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Im öffentlichen Diskurs hat das Thema Bildung schon seit Längerem 
Hochkonjunktur. In keiner Politikerrede darf der Hinweis fehlen, 
wie wichtig es gerade jetzt sei, in Bildung zu investieren. Damit wird 
zweifelsohne ein sensibler Nerv in der Wahrnehmung der Menschen 
getroffen. Die großen gesellschaftlichen Umwälzungen unserer Zeit 
hinterlassen – bedingt durch die Folgen der Globalisierung, durch den 
sich beschleunigenden Prozess der Digitalisierung und die nicht mehr 
leugbaren Konsequenzen des Klimawandels – in breiten Kreisen der 
Bevölkerung große Verunsicherungen. Lang gepfl egte Gewissheiten 
der eigenen Existenzsicherung verlieren ihre orientierungsstiftende 
Kraft. Das Vertrauen in die Möglichkeiten einer besseren Zukunft 
schwindet, im Gegenteil: Die Angst, das bereits erreichte Wohlstands-
niveau zu verlieren, verbreitet sich epidemisch. 

Der Wandel hin zu einer alle Lebensbereiche durchdringenden 
Wissensgesellschaft ist sichtlich in eine neue Phase eingetreten. Bis-
lang bewährte Wissens- und Erfahrungsbestände altern in einem noch 
nie dagewesenen Tempo. Die digitale Welt mit den sie begleitenden 
Innovationen pfl ügt in den allermeisten Berufsfeldern die Anforde-
rungen an gelingende Arbeit in einem Ausmaß um, das die betroffe-
nen Menschen in allen Altersgruppen vor ganz ungewöhnliche, wenn 
auch unterschiedliche, Herausforderungen stellt. Wir leben in einer 
Phase des gesellschaftlichen Umbruchs, in der die Lebenschancen der 
Bürger noch sehr viel stärker als früher nach den Fähigkeiten verteilt 
werden, die jeder einzelne mobilisieren kann, um sich auf neue, in 
der Regel wesentlich komplexere Verhältnisse einstellen zu können. 
Die Kompetenz, das eigene Kompetenzprofi l ständig zu erneuern, ist 
gesellschaftsweit zur Schlüsselkompetenz geworden.

Wie ist unser Bildungssystem, speziell unser Schulwesen für diese 
Herausforderungen gerüstet? Spiegeln die aktuellen bildungspoliti-
schen Debatten jenes Problembewusstsein wider, das es jetzt bräuch-
te, um zukunftsorientiert die richtigen Weichen zu stellen? Von der 
OECD wird dem Bildungssystem in den deutschsprachigen Ländern 
in regelmäßigen Abständen attestiert, dass die in Bildung investierten 
Mittel im Vergleich zu anderen Ländern wenig effi zient eingesetzt 
werden und dass darüber hinaus die Barrieren zwischen den sozialen 
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Schichten durch unser Bildungssystem eher verstärkt denn durchläs-
siger gemacht werden. Wir reproduzieren durch Bildung schon seit 
Längerem die erheblichen gesellschaftlichen Ungleichheiten in den 
Chancen der Heranwachsenden und zementieren damit die großen 
sozialen Unterschiede in den Lebensverhältnissen der Menschen. An-
gesichts des schier unglaublichen Beharrungsvermögens in unserem 
Schulwesen ist zu befürchten, dass die aktuelle gesellschaftliche Ver-
änderungsdynamik diese Problemlagen noch massiv verschärfen wird.

