DIGITALITAT,
AGILITAT UND
AMBIDEXTRIE

ANSATZPUNKTE FUR EIN
ZEITGEMASSES LEADERSHIP IM
(HOCHSCHUL-)BILDUNGSBEREICH

Dieser Beitrag ladt dazu ein, mit
Agile Educational Leadership eine
veréinderte und lIésungsorientierte
Perspektive auf Leadership in
komplexen Handlungskontexten,
wie es beim (Hochschul-)Bildungs-
bereich der Fall ist, einzunehmen
und gemeinsam Schritt fur Schritt
die Zukunft der (Hochschul-)Bildung
anzugehen.

VON PROF. DR. KERSTIN MAYRBERGER

Ausgehend von den Begriffen Digitalitdt, Agilitdt und Ambidext-
rie werden nachfolgend Uberlegungen zum Ansatz und Rah-
menwerk des Agile Educational Leadership [AEL) mit Fokus auf
den Kontext der Hochschulbildung skizziert. Das Rahmenwerk
ist spezifisch auf den Bildungsbereich ausgerichtet. Es soll
dazu beitragen, mit den fortwdhrenden Entwicklungen des
(Hochschul-)Bildungsbereichs, mit seinen dynamischen
Kontextbedingungen und (hoch)komplexen gesellschaftlichen
Herausforderungen, zukunftsorientiert umgehen und hand-
lungsfdhig bleiben zu kénnen.




Die Basis fur diesen Magazinbeitrag sind die im Rahmen des
Projekts DUA-Digitalitét und Ambidextrie entstandenen
Erkenntnisse. Diese sind offen und in einer ersten AEL-Buch-
Version 1.0 frei unter https://agile-educational-leadership.de/
(Mayrberger, 2021) zuganglich.

LEADERSHIP IN EINER KULTUR DER DIGITALITAT

Digitalitat steht auch im (Hochschul-)Bildungsbereich fur eine
eher kulturwissenschaftliche Perspektive und Beschreibung
des derzeitigen gesellschaftlichen Zustands. Digitalitdt baut
auf Technisierung und Digitalisierung auf und meint das
Aushandeln von Kommunikations- und Handlungsweisen.
Letztlich beinhaltet sie die Frage, wie wir in der heutigen
Gesellschaft leben, arbeiten und auch lernen wollen. Digitalitat
meint daher mehr als Digitalisierung und umfasst Praxis wie
Praktiken in einer Kultur der Digitalitét nach Felix Stalder (2019).

Stalder bringt den Zusammenhang von Digitalisierung, Digitali-
t&t und Bildungskontext am Beispiel der Hochschulbildung sehr
gut auf den Punkt, wenn er herausstellt: ,Die zentrale Heraus-
forderung der Universitdten unter den durch die Digitalitat
verdnderten Bedingungen ist nicht primdr, welche Gerdte nun
angeschafft werden sollen, sondern wie sie ihre eigenen Prakfti-
ken unter diesen Bedingungen umgestalten sollen und wollen.
[..] Die Herausforderungen der Digitalitat liegen also nicht
primdr auf technischer, sondern auf epistemologischer und
organisatorischer Ebene. Nur wenn man darauf Antworten
entwickelt, kann man die Infrastruktur so ausbilden, dass sie
den verdnderten Anforderungen an Lehre, Forschung und
gesellschaftlicher Einbettung gerecht wird” (Stalder, 2018,
S. 15). Diese wichtige Perspektive wird noch viel deutlicher an
anderer Stelle von Stalder betont: ,Technologien werden sozial
interessant, wenn sie technologisch langweilig werden”
(Stalder, 2019, S. 59).

Insofern greift bei der (Weiter-)Entwicklung des (Hochschul-)
Bildungsbereiches, die alleinige Herstellung einer Infrastruktur
- die zumeist auf der Mikroebene des Lehren und Lernens an-
setzt - sowie der Begriff Digitalisierung oder digitale Lehre zu
kurz (Mayrberger, 2020). Wenn es um die Zukunft des Bildungs-
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bereichs geht, und hier setzt auch die Grundidee von Agile
Educational Leadership im Kontext einer Kultur der Digitalitat
an, stehen die Interaktionen und die Personen in ihrer Diversitat
und ihrem jeweiligen Leadership fur ihren Handlungsbereich im
Zentrum. Technologien bilden die Basis, doch Digitalitdt steht
fur die Beziehungen, Interaktionen und Vernetzungen oder zu-
sammengenommen Relationen zwischen Aktfeur:iinnen, die
auch Technologie einschlieBen

DARUM LEADERSHIP ANDERS DENKEN UND LEBEN

Nicht erst mit, doch besonders durch die andauernde Pandemie-
situation hat sich in aller Deutlichkeit gezeigt, dass zukunfts-
fahige Verbesserungen im Bildungsbereich auf allen Ebenen
notig sind, um dem gerecht zu werden, was Ziel und Idee nicht
nur der Hochschulbildung sind: den Lernenden diversitatssen-
sibel fur eine noch ungewisse Zukunft zu ermdglichen, ihre
Handlungsfahigkeit zu entwickeln, um die zukinftige Gesell-
schaft entlang demokratischer Prinzipien mutig und I6sungs-
orientiert mitzugestalten.

