm und hat eben halt so ein bisschen geguckt was ist das, was wir brauchen?
Was ist das, was wir vielleicht jetzt noch nicht brauchen, aber spater brauchen usw Und
ich denke, das werden wir so nicht hinbekommen. Mhm, dass wir das alles besprechen.
Aber wir missen naturlich die Mitarbeiter mitnehmen, weil die ja auch die Unterrichte
nachher geben missen. Ahm, und die Idee, die kennen alle aber schon, dass wir diese
ersten drei Blocke gewillt sind, ahnlich zu gestalten wie die generalistischen, so dass
alle, ich sage mal ganz ehrlich, wir werden es wahrscheinlich nachher einfach wie immer
ausprobieren und gucken. Passt oder passt nicht. Ahm, und dann werden wir sicherlich
auch das eine oder andere Uberarbeiten, was wir jetzt auch in generalistischen Curricu-
lum machen. Aber wir werden nicht diese Zeit haben, das so intensiv mit allen durchzu-
arbeiten, sondern sie missen auch einiges einfach erstmal so nehmen. Da sind sie aber
alle ganz gut und sie, Sie sind aber dann so, dass sie eben halt auch sagen okay, ich
schreib mir das dann auf. Also weil das ist mir wichtig, dass wir das vielleicht noch mal
andern und dann kénnen wir immer noch mal gucken in der nachsten. So in der nachsten

Kohorte, was kdnnen wir vielleicht anpassen?

[0:22:12.7] I: Okay, also du forderst auch das Feedback dazu ein und deine Kollegen

kennen deine Mitarbeiterinnen, kennen das und geben auch ein Feedback.

[0:22:24.6] SL2: Genau das machen Sie richtig.

[0:22:26.7] I: Okay, jetzt noch mal Dein Team betrachtet, was du unter dir hast. Wie ist
das so aufgestellt? AltersstrukturmaRig eher homogen. Alles Altere, Alles Jiingere, oder

vollig gemischt?
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[0:22:43.0] SL2: Hm, nee, wir sind tatsachlich eher. Also ich wirde jetzt mal sagen, die
Jungste ist jetzt gerade unter. Also knapp unter 30. Ahm, dann habe ich noch meine
Stellvertretung, die ist knapp Gber 30 und dann sind die meisten jetzt alle tatsachlich
Ende 40. Ich habe eine Mitarbeiterin, die ist jetzt, die misste 63 werden. Und ich habe
noch eine Mitarbeiterin, die also die beiden noch eine Mitarbeiterin, die ja zwei Jahre
alter ist als ich. Also das heil3t, wir drei werden fast. Also mit der einen gehe ich auf jeden

Fall zusammen in Rente. Fast gleich.

[0:23:23.5] I: Ja.

[0:23:24.3] SL2: Und die andere mit dabei. So, und die anderen liegen alle so zwischen.

Jetzt sage ich mal 47 bis 51.

[0:23:34.2] I: Oh ja. Okay.

[0:23:35.5] SL2: Na und? Das sind aber relativ viele. Tatsachlich? Deshalb gucke ich
jetzt auch immer noch mal so. Okay. Wer ist jetzt mal Junge? Junge Leute, die jetzt Lust
haben, auch in dem Bereich zu arbeiten. Wobei ich halt einfach auch keine Stelle, also
keine Stelle in dem Sinne jetzt habe, um zu sagen okay, ich stelle jetzt ein. Das ist noch

zu frih, da musste ich eben fiir die andere Mitarbeiterin, die dann wirklich in Rente geht.

[0:24:00.2] I: Ja.

[0:24:00.9] SL2: Da kénnte ich das noch machen. Mhm.

[0:24:02.7] I: Okay. Ahm, zwischen diesen Altersgruppen erlebst du da irgendwie Unter-
schiede, gerade wenn es so um. Du hast jetzt dieses Beispiel dieser Einfuhrung von
neuen Curricula genannt. Wir haben naturlich als grof3es Thema immer noch die Digita-
litat, die ja immer mehr in den Schulalltag reinspielt, so wie es ja auch im normalen Leben
sich andert. Beispiel Smartphones App Nutzung, Terminvereinbarung Die Kommunikati-
onswege sind vollig anders. Wir haben also eine vollig andere digitale Kultur. Das ist wie
so eine grofle Transformation, die da gerade passiert. Wenn du ich weil} nicht, wie das
in deiner Schule ist, vielleicht kannst du da mal was zu sagen, ob das geht. Merkt ihr

das? Spielt das eine Rolle oder doch das?
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[0:25:00.8] SL2: Also, das merkt man schon. Ich habe Mitarbeiter, die absolut digital affin
sind. Und ich habe auch Mitarbeiterinnen, die gar nicht so mit. Also jetzt gerade die altere
Mitarbeiterinnen zum Beispiel. Oder die beiden alteren. So, die sind nicht so, die sind
immer dankbar, wenn man ihnen zeigt, wie man was einstellt. Und das finde ich auch
total in Ordnung, weil sie einfach andere Methoden wahlen. Ansonsten versuchen sie
sich beide aber trotzdem. Also einschlie3lich meiner Person irgendwie da auch so durch-
zulavieren und zu gucken was was kann ich ganz gut, was nutze ich auch ganz gerne,
Womit arbeite ich? Wir sind. Wir sind ja auch so Richtung Kl natdrlich alle irgendwie
unterwegs. Mhm. Sehen das aber schon auch kritisch, weil wir einfach keine Kl Plattfor-
men haben oder keinen. Keine Mdglichkeit wirklich datenschutzkonform zu arbeiten. Das
ist ja auch nicht so ganz einfach. Ahm, und da habe ich aber eine ganz tolle Mitarbeiterin,
die es jetzt auch wird. Jetzt auch dieses Jahr 50, die ist aber extrem affin, also so Kl und
Digitalisierung Digitales. Das nutzt sie alles super gut. Liegt aber auch ein Stuck weit
daran, dass sie jetzt letztes Jahr ihren Master absolviert hat. Also eigentlich immer on
stage war. Die ganze Zeit musste sie also sie hat ein kleines, also kleines Kind, die ist
jetzt 13, aber die ist jetzt auch voll in diesem Alter, wo Digitales nattrlich ganz wichtig ist
und wir versuchen alles, was moglich ist. Wir benutzen auch Lernplattformen. Wobei da
muss man wirklich sagen, das ist auch alles ganz schoén teuer. Ja, fir so eine Schule,
also wenn man das alles so zur Verfigung stellen mdchte. Ich wirde gerne noch mehr
zur Verfligung stellen, aber alle halten die Hand auf, was ich auch verstehen kann. Es
kostet natirlich auch alles. Also man muss gut abwagen oder abwéagen, was ist das, was
wir wirklich brauchen? Also ahm, ist da ein Mehrwert oder ist da jetzt kein Mehrwert. Ich

sage mal ein Beispiel Wir haben. Ich weil3 nicht, kennst du das?

[0:27:17.2] I: Cartney Kenne ich jetzt nicht.

[0:27:19.6] SL2: Das ist eine, eine Oberflache. Es gab ja zu Corona Zeiten hier gab es
doch die Problematik, dass du kaum kollaborativ arbeiten konntest. Also online und dann
haben die. Ahm, ich weill gar nicht mehr, wie dieses System hielR. Da hat man. Glaubst
du, das fallt mir jetzt noch ein? Ich weil} es jetzt nicht. Das haben die ganzen Schulkinder
alle benutzt, weil die Schulen das benutzt haben. Und dann konntest du kollaborativ
darauf arbeiten und konntest Plattform, Also konntest quasi mit einer mit einer gemein-

samen Tafel zusammenarbeiten und so funktioniert wie Will. Ja, danke.

[0:27:58.6] I: Ja, meine Kinder auch mitgearbeitet? Ja, ja, genau.
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[0:28:01.6] SL2: Also mit dem Pad. Genau. Und das war ja nun nicht datenschutzkon-
form. Also hat man dann Uberlegt Okay, was machen wir jetzt? Und die Task Card ist
etwas, was eine meiner Mitarbeiterinnen aus der MS Uni mitgebracht hat und gesagt
Hier, das ist total gut, da kann man sehr gut mit arbeiten, da arbeiten wir uns alle so ein
bisschen drauf ein. Einige arbeiten mehr, die anderen halt nicht so viel damit. Aber wir
haben mehrere Mdglichkeiten und wir haben eine Lernplattform. Ahm, Uber Elias. Dar-
Uber konnen die Schiiler, oder Da tauschen wir uns dann auch noch aus und wir haben
eine Online, &h, Onlinebibliothek Gber Care plus. Ja, die. Ja, weil} ich nicht, finde ich.
Weil} ich noch nicht so wie ich sie so finde, weil die. Man kann da so nicht so schon
zugreifen wie auf ehemals. Nee, das ist nicht mehr so mdglich. Aber das ist. Das ist
tatsachlich immer wieder ein Thema. Und auch ein Thema ist tatsachlich digital. Nimmt
man zu Touchgeréte, also Smartboards oder was nimmt man denn jetzt? Ahm, wir nut-
zen die Smartboards gar nicht gut Und unsere Smartboards mussen jetzt eigentlich the-
oretisch, da muss nur der Geschéaftsfihrer das Geld rausriicken, missten raus oder er-
neuert werden. Also der Computer misste da drin erneuert werden, weil die alle nicht

mehr Windows elf fahig sind. Also solche. Weilt du solche Sachen?

[0:29:25.9] I: Dass die Herausforderungen mit diesen Umstellungen kommen, ne? Ja,
Ja. Mal weg von diesem rein technischen. Was ich ja auch schon eine riesige Heraus-
forderung ist, wo alle sich mit um drauf einstellen mussen. Wie erlebst du das im Kolle-
gium? Gehen da alle? Du hast ja schon so angedeutet Nee, du hast Altere, die ist nah,
oder Bei dir selber sagtest du auch Ja, wir. Wir missen uns damit auseinandersetzen.
Und dann sagst du deine 50-jahrige wirde ich jetzt auch mal als schon alter einstufen.
Die. (..) Die ist total aber affin. Na ja, technikaffin, ne? Wie wirdest du das beschreiben
in deinem Kollegium. Kann man das irgendwo am Alter festmachen, oder woran liegt

das? Wer?

[0:30:15.1] SL2: Ich wirde schon sagen.

[0:30:16.5] I: Oder?

[0:30:17.3] SL2: Ja, ich wiirde schon sagen, das liegt wirklich am Alter, weil ich sage das
immer zu meiner Stellvertretung, die ist ja jetzt gerade, gerade so Uber 30. Ich sage mal
zu ihr Kira weil3t du, ich habe immer das Geflihl, wenn ich irgendwas an meinem Telefon
mache und da auf irgendwas draufdriickt, dass ich was gekauft habe. So. Also das ist

meine grofl3e Angst. Tatsachlich, dass ich irgendwas drucke. Ich mag nicht gerne digital.
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Ich kann alle Menschen nicht verstehen, die mit ihrem Handy bezahlen. Das ist total fir
mich. Also ich finde, Karte ist grof3artig. Das ist so meine Welt. Ja, und ich finde schon,
das hat was mit dem Alter zu tun. Wobei ich habe eben halt die eine Mitarbeiterin, die ist
auch, ahm, die ist ein bisschen jlnger. Ja, die wird jetzt auch 50, doch die ist zwar nicht
S0, ja, also ich sag mal, fir die Schule nicht so affin, aber die macht andere Dinge trotz-
dem technisch. Ahm, aber ich wiirde fast sagen also ich glaube, [Name der Kollegin
anonymisiert] ist wirklich eher eine Ausnahme. Je alter, desto schwieriger ist es. Wir
vertrauen also ich. Also ich vertraue ganz haufig der Technik. Auch nicht, weil ich habe
ganz viele Dinge auch schon erlebt und ich sehe das immer wieder hier. Ich habe ja viele
Jour fixe mit irgendwelchen Leuten, einschliel3lich mit der IT Abteilung und das sind so
Sachen, die ich traue den Sachen nicht, weil plétzlich erscheinen Dinge, die ich eigent-
lich schon abgearbeitet habe und dann denke ich immer Bin ich jetzt bekloppt oder was
ist das jetzt? Also ahm, und dann wird mir halt gesagt ja, wir haben ein technisches
Problem. Und dann denke ich mir, das ist schon und alles machen wir digital. Und ir-
gendwann, wenn alles dann abstirzt, dann holen wir die Schiefertafel raus und fangen
wieder von vorne an, Also, ahm, ich sag mal so, ich finde es ist. Es hat. Es hat schon
was mit dem Alter zu tun. Aber es hat eben halt auch ganz viel damit zu tun, was jetzt
auch gesellschaftlich gerade passiert, muss ich ehrlich sagen. Also, weil ich sehe diese
ganze Technik als sehr fragil an und ich meine, wir wissen, du sitzt jetzt bei Trump umme
Ecke. Ahm, dass das der schon. Also der hat jetzt zum Beispiel einer meiner Mitarbeite-
rin, die kann einen Home Office Zugang nicht nutzen Uber eine App, weil er Huawei
gesperrt hat dafur. Also weildt du, das ist so dicht, es ist so dicht dran und wir haben
schon so oft auch mal Hackerangriffe gehabt. Gott sei Dank alles vereitelt. Aber deswe-
gen, ich glaube, sind wir Alteren auch sehr viel misstrauischer solchen Dingen gegen-
Uber, wahrend meine Stellvertretung, die stellt sich da dahin und macht das einfach. Also
ganz intuitiv. Obwohl sie gar nicht jetzt zu den. Zu der Generation, fir die es ja Handy
ist, ja mehr als nur ein Arm. Nee, das ist ja mehr, das ist ja irgendwie wie Herz oder
sowas. Nee, ist ja eine Herzexplantation, wenn man das Ding wegnimmt. Also &hm und
bei uns ich weil’ nicht. Wenn ich mein Handy vergesse, dann denke ich auch Scheilde,
habe ich jetzt nicht mit, aber na ja, gut. Nee, also flr die Schule ware jetzt argerlich, weil
ich einfach Sachen da drauf habe. Aber dann denke ich auch so ist nicht so schlimm.

Ahm, das sieht aber anders aus bei den. Bei entsprechenden Mitarbeitern und das ist.

[0:33:43.3] I: Ja dann frage ich jetzt mal weiter. Das sind ja unterschiedliche Einstellun-
gen im Team. Dann wahrscheinlich auch. Und kann das zu Spannungen und Konflikten

fuhren? Hast du sowas schon mal erlebt?
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[0:33:55.9] SL2: Oh ja, ja, ja, ahm. Und zwar wenn es gerade tatsachlich um so Technik
wie jetzt Task hat geht, merke ich sehr schnell, dass eben die alteren und die nicht so
affinen eher ahm sich stark wehren anfangen zu sagen Ah, jetzt wird das alles mir Gber-
gestulpt, warum muss ich das denn? Und dann bin ich immer so ein bisschen der Puffer,
der sagt Nein, das musst du nicht. Es ist eine Mdglichkeit. Es ist nichts, was du jetzt
zwingend machen musst. Probier es aber einfach mal aus. Weil mehr kann ich auch von
den Mitarbeitern, sage ich jetzt auch mal nicht verlangen. Sie nutzen trotzdem, also nut-
zen trotzdem Prasentationen und irgendwelche Sachen. Aber ich finde es auch ganz
schon, wenn nicht alle immer dasselbe haben. Und da merke ich schon, dass sie sich

gedrangt fuhlen.

[0:34:44.0] I: Mhm hm. Also du. Deine Strategie ist dann, du Iasst es offen. Und das ist
ein Angebot.

[0:34:51.5] SL2: Richtig? Richtig. Es gibt nur so ein paar Sachen, muss ich sagen, die
ich schon auch fordere. Wie zum Beispiel die digitale Ablage von Unterrichtskonzepten.
Das lauft noch nicht so gut, weil einige eben halt ich bin auch so ein Typ. Ich schreibe
auch nicht alles digital, aber ich habe ein Konzept, was ich weil}, was ich einfach ein-
scannen kann, was zumindest digital vorliegt, wenn ich mal nicht da bin, kénnte irgend-
jemand dieses Konzept nehmen und kénnte dann sagen okay, ich lese mich da jetzt ein,
Ich bin jetzt vielleicht nicht gerade [Name anonymisiert], aber das kriege ich hin. Ich
habe.

[0:35:28.7] I: Schon.

[0:35:28.8] SL2: Mal.

[0:35:29.0] I: So ich tue und weil}.

[0:35:30.2] SL2: Genau, das ist nicht richtig. Genau da ist eine Struktur so und das ist,
das ist tatsachlich gerade noch so ein Thema, da muss ich auch dann morgen mit meiner
Mitarbeiterin noch mal driiber reden, ob sie das schon alles hochgeladen hat. Also das
fallt Ding. Also die ist mehr so &hm, ich rdume den, ah, unseren Skills Lab, unser Skills
Lab auf. Das ist Mitarbeiterin. Nee, aber nee, ach nee, ach nee, da habe ich jetzt gerade

keine Lust zu.
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[0:35:57.6] I: Okay, das sind ja dann vielleicht tatsachlich auch so ein bisschen Wider-
stande. Dann, ne? Mhm. Ja. Was machst du denn jetzt konkret, wenn ihr jetzt sagt NG,

tue ich nicht.

[0:36:07.5] SL2: Also ahm, ich habe sie ja einmal jetzt darauf angesprochen, Ich werde
jetzt morgen auch erfahren, wie weit sie gekommen ist. Ja, ahm, weil sie, ahm, weil wir
jetzt immer unsere Lern und Handlungssituationen so heilen, die in unseren oder in
unseren, in unseren Blocken. Ahm, und da hat jeder ja irgendwas in diesen Lern und
Handlungssituationen zu tun. Und da missen sie mindestens eben halt das Konzept
ablegen. Und wenn es auch nur und und ein paar Materialien, damit man auch weil},
womit haben die gearbeitet. Und da hatte ich ihr gesagt, weil sie sagte leichtfertig: Ach,
ich habe im Dezember nicht so viel ich sage wunderbar machen, dann kannst du doch
jetzt gleich loslegen und mal alles, was du hattest, Uberprif es bitte, was du noch hoch-
laden musst. Sag, du musst es nicht komplett. Du kannst auch einfach, &hm, was rein-
schreiben. Hier. Der Ordner liegt bei mir im Blro. Nee, heif3t so und so und das und das
ist mein Unterrichtskonzept. Ich sage, dann haben wir Material, das liegt bei dir haptisch
ab und wir haben ein Konzept. So, und morgen habe ich Mitarbeiterjahresgesprach. Da
werde ich sie dann mal fragen, wie weit sie gekommen ist. Und wenn sie sagt Ja, also
ich weil, ich kenne sie ja ganz gut, da wird sie wahrscheinlich sagen Ja, ich bin vielleicht
noch nicht so ganz weit. Na ja, dann geht es eigentlich eher in diese Richtung mal zu

fragen Was blockiert dich denn, dass du das tust, was du sagst?

[0:37:34.9] I: Ja.

[0:37:35.5] SL2: Ja, genau. Was ist denn deine Hurde? Warum prokrastinierst du an-
dauernd? Nee. Also, was ist die Hlirde? Was kann ich? Wo kann ich dich unterstitzen,
dass du das tust? Weil das tut sie ja nicht flir mich, sondern das tut sie ja fir das gesamte
Team. Und ich glaube, das ist vielleicht auch noch mal ein wichtiger Punkt, weil sie schon
sehr Teamorientiert ist und leider auch immer wieder noch mal so ein so ein Schubs
braucht wie andere Leute, die ich zurlickreilen muss, muss ich sie so ein bisschen an-

schupsen, dass da sowas.

[0:38:06.6] I: Also wenn ich das richtig verstehe, Du guckst gerade auch in den Mitarbei-

terjahresgesprachen dann schon. Nicht nur, dass du sagst Mensch, du musst machen,
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sondern du guckst auch, Warum klappt es nicht? Und Leute da abzuholen, wo sie stehen

und unterstitzen.

[0:38:22.0] SL2: Genau. Genau. Weil alles andere muss ich sagen, das ist auch bei
dieser Mitarbeiterin gerade ganz wichtig und ganz schlimm. Die hat namlich eine ganz
schlechte Erfahrung mit meiner Vorgangerin gemacht und sie hat mir schon zurtckge-
meldet. Seit ich da bin, arbeitet sie wieder gerne und sie macht richtig viel. Also die Gber-
nimmt ganz viele Unterrichte und auch wenn sie nicht. Mein Gott, die tollsten, supertolls-
ten unter sie Uber. Sie bringt den Schilern was bei auf ihre Art und Weise Und ich denke,
man muss es namlich nicht immer mit viel Klischee machen. Manchmal ist es auch ganz
einfach. Sie macht extrem viele Ubungen mit denen, die ist also ganz dicht an den an
den Schiilern dran und ich das. Das mag ich einfach bei ihr und sie ist nicht so eine ahm,

ja, die ist ganz echt. Auch mit ihren Sachen.

[0:39:11.8] I: Mhm.

[0:39:12.6] SL2: Genau. Und deswegen. Ich mdchte nicht, dass sie sich unwohl flhlt.
Sie muss aber trotzdem tatsachlich noch mal den Druck in die Richtung haben, dass sie
weild okay, ich muss jetzt auch wirklich was machen und dann wird sie auch von mir noch
mal, leider. Aber das heil3t leider nee. Sie wird einen Zeitpunkt kriegen bis dann Und
dann hast du das gemacht. Was musst du noch machen? Und bis dann. Und dann hast
du das gemacht, weil sonst wir wissen ja selber, wie das ist. Wenn ich keinen Zeitpunkt

habe, dann kann ich es auch immer weiter schieben. (..)

[0:39:45.7] I: Also ich verstehe das jetzt so, dass sie wirklich auch eine grofe Vielfalt hat
im Team und auch unterschiedliche Vorgehensweisen bei deinen Mitarbeitern. Und du
sagst ja, du hast ja gerade so schon beschrieben, wie du dann versuchst, in Einzelge-
sprachen dann auch darauf einzugehen und dich individuell auf die Kollegen einzulas-
sen. Ist das fir dich als Leitung jetzt aus deiner Perspektive? Ist das eine Herausforde-

rung oder wie? Wie? Wie schatzt du das fir dich ein?