Was hat das alles mit dem vorliegenden Buch zu tun? Sehr, sehr 
viel! Es reiht sich nicht in die bekannten bildungspolitischen Ausein-
andersetzungen um die Frage ein, welcher Mix an unterschiedlichen 
Schultypen den aktuellen Herausforderungen am besten gerecht wird. 
Es setzt demgegenüber bei der konkreten Schule an und geht dabei 
der Frage nach, wie die Schule als ganz besonderer Typus von Organi-
sation zu gestalten und zu führen ist, damit eine an jedem einzelnen 
Schüler und seinem Begabungspotenzial ansetzende Pädagogik sich 
überhaupt situationsgerecht entfalten kann. Das Buch rückt zu Recht 
die einzelne Schule und ihr relevantes Umfeld (die Gemeinde, die 
Schulaufsicht, die Verwaltung, natürlich auch die Eltern) ins Zentrum 
der Betrachtung. Es beschreibt dabei auf eine sehr anschauliche Weise 
jene spezifi schen Aufgabenfelder und Kooperationsanforderungen, 
denen sich die Führungsverantwortlichen auf den verschiedenen Ebe-
nen des Systems mit aller Konsequenz zu widmen haben, damit die 
Schule zu einem sozialen Ort werden kann, an dem sich im persön-
lichen Zusammenspiel aller Akteure (Schüler, Lehrer, Psychologen, 
Eltern) mit Blick auf die Zukunft geeignete Lernräume auftun können. 
Es ist das besondere Verdienst dieser praxisnahen Arbeit, dass sie 
den Zusammenhang von Führung und Organisation neben der Leh-
rerpersönlichkeit und ihrer pädagogischen Kompetenz als kritische 
Variable des Bildungsgeschehens so stark in den Vordergrund rückt, 
weil sich gerade diese Dimensionen üblicherweise im blinden Fleck 
des Systems und seiner Entwicklungsanstrengungen befi ndet. Nicht 
zuletzt deshalb ist diesem Buch die verdiente Resonanz und Wirksam-
keit zu wünschen. Es macht Mut,  die vorhandenen Gestaltungsräume 
gemeinsam mit anderen Verantwortungsträgern aktiv anzugehen und 
nicht auf die großen Reformlösungen zu warten.

Univ.-Prof. Dr. Rudolf Wimmer
Wien, November 2018 
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Als Organisationsberater ist es beeindruckend zu sehen, mit wie viel 
Engagement Lehrer, Schulleitungen, Behördenmitglieder, Politiker 
und sonstige Verantwortliche sich tagtäglich für ihre Klasse, ihre 
Schule oder das Schulsystem – und damit für die Bildung der Jugend – 
einsetzen. Viele gehen, ohne zu zögern, die Extrameile und leisten 
mehr, als verlangt wird.

Dennoch stehen Schulen in der Kritik. Lehrbetriebe und weiter-
führende Institutionen beklagen sich darüber, dass die Schülerinnen 
und Schüler zu wenig lernen. Lehrpersonen sind nur mittelmäßig 
zufrieden mit ihrer berufl ichen Situation, wie die Studie von Landert 
zur Berufszufriedenheit in der Schweiz zeigt (Landert 2014). Beklagt 
werden unter anderem die vielen Reformen und ihre Umsetzung so-
wie der Aufwand für die Koordination der Fachpersonen. Umgekehrt 
sind Schulleitungen, Schulbehörden und die Verantwortlichen in den 
Bildungsregionen immer wieder irritiert über den mäßigen Erfolg 
von Reformen.

Diese Diskrepanzen machen nachdenklich. Sie sind Anlass und 
die Motivation für dieses Buch. Letztlich zeigen sich die Schwierigkei-
ten im Schulsystem bei den einzelnen Menschen – den Lehrpersonen, 
Schulleitungen und Behördenmitgliedern. Viele von ihnen engagieren 
sich individuell enorm für die Schüler1 und die Schule und erreichen 
zu oft weniger als erhofft. Enttäuschung macht sich breit. Dabei fehlt 
oft gar nicht mehr viel zu besserer Qualität und den erwünschten 
Erfolgen.

In diesem Buch zeige ich mögliche Wege auf, wie sich Schulen 
effektiv führen, gestalten und nach Bedarf weiterentwickeln lassen. 
Im Zentrum stehen Denkwerkzeuge, die es ermöglichen, gemeinsam 
ein innovatives Schulsystem und zukunftsfähige Schulen zu entwi-
ckeln. Zukunftsfähigkeit beschreibt die Veranlagung, auch künftig 
als Organisation qualitativ erfolgreich zu wirken und sich weiterzu-
entwickeln. Erfolg für eine Schule bedeutet kurz gesagt, den Schülern 
jene Kompetenzen mitgeben zu können, die für ihr (künftiges) Leben 
relevant sind.

1 Zur besseren Lesbarkeit wird in diesem Buch bei Personenbezeichnungen nur die 
männliche Form genannt, selbstverständlich sind damit immer alle Geschlechter gemeint.
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Der Schwerpunkt in diesem Buch liegt auf dem System Schule 
und der Frage, wie die unterschiedlichen Akteure zusammenwirken, 
um das bestmögliche Ergebnis zu erreichen. Die Schule, wie wir sie 
kennen, hat ihre Wurzeln in der Industrialisierung. Sie ist je nach 
Land geprägt von der Kirche, die viele Schulen gegründet hat, oder 
vom Militär. Noch heute ist die Schule inhaltlich stark durch die An-
forderungen der Industriegesellschaft bestimmt und entsprechend 
ausgerichtet. Die Arbeit am Fließband in der Fabrik wurde von oben 
hierarchisch organisiert. Die Mitarbeitenden mussten die gleiche 
Arbeit x-fach in der gleichen Qualität ausführen. Das verlangte viel 
Disziplin und wenig Kreativität. Die Anforderungen in der Dienstleis-
tungsgesellschaft, in der wir längst leben, unterscheiden sich davon 
deutlich. Hier werden höhere fachliche und soziale Kompetenzen wie 
beispielsweise Teamfähigkeit oder Selbstständigkeit verlangt.

