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Schule nach dem Distanzunterricht

Quelle: Schulbarometer der Robert Bosch S45ung (forsa 2021)

Befragung von 
Lehrkräften im 
September 2021: 
Lehrkräfte an 
Schulen mit einem 
höheren Anteil an 
Schüler*innen aus 
Familien mit 
Sozialtransfer...

schätzen den Lernerfolg ihrer Schüler*innen im 
Distanzunterricht schlechter ein

schätzen die technische Ausstattung ihrer Schule 
schlechter ein 

nutzen virtuelle Plattformen seltener, wenn sie vorhanden 
sind

berichten seltener über schulische Konzepte im Hybrid- und 
Distanzunterricht für den Kontakt mit Schüler*innen & Eltern

berichten seltener über schulische Konzepte im Hybrid- und 
Distanzunterricht für regelmäßiges, individuelles Feedback
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Herausfordernde Zeiten

Reaktionen auf die 
COVID-19-Pandemie 

und damit verknüpften 
Herausforderungen 
waren nicht an allen 

Schulen gleich

Unterschiede in der wahrgenommenen 
Belastung (z. B. Eickelmann & Drossel, 2020)

Unterschiede im Umgang: Für viele war die Pandemie 
eine Bremse, an manchen Schulen hat sie Schulent-
wicklung erst möglich gemacht

Schulleitungshandeln war (mit-)entscheidend für das 
Belastungserleben von LK: wenig Führung, höheres 
Belastungserleben (S-Clever-Konsortium, 2021)

Schulen mit höheren Schulentwicklungs-
kapazitäten waren im Vorteil (Beckmann et 
al., in Begutachtung)
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Was Sie in den nächsten 45 Minuten erwartet:

Was wissen wir über erfolgreiche Schulen an 
sozialräumlich benachteiligten Standorten?

Wie werden Schulen ‚resilient‘?

Leadership for Learning – oder: Welche Bedeutung hat 
Führung für resiliente Schulen?

Learning for Leadership? – oder: Was können wir aus der 
Pandemie mitnehmen?
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Was wissen wir über 
erfolgreiche Schulen an 

sozialräumlich benachteiligten 
Standorten?

5
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Unter-
stützung für 

Schulen

Deutungs-
muster und 
Handlungs-
praxen der 

Schulen

Merkmale 
der SuS und 

ihres 
Herkun<s-

milieus

Institutionelle 
Rahmen-

bedingungen

Kontingenzbedingungen 
von Schulen an 
sozialräumlich 
benachteiligten 
Standorten
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Längsschnittstudie aus den USA 
Forschungsfrage: Welchen Einfluss haben schulische Faktoren auf die Lernzuwächse von Schüler*innen 
in Mathematik, Lesen, Naturwissenschaften und Geschichte?

Schulische Praxis:
• Wieviele Schüler*innen fühlen sich in der Schule sicher?
• Wieviele Schüler*innen finden die Disziplinmaßnahmen „fair“?
• Wieviele Schüler*innen, nehmen an einem „academic track“ teil?
• Wieviele sehr gute Lehrkräfte hat die Schule?

445 High Schools in den 
USA, unterteilt in...

112 Schulen mit 
hohem

durchschn. SES*

115 Schulen mit 
mittlerem

durchschn.  SES*

117 Schulen mit 
niedrigem

durchschn. SES*

Anteil der Varianz in den
Lernzuwächsen, der 
durch Unterschiede 
zwischen den Schulen 
erklärt wird

(Palardy, 2008)

17 % 23 % 54 %

*SES = socioeconomic
status
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Merkmale effektiver* Schulen in sozialräumlich 
deprivierter Lage 
(Muijs et al. 2004; Potter et al. 2002)