[0:40:16.0] SL2: Hm.

[0:40:16.7] SL2: Also es ist schon eine Herausforderung, weil du ja immer wieder auf

unterschiedliche Personen eingehen muss mit ihrer, ihrer Vita. Also was? So, ich habe
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ja jetzt eigentlich auch alle meine Mitarbeiter erst so richtig kennengelernt, also geguckt,
was, was sind das so fur Personen? Weil vorher war ich ja eher in der Stellvertretungs-
rolle, war ich ja eher Teammitglied, da warst du ja nicht unbedingt die Vorgesetzte und
das ist schon eine Herausforderung. Vor allen Dingen, weil ich gerade auch. Also ich
musste schon eigentlich. Ich muss mal gerade Uberlegen ich glaube, ich habe tatsachlich

auller mit zweien hatte ich schon mit allen einmal wirklich ein Kritikgesprach.

[0:41:01.7] I: Okay.

[0:41:02.6] SL2: Wo auch Tranen gerollt sind, weil die (...) weil die einfach sich selber
in der Rolle nicht gesehen haben. Aber es hat sich jedes Mal was danach verandert. Und
zwar zum Positiven. Tatsachlich jedes Mal. Und ich hatte gerade Ende letzten Jahres
hatte ich gerade eine ganz, ganz schlimme, 8hm, schlimmes Kritikgesprach mit der Kol-
legin, mit der Mitarbeiterin, die jetzt mit dem Curriculum arbeitet. Ja, die hat sich einfach,
ahm die hat sich einfach. lhrem Kurs gegentiber konnte sie sich ja keine Distanz mehr

gewahrt.

[0:41:39.5] I: Ja.

[0:41:40.2] SL2: Es war unertraglich fur die Auszubildenden, aber eben auch unertrag-
lich fur die anderen Mitarbeiter, weil sie Anspriiche an alle gestellt hat, die sie gerne

hatte. Und das war ein Spiel. Das war ein schwieriges Gesprach.

[0:41:55.9] I: Okay. Was war da so? Wenn du das jetzt fir dich resimierst. Also noch
mal jetzt im Nachhinein reflektierst. (..) Was hast du daraus als Leitung mitgenommen?

Was ist wichtig?

[0:42:10.3] SL2: Also es ist wichtig, auf jeden Fall ehrlich zu sein. So, genau so ein Ge-
sprach. Auch wenn es unangenehm ist, auf jeden Fall immer zu suchen, weil es nur dann
eine Veranderung geben kann. Also anstatt es immer so von hinten, also dieses Gemau-
schel, das bringt gar nichts. Und ich habe halt auch von der vorherigen Leitung einfach
auch Dinge erlebt, die nicht gut gelaufen sind. Und diese Sachen, die. Ahm, also sie hat
sich richtig verandert, so dass alle Mitarbeiter schon gesagt haben Oh, was ist mit ihr
los? Und da habe ich gesagt lass dir Zeit, sie braucht dich jetzt. Und es wussten einige,

dass da ein Gesprach gelaufen ist, weil auch viele auf mich zugekommen sind. Das geht

CLXXII



Masterarbeit — Schulmanagement Maja Althofer

so nicht mehr weiter. Und seitdem. Sie guckt besser auf sich. Sie ist vorsichtiger mit
Dingen, aber immer noch trotzdem noch sehr aktiv. Also sie hat ganz viel nach meinem
Erachten, ahm sie hat ganz viel mitgenommen und sie war auch sehr sauer auf mich.
Das weil} ich auch. Aber das ist auch meine Funktion. Auf mich darf man auch sauer
sein, aber sie hat sich zu ihrem Positiven verandert. Und sie ist nicht mehr so so ange-
spannt. Okay, also das ist jetzt deutlich besser und sie sorgt besser fiir sich und das

gefallt mir auch besser.

[0:43:36.9] I: Mhm. Okay. (..) Noch mal zu den Es lohnt.

[0:43:41.2] SL2: Sich es also faktisch. Es lohnt sich immer mit jemandem zu reden. Also
nicht erst irgendwo mal gucken und hintenrum, sondern immer versuchen zu regeln und
vielleicht auch mit. Wenn es zwischen zwei Leuten ein Thema ist, wirklich beide Seiten
unbedingt anzuhdren. Weil man macht sich ja immer selber auch so ein Bild, weil ich ja
auch immer nur die eine Halfte mit. Und es lohnt sich auf jeden Fall, das anzugucken,
weil mir viele Sachen auch erstmal klar geworden sind, dass nicht die eine die bdse ist
oder die andere die bdse, sondern beide haben einen Knall Grad. Also es ist so. (..) Die

kénnen sich gerade nicht leiden, ne .. oder so, ja. Ja.

[0:44:26.6] I: Also total unterschiedliche Persdnlichkeiten. Unterschiedliche Gruppen
auch. (..) Unterschiedliche Sichtweisen, unterschiedliche Perspektiven. Alle sehr indivi-
duell. Du sagtest das ja. Lehrkrafte arbeiten ja auch ziemlich Eigenstandig. In der Regel.
Wie versuchst du als Leitung diese bunten Teams, diese heterogenen Teams, alle unter

einen Hut zu bekommen?

[0:44:56.0] SL2: Ja, wir versuchen das. Ich sage mal tatsachlich wir, weil das ist nicht
meine Leistung, sondern das ist eine gemeinschaftliche Leistung. Wir haben regelma-
Rige Teamsitzungen, wo alle einfach, ich sage mal, auch ein bisschen, ja ein bisschen
auch lastern durfen, weil das braucht man auch mal in der Gruppe. Und dann wird eben
halt ganz konstruktiv tatsachlich an Sachen gearbeitet, die sie entweder vorgeben oder
ich halt vorgebe, weil ich jetzt irgendwie Themen habe, aber sie eigentlich an erster Stelle
sind und wir eine Kultur der Gemeinschaft eigentlich ganz gut leben. Wir versuchen jetzt
Dadurch, dass wir einen neuen Neubau haben, missen wir immer in den ersten Stock
gehen, um dort Mittagessen zu gehen. Und da selbst ich bemuhe mich, dass ich da
irgendwann in der Woche ein oder zweimal oder dreimal auftauche und mit den Kollegen

zusammen esse. Und wir versuchen, dass wir gemeinschaftlich tatsachlich auch Unter-
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nehmungen machen. Oder Weihnachtsfeier oder. Also spontan haben wir mal mit 14
Leuten, also wir alle plus Praxisanleiter, mit denen wir auch ganz eng zusammenarbei-
ten, mit denen wir auch zusammensitzen, haben wir spontan im Hamburg Dungeon.

Sagt ihr noch was? Sagt dir das was? Ja, ne.

[0:46:17.1] I: Ja, war ich schon.

[0:46:18.6] SL2: Warst du schon. Genau da waren wir. Da waren wir kurz vor Weihnach-
ten und waren danach noch richtig schén essen. Und das. Also so Team Events. Und
ich habe eine kleine ein, zwei Mitarbeiterinnen, die sich das auf die Fahnen geschrieben
haben. Sie gucken immer Was kdnnen wir in diesem Jahr gemeinsam machen? Und das
finde ich eigentlich ganz schén. Ahm, Wobei sich da immer tatsachlich doch ein paar
Leute, also eine Gerade, besonders rausnimmt. Aber da sind wir gerade dran, weil sie
eigentlich immer irgendwie nicht dabei ist. Aber ich glaube, es hat tatsachlich irgendwie
doch was mit ihrem Privatleben zu tun, weil manchmal denkt man ja so Hm, okay, viel-
leicht will sie einfach nicht. Ahm. Aber sonst kommen wir alle eigentlich gut miteinander
zurecht, deswegen passt es nicht so, also scheint dann doch irgendwie eher das Privat-

leben zu sein, was zu viel ist. Genau.

[0:47:10.5] I: Ahm. Ist jetzt aus deiner Sicht diese ganze Digitalitat? Ist das fiir dich ein
Thema, wo du sagst, das ist Chefsache oder ein anderes Thema, wo du sagst das ist

Chefsache?

[0:47:23.4] SL2: Nee, das ist auf jeden Fall Chefsache. Also das ist auf jeden Fall, ahm,
muss das Uber, also Uber meinen Tisch laufen? Ich muss gucken Was. Was gibt es?
Macht das? Macht das Sinn? Wie viel? Also, ich bin eigentlich auch diejenige, die sich.
mit allen Programmen in irgendeiner Art und Weise auseinandersetzt und dann naturlich
die Leute fragt, die ein bisschen mehr Ahnung davon haben. Aber das ist schon Chefsa-

che. Ja doch.

[0:47:49.2] I: Gibt es Themen wo du sagst, so, die habe ich ganz gezielt delegiert, da

halte ich mich raus? Haltst du dich weitestgehend so raus?

[0:47:57.0] SL2: Ja, tatsachlich? Ja, tatsachlich. Bewerbungsmanagement. Da halte ich

mich tatsachlich fast komplett raus. Aulder aus dem Bereich. Also ich sage mal, aul3er
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ich bin 1/3 Personen. Wenn wir externe, wenn wir externe Auszubildende in die Schule
holen, dann gucken wir uns die auch noch mal an und da bin ich eine von dreien, die
eventuell mal Zeit hat, um da einen Gesprachstermin zu machen. Ansonsten machen
das tatsachlich zwei meiner Mitarbeiter und das gesamte Management wird Uber unsere,
also Uber unsere, ich sag mal unsere Campusleitung, die sich aus der Pflegedienstlei-
tung Abteilungsleitung die ist uns Uber lbergeordnet und die tGbernimmt das komplett.
Die hat das auch in ihrer alten Firma im alten Krankenhaus gemacht. Da hat sie auch
Ausbildungsmanagement und Bewerbungsmanagement gemacht und das hat sie kom-
plett. Ich bin total froh, dass das so ist, weil dadurch haben wir viele, viele Auszubildende,
viele, viele Leute, die sich bewerben, weil sie hat einfach mehr Zeit Slots als meine Leute
mit den unterrichten, wann irgendwo noch mal irgendein Gesprach ist. Das macht sie
alles okay, gut und auch Recruiting und so, das machen auch auch Mitarbeiter von mir.
Da bin ich auch nicht da, &hm involviert. Ich bin dann eher mal diejenige, die irgendwie

noch mal zu irgendwas gefragt wird oder sowas. Aber da bin ich eigentlich raus. Mhm.

[0:49:30.3] I: Okay, also das sind Entscheidungen, die sind vollkommen abgegeben und

da dirfen andere dann entscheiden.

[0:49:37.0] SL2: Genau, Genau.

[0:49:38.1] I: Okay, jetzt ein kleines Gedankenspiel. Wenn ich morgen eine Kollegin aus
diesem Team fragen wirde was glaubst du, wirde die Uber deinen Fuhrungsstil sagen?
Wie flhrst du? Wie ist dein Leitungsstil?

[0:49:55.1] SL2: Hm, Ahm. (..)

[0:50:00.1] SL2: Also ich wirde sagen.

[0:50:02.8] SL2: Dass ich muss mal gerade so ich denke gerade mal alle meine Leute
durch. Ich wirde schon sagen, dass sie die, die die alte Leitung kennen und das sind im
Prinzip fast alle, aul3er eine Person. Ja, wirde ich schon sagen, dass Sie sagen wirden,
ich bin, &hm. Ich bin nicht direkt tief. Ja, ich, ah, ich lasse sie partizipieren. Ja, sehr stark
partizipieren. Ahm. Und mittlerweile hat [Name geldscht — SL_02 nennt ihren eige-

nen Namen] es gelernt, auch Dinge mal zu entscheiden.
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[0:50:34.3] I: Ach so, okay. Ja.

[0:50:36.0] SL2: Genau andersrum. Ja, genau. Also, Sie mdchten gerne. Tatsachlich?
Ich habe sehr. Ich habe. Bin eingestiegen mit ihr. Na ja, I&ssig. Fair Wirde ich jetzt nicht
sagen, aber vielleicht schon so ein bisschen. Und mir war immer wichtig, dass alle mit.
Dass man miteinander sprechen kann. Und dass das eben halt ein wichtiger Punkt ist,
Dass alle auch sagen kénnen, was sie meinen, Weil wir ein Team sind und nicht dieses
von oben nach unten dirigiert wird dirigiert werden. Und das habe ich halt einfach auch
als Mitarbeiterin erlebt und das hat mir nicht gut gefallen. Nattrlich kénnen nicht alle
Hauptlinge sein, sondern der Hauptling muss am Ende letztlich sagen So, so wird es
gemacht. Und das musste ich lernen. Und das haben meine Mitarbeiter mir aber beige-
bracht. Tatsachlich, weil ich ganz haufig irgendwie gesagt habe ja, also nee, also da
mussen wir vielleicht driber reden. Und dann haben die gesagt Nee, [Name anonymi-
siert — nennt ihren eigenen Namen], du sagst das jetzt und mittlerweile ist es so, dass
sie dann ganz gerne sagen Ja, dann sag du doch mal, wie das ist. Und dann. Und dann
sage ich Nee, es ist eure Entscheidung, weil ihr misst es nachher umsetzen. Ach so,
okay. Nee. Weil manchmal méchten sie auch gerne, dass Mutti das mal alles entschei-
det. Und da merke ich gerade, dass ich da wirklich grol3 geworden bin und auch sagen
kann Nein, das entscheidet immer noch ihr oder Nein, das entscheidet ihr nicht, sondern
ich entscheide das jetzt. Und wollen wir das nicht so? Nein, wir machen es jetzt so, da

wird aber auch nicht mehr lange diskutiert dann.

[0:52:07.1] I: Ja, okay.

[0:52:07.8] SL2: Also Sie akzeptieren das dann auch, Das ist schon ganz gut.

[0:52:12.7] I: Es war aber ein Prozess. Dann im Frahjahr mit dir gemeinsam.

[0:52:16.8] SL2: Oh ja, also mindestens zwei Jahre hat das gedauert. Also das war
schon. Ja, das war auch ganz, ganz schwer fir mich, weil ich ganz, ganz schlecht auch
so wie du es vorhin gesagt hast, Sachen auch abgeben kann. Und ich muss immer noch
Sachen abgeben. Aber ich bin halt so ein Mensch, der. Ich mdchte erst eine Struktur

haben und diese Struktur kann ich dann abgeben. Weil dann kann ich auch vertrauen.
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[0:52:43.2] I: Okay. Du hast ja ganz am Anfang, wenn wir noch mal auf den Anfang des
Gesprachs zurickkommen, hast du ja beschrieben, was alles auf dem Schreibtisch liegt
und dass ich mal jetzt so ohne dass ich im Detail jetzt gerade aufzahlen kann, noch war
eine ganze Menge bei diesen ganzen Themen. (..) Und den ganzen vielen Belastungen.

Was halt dich gesund, was unterstitzt dich?

[0:53:13.1] SL2: Ahm, mich unterstiitzt tatsachlich. Also, wenn ich mal in der Einrichtung
gucke, tatsachlich das Team, das sind die, die mich schon mehrfach davon abgehalten
habe haben, dass ich das in den Sack haue und sagt Nee, da habe ich keinen Bock
mehr drauf, das ist mir zu doof hier. Weil das die Organisation an sich ist, nicht, die steht
nicht so ganz hinter mir, wie sie stehen sollte. Und da wir ja schon mehrfach mehrfach
hatte ich schon gesagt ahm, nee, also das muss ich mir jetzt alles nicht antun. Mhm. Das
heil3t, das Team, das das Team so ist wie es ist und dass wir auch so tolle zentrale
Praxisanleiter haben, mit denen wir auch ganz, ganz eng zusammenarbeiten. Ahm, und
ich habe halt einfach dieses Geflhl, ich bin da zu Hause. Tatsachlich, Mein Biiro ist mein
zweites Zuhause. Also so flhlt es sich auch an und natdrlich hier zu Hause mein Mann
und mein kleiner Hund. Nee, also das war ubrigens vor drei Jahren die beste Entschei-
dung, weil ich, ich habe es ja als Welpe gekriegt und da musste ich aufpassen, weil die
hat einfach genau wie ein kleines Baby gefordert. Jetzt kimmerst du dich um mich und
ich hatte solche Augenrander. Ich glaube, so ist es normal bei Eltern, wenn die ersten
halt das erste halbe Jahr war. Schlimm, aber die gibt mir so viel und die Und sie ist. Sie
reguliert ganz viel, weil sie schimpft mich aus, wenn ich keine Zeit fir sie habe. Und das
finde ich gut, weil das sonst wirde das keiner tun. Also meine beste Freundin macht das
naturlich auch, aber die ist ja nicht dauerhaft da. Aber mein Hund liegt hier unten und
freut sich des Lebens, dass ich jetzt hier sitze. Aber das halt mich tatsachlich gesund.
Also, und weil ja, das ist schon interessant, dass du es fragst, weil wenn ich mir tGiberlege,
wie wenig und das, finde ich, ist etwas, was auch pragend ist, wie wenig krank ich in
dieser gesamten, in diesen gesamten finf sechs Jahren jetzt war. Das ist extrem wenig
Extrem. Also ich weild nicht, ich habe Monate. Nee, also das ist schon also die Zufrie-
denheit Gber eigentlich das, was ich da tue, ist schon sehr grof3, auch wenn diese. Ach
mein Gott, diese Umstande, diese. Ich bin vielleicht auch nicht so die. Also ich bin schon
jemand, der Corporate Identity hat. Ahm. Ich merke aber auch gerade, dass ich jetzt
wieder an so einer Grenze bin, wo ich denke So, [Name anonymisiert], jetzt musst du
wieder lernen. Es ist einfach so, du kannst bestimmte Sachen nicht beeinflussen. Und
solche Dinge bespreche ich dann tatsadchlich auch mit meiner besten Freundin. Die

coacht mich hier permanent. Mein Mann auch. Der macht das natrlich mit Zuckerbrot
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und Peitsche. Sie macht das nur mit Zuckerbrot und das braucht. Also ich finde, das
braucht man auch jemanden, der eine Situation sich mal anguckt, die du denkst, dass

du sie durchdacht hattest und irgendwann merkst du Ups, das geht doch nicht.

[0:56:29.0] I: Ja, du hast es gerade schon angedeutet, dass der Trager nicht immer so

ganz hinter dir steht.

[0:56:34.9] SL2: Uberhaupt nicht. Das ist leider so.

[0:56:37.1] I: Das Team hinter dir steht?

[0:56:39.2] SL2: Genau. Und das ist ja, das ist der Grund, warum ich da noch arbeite.
Ja, das ist der Grund. Weil diese Menschen, die bedeuten mir was. Und es gibt eben
halt auch Leute da, also einfach viele in dem Unternehmen, die wirklich toll sind. Und es
gibt leider auch einige, gerade in der oberen Ebene, die ihre Arbeit nicht tun und wo ich
mehr machen muss. Und mehr bedeutet auch mehr Arbeit und mehr Stunden und Uber-

stunden und das wird nach meinem Erachten nicht ausreichend gewdirdigt.

[0:57:17.0] I: Mhm.

[0:57:18.5] SL2: Ja, und das ist eigentlich ein Grund, dann zu sagen Nee, das will ich so
nicht mehr. Aber ich habe ein tolles Team und wer weif}, ob ich sowas wieder bekomme.
Ich muss vielleicht wirklich. Also ich muss lernen, 6fter mal zu sagen ist nicht meine
Baustelle. Hauptsache ich sorge fir meine Leute, soweit es geht. Aber ich sage denen
auch ganz haufig Sorry Leute, ich mache aus meinem Herzen auch keine Moérdergrube.
Ich sage euch, wie es ist. Was hier im Haus lauft, wenn irgendwas schlecht lauft, weil
ich kann es nicht beeinflussen, weil wenn Sie sich alle mal Gber etwas beschweren, dann
kann ich nur sagen Sorry, ich kann es nicht andern. Ich habe es versucht. Ich kann es

nicht andern. Und dann kann ich aber auch relativ gut loslassen, muss ich ehrlich sagen.

[0:58:02.5] I: Das hort sich doch nach einem guten Weg an!

[0:58:04.5] SL2: Ja, der Weg ist aber noch steinig.
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[0:58:09.2] I: Genau so, mal als letzte allerletzte Frage, die ich hier reinwerfe. Gibt es
irgendwas noch, wo du sagst Mensch, das muss ich jetzt zu diesem Thema noch sagen.
Habe ich aber nicht nachgefragt. Also, dass man jetzt auch mit einem guten Geflhl hier

rausgeht, was noch so ein bisschen brennt?

[0:58:31.2] SL2: Nee, ich glaube das, was du gerade am Ende auch gefragt hast, das
ist tatsachlich auch meine brennende Frage — weil, das ist einfach mein Thema: Wie
komme ich mit diesem Arbeitsstress, mit dieser Uberiiberlastung digitalen Uberlastung
tatsachlich mit Emails zurecht? Ich Also ich finde, es hat schon ein bisschen was von
Verzweiflung, wenn du, wenn du ein paar Tage nicht da warst oder so was. Also mittler-
weile ich bin nicht die Einzige. Gott sei Dank. Aber es ist eigentlich umso schlimmer. Wir
gucken in unserer Freizeit da rein, Das geht nicht. Also es geht eigentlich nicht. Und ich
tue es aber doch, weil ich einfach morgen friih da nicht sitzen will und denke mir Scheil3e,
ich habe schon wieder so viele Mails, ich kriege das gar nicht alles beantwortet und ich
mdchte einfach etwas entspannter in den Tag gehen. Im Laufe des Tages fillt sich das
ohnehin. Aber das ist nicht so, ich finde, das ist nicht gut vom Arbeitgeber organisiert.
Hm.

[0:59:32.4] I: Also der Druck von oben ist doch richtig.