Dafar braucht es auf allen Ebenen Engagement. Sei es bei den
Lernmethoden und Curricula, den institutionellen und organi-
sationalen Rahmen und Unterstitzungssystemen, dem politi-
schen Willen wie auch von allen beteiligten Akteur:innen. Dies
umfasst die Lernenden, die Lehrenden, Mitarbeitende in der
Administration und den Unferstitzungsbereichen und auch
diejenigen, die bisher Leitungsverantwortung Ubernommen
haben. Dass dieser Auftrag derzeit nicht zu vollster Zufrieden-
heit erfullt wird und offen bleibt, wie mit den bisherigen
Ansdtzen, Strukturen und Routinen zukunftig Bildung gemein-
sam besser gestaltet werden kann, ist ein offenes Geheimnis.

Und so erscheint es, mit Blick auf die technologischen Verande-
rungen und die laufende Pandemie, zum Treffen und Umsetzen
zeitnaher Entscheidungen sinnvoll, beim individuellen Leader-
ship anzusetzen und dieses stdrker horizontal und dezenftral,
verteilt auf alle Akteur:innen im Hochschulbildungsbereich, zu
denken. Dies gilt es jetzt zu erproben, um wieder Luftf und Raum
fur ein Agieren zu erschaffen - statt einzig im Reagieren zu
verharren.


https://agile-educational-leadership.de/ 
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HERAUSFORDERUNG KOMPLEXITAT

Der Titel dieses Beitrags enthdlt sicher einige Reizworte - allen
voran Agilitat, die 20 Jahre nach dem agilen Manifest (https://
agilemanifesto.org/iso/de/manifesto.html) gar nicht mehr so
neu ist, wie man meinen mdchte. Und diese Reizworte kdnnten
noch erweifert werden, beispielsweise um #DigitalTurn,
#NewLearning oder ein #NewNormal. Doch, ob es nun diese
Buzzwords sind, andere oder vorsorglich keine, um die Gemdter
nicht unnétig zu erhitzen, wenn die grundsatzlichen Themen
zur digitalen Transformation des Hochschulbildungsbereichs in
der offentlichen wie internen Diskussion angesprochen
werden - es dndert nicht die aktuelle Realitat. Es ist (nicht nur
derzeit] komplex. Und so, wie die meisten Bildungs-
organisationen im Moment aufgestellt sind oder ihren Rahmen
interpretieren und danach handeln, funktioniert es nicht
mehr. Es braucht verdnderte Perspektiven - auch im
Leadership.

Eine differenzierende Analyse der wahrgenommenen Um-
gebung, mit ihren Aufgaben und zu I6senden Herausforderun-
gen und entsprechend passenden Handlungsweisen, bietet das
sich iterativ entwickelnde Cynefin-Rahmenwerk von Snowden
und Boone (2007). Die Kernidee liegt darin, fur unterschiedlich
bekannte und unbekannte oder mehrdeutige Kontexte entspre-
chende Entscheidungs- und Handlungsstrategien zu verfolgen,
um situationsangemessen zwischen klassischen und agilen
Vorgehensweisen zu differenzieren. In der letzten Version aus
dem Jahr 2020 wird zwischen einfachen, komplizierten,
komplexen und chaotischen Systemen sowie als funfte
Option verwirrenden Systemen unterschieden, die ungeldste
Situationen tolerieren (siehe als Visualisierung u.a. unter
https:/www.cognitive-edge.com/the-cynefin-framework/ und
fur einen Praxistransfer auf Entscheidungsprozesse in Krisen
auch Snowden & Rancati, 2021).