* im Sinne fachlich-kogniCver Leistungen der Schüler*innen

Fokus auf das 
Lehren und Lernen

gute Führung 

Data Richness

positive 
Schulkultur

kooperative Strukturen 
im Sinne einer Lernge-
meinschaft
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Resiliente Organisationen
sind Organisationen, die „in 
einem herausfordernden Umfeld 
handlungsfähig und gesund 
bleiben, sich auf interne und 
externe Krisen, Veränderungen 
und Herausforderungen 
vorbereiten und sogar gestärkt 
daraus hervorgehen können“ 
(Rolfe, 2019, S. 42)
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Wie werden Schulen 
‚resilient‘?
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Bildungsgerechtigkeit als zentrale 
Vision, die alles Handeln durchzieht 

und bedingt

Mittel- und langfristige 
Entwicklungsziele, die an die Vision 

geknüpft sind

Fokus auf das fachliche Lernen –
ehrgeizige Ziele

Zielbindung und Commitment

Visionen 
und 
Ziele

(van Ackeren et al., 2016; Bremm, 2019; Fölker et al., 2016; Harazd et al., 2012; Hemmings, 2012; Herman, 2012; Herman et al., 2008; Jacobson 
et al., 2007; Klein, 2017, 2018; Louis et al., 2016; Meyers & Murphy, 2007; Muijs et al., 2004; Potter et al., 2002; Racherbäumer, 2017)
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Strukturen und Prozesse sind an den 
Zielen der Schule ausgerichtet
Fokus auf das professionelle 
Lernen der Pädagog:innen

Nutzung von Feedback und Daten, 
die für die Ziele bedeutsam sind

Zeitliche und räumliche 
Strukturen für die 
Zusammenarbeit 

Systematische 
Nutzung und 

Entwicklung von 
Wissen und Kompetenzen

Visionen 
und 
Ziele

Strukturen 
und 

Prozesse

(van Ackeren et al., 2016; Bremm, 2019; Fölker et al., 2016; Harazd et al., 2012; Hemmings, 2012; Herman, 2012; Herman et al., 2008; Jacobson 
et al., 2007; Klein, 2017, 2018; Louis et al., 2016; Meyers & Murphy, 2007; Muijs et al., 2004; Potter et al., 2002; Racherbäumer, 2017)
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Kultur der Machbarkeit statt 
Hilflosigkeit

Offenheit für Veränderung
Empowerment: Selbstwirksamkeit 
der Pädagog:innen, Anerkennung 

der Schüler:innen
Intellektuelle Anregung

Risikobereitschaft und 
Fehlertoleranz

Gegenseitige Fürsorge ohne 
Pathologisierung

Visionen 
und 
Ziele

Strukturen 
und 

Prozesse

Schul-
kultur

(van Ackeren et al., 2016; Bremm, 2019; Fölker et al., 2016; Harazd et al., 2012; Hemmings, 2012; Herman, 2012; Herman et al., 2008; Jacobson 
et al., 2007; Klein, 2017, 2018; Louis et al., 2016; Meyers & Murphy, 2007; Muijs et al., 2004; Potter et al., 2002; Racherbäumer, 2017)
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Visionen 
und 
Ziele

Strukturen 
und 

Prozesse

Schul-
kultur

(van Ackeren et al., 2016; Bremm, 2019; Fölker et al., 2016; Harazd et al., 2012; Hemmings, 2012; Herman, 2012; Herman et al., 2008; Jacobson 
et al., 2007; Klein, 2017, 2018; Louis et al., 2016; Meyers & Murphy, 2007; Muijs et al., 2004; Potter et al., 2002; Racherbäumer, 2017)
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Leadership for Learning
– oder: Welche Bedeutung hat Führung für resiliente Schulen?
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Was ist Führung?