[0:59:35.2] SL2: Ach ja, und es ist auch egal, wenn du sagst eben, ja, wie wollen wir das
denn machen? Ich habe sehr viele Uberstunden. [Name anonymisiert], nimm dir frei.
Und dann sage ich Das ist eine ganz tolle Idee. Dann bin ich einfach mal drei Monate
nicht da. Oder wie stellt ihr euch das vor? Mhm. Ja, aber du kdbnntest doch mal. Ja, Ich
sage, wenn ich eine Woche nicht da war, dann arbeite ich mindestens eine Woche alles
noch mal nach. Stellt inr euch das vor? Also habe ich wieder Uberstunden. Das ist doch.
Ist doch Quatsch. Ist doch Quatsch. Also vom System her nicht gut gedacht. Und es wird
immer wieder und das finde ich so schlimm auf mich zuriickgeworfen. Und ich gehore
leider auch in diese Generation, die dann das auch gleich aufschnappt und denkt Oh
Gott, ich ich weild wieder nicht, wie es geht. Warum geht denn das nicht? Ich bin zu doof,
ich bin zu langsam, ich bin zu. Keine Ahnung, ich kann nicht abgeben. Ah, also immer
schon alles bei mir lassen, obwohl das gar nicht so ist. Eigentlich misste da jemand
ganz anderes daflr sorgen, aber der sagt immer Du bist es, du musst mal mehr gucken.
Und das finde ich schwierig. Also insofern, das ist tatsachlich die brennende Frage wie,
also wie bleibt man gesund und trotzdem noch man selbst? Weil ich mdchte nicht so

werden wie meine Vorgangerin. Das mdchte ich nicht. (..)
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[1:00:54.7] I: Ich glaube, das sind gute, abschlieliende Worte. (...) Sehr gut. Ich kann dir

gerade leider keine Antwort geben. Ja, das.

[1:01:04.1] SL2: Werde ich tun. Ich arbeite dran. Ich sage Bescheid, wenn ich das.

[1:01:08.8] I: Habe. Vielen, vielen Dank fur das Gesprach. Wir reden noch kurz. Ich

stoppe aber die Aufnahme mal eben, ne?

Transkript Interview SL_03

Anmerkung zur Audioaufzeichnung und Transkription: Es gab bei diesem Inter-
view erhebliche Tonschwierigkeiten. Es wurde bewusst trotzdem diese Aufzeich-

nung genutzt, weil liber weite Passagen hinweg der Inhalt zu verstehen ist.

[0:00:09.7] I: Okay, jetzt, bevor wir inhaltlich in die Tiefe einsteigen, vom Thema, noch
mal ganz kurz zu dir selber. Wie verlief dein Weg in die Schulleitung? Und manchmal
macht es auch Sinn, ganz kurz die Schule zu beschreiben, was fiir eine Art von Schule
das ist. Und was sind so die Themen, die ganz oben auf deinem Schreibtisch im Moment

liegen, die dich im Berufsalltag Schulleitungsalltag beschaftigen? (..)

[0:00:42.9] SL_03: Ja, okay, also wir sind ja eine Schule hier in Tragerschaft des Kran-
kenhauses. (..) Mittlerweile seit iber 60 Jahren. Und ich bin ja seit ich Anfanger - Lehrer
in der Schule. Schon als Student (...) schon hier. Und mittlerweile einer der erfahreneren
alteren Mitarbeiter. Und so mit den Jahren immer mehr in die Verantwortung hineinge-
wachsen. Hatte immer auch einen guten Draht zu meiner. Zu meinem Schulleiter, der
mittlerweile in Rente ist. Und vor drei Jahren hat er mich dann so in die Runde zu zweit,
dass wir die stellvertretende Schulleitung bekommen haben, da zu zweit eine halbe
Stelle offiziell geteilt und mit dem Renteneintritt letztes Jahr im Oktober das ein bisschen
umorganisiert. Dass meine Kollegin jetzt die Standortleitung ist und ich beide mit einer

vollen Stelle quasi Standortleitung Stellvertreterin sind.

[0:01:54.7] I: Okay, also ihr seid. lhr seid ein Team an Schulleitung sozusagen.

[0:02:00.8] SL_03: Wir sind zu dritt. Genau. Offiziell sind wir noch zu dritt. Haben wir

noch eine Gesamtleitung, die flr zwei Standorte zustandig ist. Aber die hat ihren
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Schwerpunkt in der Nachbarschule sozusagen. Die ist immer zwei Tage die Woche da.
Aber die lasst uns eigentlich relativ selbststandig arbeiten, weil wir gut eingespielt sind.
Und ich glaube auch, dass es gut funktionieren. (...) Ja zu meinen Aufgaben. Aktuelle
Stundenplanung der. (..) (...) steht jetzt an bei uns fangt immer erst zum (...) an, da
habe ich jetzt relativ viel zu tun, um die Abschlussprifungen fir die Kurse, die jetzt ge-
hen. Und dann bin ich halt noch zustandig fir das QM zertifizierte Schule. sind so lerner-
orientierte Schule nennt sich das und mittlerweile auch schon seit Gber zehn Jahren. Da
bin ich fiir zustandig, das am Laufen zu halten und immer die Registrierung zu begleiten

zu bereiten. Das sind so meine Arbeitsschwerpunkte.

[0:03:19.3] I: Hm, okay. Was liegt so jetzt bei dir, wo du sagst, das beschaftigt dich am

meisten? Das brennt. Was liegt so ganz oben auf deinem Schreibtisch? (..)

[0:03:30.4] SL_03: Ganz klar. Vor allem der Zeitdruck, der Stundenplan. Zumal da ein-
fach auch Personalengpasse reinspielen. (..) Ne hohe Arbeitsdichte und sind da in der

Zeit relativ schlecht besetzt. (...)

[0:03:54.5] I: Okay, also ganz viel Kreativitat um die Situation zu meistern.

[0:04:00.8] SL_03: Ja, genau. Man versucht ja immer so zu gestalten, dass keiner allzu

sehr belastet wird und alle irgendwo gleich stark eingebunden sind.

[0:04:13.6] I: Wie viele Kollegen habt ihr im Team? (..)

[0:04:18.7] SL_03: Wir sind jetzt nachzahlen tatsachlich in der Lehre 14 Leute plus Lei-
tungen. Wobei halt die Halfte der Leute auch in Teilzeit sind. (..) Was die Planung auch
nicht einfacher macht. Einfacher macht ja heute Freitag da sind oder nur halbtags da

sind oder so, es wird immer schwerer, aber gehért halt dazu.

[0:04:47.6] I: Wie ist die Altersstruktur in eurem Team? So, ich brauche jetzt keine exak-
ten Altersangaben, aber so - Wie ist die Verteilung? Junge, Altere, Berufsanfanger, Be-

rufserfahrene.

[0:05:04.3] SL_03: Also aktuell verjiingen wir uns ein bisschen. Also die nachsten Kolle-

gen geht Ende des Monats in Rente. (..) Bin ich schon der zweitalteste im Team. Und?
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(..) Ja, das geht von um die 30 bis um die 60. Ein Schwerpunkt ist zwischen zwischen

30 und 40 und 50 werden langsam weniger.

[0:05:37.6] I: Also doch schon eine ganz gemischte Truppe?

[0:05:40.8] SL_03: Ja, auf jeden Fall. (...)

[0:05:45.6] I: Also in deinem Kollegium arbeiten ja ganz verschiedene Generationen zu-
sammen. Wenn man das jetzt so betrachtet, so wie du das beschrieben hast. Wahr-
scheinlich lauft es auf zwei Generationen raus, wenn man das nach den klassischen
Generationen betrachtet. Wie erlebst du das Miteinander von Berufseinsteigern und er-

fahrenen Lehrkraften, die schon lange dabei sind? Die alten Hasen. (...)

[0:06:16.2] SL_03: Das erlebe ich eigentlich als relativ positiv, weil ich schon immer ei-
nen offenen Umgang miteinander und ein kollegiales Miteinander gepflegt haben. Und
es war immer so. Die Jungen lernen von den Alten und andersrum. Aber genauso. Also
mittlerweile auch die die moderne Technik, wo dann die Alteren sich manchmal ein biss-
chen schwer tun und sich dann gerne auch helfen lassen von den Jingeren. Und das

finde ich wirklich eine hohe Kollegialitat.

[0:06:52.8] I: Du hast das jetzt gerade schon beschrieben, also dass die Kompetenzen
scheinbar unterschiedlich sind. Die einen kbnnen was, was die anderen nicht kénnen.
Nimmst du da Unterschiede wahr? Kannst du die beschreiben? Wie erlebst du das? Also

es geht um deine Perspektive aus Leitungssicht jetzt.

[0:07:10.3] SL_03: Ja, also ich bin nicht so ein grol3er Freund, so dass generationenma-
Rig Uber einen Kamm zu scheren. Die Leute, die da immer so die Individualitat differen-
zieren. Aber es ist natlrlich so Wir haben Leute mit langer Berufserfahrung, die sind
gerade im Management sehr sicher, die auch mit schwierigeren Situationen oder so ir-
gendwie, die vielleicht auch ein bisschen besser disziplinieren oder solche Dinge. (..) Bei
den jungen Kolleginnen, da erlebe ich halt auch ganz viel Kreativitat und auch nur Tech-
nikaffinitat zu vererben. Und die Macht. (..) [Anmerkung: unverstandlich....] (..) Das er-
ganzt sich aber finde ich auch ganz schdn und wir versuchen auch immer ein Klima zu
schaffen, wo jeder so seine Starken einbringen kann und versuchen auch. Naturlich gibt

es feste Absprachen, feste Strukturen enthalten muss. Aber innerhalb der einzelnen Kls

CLXXXII



Masterarbeit — Schulmanagement Maja Althofer

gibt es eben auch Freirdume, um solche Dinge auch mal auszuprobieren. Und da ver-
suchen wir mal einen Raum zu schaffen, dass die Leute eben ihre Individualitat einbrin-

gen kdnnen und da sie auch ein bisschen ausruhen.

[0:08:47.4] I: Okay, diese grofde Vielfalt, die du beschreibst, gibt es da auch herausfor-
dernde Situation Oder ist das eher da, dass du das als Chance flirs Team nutzt, als

Ressource? (..) Wie gehst du damit um? (...)

[0:09:09.1] SL_03: Ja, im Grunde beides. Ich sehe es ganz klar als Chance, weil man
darauf auch aufbauen kann. Und wir sind ja als Lernende Schule auch in einer Weiter-
entwicklung. Da ist es super, wenn man Kollegen hat, die auch unterschiedliche Interes-
sen und Starken haben. Aber das hat naturlich auch immer seine Herausforderung, wenn
Leute an ihre Grenzen kommen. (..) Will ich auch vielleicht nicht unbedingt mitgehen
wollen oder mal auch unterschiedliche Meinungen, ob jetzt die oder der andere Weg der
richtige ist. (..) Da muss man manchmal auch ein bisschen moderieren und auch manch-
mal auch Entscheidungen treffen im Kollegium oder Leitungsteam, die dann nicht jedem

passen. Da ist man vielleicht nicht ganz einverstanden oder zufrieden.

[0:10:09.1] I: Okay. (..) Gibt es etwas, das die jungen Kreativen wie du sie genannt hast?
Wenn ich das Wort aufnehme von den alten Hasen, von den Erfahrenen, die mit denen
mit einem guten Klassenraum Management, so hattest du das beschrieben, lernen kon-

nen und umgekehrt. (5)

[0:10:35.6] SL_03: Also ich glaube. (..) Ja, so dieses manches nicht so sich selber nicht
so wichtig zu nehmen und sich so. (..) Selber nicht zu ernst zu nehmen. Manchmal, wenn
es gerade dann, wenn es mal schwieriger lauft, dann eben persoénlich beleidigt zu sein

oder so? (..)

[0:11:00.9] I: Passiert es, dass Leute personlich beleidigt sind? Gibt es das? Also das

hort sich so ein bisschen nach Spannung oder Konflikten.

[0:11:16.1] SL_03: Also eher so, dass Leute persdnlich frustriert sind oder so, wenn ir-
gendwas im Unterricht nicht [auft. Wenn es also im Umgang mit Schilern liegt und da
ist, dann glaube ich eher, haben die alten Hasen dann eher diese Gelassenheit, dass wir

das eben nicht so so an sich ranlassen, sondern eine gréRere Distanz haben. Und das
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ist etwas, was sie nicht lernen kénnen. (..) Weil die. (..) [Anmerkung: Unverstandlicher
Anteil] Ja, auch dieses, dieses: Ich will der Freund sein (...) [Anmerkung: Unver-
standlich] , dass man als Lehrer da eben auch Vorgesetzter und Kontrollfunktion hat

und eben nicht der Freund der Schiiler ist, sondern eben eine ganz andere Rolle hat.

Das missen Mitarbeiter auch zu lernen.

[0:12:17.3] I: Okay, dieses Miteinander, wie verhalt sich das unter den Kollegen, wenn
es um Veranderungen gibt? Ziehen da alle an einem Strang oder erlebst du da Unter-

schiede im Kollegium? (...)

[0:12:36.4] SL_03: Also ich wirde schon sagen, dass wir da an einem Strang ziehen,
weil wir halt versuchen, auch Entscheidungen im Kollegium gemeinsam zu treffen. Wir
sind jetzt mit 14 Leuten auch nicht so ein riesengrofRes Kollegium. Wir haben jede Woche
eine geplante Besprechung. (...) (Zehnmal) diskutieren kann, wo jeder seine Meinung
sagen kann und dann wird es oft eben der Mehrheit entschieden. Oder man ist halt oft
auch eine groflte Mehrheit dafiir oder fir eine Sache. Und dadurch ist das Verstandnis
dann, weil man die Argumente offen hat und die Entscheidungsfindung hilft. Und dass
man auch dann, wenn man eben vielleicht anders gemacht hatte. Da kdnnen eigentlich

alle ganz gut.

[0:13:32.9] I: Okay, also ihr habt das als Schulleitung. [Unverstandliche Aufnahme: Euer
Weg ist eben ihr. Veranderungen, die anstehen, welche auch immer]. Gesetzliche Rah-
menbedingungen andern sich oder ihr misst von einem Trager was umsetzen. Das kann
ja ganz unterschiedlich sein. Also euer Weg ist, dass in diese Besprechungen dann im-

mer mit rein zu nehmen und das offenzulegen und zu diskutieren.

[0:13:58.4] SL_03: Genau dann kann man gemeinsam Uberlegen, wie man damit um.
Wie kriegen wir es umgesetzt? Und Transparenz schafft eben auch letzten Endes die
Zustimmung und das Vertrauen. Und das war also der FUhrungsstil an dieser Schule,

die ich zumindest kenne?

[0:14:18.2] I: Ja. Kracht es dann auch mal oder ist das? Geht man immer mit einem

guten Gefuhl gut daraus? Und wenn es kracht, was macht ihr dann? (...)
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[0:14:35.7] SL_03: Also ja, also es wird manchmal. Es wird diskutiert, manchmal wird
auch heftig diskutiert. Aber dass man eben auf einer sachlichen Ebene diskutiert und (..)
Und wenn wir merken, dass jemand Entscheidungen gar nicht leben kann, total unzu-
frieden ist, dann versuchen wir halt in den vier Augen Gesprach noch mal fir Verstandnis
zu sorgen, zu werben und so noch mal genauer nachzuhéren. Was sind jetzt eigentlich
die Befindlichkeiten? Woran liegt es jetzt so eine Entscheidung nicht mittragen kann?

Und zwar versuchen wir mal einen persénlichen Weg zu finden. (...)

[0:15:27.4] I: Wir leben ja jetzt in einer Zeit, da passiert ja auch ganz viel. Und das merkt
man ja nicht nur im Arbeitsalltag, im Schulalltag, sondern auch in gesellschaftlich grofl3es
Thema digitaler Wandel. Also es ist ja nicht nur das In der Schule reden wir haufig ja von
den Boards oder iPads oder diese Dinge, diese technische Sache, sondern ich finde das
ja wirklich auch in der Privat, in der Nutzung von Apps. Kommunikation findet ganz an-
ders statt. Krankmeldungen automatisch tber Gber Kurznachrichten statt telefonisch.
Also es gibt ja ich weild nicht, wie das bei euch aussieht, da kann es gleich ein bisschen
was erzahlen. Aber diese diese Transformation findet ja auch in der Schule statt. Wie
erlebst du die Haltung deines Kollegiums zu diesem Wandel, zu diesen, zu dieser ande-
ren Kultur, die sich dort entwickelt und die ja strdmt ja in allen Bereichen ein. Ich meine

jetzt eher dann aber spezifisch in der Schule. (4)

[0:16:38.5] SL_03: Ich glaube, dass wir da in unser Kollegium relativ offen ist. Dadurch,
dass wir alle auch ein doch einen relativ hohen Anteil an Leuten haben, die damit eben
selber auch grofd Geworden sind, dass. (..) Von daher wenig Berlhrungsangste haben
in der praktischen Umsetzung dieses Thema Krankmeldung per WhatsApp, so dass es
dann doch schon mal manchmal. Sowohl was Auszubildende angeht. (..) Die darauf hin-
weisen mussen, dass weder festgelegte Regeln haben, wie man sich oder wie man sich
krank zu melden hat. Eben nicht mdchten, dass sie sich melden, sondern es wird ja auch
fur alle klar, damit es nicht verloren geht usw. Aber manchmal haben wir dieses Thema
halt auch im Kollegium ist dann sollte sich eben auch krankmelden und. (..) Schon ir-

gendwie sollte man das auch machen. (..) Ist halt.

[0:17:47.5] I: Unterschiedlich zwischen [Unversténdliche Aufnahme] Also die Ansichten
dazu zwischen alteren und jlingeren Kollegen oder oder gemischt oder tberhaupt nicht

wahrnehmbar. Also. (...)
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[0:18:01.7] SL_03: Also da wurde ich jetzt den Jung und zu Unrecht tun, wenn ich sagen
wirde, das lauft bei der alteren Generation deutlich besser, weil es ist so, es sind so
einzelne, die sich da schwer tun, aber es sind so drei, vier Leute, wo man sich manchmal,
wo man immer mal wieder daran erinnern muss, dass auch wenn man sich an Abspra-
chen halten muss, das sind jetzt Vertreter der jingeren Generation, aber wir haben da

eben auch Leute, die da auch sehr zuverlassig sind.

[0:18:39.2] I: Da geht es mehr um geht es mehr um die Wann melde ich mich oder um
die Art des. Wir haben jetzt das Beispiel krank melden. Geht es mehr um die Art oder

mehr um das Wann. (..)

[0:18:53.9] SL_03: Beides, wirde ich sagen. (..) Da werden sie ganz akut gerade den
Fall der Kollegin zwei Wochen krank. Und da wussten wir jetzt am Freitagmittag um
14:00 da ist oder nicht da ist. Und dementsprechend hatte man uns dann irgendwie
Uberlegen was machen wir mit dem Unterricht am Montagmorgen? Und da habe ich
mich selber. Umziehen ist ja so die Rucksichtnahme oder das Verstandnis, dass man

eben auch planen muss und sich vor zwei Wochen nicht dann. (...)

[0:19:37.6] I: Hangt das jetzt deiner Ansicht nach mit den unterschiedlichen Generatio-

nen zusammen oder eher nicht? (7)

[0:19:50.8] SL_03: Wahrscheinlich ein bisschen. Aber es ist halt ganz viel Persdnlichkeit

auch. Also da will ich mich nicht festlegen.

[0:19:59.6] I: Ja, okay.

[0:20:01.2] SL_03: Also ich glaube zwar, dass es. (4) Jetzt in beiden Generationen Kan-

didaten gibt es so so ticken ist jetzt nicht ganz. (..) Das Problem.

[0:20:17.1] I: Ja, okay, das war jetzt. Wir hatten jetzt irgendwie das Beispiel zu Krank-
meldungen. Ahm, wie wiirdest du als Leitung damit umgehen, wenn du jetzt eine Lehr-

kraft hast, die zum Beispiel kategorisch digitale Tools ablehnt? (6)

[0:20:40.0] SL_03: Kann ich eigentlich gar nicht. Heutzutage. (..) Weil unser ganzes Aus-

bildungssystem ist. Eine Weile in der 3-jahrigen Ausbildung. Sie haben alles noch. Alles
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noch da? (...) Ja, aber letzten Endes muss man immer wieder und muss immer in der
Lage ist, seine Aufgaben zu machen. Und 2015? Ich war also jemand, der es jetzt mal
offensichtlich sieht. Wenn er jetzt vielleicht gar nicht mehr in der Lage, sich mit KI oder
VR Brillen technisch auseinanderzusetzen. Da gehe ich nicht mehr dran. Wir wissen,
aus einzelnen Bereichen haben wir solche Sachen wie jetzt in dem Skillset, wo damit
gearbeitet wird, dass man auch schwerpunktmaflig eine Arbeitsgruppe, die auch dann
an anderen Kollegen den technischen Support anbietet und da will sich dann jemand

halt eher raushalten. (..) Da ist es.

[0:21:55.8] I: Okay. Du sagtest gerade schon, ihr habt eine Arbeitsgruppe, die sich damit
schwerpunktmalig beschéaftigt. Habe ich das richtig verstanden? Hm. Okay. Ist das
denn. Wie arbeiten diese Arbeitsgruppen? Habt ihr die gegriindet oder wie seid ihr dazu
gekommen, dass sie dazu eine extra Arbeitsgruppe gemacht habt? Und und wie arbeitet
diese Arbeitsgruppe so? Es geht gar nicht so sehr genau inhaltlich darum, was sie genau
macht, sondern die Arbeitsweise Arbeitsorganisation und wie ihr als Leitung das initiiert

begleitet. (..)

[0:22:34.1] SL_03: Also wenn so ein Thema aufkommt, ich nehme jetzt mal das Beispiel
ganz gut passt. Wir sind gerade dabei, aus unseren Alptrdumen ernstzunehmendes
Witze zu mache , technisch zu risten und. (..) Da hat sich dann, als das so aufkam, da
gab es ja auch dann den Digitalpakt auch und dann Geld geflossen gesagt, jetzt ist es
Zeit, sich damit auseinanderzusetzen. Da wurde dann halt in so einer Teambesprechung
einer Arbeitsgruppe wer hat Lust, damit einzusteigen? Das sind aufzubauen und Lei-
tungsteam ab. Einer von uns sollte dann mal mit dieser Arbeitsgruppe reden und da hat
sich dann relativ schnell ein Team von vier Leuten, die sich dann ja regelmaRig oder
eben absprachen, dann treffen und Konzepte gehen und. (..) Das immer weiter nach
vorne bringen. Zwischendurch haben die dann mal eine Standortbestimmung, ein Be-
richt in so einer Teamsitzung, wo sie gerade entwickelt. Stell dir vor. Weil es wichtig ist,
dass wir alle irgendwie Spielzeuge haben, eine Technik haben, die begeistert, sondern

es hat auch ein Konzept Inhalt und jeder ist okay. Die Schiler lernen, da zu sein.