Gerade fur komplexe Systeme, die im Bildungsbereich dominie-
ren, werden agile Vorgehensweisen als sinnvoll erachtet. Aus
Perspektive der Organisation und der Tradition von Hochschu-
len und Universitdten erfolgten erste, eher kritische Reflexion
und Einordnungen der Rufe nach Agilitdt. Bisher wird vor allem
auf Baeckers erste Einschatzung von 2017 verwiesen, die
neben einer kritischen Perspektive auf die Wirkkraft der digita-

len Transformation auf die Hochschulen, auch zu bedenken
gibt, dass Hochschulen, so sie sich als Organisationen und
nicht primdr Institutionen verstehen, strukturell wie operativ
sehr gufe Voraussetzungen fur agile Herangehensweisen mit
sich bréchten und Formen agilem Managements grundsétzlich
gewachsen seien, ,weil sie sie fraditionell immer schon be-
treiben” (Baecker, 2017, S. 22). Er stellt heraus, dass das den
Hochschulen bereits innewohnende Potenzial stdarker horizon-
tal und netzwerkartig denn vertikal in Silos organisiert zu sein,
vorhanden ist, wenngleich diesbezlglich noch hoher Hand-
lungsbedarf erforderlich sei.

AGILITAT ALS ANTWORT AUF KOMPLEXITAT

Bei aller kritisch-analytischer Betrachtung stellt Baecker am
Schluss seiner Erérterung entsprechend fest: ,Die agile Hoch-
schule wird in dem MaBe unvermeidlich, wie die digitale Trans-
formation der Gesellschaft weiter voranschreitet” (ebd., S. 26).
Dabei gibt es nicht die eine Definition von Agilitét. So wird der
Begriff Agilitdt neben seiner direkten Ubersetzung in geschickt,
beweglich oder wendig auch mit Attributen wie proaktiv, initia-
tiv, kleinschrittig und flexibel in Verbindung gebracht. Die Kern-
idee von Agilitat ist bis heute wertebasiert und an
Prinzipien orientiert — und riickt nicht in erster Linie bestimmte
Methoden oder Werkzeuge ins Zentrum. Es hat also auch viel
damit zu fun, wie sich Personen entwickeln, positionieren oder
miteinander umgehen mochten, wdhrend sie ein Produkt
oder ein (Service-JAngebot fir eine spezifische Zielgruppe er-
schaffen, wozu Lern- und Bildungsréume gezdhlt werden kon-
nen. Entsprechend kann zwischen einem being agile, in Form
von Werten und Prinzipien, und doing agile, in Form von Prakfi-
ken und Methoden, differenziert werden. Zugleich liegt in dieser
Unbestimmtheit von Agilitat fir eine stimmige Adaption auf den
Bildungsbereich mit seinen Anforderungen zugleich die Chance,
es anders als in der agilen IT-Entwicklung anzugehen. Und ganz
im normativen Sinne, der den Bildungsgedanken immer auch
mittragt, starker agile Werte entlang eines being agile her-
vorzuheben. Haufig referenzierte Werte sind hier: Mut, Offen-
heit, Selbstverpflichtung (Commitment), Vertrauen, Fokus, Re-
spekt, Kommunikation und Feedback (siehe ausfuhrlicher
Mayrberger, 2021, https://agile-educational-leadership.de/
agilitaet/#herausforderung-agilitat). Werte, mit

Diese
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entsprechenden Prinzipien, kdnnen fir die jeweilige Bildungs-
institution und -organisation als Leitplanken fur die Uber-
nahme eines fur sie passenden, gemeinsamen Leaderships
dienen, um dann mit stimmigen Methoden und Praktiken ho-
rizontal und dezentral ins selbstorganisierte doing agile zu
kommen, wozu beispielsweise kooperative, circlebasierte
Methoden und kollaborative wie vernetzende Praktiken gehdren
kénnen.

AMBIDEXTRIE FUR WIDERSPRUCHLICHE KONTEXTE

Wichtig ist, Agilitat nicht allein mit Verweis auf die digitale
Transformation und bestehende Dynamiken sowie die ablau-
fende Zeit fur Transformationen zu begrinden. Viel wichtiger
erscheint es, die Relevanz von Agilitdt fir potenziell emergente
Praxis und Praktiken zum Finden neuer Lésungen oder gar
Innovationen in komplexen Kontexten nach vorne zu stellen.
Das Wissen um die Maglichkeiten von Ambidextrie kann hier fur
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eine prozesshafte und nachhaltige Entwicklung entlastend wie
herausfordernd sein. Dennoch bietet es eine Moglichkeit, ent-
lang agiler Werte und Prinzipien, den Transformationsprozess
mit allen Akteur:innen iterativ und inkrementell gemeinsam an-
zugehen.