Funktional:
Handlung 

des 
Führens

Institutional:
Menschen mit 

formalen 
Führungsaufgaben

Funktionales Führungsverständnis: 
Führung bedeutet, „Menschen durch gemeinsame Werte, Ziele und Strukturen, durch 
Aus- und Weiterbildung in die Lage zu versetzen, eine gemeinsame Leistung zu vollbringen 
und auf Veränderungen zu reagieren“ (Pinnow, 2009, S. 42)
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Forschung zeigt, dass 
Transformationale Führung 
insbesondere dann effektiv 

ist, wenn sich 
Organisationen im 

Umbruch befinden oder 
„stürmische Zeiten“ 

durchlaufen 
(Lang, 2014; Leithwood et 

al., 2004)

Transformationale Führung

Im Kern der 
Transformationalen Führung 

geht es darum, die Mitglieder 
der Organisation so zu 

beeinflussen, dass diese das 
Ziel der Organisation für sich 
selbst übernehmen und aus 
eigenem Antrieb an dessen 

Erreichen arbeiten.

„In unsicheren und dynamischen Zeiten sehnen sich die Menschen nach Sicherheit und einer starken 
Kraft, welche sie führt. Die Zukunft ist ungewiss, möglicherweise ist der bisherige Standard gefährdet 
oder es herrscht bereits Hoffnungslosigkeit vor. Transformationale Führungskräfte sind Händler der 
Hoffnung“ (Furtner, 2016, S. 5)
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Dimensionen 
transformationaler
Führung

(Bass & Avolio, 1994)

Idealisierter 
Einfluss

Inspirierende 
Motivation

Intellektuelle 
Anregung

Individuelle 
Unterstützung
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Schulleitungsmonitor (2018)
Befragung von 1.323 Schulleitungen in 9 Bundesländern (Schwanenberg et al., 2018)
Anteil der teilnehmenden Schulleitungen, die angeben, in den folgenden Führungstäigkeiten einen 
„eher hohen“ oder „hohen“ Fortbildungs-/Unterstützungsbedarf zu haben:

41,5%

45,2%

48,1%

54,2%

61,5%

0% 25% 50% 75% 100%

Erstellung bzw. Fortschreibung des
Schulprogramms

Entwicklung / Kommunikation eines Ziels /
Vision

Förderung der Akzeptanz gemeinsamer Ziele

Förderung der Innovationsbereitschaft

Lehrkräfte bewegen, über eigenen
Unterricht nachzudenken
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Caring Leadership
• „Fürsorgliche Führung“ (Louis et al., 2017)
• „Love and Business“ (Klein & Bremm, 2019)
• Dimensionen nach van de Vyver et al. (2014):

Einstellungen, 
Überzeugungen und 

Kompetenzen der 
Führungskraft

ein organisationales 
Umfeld, das 

fürsorgliches Verhalten 
ermöglicht, und

fürsorgliches Verhalten 
der FührungskraI, z. B.

Empowerment und 
Wertschätzung der LK 

(Fürsorge ≠ 
Pathologisierung)

Aufmerksamkeit für die 
Interessen und 

Bedürfnisse der LK

Erreichbarkeit und 
Ansprechbarkeit

Unterstützung der LK 
und ihrer InteressenKonsistentes Handeln
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Learning for Leadership?
- oder: Was können wir aus der Pandemie mitnehmen?
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Zurück in die Zukunft – aber wie?
(Rück-)Besinnung 
auf die Vision der 

Schule

Ø Was ist unser Bild von der Zukunft? Haben wir überhaupt eine Vision?
Ø Wie hat sich die Pandemie auf diese Vision ausgewirkt?

Systematisch 
Daten erheben: 

Was hat sich 
verändert mit Blick 

auf…

Ø Arbeitsstrukturen und -prozesse?
Ø Überzeugungen, kollektive Innovationsbereitschaft, Selbstwirksamkeit, 

Fähigkeitsselbstkonzept?
Ø Arbeitsbelastung?

Entwicklungsziele 
klären 

Ø Was sind unsere Entwicklungsziele? 
Ø Wie haben sich die Ziele durch Corona verändert?
Ø Wo sind wir voran gekommen, wo müssen wir einen 

Schritt zurück gehen?

Strukturen und 
Prozesse mit Blick 

auf die 
Entwicklungsziele 

überprüfen

Ø Was hat sich in der Pandemie als 
überflüssig erwiesen?