[0:24:06.7] I: Okay. Und. Also wenn ich es richtig verstehe, arbeiten die unabhangig von

von euch als Schulleitung. (..)
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[0:24:16.1] SL_03: Es ist bei solchen Arbeitsgruppen in aller Regel aber jemand aus dem

Leitungsteam mit dabei.

[0:24:20.8] I: Also bei jeder Arbeitsgruppe. Seid ihr als Leitung da mit drin?

[0:24:25.2] SL_03: Ja.

[0:24:27.4] I: Okay. Warum? (...)

[0:24:32.4] SL_03: Um sicherzustellen, dass das. (...) Vom Arbeitsaufwand und auch von

allem, was dann an Kosten eventuell dazu kommen, dass das ganze Rahmen sprengt.

Oder eben, dass es so.

[0:24:50.3] I: Okay, er ubernimmt sozusagen eine Kontroll Kontrollfunktion. So ein biss-

chen dann ja.

[0:24:58.1] SL_03: Kontrolle der Moderation nennen.

[0:25:01.1] I: Okay, Moderation ja.

[0:25:02.8] SL_03: Eigenes Interesse, was man selber fur sich selber auch ein paar

Ideen mit einbringen kann.

[0:25:10.3] I: Okay, er arbeitet schon auch mit dann ja.

[0:25:14.3] SL_03: Ja.

[0:25:16.0] I: Okay. (...) Das Ganze ist ja wirklich auch komplex, ne? Das ist jetzt nicht

nur immer eine kleine Sache. Horst du mich noch in der Konferenz?

[0:25:29.2] SL_03: Ich hdre dich noch. Gut. Ja.

[0:25:30.9] I: Ja, weil. Das Bild ist weg in der Konferenz. Nicht, dass nicht mehr stattfin-

det. Naja, wir machen einfach mal weiter. Es steht noch. Aufzeichnung lauft. Es steht
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noch drin. (..) So viel zur ALITAT. (..) Ist Digitalisierung aus eurer Leitungssicht? Chefsa-

che? (..)

[0:25:56.3] SL_03: Ja, auf jeden Fall. Weil man muss ja die Rahmenbedingungen schaf-
fen. Das ist mit Kosten verbunden, ist man im Team besprechen und da kommt man

nicht drumherum.

[0:26:09.5] I: Okay. (..) Jetzt mal so ein kleines Gedankenspiel. Wenn ich jetzt morgen
jemanden aus deinem Kollegium interviewen wirde oder eine Lehrkraft eine Frage
stelle, die da lautet Was glauben Sie, wie wiirde oder was glaubst du, wie wirde diese
Lehrkraft deinen Fuhrungsstil beschreiben? Was sagt die? Der Herr Thomas? Wie fuhrt
er? Wie leitet er? (..)

[0:26:44.2] SL_03: Doch, unser Kollegial.

[0:26:46.2] I: Kollegial. (6) Auf Augenhdhe. Auf Augenhéhe. Augen in Augenhdhe.
[0:26:56.8] SL_03: Dann auf Augenhdhe. Also wir haben ja ein Leitbild, das trieft vor
Begriffen wie Respekt und Wertschatzung und kollegial miteinander. Und das predigen
wir unseren Auszubildenden und haben uns auf die Fahnen geschrieben, dass wir das
vorleben. Das gilt natirlich dann auch in der Flhrungsebene, dass wir schon auch. (..)
Gesundes Miteinander haben. (..) Deswegen diese wdchentlichen Teamsitzungen, dass
Entscheidungen transparent sind und angebahnt werden dadurch Mitbestimmungsfrage
stellen.

[0:27:47.7] I: Was wirde die Lehrkraft sagen? (..) Was ist dir besonders wichtig? (6)
[0:28:00.6] SL_03: Was mir besonders wichtig ist?

[0:28:03.9] I: Wir sind auf Leitung.

[0:28:04.9] SL_03: Und.

[0:28:05.5] I: Fairer Umgang.
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[0:28:07.6] SL_03: Im Umgang miteinander. Das ist alles gut organisiert.

[0:28:11.8] I: Ist das alles gut organisiert ist okay. (..) Du hast ja am Anfang schon so ein
bisschen geschrieben, was alles auf deinem Schreibtisch liegt. Und ich glaube, wenn ich
mich recht entsinne, war ja eins zum Beispiel Zeitdruck, ne? Und ich glaube aktuell Per-
sonalmangel auch. Oder Krankheitsausfalle. Was? Was ist in deiner Rolle als Schullei-

tung? Was beansprucht dich da so am meisten? (...)

[0:28:44.9] SL_03: Ja tatsachlich dieses Ausfallmanagement oder Verantwortungspla-
nung. Da merkt man am direktesten. (..) Personalmangel. An manchen Tagen nicht weil3.

Wen soll ich denn da jetzt schicken?

[0:29:02.9] I: Schon okay. Ist er personell dann bedingt, was schwierig ist? Ja.

[0:29:10.7] SL_03: Genau.

[0:29:11.9] I: Ja. Okay. Was unterstutze ich dabei? Trotz dieses Drucks. Stress, gesund
zu bleiben. (7)

[0:29:27.7] SL_03: Ich glaube. (..) Ich bin jemand, der. Ich arbeite lieber acht Stunden,
weil sie sehr schnell und sehr konzentriert. Und ich kann dann Feierabend Gut Abschal-
ten. Wir. Ich. Mir hat das immer gut getan, eine relativ klare Trennung zwischen Arbeit
und Freizeit zu haben und da dann wieder runterzukommen. Ich kann ganz gut abschal-
ten. (...)

[0:30:04.5] I: Okay. Was, wenn du jetzt auf deine Zeit, deine bisherige Zeit als Schullei-
tung zurickblickst? Hat sich dein Blick auf Schulleitung seitdem verandert? Seitdem du

Schulleitung bist? So im Vergleich zu vorher als Lehrkraft. (7)

[0:30:27.8] SL_03: Also ich sehe mich da immer noch so ein bisschen als Lernender,
weil der Schulleiter, der. (..) Im Oktober in Rente gegangen ist. Er war eigentlich jemand,
der, der immer eigentlich alles mit sich selbst ausgemacht. Und das Leitungsteam, das
wir jetzt sind. Ein bisschen kalte Wasser geworfen haben wir uns in den letzten drei
Monaten in Learning by doing gemacht. Sehen so, die Verantwortung ist schon ganz

anders, was da auch an Verwaltungsprozessen dahinter steckt, ob das jetzt Finanzie-
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rung Trager, Abmeldung bei der Bezirksregierung und was da alles dranhangt, was man

vorher nicht so klar ist. (...)

[0:31:23.6] I: Okay, also dieses dass die Managementaufgaben sind, sind ziemlich viel

vielfaltig. Ja, ja, okay. (...) Das Thema war Ja genau.

[0:31:43.0] SL_03: Was man. (...) Jetzt, wo man in der Leitungsfunktion tatsachlich auch
merkt, trotz allem kollegial findet. Am Ende ist es immer die Leitung, die abschlieRende
Entscheidungen trifft und die hinter jeder Entscheidung dahinter stehen muss. Und das

ist schon eine andere Verantwortung, die ich mir so vorher nicht ganz klar war.

[0:32:10.9] I: Ja, was fallt dir dabei am schwersten? (7)

[0:32:20.1] SL_03: Entscheidungen zu treffen? Wo ich mir gar nicht sicher bin, welche

Konsequenzen das haben kann. Genau zu wissen, wie es wirklich weitergeht.

[0:32:32.0] I: Okay. Kommt das haufig vor? (8)

[0:32:41.7] SL_03: Nein, am Anfang war es, glaube ich, ein bisschen, als wir ganz neu

waren. Jetzt beruhigt sich so ein bisschen. Aber so Personalentscheidungen.

[0:32:54.8] I: Ja.

[0:32:56.8] SL_03: Immer neu eingestellt oder sich auf ausstehende Stellenbeschreiben.
Wenn jetzt jemand reinkommt und. (..) Man sich unsicher ist, besonders geeignet, dann
trifft man vielleicht eine Entscheidung flr oder gegen jemanden zu wissen. Kommt da

noch eine gute Bewerbung rein?

[0:33:17.0] I: Ja, okay. (..) Was hilft dabei bei solchen Entscheidungen? Oder wenn du
das so nicht beschreiben, was was wirdest du dir winschen? Wirde, wirde anders

gemacht werden, Je nachdem.

[0:33:32.9] SL_03: Also, was ist gute Absprache zwischen uns zweien? Leitungsteam?

[0:33:38.8] I: Ja, also, das Leitungsteam? (..)
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[0:33:43.3] SL_03: Uberlegen. (..) Wo die Reise hingehen soll. Sprechen uns lber die
Themen ab, die sind und. (..) Dass wir das Geflihl haben, dass wir beide das Geflhl
haben, dass wir fir die gleiche Richtung vertreten ist. Die Wahrscheinlichkeit, dass wir

nicht sagen, ist ja auch okay.

[0:34:07.1] I: Okay, also es hilft dir weiter, dass du die die Entscheidung mit jemand
anders gemeinsam fallst, dass ihr das zusammen macht. Diese Teamarbeit. Ja, Ja, ja.
Okay. (...) So, mit einer meiner letzten Fragen. Jetzt. (..) Gibt es noch mal etwas? Was?
Was du dazu zum Thema erzéhlen mochtest? Was ware dir noch wichtig zu sagen? Was

ich vielleicht nicht angesprochen habe. (9)

[0:34:51.8] SL_03: Aber. (4) Ich glaube, ich. Habe ich alles.

[0:34:59.2] I: Ja.

[0:35:00.6] SL_03: Ja.

[0:35:03.0] I: Okay.

[0:35:03.5] SL_03: Was halt in der Schule immer gut war, dass wir immer relativ innovativ

waren. (...)

[0:35:13.7] I: Thomas, das war jetzt gerade nicht gut zu verstehen. Sag noch mal.

[0:35:17.8] SL_03: Also ich glaube, dass das insgesamt bei diesen ganzen Fragen, wo
wo die Reise hingeht, immer bei uns gut war, dass wir ein Team waren und eine Schule,
die sich weiterentwickeln mdchte. Die immer gesagt hat, wir mdchten nicht stehen blei-
ben, sondern wir sind zu spat. Das hat, glaube ich, dafir gesorgt, dass auch immer die

Leute mitgegangen sind. Solche Situationen mache ich gar nicht mit. Was dann passiert?

[0:35:49.7] I: Okay. Okay, also das heildt, ihr seid immer mitgenommen worden. Das
heilt immer mit Eure Ideen waren wichtig, eure Meinungen waren wichtig und das hilft

eben dann weiter. (..)
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[0:36:09.6] SL_03: Genau, weil das sorgt daflr, dass jeder auch so eine Haltung entwi-
ckelt, dass man eben ja, dass man sich, dass Veranderung normal ist und dass man sich

immer ein bisschen anpassen muss.

[0:36:26.3] I: Okay. Ja, okay, dann wirde ich sagen, habe ich jetzt schon ganz viel er-
fahren und ich stoppe jetzt mal die Aufnahme. Erstmal vielen Dank, [Name anonymi-

siert].

Interview 4 SL_04

[0:00:46.1] I: Genau. (..) Bevor wir jetzt total inhaltlich einsteigen, wo es um das Thema
geht, wirde ich Sie bitten, ganz kurz sich vorzustellen, welche Funktion Sie haben. Und
ein bisschen vielleicht, wie man in die Schulleitung gekommen ist und was flr eine
Schule es ist von der GroRRe, wer da so arbeitet, ganz allgemein?! Also ich brauche keine

konkreten Zahlen, nur um das einordnen zu kdnnen. (..)

[0:01:11.5] SL_04: Also mein Name ist [Name anonymisiert]. Ich bin Schulleiterin an der
Schule fur Pflegefachberufe am [Name der Klinik anonymisiert]. Ich bin seit 2013 hier an
dieser Schule erst als Lehrerin tatig gewesen, dann in der Unterstiitzung bzw stellvertre-
tenden Funktion der damaligen Schulleitung und mit dem Weggang, also in die Rente
der Schulleitung habe ich die Schulleitung tibernommen. Das war relativ unspektakular,
glaube ich. Der Ubergang war das so ein Ja, Irgendjemand muss das jetzt hier machen.
Und die Qualifikation, also ich habe ein Magisterstudium in Padagogik und Sportwissen-
schaften Und das und plus eine Ausbildung als Gesundheits und Krankenpflegerin und
die Kombination war sozusagen ausreichend, um diese Position Uber die Landesschul-
behdrde war das dann genehmigt, dass ich diese Position innehaben konnte, also dass
zudem die Schule ist aktuell mit 138 Auszubildenden. Wir haben zweimal im Jahr, im
Marz und im Sommer. Wir haben circa 13 Lehrkrafte hier an der Schule. Davon ist der
Grolteil sind Masterabsolventen oder ahnlich, also Diplom. Ich habe noch eine Kollegin,
die noch im Bachelor oder Bachelorabschluss hat. Eine ist im Masterstudium gerade
inbegriffen. Wir haben freigestellte Praxisanleiter. Im Moment sind es dann leider nur 3,4.
Da sind wir gerade im Aufbau ein bisschen inbegriffen. Wir haben Auszubildende haupt-

sachlich aus dem stationaren Bereich des Hospitals und kooperieren aber seit vielen
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Jahren schon mit Wildeshausen und Friseure, die ebenfalls ihre Auszubildenden hier an
die Schule schicken Und ansonsten Im Rahmen der Generalistik bestehen natiirlich
auch andere Kooperationen, mittlerweile mit stationaren oder ambulanten Einrichtungen.

Aber zu 99 % sind die Auszubildenden, die wir hier haben, aus dem stationaren Bereich.

[0:03:24.3] I: Genau gibt es eine Stellvertretung.?

[0:03:29.5] SL_04: Nee, wir haben keine Stellvertretung hier, sondern ich bin sozusagen
die Schule als Schulleitung und habe im Kollegium naturlich fur das ein oder andere
dann speziell Leute, die mich dann mal vertreten, mit denen ich das abspreche. Aber
grundsatzlich ist es hier im Haus dabei. Das ist so eine Geschichte (...) ist im Grunde
nur meine Vertretung, dann die Geschéftsleitung hier des Hauses. Die dann. Also ich
sag mal so — die, die schwerwiegende Entscheidungen treffen miissen. Aber ansonsten
habe ich da immer eine Abwesenheitsvertretung. Und das mache ich aber hier im Kolle-
gium ohne weitere Qualifikationen oder ahnliches. Oder dass das eine ausgeschriebene
Stelle ist.

[0:04:10.6] I: Okay. Kommen wir noch mal auf: Wie wird es geleitet - Kommen wir spater
noch mal drauf zurtck. (..) Was sind so jetzt die Themen, die im Moment als Schulleitung

ganz oben auf dem Schreibtisch liegen? Was nimmt den Schwerpunkt ein, was brennt?

()

[0:04:31.1] SL_04: Ahm, ich glaube, brennen tut sozusagen schon seit langerem Her-
ausforderungen, die im Zusammenhang mit der Veranderung der Auszubildenden im
Zusammenhang steht. Das spricht verandertes Bildungsniveau, ahm, hoher Anteil an
Menschen mit Migrationshintergrund und Sprachbarrieren. (...) Verhalten in Hinsicht auf
nicht an Regeln halten ist das eine. Aber auch Auszubildende, die wirklich mit ich sag
mal so mit Paketen ankommen. Also sprich mit dem massiven Verstimmungen, Angst-
zustanden, Panikattacken. Das ist eigentlich viel Thema und damit beschaftige ich mich
viel. Und das andere ist die zweite grol3e Baustelle. Ist wirklich so diese Verknlpfung

Praxis-Theorie bei der Beschreibung okay.

[0:05:32.2] I: Wie ist das Kollegium so von der Altersstruktur aufgestellt?
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[0:05:37.4] SL_04: Wir sind im Moment wirde ich mal sagen von bis. Wie gesagt, von
der Kollegin, die jetzt gerade im Masterstudium ist. Das ist auch wirklich eine, die ist im
Moment nur bis April jetzt noch bei uns in Vollzeit, Die geht dann wirklich in das Master-
studium und arbeitet aber Teilzeit noch weiter als Dozentin. Nur ein paar Stunden, die
wirklich gerade noch ganz jung. Und wir haben eine Kollegin, die geht im Sommer in die
Rente und ich habe dazwischen noch eine Kollegin, die sozusagen auch schon Richtung
Rente guckt, die also auch schon im Visier hat. Dann habe ich ein ich wiirde mal sagen,
so einen Anteil von ja, so mein alter Mitte, also noch nicht ganz Mitte 50, aber so 50, 40

und dann haben wir auch die 30-jahrigen Mamas und dann eben die Jingeren. Ja.

[0:06:35.6] I: Also also ganz gemischt und ganz bunt. Genau. Dann mdéchte ich da jetzt
gleich schon mal ansetzen. Wie erleben Sie das Miteinander von jetzt ja quasi auch
Berufseinsteiger sind ja die, die gerade noch im Masterstudium hangen oder gerade
abgeschlossen haben und den erfahrenen Lehrkraften, die das schon wirklich lange ma-
chen. Wie ist das so allgemein? Kann man das beschreiben im Team? Vielleicht als

Beispiel, gerade wenn es um Veranderungen geht. Einfach mal erzéhlen, wie es so ist.

()

[0:07:14.3] SL_04: Also grundsatzlich wirde ich uns als gutes Team. Also die Mischung
istimmer sehr gut. Einfach muss man sagen. Weil ich eben von beidem profitieren kann.
Also ich als Leitung kann von den frischen Ideen, die mitgebracht werden und vielleicht
auch den, den, den den vereinfachten Umgang mit Neuerungen aus dem Jugendbereich
gut profitieren. Und aber auch ich kann mich wirklich verlassen darauf setzen, auf die
erfahrenen Qualitaten der aus der der Kollegen, die schon ganz lange im Job sind. Das
ist. Das ist erst mal eine gute Mischung und bringt mir in erster Hinsicht viele Vorteile,
schafft aber auch naturlich immer wieder Raum fur Diskussionen und Hinterfragungen.
Aber ich wirde sagen, dass das hier eigentlich immer einen guten Weg findet. Also wir
schaffen es wirklich, dass gut zu diskutieren. Und ich versuche auch wirklich alle Argu-
mente flir mich sozusagen aufzunehmen, um daraus dann eine Konsequenz zu erschlie-
Ren. Das ist nicht immer einfach und das gelingt bestimmt auch nicht immer im ersten
Anlauf. Aber die Mischung ist wirklich gut. Was man merkt oder wo es besonders ausei-
nandergeht, sind glaube ich so ich sag mal so padagogische, grundlegende padagogi-
sche Einstellung. Also dieses Jahr, es war da friher hat uns doch super funktioniert so
und hin zu dem. Ja, heutzutage kénnen wir das aber so nicht mehr machen. Also wir
kénnen einfach bestimmte Dinge so nicht mehr machen oder handhaben. Ahm, ich kann

das mal so ein Beispiel. (..) Wir haben hier bei uns eben daraus ergeben, dass wir gesagt
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haben ach, die Noten stimmen nicht mehr, die Kombinatorik nicht hinterher. Ahm, die
lernen irgendwie anders. Was machen wir? Dann haben wir viele Sachen eingefangen
und eingerichtet und Lernunterstiitzung von Lerncoaching Uber ein Lerncafe, ein betreu-
tes. Und so weiter und so fort. Und dann hatte ich mich. Ich bin immer im Austausch mit
einer Kollegin aus allgemeinbildenden Schulen, weil das meine Freundin ist. Und ich
habe es auch bei meiner eigenen Tochter gesehen, dass jetzt sozusagen das Spickzettel
nutzen durchaus etwas ist, als padagogisches Mittel angewandt wird, um eben einfach
eine Lernstrategie zu folgen. Und dann haben wir das hier relativ spontan mal auspro-
biert und eingefuhrt und auch in einem Kurs mit einer Kollegin, die dem auch sehr offen
gegeniberstand. Und da war dann ebenso die Diskussion sehr stark so, ja, die lernen ja
gar nichts mehr und die missen ja nur noch abschreiben und. Doch welche Vorteile hat
das? Wir haben es dann auch mittlerweile umbenannt, wir haben in der Spitze, sondern
wir machen Lernzettel. Wir haben das auch als Konzept, fihren das auch wirklich ein,
machen das auch gemeinsam mit den Auszubildenden. Und da war eben sehr deutlich
zu erkennen, dass so die alten Hasen gesagt haben Ja, die missen doch das noch so
einfach konnen, das muss doch einfach funktionieren. Und wenn ich denen. Ich kann
doch nicht sein, dass sie da einen Spickzettel haben und dann nur noch abschreiben
mussen, dann lernen die ja gar nichts mehr. Und auf der anderen Seite stehen die etwas
Jiingeren, ich sage mal Mittlere und die ganz Jungen, die durchaus sagen Ja, ich ver-
stehe das aber und der padagogische Nahrwert, der dahinter steckt, der ist gar nicht zu
unterschatzen. Und das sind so Dinge, die dann wirklich auch mal etwas schwerer aus-
diskutiert werden mussen und wo ich dann im Endeffekt dann auch eine Entscheidung

in die eine oder andere Richtung treffen muss. Ja.

[0:10:52.9] I: Ja. Also was ist jetzt genau die groRte Herausforderung dabei als Schullei-
tung? (...)

[0:11:02.8] SL_04: Allen Seiten gerecht zu werden? In so einem Fall also wirklich zu
sagen, also dem einen nicht vor den Kopf zu stoRen und sagen Das ist Schrott von
gestern oder Das ist neumodischen Schnickschnack und beide Seiten im Blick haben
und versuchen einen guten Weg zu gehen. Ich versuche das dann natirlich immer zu.
Also ich brauche gute Begriindungen und versuche immer die Sichtweise des auszubil-
den. Also was ist fir den Auszubildenden das Wichtigste? Und da muss ich dann auch
manchmal bei dem einen oder anderen sagen okay, ihr als Lehrende findet das vielleicht
gut, aber ich aus meiner Perspektive denke, dass es fir den Auszubildenden nicht gut

ist. Und das versuche ich immer so zu sagen, fir mich zu setzen und trotzdem beide
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Seiten im Blick zu behalten und beiden da irgendwie beiden Seiten gerecht zu werden.
Ja.