Diese Differenz schafft zunehmend Reibungen zwischen der 
Schule und der sich verändernden (Um-)Welt. Die Gesellschaft, die 
Arbeitswelt und die Technologien bewegen sich rasch, getrieben von 
der Digitalisierung sowie der Globalisierung.

Die Veränderungen gehen und gingen nicht spurlos an den Ak-
teuren im Bildungswesen und den Schulen vorbei. Sie erleben das 
Spannungsfeld zwischen den bestehenden Strukturen, Vorgaben und 
Arbeitsweisen und den sich verändernden Anforderungen tagtäglich. 
Die Spannungen zeigen sich im Unterricht, wo man sich zunehmend 
die Frage stellt, wie man Schülerinnen und Schüler auf eine Welt 
vorbereitet, von der wir nicht wissen, wie sie sein wird. Wir kennen 
weder die künftigen Technologien noch die möglichen Berufe, auf die 
man Schüler vorbereiten sollte. Zahlreiche Schulen und einzelne Bil-
dungsregionen haben sich in den letzten Jahren auf den Weg gemacht 
und Reformen angestoßen – mit dem Ziel, andere Kompetenzen der 
Schüler zu fördern. Längst nicht überall gelingen diese Schritte.

Mit den herkömmlichen Führungsansätzen und Organisations-
strukturen ist das Schulsystem zunehmend damit überfordert, den Er-
wartungen der Öffentlichkeit gerecht zu werden. Die Strukturen sind 
auf Stabilität ausgerichtet und nicht auf Flexibilität. Das verhindert 
wesentliche Anpassungen an die sich ändernden gesellschaftlichen 
Voraussetzungen und die Anforderungen der Arbeitswelt.

Zukunftsfähige Schulen verfügen über Strukturen und Prozesse, 
die es erlauben, Veränderungen innen und außen wahrzunehmen und 
darauf adäquat zu reagieren. Ein passendes Organisationsdesign er-
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möglicht es, die relevanten Themen mit dem Fokus auf die Schul- und 
Unterrichtsqualität und damit auf die einzelnen Schüler rollengerecht 
zu diskutieren und die notwendigen Entscheidungen zu fällen. Dieses 
Buch gibt Anregungen und zeigt Wege auf, wie sich das in der Praxis 
umsetzen lässt.

Im Zentrum steht die Leistungsfähigkeit der Organisation Schule 
mit Blick auf eine hohe Schulqualität und ihre Fähigkeit, sich an die 
Umwelt anzupassen. Bildungsreformen bedingen Strukturen, welche 
den Betroffenen die Arbeit an Veränderungen ermöglichen. Erst wenn 
Form und Inhalt zusammenpassen, erzielen Reformen die erwünschte 
Wirkung.

Der Ausgangspunkt dieses Buches ist die Idee der agilen Schulfüh-
rung, die sich an Ergebnissen ausrichtet und Ziele aktiv verfolgt. Sie 
stellt Bestehendes immer wieder infrage, lenkt aus der Zukunft und 
ermöglicht Kreativität, Leidenschaft und Engagement für Kinder und 
ihre Bildung. Die agile Schulführung gestaltet ihre Organisation so, 
dass diese wandlungsfähig und lebendig bleibt. Es ist eine Führung, 
die den Lehrpersonen Gestaltungsräume ermöglicht, ohne den Blick 
auf das Ganze zu verlieren.