Ø Welche neuen Strukturen und Prozesse 
haben sich entwickelt und bewährt?
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Besonders bedeutsam: Unterricht

Schulleitungsbefragung in 
Österreich im Sommer 2020: 
Geringerer Fokus auf die 
Sicherung von Standards, 
tendenziell eher Reduktion der 
Anforderungen an Schulen an 
sozialräumlich benachteiligten 
Standorten
(Jesacher-Rößler & Klein, 2020)

Lehrkräftebefragung in der 
Schweiz: Stärkere Fokussierung 
auf Wohlbefinden der 
Schüler*innen (Bremm, 2021)
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Schule an sozialräumlich benachteiligtem Standort: nein
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Wichtig, aber…
• Schulen an sozialräumlich benach-

teiligten Standorten fokussieren auch 
ohne Corona im Schnitt weniger auf das 
fachliche Lernen der Schüler*innen 
(Fölker et al., 2016).

• Gefahr einer zusätzlichen 
Benachteiligung, wenn einerseits ein 
Schonraum für Schüler*innen aus 
benachteiligten Herkunftsmilieus 
geschaffen wird, andererseits aber 
weiterhin fachliche Leistungen der 
grundlegende Indikator für schulischen 
Erfolg sind (Bremm, 2021). 

Fokus auf das Wohlbefinden der Schüler*innen?!

Unterricht „nach Corona“ muss 
so gestaltet werden, dass die 

Schüler*innen dort abholt 
werden, wo sie stehen und ihre 

emo\onalen Bedürfnisse 
berücksich\gt werden. Die 
Schüler*innen dürfen aber 

nicht pathologisiert, sondern 
müssen gestärkt werden, so 

dass fachliches Lernen 
ermöglicht wird.
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Unterrichtsentwicklung nach dem Distanzunterricht gestalten

Instructional Leadership
(Hallinger & Wang, 2015, S. 28, übersetzt)

Die Mission der Schule 
definieren

Unterrichtsziele klären

Unterrichtsziele 
kommunizieren

Das Unterrichtsprogramm 
managen

Schulisches Curriculum 
koordinieren

Unterricht im Blick 
behalten und evaluieren

Entwicklungen 
nachverfolgen

Das Lernklima der Schule 
entwickeln

Lernzeit schützen

Motivation für Lehrkräfte 
schaffen

MoTvaTon für 
Schüler*innen schaffen

Professionalisierung der 
Lehrkräfte systematisieren

In der Schule sichtbar sein
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Diskussion
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Visionen und Ziele – Strukturen und Prozesse – Schulkultur
• In welchen Dimensionen ist Ihre Schule schon gut aufgestellt? Wo sind Ihre Stärken? Wie können Sie Ihre 

Stärken (noch) besser nutzen?
• Wo sehen Sie noch Entwicklungsaufgaben? Wie können Sie Entwicklungsaufgaben konkret erfassen? 
• Welche Ressourcen, welche Unterstützung, welches Wissen benötigen Sie konkret?
• Was hat sich durch den Distanzunterricht verändert? 

Transformationale Führung, Instructional Leadership, Caring Leadership
• Worin finden Sie sich wieder? Welche Führungspraxis liegt Ihnen besonders gut? Wie können Sie Ihre 

Stärken weiter ausbauen?
• Welche Führungspraxis erscheint Ihnen fremd? Welche Fortbildungsbedarfe haben Sie? 

Zurück in die Zukunft – aber wie?
• Was ist während des Distanzunterrichts gut gelaufen? Was möchten Sie mit in die Zukunft nehmen und 

warum? Welche Ziele und Strategien müssen dafür angepasst werden?
• Welche Entwicklungsaufgaben hat der Distanzunterricht erzeugt oder offengelegt? Wie können Sie 

Entwicklungsaufgaben konkret erfassen?
• Welche Ressourcen, welche Unterstützung, welches Wissen benötigen Sie konkret?
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