[0:11:52.7] I: Kommt es da zu Konflikten oder findet sich? Finden sich Losungen oder

was ist so die. Wie sieht die Strategie die eigene Strategie dahinter aus?

[0:12:03.6] SL_04: Also ich wirde sagen, Konflikt gab es dazu nicht, sondern wirklich,
es ist eine Losung gefunden worden. Also wir haben das Beispiel, ja, wir haben es einmal
spontan angewendet, dann haben wir es konventionell ausgefiihrt, haben auch eine Pro-
jektgruppe dazu gegriindet, wo wir gesagt haben okay, komm, lass beide Seiten in dieser
Projektgruppe drin arbeiten. Wie wollen wir in Zukunft umgehen? Grenzen festlegen?
Also so zu sagen, dieses Mittel des Lernzettels ist nur bis zum Teil der Zwischenprifung,
danach gibt es den einfach nicht mehr. Und da auch sozusagen dann noch mal denen,
die der Meinung sind, das wirde vom Lernen eher abbringen zu sagen okay, es gibt
einfach eine Grenze, weil im Examen dirfen sie es ja auch nicht mehr anwenden. Ge-
nau. Und daraus hat sich dann so eine Gruppe entwickelt, die das dann ein bisschen
noch mehr aufbereitet haben. Es gibt wenig Literarisches, was man als unterstiitzend
hatte dazunehmen kdnnen. Das muss man dazu sagen. Aber es ist schon so aufbereitet

worden, dass jetzt glaube ich, im Moment erstmal alle damit umgehen kénnen.

[0:13:06.2] I: Okay, Sie haben das gerade schon angesprochen, Sie haben eine Projekt-
gruppe gegriindet. Wie arbeiten die dann? Die Projektgruppen.

[0:13:18.6] SL_04: Also das Thema Projektgruppe ist sozusagen. Als ich den Job hier
Ubernommen habe, war ich kurz danach auf einer einer Tagung und hatte mir da was
angeguckt. Zum Thema Schulentwicklung. Ein Best Practice Beispiel von einer Schule
und die hatte das so vorgestellt. Und dann bin ich wieder gekommen und habe gesagt
So, jetzt, das mdchte ich jetzt einfach. Ich mdchte, weil hier vieles so war. Eben Uber die
Jahre wurde es nicht angefasst oder liegengeblieben und wir drehen das Ding jetzt auf
links und dann haben wir das Thema Schulentwicklung hier ein bisschen gréRRer gefasst.
Also ich habe es wirklich so in einer gesamten Teamsitzung dann vorgestellt, habe ge-
sagt, so ein Projekt. Ich hatte dann Ubernommen von der Schule, sogenannte Projekt-
briefe. Ich habe erst mal gesammelt, was brennt uns wo, was wollen wir anfassen, wo
wollen wir dran arbeiten? Dann ein paar Sachen entstanden und dann habe ich gesagt
okay, das ist das Projekt Mein Ding Curriculum. Wer hat dafur den Hut auf? Wer arbeitet

mit? Und dann war es zu Beginn so, dass wir gesagt haben okay, die, die den Hut auf
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hat, die sorgt flr Termine treffen, Voranschreiten, Rickmeldung an mich als Schulleitung
Wie lauft das Projekt? Brauchen Unterstitzung. Dann hat sich relativ schnell so ein biss-
chen ausgefillt, Das Projekt Briefe gar nicht mehr genutzt worden. Da war so eine Mog-
lichkeit zu dokumentieren. Heute war unser Treffen, das war unser Ergebnis. Das ist
alles ein bisschen ausgelaufen, das wurde nicht mehr genutzt. Aber die Idee eines, ei-
nes, der den Hut auf hat, ist eigentlich geblieben. Ich hatte auch gesagt, das Projekt
Schulentwicklung packen wir jetzt auf zwei Jahre. Wir haben immer am Ende des Jahres
gesagt So, wir gucken jetzt, was ist schon erfolgt. Und wir haben jetzt mit Ende letzten
Jahres einige Projekte auch wirklich abgeschlossen, haben da auch den Deckel drauf
gemacht, haben jetzt noch mal geguckt und haben gesagt okay, welche Projekte miissen
jetzt einfach weil das es kommt ja irgendwie im Laufe des Jahres immer wieder was
Neues noch dazu, dann kommt hier was, da kommt da was. Wir haben noch mal neu
sortiert, haben jetzt gesagt okay, welche Projekte wollen wir aktuell wirklich angehen,
welche Kalorien, welche sind abgeschlossen? Also einige konnten wir wirklich verschie-
ben und wir haben jetzt uns aktuell. Also das Curriculum lauft schon einfach nur weiter.
Dann haben wir jetzt neu Pflegefachassistenz, was ja jetzt sozusagen angehen soll. Das
haben wir jetzt als Projekt wieder eréffnet. Eine Schulordnung soll erstellt werden, ich
glaube vier finf Projekte laufen. Es ist aber auch so und das merkt man eben auch. Es
ist alles sehr viel. Deswegen habe ich das am Ende letzten Jahres so versucht zusam-
menzustampfen. Okay, wir schaffen nicht alles. Das geht nicht. Ich habe schon die Stim-
men wahrgenommen aus dem Team. Also ich fuhre einmal im Jahr mit jedem ein Ge-
sprach und so nach dem 1. 02. Jahr war es so Hey, super und lauft. Und es wurde aber
immer schwieriger und jetzt waren wir am Ende, waren jetzt wirklich immer so Gespra-
che, alles sehr viel und ich weil} nicht mehr, wo mir der Kopf steht und sagen okay, stopp!
Wir treten auf die Bremse, suchen uns das Wesentliche heraus und dann ist eben auch
so was wie. Eine Kollegin wollte gern das Projekt Nachhaltigkeit starten und hat es auch
gestartet und wollte Kollegen, die mitmachen. Und da hat sich halt keiner gefunden. Alle
haben gesagt Oh, nicht noch eins, aber die Kollegin selber mochte es machen. Ist auch
also von meiner Seite her unterstitzt, dass sie das machen kann. Aber keiner ist ge-

zwungen da mitzumachen. Aber so?

[0:16:54.8] I: Okay, es basiert auf Freiwilligkeit, dann an einem Projekt mitzumachen. Sie
haben ja erzahlt, einer bekommt den Hut auf in der Projektgruppe. Genau. Ja, und der
da leitet dann die Gruppe alleine und darf Entscheidungen treffen, oder wie ist da der

Umgang? Ja.
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[0:17:16.6] SL_04: Da ist hauptsachlich Organisation. Protokolle verfassen, Termine
raussuchen, Planung. Das ist so der Hut. Und wenn es zu Entscheidungen kommt, dann
geht das Uber mich. Beziehungsweise im Gesamtteam das, was vorgestellt wird und das
wir dann auch gemeinsam durchaus So manchen Dingen kann man ja auch gemeinsam
beschlie®en und sagen Ja doch, genau so kdnnen wir es machen oder umsetzen. Das
wird dann im Gesamtteam entschieden oder eben, dass mir das vorgestellt wird und die
dann sagen Kénnen wir das jetzt einfach mal rausbringen, kdnnen wir es mal ausprobie-

ren und dann entscheide ich das.

[0:17:50.8] I: Okay. Was ist, wenn in so einer Projektgruppe unliebsame Entscheidungen
getroffen werden, wo nicht alle mitgehen? Sagen wir es mal so, weil da, da waren gerade

die Jungeren, die wollen was Innovatives. Und der andere grof3e Teil sagt No.

[0:18:07.0] SL_04: Ja, ja, was passiert dann? (..) Also so ganz dramatisch hatte ich das

noch nicht.

[0:18:13.8] I: Ja. (..) Es war jetzt auch Uberzogen dargestellt, so als Beispiel. Na ja. (..)

[0:18:24.0] SL_04: Da haben wir dann so das also wir haben jetzt noch so ein Thema
auf dem Tisch und zwar geht es da um den Umgang mit Handys im Schulalltag. So, und
da sind wir noch sehr weit auseinander. Und da gab es jetzt gerade eben die Diskussion
darum Wollen wir es so machen oder so und dann war es wirklich so ein Grofteil sagt
Nee, konnen wir uns nicht vorstellen, wollen wir aber nicht, Da hab ich keine Lust zu.
Der andere Teil fordert aber eine konsequente Gleichbehandlung des Themas und das
ist halt einfach. Dann lasse ich auch zum Teil auch offen. Also weil ich nicht mochte, dass
ich irgendwie unter Druck irgendwas entscheide, wo ich selber vielleicht auch sehr hin
und hergerissen bin. Also bei dem Thema bin ich jetzt auch wirklich selber sehr hin und
hergerissen und da kann es durchaus sein, dass wir oder ich dann entscheide okay, wir
probieren einfach eine Sache aus. In einem Kurs dann vielleicht auch nur und schauen,
wie sich das anflhlt und etabliert und dann kénnen wir immer noch entscheiden. Also im
Endeffekt schon so, dass ich ein Pro oder eine Entscheidung durchwinken. Erst wenn
die Mehrheit schon damit gehen kann, weil es muss einfach so sein, weil die Sachen
sonst nicht laufen. Also das merkt man eben gerade. So wie Handy auch schon mal
driber gesprochen und haben wollten das irgendwie handhaben und nicht jeder halt sich
dran und das gibt immer nur Frust und von daher muss einfach die Mehrheit hinter sol-

chen Sachen stehen. Also solange es nichts ist, wo ich denke das ist essenziell um diese
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Schule am Laufen zu halten. Ja also wenn sie da leben wirde oder was absolut gegen
das Gesetz geht, das wirde ich naturlich entscheiden. Ist nicht. Aber solange es etwas
ist, wo man sagt na ja, irgendwie missen wir einen guten Umgang damit finden, dann

mussen wir es so lange ausprobieren, bis wir den fir uns gefunden haben.

[0:20:17.1] I: Sie haben das jetzt gerade schon gesagt. Also solange das Gesetz sagt,
das geht, das geht nicht, das ist, dass das Stoppzeichen sozusagen. Also, ahm, ahm.
wie ist das als Schulleitung? Einmal das, was das Team will und einmal was von oben
runter kommt. Viele beschreiben das ja so als Sandwichposition manchmal? Es gibt ja
auch noch haufig Trager, Entscheidungen etc.. Wie ist das an lhrer Schule, in Ihrem

Erleben?

[0:20:49.5] SL_04: Lage ist glaube ich gar nicht so das Schlimme. Das ist schon manch-
mal, aber da sind wir uns glaube ich ziemlich d'accord im Team. Auch, dass man manche
Dinge auch kopfschuttelnd einfach hinnehmen muss. Da gibt es auch keine Diskussion
drum. Es ist eher so, dass man ja vielleicht auch noch, wenn man [Name anonymisiert]
anruft, dann ist man kriegt ja nichts schriftlich, sondern [Name anonymisiert] sagt Ja,
genau, das kann man so sehen, aber auch so sehen. Das ist ja manchmal so ein biss-
chen schwammig und damit kdnnen wir, glaube ich, mittlerweile ganz gut leben und ar-
beiten. Ich habe einen Kollegen hier im Team, der sehr akribisch ist, was das betrifft und
der uns auch oft auf bestimmte Dinge hinweist. Und wenn wir dann alle frohlich sagen,
dann kommt der Kollege und sagt Leute, da steht aber was ganz anderes. Und da ist es.
Ich weil} gar nicht, was war das jetzt zum Schluss genau? Das ging um die Zeugnisse.
Und wir haben jetzt auch neuerdings eingefiihrt, dass wir zu jedem Jahreszeugnis eine
Kurskonferenz an meinen Willen tun, auch. Und dann, da treffen wir dann auch Entschei-
dungen, ob es jetzt bestimmte Sachen sind. Und jetzt im letzten Kurs war es dann so,
dass ein Kurs, die sagt einfach mit ihnrem Sozialverhalten unfassbar toll raus und es gibt
ja keine Kopfnoten in den Zeugnissen. Wir wollen aber in diese Bemerkungsfeld soll
reingeschrieben werden, zeigen besonders grofe Leistungen im Sozialverhalten oder
irgendwie sowas. Und dann sagt mir der Kollege auch so Hm, ja, da ist aber steht drin
im Gesetz, dass man auch Kopfnoten verzichtet und es keine Empfehlung dazu. Dann
habe ich auch gesagt, da steht ist keine Empfehlung, da steht aber nicht Ich darf es darf
nicht machen. Ich entscheide. Wir schreiben das da rein. Also da bin ich dann auch
manchmal so richtig mitbekommen, da ist mir das jetzt auch egal. Wir tun. Also es ist
kein Fehler, der nach hinten losgehen kénnte im Sinne von uns wird hier irgendwas ent-

zogen oder Gelder oder was weil} ich schon. Viel schlimmer ist diese Trageridentifizie-
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rung. Das ist oftmals so viel anstrengender, weil ich da eben unsere Position oft vertei-
digen muss gegenulber dem Trager, weil da dann nattrlich, das ist ein absoluter Interes-
senkonflikt. Ja, also wir haben jetzt zum Sommer angefangen mit 48 Auszubildenden,
davon war ein Grofdteil mit Sprachbarriere. Und da ist mir zuriickgemeldet worden vom
Trager, das sind so viele Auszubildende, lieber nur noch weniger und daflr aber ganz
tolle. Ich weil3 gar nicht, wo ich die herkriegen soll, Die ganz tollen. Also so ist es ja nicht,
dass sie hier Schlange stehen. Und ich sage, ich mdchte mal die Stellen meiner Kollegen
auch sichern. Und dass das zum Beispiel so da ist ja ganz klar gesteuert eins zu 20. Und
wenn ich die nicht habe, dann kann ich die Kollegen ja hier nicht halten. Und von daher

ist das so auf der einen Seite mein Interesse ist richtig doppelt.

[0:23:46.3] I: Ja, irgendwie. Tschuldigung, da spinnt gerade ich muss mal eben. (...) Das
floppte auf einmal ein anderes Fenster an, ich gucke mal eben einschliel3lich, falls es
komplett weg ist, Fangen wir von vorne an, also nicht von vorne. Aber (..) Ich schlielRe

das mal. [Technisches Problem].

[0:24:08.2] SL_04: Ja.

[0:24:10.3] I: Sind Sie noch da?

[0:24:12.2] SL_04: Ja, ich bin noch da.

[0:24:13.5] I: Ja, Jetzt sehe ich das Bild blof3 nicht mehr. Ich gucke mal, wo das geblieben
ist. (..) Ich sehe jetzt, ich habe es wieder. Also, ich weil3, das jetzt war so meinte eine
zweite Konferenz, automatisch von alleine zu starten. Das war gerade etwas merkwdr-

dig. Gut so! (..) Sind diese kleinen Hindernisse erstmal den Faden wieder kriegen.

[0:24:38.8] SL_04: Genau so, eher so die gré3eren zwischen Trager und der Schule.
Also wie gesagt, das war jetzt das Beispiel mit den. Ich brauche die Auszubildenden um
die Stellen zu fixieren und sie haben und die Auszlge, die der Trager sagt Oh, wir sind
aber Uberfordert, wenn es so viele sind und dann auch noch mit Sprachbarrieren. So,
das ist so dieses Hin und Her und das erlebe ich schon auch manchmal als Brustauslo-
ser bei meinen Kollegen, die sagen, wir machen das schon. Und trotzdem Die Praxis
zieht nicht, meldet die Auszubildende unzufrieden. Die Auszubildende beschweren sich.

Also das ist eher so das Thema, was schwer ist.
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[0:25:15.2] I: Ja, ja. (..) Nehmen Sie da Unterschiede zwischen alteren und jungeren
Kollegen war wie die mit solchen Frustrationen und Spannungen umgehen? Oder kann

man das gar nicht so sagen?

[0:25:33.5] SL_04: Wird es nicht am Alter festmachen, sondern das ist, glaube ich, ein-
fach eine individuelle Sache. Also einige Kollegen, denen reicht das, wenn ich sage Hey
Leute, ich habe mich drum gekiimmert. Es geht jetzt so und so. Oder das sind Mal3nah-
men, die wir machen kénnen oder eben auch nicht, weil es wird nicht mitgetragen. Und
bei einigen I6st das eine groRe Frustration aus und das ist aber nicht altersabhangig.

Das ist, wurde ich sagen, dass also das Problem. (..)

[0:26:04.5] I: Eine groRe Herausforderung ist ja auch der digitale Wandel. Es meint jetzt
nicht unbedingt, wie viele iPads oder Smartboards eine Schule hat, sondern dass das
im gesamten Schulleben ja schon Einfluss nimmt. das Thema Smartphones auch im
Unterricht. Ist ja schon gehdrt da ja zu. Wie geht man damit im Team um? Wie macht
das Team diese digitale Transformation, den digitalen Wandel mit? Und es ist ja so ein
bisschen jetzt mein Thema, auch im Kontext. Es ist ein Hauptthema wird nicht Digitalitat
sein, sondern der als Beispiel. Und wie erleben Sie die Haltung des Kollegiums zu die-

sem digitalen Wandel? Und wie erleben Sie da lhr Schulkollegium? (..)

[0:27:13.4] SL_04: Also grundsatzlich, Die Umstellung Richtung digital haben wir gut
gemeinsam. Und da wirde ich auch sagen, sind alle mitgezogen, weil ich glaube, der
Vorteil, der daraus hervorgeht, der ist allen bewusst. Den nutzen auch alle Kollegen gut,
also alle von den digitalen Tafeln Gber Fobis, KI Chat. Und so weiter und so fort. Was die
Nutzung und die ja dieses sich damit auseinandersetzen betrifft, da ist, da muss man
ganz klar sagen, da sind die Jungeren einfach deutlich fixer drin, einfach in der Umset-
zung. Ich lasse mir ein Arbeitsblatt erstellt blablabla da sind. Wir haben mega Interesse
daran. Ich finde es super, wahrend andere und da sind es wirklich die alteren Kollegen,
die dann sagen ich habe gar keine Zeit, Das kostet mich so viel Energie, mich Gberhaupt
mit der Technik auseinanderzusetzen, dass ich auf das gut Bewahrte zurlickgreifen, wo-
bei aber trotzdem bestimmte Sachen einfach benutzt werden. Wir versuchen auch durch
kleine interne Fortbildungen das am Laufen zu halten. Gerade bei FUBIS sei es eine
Kollegin, die ganz weit ist. Und dich buche ich noch mal ein in so eine Teamsitzung,
damit wir da noch mal was vorflihren kénnen, weil die Kollegen mich angesprochen ha-
ben kannst du da noch mal was zu machen? Also da sind wir auch gut untereinander im

Austausch und unterstiitzen uns da auch sehr. Also wir arbeiten auch mit eBooks und
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solchen Sachen. Das lauft gut. Was das allgemeine Verstandnis dafir betrifft, wie zum
Beispiel Handy, das ist, das ist ja Konflikt und der ist auch nicht noch nicht behoben. Und
der, der steht auch noch so im Raum und da ist es auch so, da fiihle ich mich da. Da ist
es so schwer, aus meiner. Also in meiner Rolle zu bleiben als Fuhrungskraft, weil ich
auch meinen persoénlichen Umgang damit habe. Also ich habe auch. Also fir mich ist
mein Handy im Grunde auch sehr wichtig. Also dass alle Termine drin. Ich kommuniziere
unfassbar viel dartiber. Ich merke manchmal, dass ich auch mal zur Seite. Also das ist
fir mich so, ich habe im Privaten auch die Diskussion mit meinen Teenagern zu Hause.
Was die Nutzung betrifft, also das ist so diese eine, diese eine Umgebung und das an-
dere ist dann eben in dem Kontext, wie will ich das hier an der Schule haben? Verbieten
will und kann ich es nicht, weil wir ja auch damit arbeiten. Ich lasse sie das ja auch nutzen
mal. Wobei jetzt ich hatte so ein bisschen die Hoffnung, dass es 90 % schaffen, wirklich
iPad und Laptop zu haben und dann wirde das Handy an sich, also wenn es wirklich
nur um das Gerat geht, eher verschwinden. Aber es gibt immer noch einige, die wirklich
auch lesen. Also Buchseiten auf dem Handy lesen oder so was. Wir haben auch iPads,
die sie nutzen kdnnen, aber sie wollen das einfach nicht. Von daher ist dieses Handy
schon sehr prasent. Aber mich persénlich zum Beispiel. Ich habe auch. Ich will nicht
Uberwachen, was Sie machen an Ihrem Handy. Daflir bin ich hier einfach in einer Er-
wachsenenbildung. Jeder weil3, worum es geht. Und wenn jemand meint und da ist es
mir egal, ob das Handy oder Laptop ist, sie sollen was bearbeiten und sie machen lieber
Candy Crush, dann ist mir persénlich das relativ egal. Das ist aber meine persoénliche
Einstellung und das ist eben schwer zu Ubertragen, weil es gibt auch Kollegen, die stort
das schon, dass wenn jemand zur Toilette geht, sein Handy sofort in die Hosentasche
steckt. Und es gibt dann so, so, so, diese Diskussion. Warum missen Sie denn immer
sagen, warum nehmen Sie denn |hr Handy mit auf Toilette, wo ich mir denke Ja, lass sie
doch, Das ist doch. Also diese Energie will ich gar nicht dafur aufwenden, sie zu erzie-
hen, wie Sie mit lhrem Handy umgehen. Also, und das ist so schwer und das geht auch
den jungeren Kollegen ist glaube ich auch vdllig. Also etwas legaler. Und es kommt aber
immer auf die Situation an. Es gibt auch Situationen, wo man sich echt getriggert fihlt,
wenn man da vorne was erzahlt und man hat permanent jemanden vor sich und sieht

genau, der ist an seinem Handy. Und das ist also wirklich eine groRe Herausforderung.