Das Manifest für agile Softwareentwicklung (2016) stand Pate beim 
Titel dieses Buches und gab Anlass zu weiterem Nachdenken. »Scrum« 
als Anwendung dieses Manifests und »Kanban« aus Japan werden in 
den Schulkontext übertragen und geben Impulse für den konkreten 
Alltag. Die neueren Systemtheorien von Simon (2006; 2007) bilden 
den theoretischen Boden. Sie werden ergänzt durch die Erkenntnisse 
aus der Gruppendynamik von König und Schattenhofer (2010). Dazu 
kommen weitere Elemente aus der »Beratung im Dritten Modus« 
von Wimmer (Wimmer, Glatzel u. Lieckweg 2014), der systemischen 
Strategieentwicklung von Nagel und Wimmer (2009) und dem Lö-
sungsfokus in Organisationen von Burgstaller (2015). Zudem wurden 
für dieses Buch die Ansätze von Doppler und Lauterburg (2002) für 
das Change Management ebenso verwendet wie die Grundlagen des 
Organisationsdesigns von Nagel (2014). Die vielfältigen Erfahrungen 
mit Schulreformen in der Schweiz sind für mich ein umfassender 
Schatz. Diese Praxiserfahrung liegt dem Buch ebenso zugrunde wie 
die oben aufgeführten Theorien.

Die Hoheit über die Bildung liegt in der Schweiz bei den Kan-
tonen. Jeder steht vor Herausforderungen, und jeder sucht immer 
wieder eigene Lösungen in der Schulentwicklung, auch wenn die zu 
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lösenden Probleme ähnlich sind. In einem föderalistischen System 
sind das bei 26 Kantonen meist ebenso viele Lösungsansätze. Auf 
der einen Seite kann man die sich daraus ergebende mangelnde Ko-
ordination im Bildungswesen beklagen und als Nachteil empfi nden. 
Andererseits entsteht durch diese Herangehensweise eine Ideenviel-
falt, die inspiriert und zum Weiterdenken anregt. In meinem Buch 
wird Ihnen diese Schweizer Perspektive immer wieder begegnen, sei 
es in Form von Ideen oder auch von Begriffen. Damit Lesende aus 
allen deutschsprachigen Ländern diese verorten können, folgt hier 
eine Begriffsklärung und zunächst etwas Staatskunde.

Deutschland, Österreich und die Schweiz sind als Staaten grund-
sätzlich gleich aufgebaut, und damit ist auch das Bildungswesen 
in wesentlichen Teilen vergleichbar. Der Bundesstaat setzt sich in 
Deutschland und Österreich aus den Bundesländern zusammen, 
diese entsprechen den Schweizer Kantonen. Während in Österreich 
das Bildungswesen im Kern Sache des Bundes ist, liegt die Bildung in 
Deutschland und der Schweiz im Zuständigkeitsbereich der Bundes-
länder respektive der Kantone. Für die Denkmodelle in diesem Buch 
reicht diese Unterscheidung, auch wenn sie in der Praxis wesentlich 
komplexer ist. Schneider (2005) stellt in seinem internationalen Ver-
gleich der Strukturen und der Organisation des Bildungswesens in 
Bundesstaaten fest, dass sich das Bildungswesen offenbar nicht für 
eine strikte Trennung von Bundes- und Landeszuständigkeiten eigne.

In allen drei Ländern bilden die Gemeinden die unterste Stufe im 
Verwaltungsaufbau. Sie sind zuständig für die Organisation der loka-
len Schulen. In Deutschland gibt es dafür den Begriff des Schulträgers, 
in Österreich ist es der »Schulerhalter«. Die wesentliche Aufgabe der 
Schulträger/Schulerhalter ist es, die Schule zu ermöglichen, also die 
Infrastruktur bereitzustellen und den Betrieb zu fi nanzieren.

In der stark föderalistischen Schweiz haben sich mehrere For-
men der lokalen Schulsteuerung herausgebildet. Wichtig ist es an 
dieser Stelle zu wissen, dass es in der Schweiz möglich ist, neben 
der politischen Gemeinde funktionsbezogene Gemeinden zu bil-
den – beispielsweise die Schulgemeinde. Sie stellt eine eigenständige 
Organisation dar, die selbst Steuern erhebt und die lokale Schule 
betreibt. Ob politische Gemeinde oder Schulgemeinde: Die lokalen 
Schulbehörden in der Schweiz betreiben Schulen, haben eine Auf-
sichtsfunktion und einzelne inhaltliche Kompetenzen. Das gilt auch, 
wenn die Schulbehörde eine Kommission der Gemeindeexekutive ist. 
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Die Schulaufsicht in Deutschland und Österreich ist Sache der Länder. 
In der Schweiz ist die Aufsicht kantonal unterschiedlich geregelt. Ein 
Teil liegt bei der lokalen Schulbehörde und der andere beim Kanton, 
wobei es Kantone gibt, die keine kantonale Aufsicht in Form einer 
Schulinspektion kennen.