[0:31:28.3] I: Also die Toleranz, das hort sich echt ich interpretiere mal bitte sagen, ob
das so richtig oder falsch ist. Also manchmal ist die Toleranz bei den Jiingeren ist besser
und sie sind offener. Ja, ja. So, jetzt ist ja die Sache gut, wenn iberwiegend die Alteren

nicht so offen sind oder mehr Schwierigkeiten damit haben diese. Einerseits ist es ja
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auch eine Ressource von unterschiedlichen Meinungen und Wissensstanden. Nutzen
Sie die oder wie gehen Sie damit um? Noch klappt es ja noch nicht so ganz bei diesem
Thema, was ja sehr heikel in der Schule zu sein Scheint. Gibt es vielleicht irgendwas?
Es ist einfach nur so eine Nachfrage. So ein Gedankenspiel, was die jungen Wilden von

den alten Hasen an der Stelle lernen kénnten oder was man mithnehmen kdnnte? (6)

[0:32:31.6] SL_04: Namlich gar nicht so genau beantworten. Also ich. Ich glaube. (..)
Das, was man lernen kénnte, ist ja sozusagen durchaus zu sagen na ja, die Alten wissen

ja auch, dass es ohne geht.

[0:32:45.4] I: Ja.

[0:32:46.7] SL_04: Die kdnnen ja auch durchaus auch ohne darauf zuzugreifen irgend-
wie was machen. Das, glaube ich, ware so ein vielleicht so ein Effekt, den ich aber in der
heutigen Zeit einfach nicht mehr sehe. Also ich glaube einfach, das geht nicht. Also wir
kénnen nicht drauf. Wir werden nicht darauf verzichten kénnen. Wir werden es einfach
im Alltag immer mehr und Uberwiegend erleben, was sehr schwierig. Einfach nur daran
ist, dass es ja nicht, dass sie es nutzen, sondern dass das, was sie damit tun. Sie ja,
also die Auszubildenden oft so sehr einschrankt. Also das ist ja, das merken wir ja gerade
erst am Anfang, also das ist sozusagen das, was ich dariber. Die Aufmerksam-
keitsspanne, die ist unfassbar kurz und die merkt man einfach, dass es daran liegt, dass
die jungen Menschen unfassbar viel im Internet und im Surfen und im Tiktok und im
Instagram, das dauert ja nicht lange. Das sind ja alles kleine Sachen. Und dann geht es
Ja.

[0:33:52.3] I: Genau. Ja, ja.

[0:33:54.2] SL_04: Und das sind so Dinge, wo ich denke, genau das sei das was, was
so schlimm daran ist. Es ist ja gar nicht das Schlimme daran, ob sie jetzt da das Handy
in der Hand haben, dann ist es halt einfach so muss jeder flir sich entscheiden, wie er
das macht. Aber das ist das Unterrichten so schwer macht, weil sie es einfach nicht mehr
schaffen, sich mal fir 90 Minuten zu konzentrieren und dabei zu bleiben, bei der Sache
zu bleiben. Und deswegen ist mir kein Anliegen zu gucken, wie kann ich denn das ver-
bieten oder unterdriicken, sondern wie schaffe ich es, mit dieser Aufmerksam-

keitsspanne umzugehen? Also eigentlich muss der Fokus dahin nicht auf wie gehen wir
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mit dem Handy um, sondern wie schaffe ich es trotzdem, sie immer bei der Stange zu
halten? Und ich glaube, dass da ein groRes Potenzial auch bei den Alten liegt, weil die
haben ja so viel Berufserfahrung und die kénnen ja durchaus diese Berufserfahrung
rausbringen und mussen jetzt in Kombination mit dem, was so Junge mitbringen an
neuen ldeen, das muss ineinander flieBen. Ich glaube, das ware so ein Weg, den man

gehen misste.

[0:34:58.5] I: Okay, die die Ressourcen der unterschiedlichen Generationen, wenn man
die dann so aus. Uberhaupt ausmachen kann zu nutzen Was bringen die einen mit? Was

bringen die anderen mit? Ja. Ja, ja, Ja. Spannende Idee. Das.

[0:35:14.8] SL_04: Aber sehr. (..)

[0:35:18.2] I: Genau. Glauben Sie, dass am Ende Digitalisierung Chefsache ist? In Schu-
len? (4) Den Begriff Chefsache nutzen wir ja so gar nicht so direkt. Immer in Pflegeschu-
len. Das ist eher untypisch fir uns. Aber wenn wir den mal so in den Raum werfen.

Digitalisierung Chefsache? Ja. Nein. (..)

[0:35:45.7] SL_04: Nein. Also klar kann ich, kann ich total innovativ voranschreiten. Und
auch das ist etwas, was ich in so Schulmanagement Tagungen auch schon mal gehort
habe, wo es dann wirklich irgendwo wo die Flihrungsebene gesagt hat, doch, wir ma-
chen uns da jetzt auf den Weg und dann kann ich auch Uber den Kopf des einen oder
anderen hinweg entschieden. Ich glaube, das muss man auch tun. Aber wenn ich nicht
einen Grol3teil einfach von den Leuten an meiner Seite habe, dann bringt es mir ja nichts.
Also wenn ich nur gegen ihn arbeite, funktioniert das nicht. Also von daher Ich muss
schon ein bisschen dass das Team mitnehmen. Auf die Idee oder auf die auf die Reise
mitnehmen und meine Idee unterbreiten. Weil sonst wird das nichts. Aber im Endeffekt

ist es natlrlich im Sinne von Anschaffung, weil da ist es schon eine Chefsache. Ja.

[0:36:43.0] I: Wie schafft man es jetzt, diese diese bunten, heterogenen, vielfaltigen
Teams als Leitung unter einen Hut zu kriegen? Was ist das Patentrezept? Gibt es ein
Patentrezept? Fragezeichen. Also das ist einfach nur Man darf jetzt mal seine Fantasie

freien Lauf lassen. Was ware das Optimale? Vielleicht auch. (..)
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[0:37:07.9] SL_04: Das Optimale ist natirlich, wenn wir es schaffen, konsequent wirklich
Schwierigkeiten anzusprechen. Wenn man so fur sich mitnimmt und ist so dieses ja von
hintenrum noch mal so gesteckt wird, ich glaube, das ware wichtig. Das versuche ich
auch zu vermitteln, zu sagen Leute, wir miissen es ansprechen, wir miissen es ausspre-
chen. Nur dann kdénnen wir es auch besprechen und kénnen bestimmte Sachen in die
eine oder andere Richtung lenken. Und wenn man sagt Ach, das ware so schén, dann
wurde ich gerne zwischendurch immer mal den Pausenknopf einfach driicken und sagen
So, komm, sind wir uns mal zusammen und machen das Ganze in Ruhe fertig und Gber-
legen uns das Ganze in Ruhe. Aber es lauft ja immer alles so im normalen Doing, im
normalen Stress. Und ich meine zweimal im Jahr mit der Ausbildung. Das heif3t, wir ha-
ben auch zweimal im Jahr das Examen laufen. Also man ist ja immer in so einer Schleife
von Diskriminierung. Die einen setzen sich an usw und in dieser Situation ist es echt
schwer, wenn wenn man sagt das Patentrezept, dann ware es glaube ich wirklich so
einmal den Pausenknopf driicken und dann gemeinsam starten und gemeinsam wirklich

sprechen. Und wir finden ja. (..)

[0:38:28.4] I: Kleines Gedankenspiel Wenn ich jetzt jemanden aus dem Kollegium fragen
wlrde von den Lehrkraften, egal wer, was glauben Sie, wie wirden diese Lehrkrafte

ihren Fihrungsstil beschreiben? (6)

[0:38:51.1] SL_04: Ich frage ja auch immer danach. Also ich frage nicht nach meinem
Flhrungsstil, aber ich wirde die Frage immer Was kann ich tun oder was kann ich ver-
bessern? Ahm. (...) Ja, ich glaube, Sie wiirden sagen, das schon sehr offen ist. Wenn
ich also eher auf Augenhéhe.

[0:39:14.4] $3: Mhm. (..)

[0:39:17.6] SL_04: Sie wiinschen sich. Aber das ist jetzt bei herausgekommen. Der ein

oder andere wunscht sich manchmal ein bisschen mehr Faust auf dem Tisch. Okay.

[0:39:26.5] I: Also. Ja. Ja. Sind das die Jingeren oder die Alteren? Da muss ich noch

mal nachfragen.

[0:39:34.1] SL_04: Ich glaube die Alteren.

CCVI



Masterarbeit — Schulmanagement Maja Althofer

[0:39:37.1] SL_04: Die sich das gewiinscht hat. Aber ansonsten glaube ich wirklich so

eben wenig. Auf wenig Hierarchie, eher flach und sehr transparent, glaube ich. Ja. (...)

[0:39:52.5] I: Wenn Sie jetzt einen Zauberstab hatten und kdnnten jetzt was andern, was

ware? Was wurden Sie andern? (..)

[0:40:01.2] S5: In meinem Team?

[0:40:03.9] I: An sich selber. Am Team. Alles, was Schulleitung betrifft. Ganz egal. (6)

[0:40:15.6] SL_04: Was wurde ich andern wollen? (7) Eigentlich. (..) Ich personlich fuhle
mich in meiner Rolle sehr wohl. Ich flihle mich in meinem Team sehr wohl. Ich habe mich
wirklich super Unterstutzung im Team. (..) Ich wirde mir wenn dann noch ein, zwei Kol-
legen mehr wiinschen. (..) Ich glaube, das ware das einzige. Darum um eine Entlassung,
also um eine Entlastung flr die Kollegen, die hier vor Ort sind, zu schaffen. entweder ein
College mehr oder weniger an sich mehr oder weniger, sondern ein, zwei Kollegen mehr
oder eben eine Moglichkeit, die Kollegen auf eine andere Art und Weise zu entlasten.
Wir haben das schon mal probiert, vor einem Jahr auch im Bereich der Schulentwicklung
Schule anders zu organisieren, also mehr in ein Schulkonzept zu bringen, was ein biss-
chen offener ist, was projektgesteuert ist, wo ich also nur Inputs, wo ich eher Lernbeglei-
ter bin als Lehrende. Da gibt es auch viele Schulen, die das ja machen, aber es sind
immer alle allgemeinbildenden Schulen. Und dass diese diese Form der Beschulung,

also wie zum Beispiel eine IGS hier in Oldenburg, also.

[0:41:45.1] I: Solche.

[0:41:46.4] SL_04: Auf eine, auf so eine Schule zu Ubertragen, das funktioniert einfach
nicht. Also weil durch Blockunterricht nicht kontinuierlich da sein und so, dass das wére
so0 meine, mein Traum gewesen, glaube ich. Die Schule so zu haben, dass man sagt,
man ist eher Lernbegleiter als Lehrender und man hat die Méglichkeit, alle, alle Stufen
zu erreichen. Wir haben ja die Auszubildenden sind ja von wie gesagt wenig Deutsch
sprechen bis hin zu ich habe Abitur und warum geht das hier nicht weiter? Und um die
zu kriegen, so eine, ja so eine heterogene Gruppe anders zu flhren. Ich glaube, und das
hatte ich gedacht oder ware mein Wunsch gewesen, dass wir dadurch auch die Lehren-

den entlasten. Aber soweit sind wir nicht. Das funktioniert nicht.
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[0:42:38.0] I: Wir hatten ja am Anfang schon mal dariber gesprochen, was so auf dem
Schreibtisch liegt. (..) Was sind so die, die die groRten Belastungen als Leitung. Also in
der Rolle als Schulleitung? Und was unterstiitzt Sie jetzt aber dabei, gesund zu bleiben

und handlungsfahig zu bleiben. (...)

[0:43:01.6] SL_04: Meine Kollegin sagte vorhin gerade hat ja schon wieder gar keinen
Platz mehr in deinem Kalender. Das habe ich auch gemerkt. (..) Weil ich irgendwie erst
mal ganz gut aussah. Dann kommt immer ein Termin nach dem anderen, weil man sich
ja dann doch irgendwie verpflichtet sieht. Und das ist auch gut. Und das will ich auch.
Ja, Austausch mit der Geschaftsfiihrung, Austausch mit der Personalabteilung, Aus-
tausch mit dem Kooperationspartner, mit den Kollegen im Austausch, Austausch hier aus

der Stadt, Bewerbungen, Bewerbungsgesprache.

[0:43:31.8] I: Interview mit einer Studentin. (...)

[0:43:36.3] SL_04: Steht immer im Kalender bei mir. Und ich glaube, dass das manchmal
anstrengend ist. Und wenn es dann so Sachen sind, die ich nicht groRartig beeinflussen
kann, weil sie einfach so sind und das hat ja oftmals was mit Behérden oder irgendwie
so zu tun, wo ich einfach mir dann auch die Zahne dran ausbeil3en, weil ich sie einfach
nicht anders beeinflussen kann. Das sind Sachen, die echt schwierig sind. Aber da kann
ich wieder nur betonen ich habe wirklich in meinem Team sehr unterschiedliche. Also die
Kollegen haben so unfassbar unterschiedliche Kompetenzen mit, die ich fir bestimmte
Bereiche einfach nutzen kann. Also ich habe ja auch im Sekretariat eine Kollegin, die
einfach unfassbar engagiert ist, die sich auch mit Gesetzgebung und Austausch mit ja,
wenn man mal sagt mit Behérden unfassbar gut auskennt. Die hat das auch studiert. Ich
habe den Kollegen, der quasi eigentlich nur noch im Homeoffice arbeitet, ist auch so
eine Sondergeschichte, aber der wirklich gut ist das mit dem Gesetz, den frage ich so
stupide Sachen, wo ich eine ganz klare Antwort habe, wo ich nicht so ein Vielleicht brau-
che, sondern wo ich eine ganz klare Linie. Man sagt Ich halte viel aus dem Bauch, nicht
aus dem Kopf. Und das war immer eine gute Kombination. Und ich habe zwei wirklich
herausragende Kolleginnen, die ich gerne auch mit denen ich in den Austausch begebe,
wenn es um padagogische Entscheidungen geht. Und das sind so Ich gucke wirklich,
welche Kompetenzen, wo flhle ich mich wohl, wo kann ich mich mit denen gut austau-
schen? Und da kriege ich auch durchaus ehrliche Antworten und kriege auch zu héren

das geht so nicht und kannst du vergessen oder so, also wiirde ich auch eher sagen.
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[0:45:26.1] I: Also so ein Schwerpunkt auch diese Zusammenhalt, Zusammenarbeit, Ex-
pertise im Kollegium, dass man die Ressourcen, die vorhanden sind, da dann nutzt.
Wenn man jetzt auf die bisherige Zeit als Schulleitung zurlckblickt, hat sich der Blick auf
Flhrung durch diese Berufserfahrung geandert mit dem Anspruch, wie man reingegan-

gen ist. Und so wie es jetzt ist, so.

[0:45:53.1] SL_04: Ja klar. Also auf jeden Fall. Es ist, weil bei mir war es ja so, ich komme
ja aus dem Team heraus und von daher musste ich auch den Blick andern, weil ahm,
wenn man vorher im Team war und ganz anders geschnappt hat, sagen wir mal so auf
dem Flur eben mal so und quasi noch Uber die Leitung gelastert hat, bin ich jetzt in der
Rolle und es ist dann zu einer nicht von mir eingeleitet, sondern von anderer Stelle aus
sozusagen nicht befohlen, aber angeordnet worden, dass ich rdumlich mich trenne.
Ahm, also ich habe jetzt sitzt jetzt in einem anderen Gebaude. Ich habe gesagt, ich
mdchte aber mindestens zwei Kollegen aus dem Lehrerteam auch hier bei mir haben.
Ich habe ein Sekretariat und zwei Lehrende, die hier in meinen Raumen sitzen und im
Nachbargebaude, also wirklich gegenlber sitzt das restliche Kollegium und dadurch
habe ich einmal einen Abstand bekommen und gréReren. Trotzdem ist meine Verbin-
dung schon noch so, dass mir es schwerfallt, ja manche Dinge zu tben. Also jetzt wirk-
lich, wenn es wirklich schwerwiegende Geschichten waren. Es ist Gott sei Dank noch
nicht dazu gekommen. Aber es gab auch schon Situationen, wo ich sagen wirde, das
geht einfach so nicht, das kénnen wir so nicht machen, und du musst hier einfach an dir
an der Stelle arbeiten, dass musste ich schon machen. Und ich glaube, das ist was, was

an dem ich im wachsen musste und auch immer noch wachsen muss.

[0:47:26.6] I: Also diese Nahe und Distanz zum Kollegium abzuwagen, wo brauche ich
Nahe und wo? Weil ich einfach auch auf die Unterstliitzung angewiesen bin und dann
Und die Akzeptanz und dann die Distanz, weil ich doch Vorgesetzte bin, die auch mal

Entscheidungen treffen muss.

[0:47:46.3] SL_04: Ja, genau.

[0:47:47.7] I: Okay. Ja. Mal zum Abschluss kommen, schon genug Zeit in Anspruch ge-
nommen. Ich kénnte jetzt noch stundenlang weiter fragen, weil ich das total spannend
finde. Sehr sympathisch. Gibt es abschliefend noch etwas, das wir nicht angesprochen
haben, wo es aber so ein bisschen das Geflhl ist Boah, das muss man dazu noch sagen
Zum Thema. (..)
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[0:48:13.2] SL_04: Ich glaube, wir haben einen relativ groRen Umfang geschaffen und
ich hatte ja vorher auch noch mal reingeguckt in die erste Email, was drin stand und
habe dann auch da noch mal driber nachgedacht. So, Digitalisierung und Umgang und
wie kommt es da und das Team? Aber eigentlich habe ich so die Schwerpunkte schon
genannt, die dann auch so in meinem waren und von diesem leichten Umgang damit bis
hin zu ich tue mich schwer damit und trotzdem mussen wir sie alle unter einen Hut krie-
gen und das auch gut nutzen. Also beide Seiten ordentlich nutze und auch aufgefangen.
Das kann man vielleicht noch mal dazu sagen, dass das durchaus auch immer mal
Thema in den Mitarbeitergesprachen ist. Also auch bei den Jungen gar nicht, bei den
Alten schon so dieses Ich fuhle mich da nicht mehr in der Lage zu mich da einzuarbeiten.
Ich will das auch nicht mehr. Ich will den ganzen Fortschritt mitnehmen. Ich will auch
keine Verbindung mehr dazu besuchen und ich dadurch. Also ich habe fiir mich immer
gesagt, es muss auch nicht jeder Lehrende da vorne immer die super Show machen mit
Hey, ich habe digitale Méglichkeiten. Ich kann ja auch ein ganz tolles Bild zaubern und
das kann eine ganz tolle Prasentation sein. Und ich mache hier noch ein Spielchen on-
line und da noch. Und so ist das. Ich versuche zumindest gerade den Kollegen, denen
es so schwer fallt und die sich gut fihlen, zu vermitteln. Es kann auch flr Auszubildende
unfassbar entspannend sein, wenn dann einfach mal jemand da vorne steht und wie
friher Uber das erzahlt. Oder vielleicht mal eine Folie auf Powerpoint oder vielleicht auch
nur mal mit der Whiteboard arbeitet. Also die Mischung. Ja, das auch weiter zu vermitteln
und zu sagen, es muss nicht jeder die super Technikphobie haben, sondern es darf auch
mal sein, dass jemand ganz klassischen Frontalunterricht macht. Und ich glaube, so
Auszubildende zwischen den Ténen hoért man das auch manchmal. Die Auszubildenden
sagen Ich will einfach nur mal sitzen und zuhdren. Das ist vollig in Ordnung. Ich brauche

die Reden da vorne. Ich glaube, das ist das, was mir so einfallt dazu.

[0:50:31.5] I: Ja, Okay. Ja, vielen Dank. Ich stoppe mal die Aufnahme. Jetzt. Ich bedanke

mich erstmal. (..)
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Interview SL_05

[0:00:07.2] I: Genau. Und bevor wir jetzt eigentlich in die Tiefe des Interviews einsteigen,
wirde ich mich freuen, wenn Sie sich einmal kurz vorstellen und mal kurz etwas Uber
sich erzahlen zu lhrer aktuellen Funktion und an was flr einer Schule Sie Leitung sind.

Und vielleicht auch ein bisschen. Ganz grob - Ich brauche keine konkreten Zahlen. Was

flr eine Schule, wie viele Mitarbeiter und wieso |hr Kollegium so zusammengestellt ist?

[0:00:42.6] SL_05: Ja, also mein Name ist [Name anonymisiert[. Ich bin 39 Jahre alt und
bin Schulleiter der [Name und Ort der Schule anonymisiert]. Wir sind eine Berufsfach-
schule Pflege mit aktuell 140 besetzten Ausbildungsplatzen und einem Mitarbeiterteam
aus 15 Personen. Das setzt sich zusammen aus Lehrpersonen, aus Verwaltungskraften
und aus Reinigungskraften. Wir sind eine Schule in privater Tragerschaft in [Name des
evangelischen Tragers anonymisiert in [Ort anonymisiert] und sind ein ehemaliges Al-
tenpflegeseminar, das seit 2020 im Zuge der Umstellung auf die generalistische Pflege-
ausbildung zu einer Berufsfachschule Pflege geworden ist. Ich selber bin seit nunmehr
drei Jahren dort in der Leitungsposition, habe aber vorher auch schon einschlagige Lei-
tungserfahrung gehabt, namlich seit insgesamt zehn Jahren. Jetzt mittlerweile bin ich
Schulleiter im Bereich der Pflegeschulen, bin selber gelernter Gesundheits und Kran-
kenpfleger und habe verschiedene berufliche Stationen schon durchlaufen, bis ich dann

irgendwann eben zur Schulleitung geworden bin. (..)

[0:01:56.5] I: Wer am. Sie hatten schon die GroRRe Ihres Teams genannt. Vielleicht konn-

ten Sie noch ein bisschen sagen von der Altersstruktur her?

[0:02:06.2] SL_05: Die Altersstruktur des Teams ist bei mir eher jung. Wir haben eine
Mitarbeiterin, die mit dem Alter etwas nach oben ausschlagt, die also schon Mitte 50 ist.
Ich hoffe, ich trete da jetzt nicht zu nahe, weil ich das genaue Alter nicht im Kopf habe.
Und die anderen Mitarbeiter sind eher in einer jingeren Altersstufe. Das bedeutet Ende
20 bis Anfang 40 ist die Altersspanne des Lehrerkollegiums. Und eine Kollegin aus dem
Verwaltungsbereich ist schon Uber 60 Jahre alt. Also es gibt tatsachlich zwei Personen,

die etwas nach oben ausschlagen.

[0:02:44.9] I: Oh schon, dann ein relativ junges Team.

[0:02:49.9] SL_05: Das kann ich so sagen. Ja.
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[0:02:51.5] I: Ja. Ja doch, kann man sagen. Sind das alles Bachelor Masterabsolventen

dann wahrscheinlich?

[0:03:01.5] SL_05: Bei uns ist es so, als Lehrer ist ja die Voraussetzung, dass alle
Mitarbeiter einen Masterabschluss mitbringen oder sich in der Qualifikation befinden.
Und das ist eben auch das, wie sich das Team auszeichnet. Es sind alles Mitarbeiter, die

eine Masterqualifikation in beruflicher Bildung haben oder auf dem Weg dorthin sind.

[0:03:19.2] I: Okay, was sind so aktuelle Themen, die bei Ihnen ganz oben auf dem

Schreibtisch liegen? Als Schulleitung?

[0:03:29.5] SL_05: Naturlich ist das oberste Thema die Sicherung der Schulplatze und
die damit verbundene Akquise von Auszubildenden. Bei uns in der Schule ist es so, dass
wir einen wahrscheinlich &hnlich in allen anderen Pflegeschulen auch mit einem hohen
Anteil an Migranten in den Pflegeberuf zu tun haben und die damit verbundenen Auswir-
kungen auf den Unterricht und die Integration eben auch miteinander bewaltigen mus-
sen. Wir sind als Schule aktivim Bereich der Auslandsabsatz Recruiting aktiv und haben
immer eine groflde Anzahl von Auszubildenden, die aus Drittstaaten zu uns direkt in die

Ausbildung migriert.

[0:04:09.5] I: Kénnen Sie besondere Herausforderungen durch diese Situation beschrei-

ben?

[0:04:14.6] SL_05: Naturlich ist es das Thema Sprache. Die Auszubildenden kommen
zwar mit einem gesicherten Sprachniveau zu uns in die Ausbildung und da sind die Aus-
wahlkriterien auch streng angelegt. Dennoch ist das naturlich erst mal ein Schuldeutsch,
was gelernt wurde und die Alltagssprache ist noch nicht so ganz stark ausgepragt. Des-
wegen sind insbesondere die ersten Wochen der Ausbildung stark von sprachlichen
Problemen gekennzeichnet, die sich natirlich auf den Unterrichtsablauf auswirken, wo
man dann auch darauf reagieren muss. Und zum anderen sind es auch. Es ist auch das

Thema soziale Integration, was dann auf uns als Pflegeschulen zukommt.

[0:04:51.7] I: Okay. (..) Jetzt arbeiten in Inrem Kollegium ja noch verschiedene Genera-
tionen zusammen. Als nicht so explizit bei Ihnen. Also so eine Ausreif3erin. Wenn ich jetzt
nur das Lehrerkollegium betrachte, und da mdchte ich mich jetzt im Weiteren auch da-

rauf beziehen, nicht so sehr auf Verwaltungsmitarbeiter, die da vielleicht auch noch sind.
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[0:05:17.7] SL_05: Ja, ich muss ein bisschen. Wir sind ja in der Anonymisierung, das ist
hier an der Stelle dann wichtig. Die bei den beiden Mitarbeiterinnen, die schon alter sind,
handelt es sich um beide um Verwaltungsmitarbeiterinnen. Eine Mitarbeiterin ist aus dem
Sekretariatsbereich und die andere Mitarbeiterin ist aus dem Bereich der Praxiskoordi-

nation.

[0:05:34.0] I: Okay, aber Sie arbeiten als Team zusammen.

[0:05:36.9] SL_05: Auch richtig.

[0:05:38.4] I: Ja, okay. Wie erleben Sie das Miteinander von Lehrkraften, die zum Bei-
spiel schon langer dabei sind oder gerade erst angefangen haben. Also sozusagen von
den alten Hasen, auch wenn sie vielleicht noch jlinger sind und den Berufseinsteigern.

Gerade wenn es um Veranderungen geht?

[0:06:03.4] SL_05: Natirlich ist das so, dass das irgendwo auch ein Geben und Nehmen
ist. Die eher gestandeneren Lehrerkollegen, die schon langer auch im Lehrerdienst tatig
sind, die bringen da natirlich ihre Berufs und auch Lehrerfahrung mit ein und leiten die
jungen Kolleginnen und Kollegen sehr gut an, was das Unterrichtsgeschehen angeht.
Die jungen Kolleginnen und Kollegen zeichnen sich dadurch aus, dass sie haufig direkt
aus dem Studium auch neue Anregungen, Ideen, methodische Konzepte, Umsetzungs-
ideen mitbringen. So bereichert man sich eben gegenseitig. Das ist ja das Tolle, wenn

neuere und altere Mitarbeiter miteinander arbeiten. (..)

[0:06:51.2] I: Nehmen Sie dabei Unterschiede vom Alter auch wahr? Oder ist das eher

nicht relevant? Wie erleben Sie das?

[0:07:00.4] SL_05: Nein, Tatsachlich, finde ich, ist das Alter dabei weniger relevant. Wir
haben auch eine Kollegin, die jetzt ja, ich sage mal, so ein bisschen auf dem zweiten
Bildungsweg in den Lehrerberuf hineinkommt. Und die, die ebenfalls sich in dieses, in
dieses System mit einfindet, sage ich jetzt mal als schwierig zu beschreiben. Also ich

glaube nein. Das Alter macht da keinen grof3en Unterschied.

[0:07:27.6] I: Diese Vielfalt von dem, was die Kollegen mitbringen, ist das eher eine Res-
source oder ist das. Also, dass das zum Beispiel Leute voneinander lernen? Oder ist es
eher eine Herausforderung? Gibt es vielleicht Konflikte, die dadurch entstehen im Team

oder wie? Wie? Wie erleben Sie das bei sich im Team?
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[0:07:53.1] SL_05: Das kann man so und so sehen. Auf der einen Seite ist es naturlich
eine Ressource, dass verschiedene Kolleginnen und Kollegen verschiedene Erfahrun-
gen mit einbringen und sich gegenseitig weiterhelfen. Gerade bei den Kolleginnen und
Kollegen, die neu starten, erlebe ich es auch, dass ja das Wissen, was sie mitbringen,
manchmal auch ein Hemmnis sein kann. Wenn das namlich das Wissen, was sie im
Studium und aus den Gesetzestexten erworben haben, auf die Praxis Realitat trifft, also

in der Realitat dann auf die auf die taglichen Bedingungen im Schulalltag trifft.

[0:08:28.2] I: Kbnnen Sie da ein Beispiel fur nennen? Was haben Sie alles parat, was

das sein konnte?

[0:08:33.8] SL_05: Ja. Beispielsweise steht ja im Pflegeberufegesetz ganz klar drin, dass
der Trager der praktischen Ausbildung fir die praktische Ausbildung vollumfanglich zu-
standig ist. Und dahingehend gibt es auch Kollegen, die da sehr darauf pochen und
sagen das muss doch so sein. Gleichzeitig gibt es aber auch die Ausbildungsrealitat, wo
viele Einrichtungen dieser Aufgabe nicht nachkommen. Und ja, da trifft dann eben Vor-
stellungen auf Realitat. Und man muss ja man kann die Auszubildenden ja nicht einfach
da reinlaufen lassen in die Situation, da kénnen die Auszubildenden gar nichts und da
mussen wir als Pflegeschule teilweise eben auch Verantwortung tbernehmen und Auf-
gaben Ubernehmen oder steuern oder initiieren, die nicht primar in unseren Zustandig-

keitsbereich gehdren.

[0:09:20.1] I: Und noch mal auf die Kollegen gehen die da unterschiedlich. Also wie ge-
hen Sie unterschiedlich damit um und was tun sie dann? Wie zeigt sich das im Kollegium,

bei den Lehrkraften?

[0:09:33.9] SL_05: Ich versuche das dann natlrlich genauso in diesen, in diesen Worten
auch zu moderieren, indem ich sage Ja, naturlich racht erinnern Sie sich an den Vorga-
ben orientiert und den klaren Blick auf die gesetzlichen Regelungen hat. Dann habt ihr
recht. Und dann muss das anders laufen, als es hier der Fall ist. Aber was wirde pas-
sieren, wenn wir nichts tun wirden? Dann wiirden unsere Auszubildenden darunter lei-
den und deswegen setzen wir ein Zeichen und gehen aktiv voran, zeigen aber auf, dass
in diesem Beispiel Aufgaben der Trager nicht korrekt erfullt werden. Das ist naturlich

dann auch unsere Aufgabe.

[0:10:11.2] I: Also Sie versuchen das zu erklaren und zu vermitteln. Also die Kollegen

mitzunehmen.
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[0:10:16.8] SL_05: Ja vielleicht auch einen gewissen Mittelweg zu finden, den dann auf
der anderen Seite den Tragern auch nicht alles abzunehmen, trotzdem gewisse Aufga-

ben auch zu initiieren oder einzuleiten.

[0:10:26.9] I: Missen Sie bei Kollegen dann auch mal sagen So, jetzt ist Stopp, wir mis-
sen jetzt das so machen oder wir machen das so hier und nicht weiter. Oder wie machen

Sie das in Ihrem Handeln als Schulleitung?

[0:10:42.7] SL_05: Es kommt selten vor, weil wir im Team schon Entscheidungen und
Meinungen héren und Entscheidungen auch demokratisch treffen. Trotzdem naturlich,
das ist Aufgabe von Flhrung. An irgendeiner Stelle auch zu sagen, Jetzt muss eine Ent-
scheidung getroffen werden. Das kann man auf verschiedene Aspekte der Leitungsauf-
gabe Ubertragen. Irgendwo muss Leitung dann mal sagen das ist jetzt die Entscheidung.

Und so gilt es dann, weil man nicht immer alle Interessen auch zu 100 % bedienen kann.

[0:11:11.7] I: Was ist dabei die grofite Herausforderung fiir Sie?

[0:11:16.1] SL_05: Ja, man hat natlrlich als Person, die man geht, ja auch als Person-
lichkeit und als ein Mensch in die Leitung. Und da ist die grote Herausforderung eigent-
lich, dass man ja eigentlich mit Mitarbeitern auch gut klarkommen mdéchte und mit jedem
gut arbeiten mdchte. Und wenn es Situationen gibt, in denen man, in denen man nicht
jedem recht machen kann oder vielleicht auch Entscheidungen trifft, die jemandem nicht
passen, dann ist das natlrlich etwas, was oft schwer ist. Vom Fachlichen und den Per-
sonlichen zu trennen. Man mdchte ja gerne am liebsten den in Anfihrungsstrichen Ku-
schelkurs im Team haben. Alle mégen sich und alle haben sich gern. Naturlich nicht

immer maoglich.

[0:11:55.3] I: Ja, ja. (...) Wenn das jetzt mal zum Konflikt zwischen den Kollegen kommt,
haben Sie ja schon beschrieben, dass sie da versuchen zu vermitteln und zu erklaren,
was es da fir sie (..) die groRte Herausforderung, wenn es zwischen den Kollegen

kracht? Sagen wir es mal so.

[0:12:20.1] SL_05: Die grofdite Herausforderung ist, dass man zwischen den Stuhlen
sitzt, dass man haufig beide Seiten auch verstehen kann, ob die auch verstehen kénnen
muss und man ja auch nach einem moglichen Konflikt mit beiden Parteien auch gut

weiterarbeiten muss. Und dieses zwischen den Stihlen sitzen und vermitteln, das ist

CCXV



Masterarbeit — Schulmanagement Maja Althofer

sicherlich die groRte Herausforderung. Um dann gemeinsam einen Mittelweg zu finden.

Gerade dann, wenn Fronten auch verhartet sind. (..)

[0:12:50.8] I: Kommt das oft vor, dass Fronten verhartet sind?

[0:12:56.6] SL_05: (...) Sehr, sehr selten. Das hat aber damit zu tun, dass und da muss
man wirklich daran arbeiten, dass das Team auch miteinander im Austausch ist, dass
Informationen flielen, dass man weil3, was macht eigentlich der andere gerade? Das ist
wichtig, dass man da regelmaRig in den Austausch geht und Ubereinander, Gbereinan-
der, miteinander spricht, nicht tGbereinander. So was macht der andere gerade. Und so

ist es mdglich, dass Konflikte eigentlich eigentlich sehr selten eskalieren.

[0:13:24.4] I: Sie sagten das ja schon, dass es wichtig, dass man miteinander redet, in
Austausch gehen. Welche Strukturen haben Sie in der Schule? Wann passiert das? Wo

passiert das?

[0:13:33.5] SL_05: Waren zwei wéchentliche Mitarbeiterkonferenzen, wo eigentlich auch
jeder zu Wort kommt und wir alle laufenden Prozesse in der Schule besprechen. Jeder
Kollege, jede Kollegin eigentlich auch umfassend zu den Vorfallen in der Schule, zu den
Schulentwicklungsprojekten, zu aktuellen Sachstanden informiert wird. Das ist das si-
cherlich das Hauptmedium des Austauschs, was wir haben. Dartber hinaus ist es so,
dass wir ganz aktiv auch dber ein Austauschforum, ein digitales Austauschforum. Das
ist mit Teams arbeiten, wo wir eigentlich jegliche Informationen, die wir bekommen, in
verschiedenen Gruppen ablegen kdnnen und so einen guten Informationsfluss gewahr-
leisten. Dienstbesprechungen werden naturlich auch protokolliert, dass jeder eben auch
die Mdglichkeit hat, Entscheidungen auch einzusehen, nachzuvollziehen und auch wenn
er oder sie nicht an der Dienstbesprechung teilgenommen hat, es auch nachvollziehen
kann. Und dann ist es im individuellen Gesprach, so dass ich mit jedem Mitarbeiter min-

destens zweimal im Jahr ein personliches Mitarbeitergesprach fuhren.

[0:14:37.7] I: Okay, also Sie haben unterschiedliche Strukturen in lhrer Schule, wo man
sich austauschen kann. Eins, was Sie nannten, war ja jetzt Teams — da arbeiten ja auch
wirklich sehr viele Schulen mit. Also wir leben ja in dieser Zeit des digitalen Wandels und
das heildt ja nicht unbedingt nur, dass man, wenn ich jetzt ein Beispiel gebe, dass man
jetzt irgendwelche Boards an die Wand packt oder technische Dinge benutzt, sondern

es hat ja auch was mit Haltung im Team zu tun. Wie, Wie integrieren wir das in die
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Arbeit? Und gutes Beispiel, was Sie ja gerade nannten, war ja, dass man mit Teams Sich
Uber Teams austauscht, dass Infos dort niedergelegt werden. Das ist ja mittlerweile auf
der Arbeit, das ist im Privatleben, man findet das Uberall, nimmt es immer mehr Einfluss.
Wie erleben Sie die Haltung lhres Teams zu diesem digitalen Wandel? Wie passt das in

lhrem Team?

[0:15:54.4] SL_05: Ja, Mein Team ist demgegenuber eigentlich sehr, sehr offen einge-
stellt. Das macht sicherlich auch die Altersstruktur ein bisschen aus. Die Kollegen sind
sehr interessiert, auch neue Dinge im digitalen Umsetzen von Methoden oder auch Ar-
beitsorganisationshilfen umzusetzen. Da sind die Kollegen eigentlich sehr offen. Ich
nehme da eine sehr grof3e Akzeptanz wahr und niemanden, der sich da irgendwie einer
technischen oder digitalen Neuerung wieder widerstrebt oder das nicht umsetzen

mochte. Wir sind alle sehr offen.

[0:16:29.8] I: Okay, Sie. Sie haben ja auch zwei altere Mitarbeiter. Funktioniert das bei
denen genauso oder erleben Sie da Unterschiede? Auch die Sachbearbeiter missen ja

mit mit diesen Tools umgehen kénnen.

[0:16:46.3] SL_05: Das ist richtig. Also es ist schon so, dass die Kolleginnen, die etwas
alter sind, sich mit der Umsetzung der Methodik schwer tun. Das beobachte ich schon,
dass die beiden auch mehr Hilfestellung Anleitung bendtigen fur Dinge, die die jingeren
Kollegen schnell auch autodidaktisch kdnnen. Auch in der Sorge, vielleicht etwas nicht
richtig zu machen, etwas nicht richtig umzusetzen. Trotzdem nehme ich sie als offen war
und auch so, dass sie erkennen, dass die Digitalisierungsprozesse ihre Arbeit auch an
verschiedenen Stellen erleichtern. Und das ist sicherlich auch der Hauptmotivations-
grund fur die Kolleginnen und Kollegen, diese Dinge auszuprobieren, weil wir Prozesse
deutlich verschlanken, Daten schiitzen, Papier sparen und einfach Dokumente auch viel-
faltig einsetzen kdénnen. Das sind sicherlich die Antriebsfaktoren. Da aber, wie Sie schon
oder wie ich gerade eben schon gesagt habe die beiden etwas alteren Kollegen brau-

chen mehr Anleitung.

[0:17:49.7] I: Okay, aber sie haben jetzt nicht das Gefuhl, dass da jemand bremst oder

sowas?

[0:17:53.7] SL_05: Gar keinen Fall. Auf gar keinen Fall. Im Gegenteil, Auch die alteren

Kollegen sind eigentlich sehr interessiert. Was macht ihr da? Was habt ihr da Neues
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rausgefunden und sind immer sehr interessiert, sich das zeigen zu lassen? Es braucht

etwas mehr Zeit, bis sie sicher sind im Umgang.

[0:18:08.9] I: Ja, okay, nehmen wir mal an, da ware jetzt einer. Jetzt mache ich mal die
Suggestivfrage. Der da total bremsen wiirde und sagen wiirde, ich mache das nicht. Ich
arbeite nicht mit digitalen Tools, zum Beispiel. Oder ich, ich gucke jetzt bei Teams nicht
nach, wenn bei der Besprechung nicht dabei war. Und die ist jetzt abgelegt in Teams
und da mache ich nicht. Kann man mir auch so sagen oder so was, oder? Ja. Druck es
aus und hange es an die Wand oder sowas. Wie wirden Sie reagieren? Was wirden

Sie tun?

[0:18:42.0] SL_05: Ich werde es schwer vorzustellen, weil es ist bei uns einfach nicht
geben wirde. Deswegen ist es schwer vorzustellen bei uns. Ich wirde fast schon sogar
sagen, in Vorstellungsgesprachen. Wenn ich das mitbekommen wirde, dass jemand die
Digitalisierung irgendwie boykottiert oder nicht nutzt. Die Mdglichkeiten, die es da gibt,
ware das. Ware das ein Ausschlusskriterium fur die Einstellung bei uns, weil wir missen
digital arbeiten, wir kommen gar nicht drumherum. Und gerade bei den Lehrkraften ware
es so, dass die Auszubildenden das auch kritisch bemerken wurden im Rahmen der
Unterrichtsreflexion. Wenn jemand da nicht mit dem Stand der Technik geht und den Die
nicht mit der Zeit ist. Das wirden die Auszubildenden schon ganz klar anmerken und
deswegen ist es einfach schwer flr mich vorzustellen. Sollte das tatsachlich mal so sein,
wurde ich natlrlich mit demjenigen ins Gesprach gehen und aufzeigen, welche Nachteile
sich dadurch ergeben und welche Informationsverluste dann da waren, wenn die Person
das jetzt nicht so machen wirde. Aber noch mal Ich kann mir das gar nicht vorstellen,

dass das passieren koénnte.

[0:19:47.5] I: Die Aufgaben sind ja jetzt auch sehr komplex geworden. Also man hat ja
viele Berichten, ja, das haben das Gefiihl, das kann man auch in der Fachliteratur lesen,
dass das Ganze immer komplexer wird und immer mehr wird. Wie ist da die Verantwor-
tung bei ihm im Team verteilt? Gibt es noch eine stellvertretende Leitung oder sagen Sie
jetzt auch mal das Beispiel der Digitalitat nehmen? Das ist reine Chefsache. Oder darf

da auch jemand anders was entscheiden.

[0:20:21.3] SL_05: Das ist. Das ist auch eine Entscheidung. Es gibt natrlich eine stell-
vertretende Leitung bei uns und die Digitalisierungsaufgaben sind unter uns in der Lei-

tung aufgeteilt. Also was Weiterentwicklung von Digitalisierung angeht, da missen wir
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uns untereinander aufgeteilt. Aber es ist so, dass das Team da auch immer Mitsprache-
recht hat, dass Vorschlage zur Anschaffung zum Beispiel digitaler Medien oder zur bes-
seren Ausstattung der Schule naturlich auch immer aus dem Kollegium kommen und
gehort werden. Ich stimme lhnen aber in der Aussage der komplexeren Aufgaben gar
nicht zu. Also ich glaube, die Aufgaben sind ahnlich. Die Aufgaben sind ahnlich geblie-
ben, die Aufgaben nicht. Fir die Schnelligkeit hat ein bisschen zugenommen, dass da
wurde ich lhnen zustimmen. Aber die grundsatzlichen Aufgaben Administrationsaufga-

ben sind aus meiner Sicht durch Digitalisierung sogar etwas schlanker geworden.

[0:21:10.0] I: Okay, am Beispiel der Digitalitdt - Komplexitat wird haufig noch weiter
gegriffen, auch hinsichtlich zum Beispiel den Gesetzesanderungen. Wie erleben Sie

das? Ist das. Spielt das noch eine Rolle oder ist das jetzt getan umgesetzt?

[0:21:29.0] SL_05: Na ja, auch in den alten Gesetzen hatten wir eine hohe Komplexitat
drin. Die Vorgange in den Abschlussprifungen waren birokratisch geregelt und es
mussten Vorgaben eingehalten werden. Die waren eben noch nicht so digital, wie sie
jetzt sind. Jetzt ist es so, dass die Dokumente, die zwischen zwischen der Behérde und
uns versandt werden, hauptsachlich digital vermittelt werden. Das verschlankt die Wege.
Man ist schneller informiert, die Informationsflisse laufen besser, Emails sind schneller

Ubermittelt und das sehe ich sogar an vielen Stellen als Erleichterung der Prozesse.

[0:22:09.6] I: Okay. (..)Wenn ich morgen jetzt jemanden von Ihrem Kollegium interviewen
- was glauben Sie, wirden, wie wirden lhre Lehrkrafte Ihren Flhrungsstil beschreiben?
Wie leiten Sie, wie fihren sie? Ich interviewe jetzt keinen. Aber so rein fir Sie. Was

sagen sie Uber sie?