Im Vergleich zu Deutschland und vor allem gegenüber Österreich 
ist die Schulführung in der Schweiz viel stärker auf der lokalen Ebene 
angesiedelt. Dadurch ist die Zivilgesellschaft viel näher an der Schule 
und kann auf sie Einfl uss nehmen. Das hat große Vorteile, kann aber 
auf der anderen Seite zu Spannungen zwischen der professionellen 
Schulführung durch die Schulleitungen und den Laien in den Schulbe-
hörden führen. Ein Anliegen dieses Buches ist es, Modelle zu zeigen, 
wie die Zusammenarbeit gelingen kann.

Im Weiteren verwende ich mehrheitlich folgende Begriffe, um 
die grobe Organisationsstruktur im Bildungswesen zu bezeichnen:

• Bildungsregionen sind die gesetzgebenden politischen Einhei-
ten – in der Schweiz also die Kantone, in Deutschland die Bun-
desländer. In Österreich ist es der Bund, der die Bildungshoheit 
besitzt. Dort sind die Länder weitgehend in einer ausführenden 
Position. Zu den Bildungsregionen gehört die entsprechende 
Bildungsverwaltung.

• Unter Schulbehörden verstehe ich die lokale politische Führung 
auf Gemeindeebene. Der Begriff bezieht sich auch auf den 
Zusammenschluss von mehreren Gemeinden in einen Schul-
verbund. Die Administration auf lokaler Ebene bezeichne ich 
als Schulverwaltung.

In allen drei Ländern gibt oder gab es Initiativen, im Rahmen von 
Schulreformen neue Führungsmodelle einzuführen oder Kompeten-
zen zu verschieben. Aktuell ist dies in Österreich das Projekt »Auto-
nome Schulen«. In Deutschland schreibt die Kultusministerkonferenz 
(2015) in ihren »Empfehlungen zur Arbeit in Grundschulen« vom Juni 
2015: »Schulleiterinnen und Schulleitern kommt eine Schlüsselstel-
lung für die Sicherung und Weiterentwicklung der Qualität von Schule 
und Unterricht zu. Sie verstehen Schule als lernende Organisation und 
initiieren, moderieren und gestalten wirksame Schulentwicklungs-
prozesse. Dafür benötigen sie neben pädagogischen Kompetenzen 
insbesondere auch Leitungskompetenzen.« In der Schweiz wurden 
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in vielen Kantonen erst in den letzten beiden Jahrzehnten Schul-
leitungen eingeführt. Vorher wurden die Schulen bzw. die einzelnen 
Lehrpersonen direkt von einer lokalen politischen Behörde geführt. 
Im Kanton Zürich hieß der Schulversuch, der Ende der 1990-er Jahre 
startete, »Teilautonome Versuchsschulen« und mündete darin, dass 
Schulleitungen eingeführt wurden.

Dieses Buch richtet sich an alle Akteure im Bildungswesen, ins-
besondere an Schulleiter, Behördenmitglieder und Bildungspolitiker.

Schulleiter erhalten Denkmodelle, wie sie ihre Schule im Fluss 
des Alltags navigieren und kontinuierlich weiterentwickeln können. 
Dabei geht es um die Kernfragen, worauf sich die Schulführung in 
einer zukunftsfähigen Schule ausrichtet und wie sie die Schule als 
Organisation gestaltet. Konkrete Ideen für den Führungsalltag runden 
das Angebot ab.

Ebenso richtet sich dieses Buch an Politiker, die sich mit einem 
leistungsfähigen und innovativen Schulsystem befassen. Es wird ge-
zeigt, wie man effi ziente Lösungen im Spannungsfeld zwischen poli-
tischer Verantwortung und der Umsetzung im Schulalltag gestalten 
kann. Eine zweckmäßige Rollenteilung zwischen der strategischen 
Ebene der Politik und der operativen Umsetzung durch die Schul-
leitungen ist die Basis für zukunftsfähige Schulen. Darüber hinaus 
fi nden Schulberater, Schulentwickler, Inspektoren, Schulevaluatoren, 
Projektverantwortliche, Dozierende an pädagogischen Hochschulen 
sowie Lehrpersonen Anregungen und Denkmodelle für ihre Arbeit.

Führungskräfte aus dem Gesundheits- und Sozialwesen bekom-
men ebenso Antworten auf ihre Fragen. Viele Organisationen aus 
diesem Umfeld haben ähnliche Grundvoraussetzungen wie Schulen 
und können die Ansätze der agilen Führung für sich adaptieren.
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