[0:22:52.0] SL_05: Kein Problem. Ich kriege ja. Ich kriege ja auch Feedback von den
Kollegen. Also Party, partizipativ, kommunikativ auf Augenhéhe, manchmal vielleicht et-
was durchsetzungsschwach bei konkreten Entscheidungsfindungen. Das wurden die

wahrscheinlich Gber mich erzahlen. (..)

[0:23:08.9] I: Okay, wie kommen die da drauf? Durchsetzungsschwach. Wie kommen

die darauf, dass sie durchsetzungsschwach sind?

[0:23:16.5] SL_05: Ja, weil es vielleicht mal die eine oder andere Situation gegeben hat,
wo sie sich klarere Entscheidungen gewunscht hatten. Das melden sie mir dann aber

zurtick, und das kann ich auch gut annehmen. Ich versuche das natirlich flir eventuell
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folgende Situationen aufzugreifen und zu verbessern. Das gibt nattrlich immer mal wie-
der Situationen, wo man vielleicht in Entscheidungsprozessen zu langsam ist, wo man
zu viele Leute héren wollte, wo man zu viel diskutiert hat. Und ja, es gibt immer unter-
schiedliche Entscheidungsprozesse in der Schule. Es gibt die Dinge, wo jeder mitspre-
chen kann, wo wo diskutiert werden kann, wo ein Austausch stattfindet, wo wir Zeit ha-
ben, auch eine gute Entscheidung kreativ zu finden. Dann gibt es die Wege, wo man
sich einmal ein Feedback abholt. Und dann gibt es auch die Entscheidungsprozesse, wo
eine Leitung direkt und klar selbst entscheiden muss, ohne grof3 in die Diskussion ein-
zutreten. Und das ist nicht immer leicht, da jede Entscheidung auch die richtigen der

richtigen Kategorie zuzuordnen.

[0:24:12.4] I: Okay, dann ist also Ihr Durchsetzungsvermdgen, lhre Durchsetzung, lhre
Entscheidungsfreudigkeit in einer Situation. Hangt davon ab, ob man vielleicht noch an-
dere Seiten sehen missen, einen anderen Blickwinkel einnehmen muss, ob man Pro

und Contra abwagen muss?

[0:24:31.1] SL_05: Ja, in welche Kategorie ich diese Entscheidungsfindung einstufe, in
welcher Dringlichkeit hier zu bemessen, welche Bedeutung sie flir mich persénlich hat
und welche Bedeutung sie auch noch extern hat, das ist das ist das abhangig, wie durch-

setzungsstark man sein muss oder wie viel Partizipation mdglich ist.

[0:24:50.3] I: Ja, Schulleitung, Sie haben ja auch noch Vorgesetzte. Es gibt ja zum Bei-

spiel den Trager. Sie beschrieben das ja. In einem Heim sitzt der Trager.

[0:25:04.7] SL_05: Der Vorstand.

[0:25:06.1] I: Der Vorstand. Inwiefern? Wird da Druck ausgeubt im Sinne von Vorgaben,
die Sie nach unten weitergeben missen? Wie sehr nimmt das lhre Rolle ein? Nimmt das

Einfluss auf Ihre Rolle als Schulleitung, was Entscheidungen angeht? Auch.

[0:25:27.7] SL_05: Also wenig. Ich empfinde sehr grofe Freiheiten in meinem Handeln,
dass das, was ich vorschlage und vorgebe, die Richtung, die ich vorgebe, auch wert-
schatzt wird, honoriert wird und auch positiv bewertet wird. Das erlebe ich schon. Natir-
lich gibt es eine gewisse Erwartungshaltung, gerade in der AuRendarstellung, oder? Na-
turlich. Dartber kénnen wir nicht diskutieren. In der Situation der Finanzlage, Besetzung
von Ausbildungszahlen, da ist natlrlich eine gewisse Erwartungshaltung da, die mich

aber nicht unter Druck setzt. Denn ich weil}, dass das die Grundlage meines Handelns
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ist. Die Grundlage unseres Handelns ist die Sicherstellung unserer Berufe, unserer Stel-
lenanteile ist. Und deswegen ist das natlrlich auch schon ein intrinsischer Druck, den
ich selber flr mich habe, der natlrlich von von vonseiten des Tragers dann unterstitzt
wird. (5)

[0:26:20.2] I: Noch mal zu. Sie sagten ja auch, Sie haben ja beschrieben, dass Sie eine

stellvertretende Leitung haben. Wie beschreiben Sie da die Zusammenarbeit mit der. (..)

[0:26:36.1] SL_05: Die Zusammenarbeit ist erst ganz neu. Wir arbeiten erst seit dem
1.12. zusammen. Das ist also ein recht frisches. (..) Dienstverhaltnis, was wir da haben.
Die Kollegin ist aus dem Team aufgestiegen in die stellvertretende Leitung und Einstel-
lungsvoraussetzungen oder Benennungsvoraussetzung war eigentlich die offene und
transparente Kommunikation. Und die erlebe ich zu 100 % so in den ersten Monaten,
wo das jetzt anlauft. Die Kollegin bringt neue Ideen mit ein, reflektiert mich und mein
Handeln reflektiert das gesamte Leitungshandeln und ist auch einfach fur den fur den
Blick von aufden ganz wichtig in ihrer Rolle und mir ist eine ganz zuverlassige Zusam-

menarbeit, die ich da empfinde, Auch hier auf Augenhéhe muss man sagen.

[0:27:22.3] I: Okay. Gibt es noch bei Ihnen im Team Arbeitsgruppen, zum Beispiel.

[0:27:28.9] SL_05: In Arbeitsgruppen? Gibt es so nicht. Wir haben Kurs - Leitungssystem
und da, wo Kursleiterinnen parallel, wo es Parallelkurse gibt, wo zwei Kursleitung mitei-
nander arbeiten, die nehmen natirlich so eine Art der Arbeitsgruppe ein. Ansonsten ent-
scheiden wir Zusammensetzungen von Arbeitsauftrégen, die zu erledigen sind, immer
individuell fur die einzelne Tatigkeit, die zu tun ist. Jeder einzelne Kollege im Team hat
aber seinen gewissen Zustandigkeitsbereich im Sinne von Zusatzaufgaben, fir die jeder

dann individuell verantwortlich ist.

[0:28:01.0] I: Was waren das zum Beispiel fur Arbeitsaufgaben.

[0:28:04.7] SL_05: Das ist zum Beispiel Erstellung von Bezugslehrer Listen. Dann gibt
es einen Kollegen, der sich um das Material im Demonstrationsraum kiimmert und einen
Kollegen, der sich um das Material im Unterrichtsmaterialraum kiimmert. Dann haben
wir einen Kollegen, der sich etwas mehr mit der Technik beschéaftigt und immer schaut,
dass auch die Gerate auf dem aktuellen Softwarestand sind. Das ist so die und die Auf-

teilung. (..)
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[0:28:32.9] I: Wenn es zum Beispiel bei solchen langfristigeren Sachen geht, wie zum
Beispiel Schulentwicklung Ein groRes Thema ist ja haufig noch Curriculumarbeit. Viel-

leicht bei Ihnen jetzt. Ist das Chefsache? Immer. Liegt das immer bei Ihnen, oder?

[0:28:57.0] SL_05: Die zentrale Steuerung der Schulentwicklungsprojekte liegt in der
Schulleitung. Ja, die Auswahl. Priorisierung, Umsetzung. Aber die Ausgestaltung, die
liegt im Kollegium. Das heil3t, wir geben den Fahrplan vor. Was mdchten wir gerne ha-
ben? Die méchten uns weiterentwickeln. Es liegt in der Leitung, aber die Ausgestaltung

liegt bei den Kolleginnen und Kollegen, teilweise bei den Auszubildenden auch.

[0:29:21.4] I: Und wer ist dann in diesen, ich nenne es jetzt doch mal Arbeitsgruppen?
Na wer? Wer das ausgestaltet ist. Haben Sie sich freiwillig gemeldet oder wie kommt es

dazu?

[0:29:36.6] SL_05: Das ist oft interessensbezogen. Das ist oft interessensbezogen. Jetzt
aktuell gibt es zum Beispiel die Aufgabe, dass wir ein Beurteilungsinstrument neu Uber-
arbeiten mochten. Und das wurde ich dann. Das Vorhaben wirde ich dann im Team
vorstellen und wiirde dann erstmal fragen Kann sich das jemand vorstellen und interes-
siert? Manchmal steuere ich das im Vorfeld schon, indem ich im Vorfeld auch jemanden
angesprochen habe. Du, pass auf, da kommt eine Aufgabe, die kénnte ich mir gut vor-
stellen, dass sie zu dir passt. Und dann findet sich eigentlich immer jemand oder eine
Gruppe von Personen, die sagen Wir nehmen uns das alles naturlich immer davon ab-
hangig, wie jemand auch selbst, welche Interessenslagen jemand auch selbst hat, die-

ses Thema dann auch sieht.

[0:30:14.9] I: Ja okay. Und arbeiten die dann unabhangig oder stellen die das dann ir-

gendwann im Team vor und oder wie? Wie, wie erfolgt das?

[0:30:27.5] SL_05: Das ist individuell von Aufgabe zu Aufgabe zu sehen. Auch was die
Bedeutung dieser Aufgabe betrifft. Also es gibt Dinge, da arbeiten die selbststandig, stel-
len das Ergebnis dann spater vor. Es gibt auch sicherlich Arbeitsgruppen, wo das Ergeb-
nis schon vorgestellt wird, wo es bei einer Dienstbesprechung einen Zwischenstand gibt
oder eine Meinungsabfrage. Das hangt ganz stark vom Thema ab. Kann man so nicht

verallgemeinern.

[0:30:50.1] I: Und Aber letztendlich segnen Sie als Schulleitung das dann ab.
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[0:30:55.0] SL_05: Wir als Team. Also naturlich bin trage ich am Ende die Gesamtver-
antwortung. Das ist mir klar. Aber am Ende muss es etwas sein, was im Team gelebt
wird. Und eigentlich ja. Ich wusste Jetzt wirst du jetzt kaum eine Entscheidung oder ein
Ergebnis einer Arbeitsgruppe, das ich alleine absegnen wirde, ist immer ein Team ent-

scheiden.

[0:31:13.9] I: Okay, bei diesen ganzen Anforderungen als Schulleitung, die Sie erfullen
mussen, was unterstitzt Sie dabei, Gesund und Handlungsfahigkeit in Ihrem Berufsle-

ben zu bleiben? (...)
[0:31:31.8] SL_05: Also an personlichen Faktoren? Mein persénlicher Ausgleich.
[0:31:35.8] I: Ja. Oder beruflich auch damit die Arbeit funktioniert.

[0:31:39.6] SL_05: Ich bin also. Beruflich bin ich sehr stark verknupft mit anderen Schul-
leitungen, gehe also in den Austausch auf Leitungsebene schon auch noch mal ein
Feedback, insbesondere auch mit einer Schulleitung, die direkt lokal vor Ort mit uns Zu-
sammenarbeitet, wo man in den Austausch geht, dann ja. Verknlipfung zu anderen
Schulleitungen. Uberregional sicherlich der Austausch mit dem Trager, der. Auch immer
zielfihrend ist, wo man immer auch ein Feedback bekommen kann. Dann ist es so, dass
mir das Feedback meines Kollegiums sehr hilft, was auch hilft, mich zu reflektieren,
Dinge auch manchmal nicht zu hoch aufzuhangen, wie sie im ersten Moment erschei-
nen. Und dann, ja dann ist es flr mich privat. Ist Sport ein wichtiger Ausgleich? Das hilft
mir sehr. Und was mir auch hilft, ist natirlich der die Familie, der Ausgleich, der, der die
Auszeit hier. Wenn man dann eben keine Zeit hat, an die Arbeit zu denken. Und was fir

mich sehr hilfreich ist, ist die raumliche Trennung zwischen Wohnort und Arbeitsplatz.

[0:32:44.4] I: Okay. (...) Das heil’t, Sie schaffen dann auch eine rdumliche Distanz und

sind einfach nicht vor Ort? Ja, ja.

[0:32:53.1] SL_05: [Satz auf Wunsch des Teilnehmenden zur Wahrung der Anonymitat

fur die Veroffentlichung geldscht].

[0:33:13.4] I: Okay, okay. (..) Ja, ich kann es mir vorstellen. Wenn Sie. Sie haben ja
gesagt. Sie waren vorher auch schon mal Schulleitung. Ja. Ja. Mdchte ich jetzt mal da

noch mal reingratschen in diese vorherige Erfahrung, die Sie da gemacht haben? Hat
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sich lhr Blick auf Fihrung durch die Erfahrungen, die Sie vielleicht vorher schon gemacht

haben, beruflich verandert oder wie?

[0:33:43.2] SL_05: Ja, selbstverstandlich. Naturlich. Ja, klar. In meiner ersten FUhrungs-
rolle, die ich vorab wahrgenommen habe, war ich Fihrungsneueinsteiger. Bin auch aus
dem Team heraus in die Fuhrungsrolle gekommen, was einige fur mich einige Nachteile
mitgebracht hat, weil man ja mit Mitarbeitern auch eine Verbindung eingeht und den ei-
nen mit dem einen persoénlich besser klar kommt, mit dem anderen schlechter. Und da
wachst ja irgendwas und es ist immer schwierig, so von unten aufzusteigen, weil man
dann naturlich auch gewisse Erwartungen und auch Aufgaben mitnimmt, die man dann
schwer abschiitteln kann. Und einfacher ist es dann, wenn man einen Einstieg auf der
direkt auf der hdheren Ebene hat, weil dann die Rollen klar sind und die ja auch die
Kommunikation mit den Kollegen auf anderer Ebene passiert, weil man eben als Lei-

tungskraft steigt und nicht aus dem Team aus aufsteigt.

[0:34:39.5] I: Also Sie sehen das als Vorteil, dass sie eben nicht aus dem Kollegium

rausgekommen sind.

[0:34:44.5] SL_05: Das ist fur mich immer. (..) Gleichzeitig konnte ich naturlich die Dinge,
die in meiner ersten Position als Schulleitung gut geklappt haben, auch mitnehmen und
konnte naturlich von der Reflektion. Naturlich habe ich nicht die Dinge, die Dinge nicht
umgesetzt, die nicht gut funktioniert haben, sondern gerade die Best Practice Beispiele
dann natlrlich auch in meiner neuen Stelle umgesetzt. Und das ja gerade am Anfang
natlrlich auch einen unglaublichen Schub, weil man schnell Dinge umsetzen konnte und

schnell Verbesserungen.

[0:35:14.4] I: Aus der beruflichen, bisherigen beruflichen Erfahrungen. Ja, ja. (...) Diese
Verbindung zu Kollegen, da méchte ich noch mal nachfragen. Das ist fur mich gerade
noch mal ein neuer Aspekt, namlich. (...) Sie sagen, das kann auch hinderlich sein als

Leitung, wenn man zu nah am Kollegium ist?

[0:35:41.2] SL_05: Richtig.

[0:35:41.6] I: Richtig.

[0:35:41.9] SL_05: Eingeschatzt. Das kann auch hinderlich sein. Bzw. Wenn man an

einzelnen Personen aus dem Kollegium zu nahe dran ist.
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[0:35:48.3] I: Ja.

[0:35:48.9] SL_05: Ich kann dann intern den Eindruck erwecken, man wirde mit einzel-
nen Personen intensiver sprechen. GroReren Informationsaustausch haben oder diese
Personen auch intensiver an Entscheidungsprozessen teilhaben lassen. Und eine an-
dere Perspektive ist eben auch wichtig. Man selber hat ja auch ein Innenverhaltnis, was
dann, wenn man intensiv miteinander arbeitet, auch mehr als kollegial ist, was vielleicht
auch mit einigen Kollegen auch in Richtung freundschaftliches Verhaltnis gehen kann,
den man gut klarkommt. Und natirlich méchte man dann gerade bei diesen Mitarbeiten-
den auch dafiir sorgen, dass die auch, auch wenn es vielleicht manchmal unbewusst
passiert, vielleicht hért man starker mal auf die Meinung derjenigen oder lasst sich von
denen starker leiten, weil man haufiger im Gesprach ist, weil der Austausch intensiver
ist und unterbewusst man vielleicht deren Bedurfnisse auch schneller befriedigt als von

anderen Kolleginnen oder Kollegen?

[0:36:43.8] I: Was ist die Grolite Herausforderung als Fulhrungskraft fir Sie, Wenn Sie

das jetzt noch mal so zusammenfassen. (...)

[0:36:54.8] SL_05: Was ist die grofite Herausforderung? Das ist echt schwer, das auf
einen, auf einen zusammenzufassen. Nein, Die gréte Herausforderung istimmer dann,
wenn man zwischen den Stuhlen sitzt. (..) Vermitteln muss, zwischen den Stuhlen sitzt
und verschiedene Interessen abwagen muss. Und das ist sicherlich das Schwerste. Ja,
und die zweite Herausforderung, die so in den personlichen Bereich hineingeht. Viel-
leicht ist das eine FUihrung auch immer eine sehr hohe Verantwortung verbunden ist und
das naturlich auch dazu fuhrt, dass man gelegentlich Probleme hat, vom Arbeitsalltag

100 % abschalten zu konnen.

[0:37:35.5] I: Okay. Ja gut, da hilft bei Ihnen dann vielleicht die Distanz, tatsachlich die
raumliche Distanz Wieder ja. Ja, Okay. (...) Wenn man abschlieend jetzt noch mal wenn
wir jetzt zum Ende des Gespraches kommen, gibt es noch irgendwas, wo Sie sagen,
das ware jetzt gut gewesen, noch anzusprechen oder was lhnen jetzt wichtig ist oder
was jetzt im Laufe des Gesprachs aufgekommen ist. (...) Ich hatte vielleicht nachfragen

sollen. Nee.

[0:38:07.8] SL_05: Nee, das ist mir jetzt eigentlich nichts. Nichts eingefallen. Nein. Ja,
vielleicht in Bezug auf ja, Was man vielleicht sagen kdnnte. Noch mal Sie hatten ja auch

zu Anfang gesagt, dass Sie das Interview sich stark um das Thema Digitalisierung dre-
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hen sollte. Natlrlich ist Digitalisierung auch ein Instrument, was im Bereich von Fuhrung
eingesetzt werden kann. Es ist sicherlich auch etwas und ich finde, eine gute Leitung
zeichnet auch aus, dass sie flr solche Prozesse die Digitalisierungsprozesse dann auch

offen sein muss Und auch ein Stlck weit an der einen oder anderen Stelle voran geht.

[0:38:45.0] I: Als gutes Beispiel dann okay. Also als Instrument der Digitalisierung. Haben

Sie was so im Kopf? Gerade so eine Idee? Konkret?

[0:38:56.6] SL_05: Ja. Beispielsweise, dass Gesprache, die ich mit Mitarbeitern fuhre,
dann entsprechend auch digitalisiert werden, fir beide Seiten auch abrufbar sind. Dass
man ja Dokumente zeitnah eben auch auch auch riickblickend auch aus dem Archiv
ziehen kann. Und dass man durch eine digitale Struktur gute Vorgaben gibt, beispiels-
weise der Dokumentenablage oder im Qualitdtsmanagementsystem. Da haben wir jetzt
gar nicht driber gesprochen. Das ist naturlich auch Gber verschiedene digitale Formate

sich auszeichnet. Darliber schafft man ja dann auch Klarheit fir die Mitarbeitenden.

[0:39:38.1] I: Sie hatten jetzt das Beispiel genannt, dass man digital aufzeichnet. Mitar-

beitergesprache. Machen Sie das schon?

[0:39:46.8] SL_05: Ja.

[0:39:48.7] I: Kbnnen Sie das mal beschreiben? Wie? Wie? Wie ist das fiir die Kollegen?

Wie war das fir Sie? Wie ist das angekommen? Waren die da offen fiir.

[0:39:57.4] SL_05: Ich brauche es. Ich brauche es flr mich selber. Ich bin nicht. Der
Ordner in seinem Regal hat, wo Dinge abgelegt werden, sondern. Und fiir mich auch ist
auch ein gewisser Vertraulichkeitsschutz. Ich digitalisiere, dokumentiere kurz das, was
in Gesprachen festgehalten wurde, und dann wird das dem Mitarbeiter und mir zur Ver-
fugung gestellt, so dass wir beide darauf zurtickgreifen kdnnen. Und es ist fir mich auch
wichtig, weil ich kann mich nach einem halben Jahr nicht immer an jedes Detail eines
Mitarbeitergesprachs erinnern. Das ist schier unmdglich in der Fulle der Aufgaben, die
tagtaglich da sind. Deswegen, um einen kurzen Ruckbezug auch auf vorangegangene

Gesprache zu haben, ist das wichtig, dass man gut dokumentiert.

[0:40:37.6] I: Wie war das bei den Lehrkraften, als sie gesagt haben So, jetzt starte ich

mal die Aufnahme? Waren die da offen fur oder wie?
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[0:40:46.8] SL_05: Also aufgezeichnet wird es nicht. Das sind schriftliche Hinterlegung.

[0:40:50.3] I: Achso, okay. Ich dachte, Sie wiirden das jetzt digital aufnehmen, so wie ich

dieses Interview gerade aufnehme.
[0:40:55.8] SL_05: Nein, nein, Das sind schriftliche Niederlegung.

[0:40:57.9] I: Ah ja, okay. Ja. Also wie Notizen, die Sie dann digitalisieren. Und dann
stellen Sie den Mitarbeitern zur Verfliigung. Ja, richtig. Ah ja. Ja. Okay. Also, da ist der
Faktor bei Ihnen. Ja. Transparenz. Dann auch, dass auch die Mitarbeiter, nicht nur Sie

haben das zur Verfligung, sondern auch die Mitarbeiter.
[0:41:16.1] SL_05: Genau. Richtig.

[0:41:17.7]1: Ja, okay. Prima. Ahm, ja. Ich glaube, dann haben wir es soweit. Dann wiirde
ich jetzt erstmal die Aufnahme stoppen. Ich bedanke mich fir das Gesprach und wir

konnen noch mal eben zusammen dann abschlieend reden.
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