Das Konzept der Ambidextrie entstammt der Managementlehre
und Organisationstheorie und steht fur den souverdnen Um-
gang von Personen mit parallel existierenden, nicht aufzulé-
senden, widerspruchlichen Richtungen und Bereichen auf
Ebene einer Organisation (organisationale Ambidexirie) oder
auch auf Ebene einer oder der eigenen Person (individuelle oder
personale Ambidextrie). Ambidextrie steht dem wartlichen Ur-
sprung entlehnt fur Beidhéndigkeit und meint damit die Kunst,
als Fuhrungskraft oder Entscheider:in im jeweils eigenen Hand-
lungsbereich statt allein eine bevorzugte Seite vorzuziehen,
metaphorisch gesprochen also allein die linke oder die rechte
Hand zu nutzen, uber die Kompetenz zu verflgen, beide Hande
gleichermaBen souverdn einsetzen zu kdénnen. Wird von
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Ambidextrie gesprochen, wird zugleich mit Tushman (2020) auf
zwei dafur konstituierende Modi verwiesen, die fur das
Spannungsfeld bestimmend sind: den Modus der Exploration
(hier im Sinne von Neues erkunden oder innovieren) und den
Modus der Exploitation (hier im Sinne von Optimierung). Genau
in dieser ambidextren Perspektive wird ein maéglicher Ansatz-
punkt fur die Gestaltung des (Hochschul-)Bildungsbereiches
gesehen, um sich selbst und seine Bildungsangebote auf eine
zukunftige Handlungsfahigkeit auszurichten - d@hnlich wie
Tushman es in einem Interview flr heutige Unternehmen skiz-
ziert: ,Ich kann nur sagen, dass die Zukunft nicht in der
Exploitation liegt. Lediglich das Kerngeschaft aufzubauen,
wird nicht genug sein in einer Welt der kinstlichen Intelli-
genz, des Digitalen, der Offenheit, der Okosysteme. Man sollte
tunlichst herausfinden, wie man weiterhin das Kerngeschaft
verfolgen und gleichzeitig Exploration forcieren kann” (Tush-
man, 2020, S. 8). Derzeit wird nach Duwe (2020) vor allem von
einer organisationalen Ambidextrie, die sich in die drei Varian-
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ten sequenzielle, strukturelle und konfextuelle Ambidextrie
differenziert, als eine Form gesprochen. Als alternative, bisher
weniger verbreitete Form, weist sie auf eine Art intellektuelle,
personliche Form hin, die im Rahmen von Agile Educational
Leadership als personale Ambidextrie betitelt wird.

PERSONALE AMBIDEXTRIE IM LEADERSHIP

Hinter dem Ansatz und Rahmen von Agile Educational Leader-
ship steckt primdr nicht die einzelne Methode, sondern vielmehr
eine Haltung und ein Mindset der Offenheit und Flexibilitat im
Umgang mit Dynamiken und Transformationsprozessen.
Diese ermdglichen es, innerhalb dieses Rahmens vielfaltige,
passende Methoden auszuwdhlen. Leitend ist hierbei die Frage,
wie eine organisationale Ambidextrie und hier besonders die
kontextuelle Variante durch eine mdglichst souverdne perso-
nale Ambidextrie, orientiert an Werten und Prinzipien agilen




Leaderships, I6sungsorientert - im wahrsten Sinne mit beiden
Hénden - und mit priméren Blick auf die Menschen in der
Organisafion geschickt ausbalanciert werden kann. Insofern
bietet dieser Ansatz Anknupfungspunkte dafir, im Sinne eines
konsequenten, integrierenden ,sowohl als auch’ zu denken und
zu agieren und eben nicht in differenzbezogenen und abgren-
zenden ,entweder oder’-Sicht- und Handlungsweisen zu ver-
harren. Bezogen auf die Person geht es also bei dieser Sicht auf
Leadership primdr um eine Rolle und Grundhaltung, die eine
Person in ihrem Handlungsraum einnimmt und keine klassi-
sche Funktfionsbezeichnung, eine Managementfunktion oder
Leitungsposition mit Zustandigkeit in einer Hierarchiekette.

Mit organisationalem Blick stellt sich die Frage, welchen Rah-
men die (Hochschul-)Bildungsinstitutionen als Organisation
dafur bieten werden und bieten wollen. Denn Handlungs-
moglichkeiten kénnen durch die Art der vorhandenen wie
auch gelebten Strukturen und Regeln gleichermaBen begrenzt
und eroffnet werden. In jedem Fall stellt sowohl mit Blick
auf Personen wie mit Blick auf die Organisation ein ,Gleicher-
maBen” alle Beteiligten vor dieselbe Herausforderung. Etwas
gleichermaBen oder, im Ubertragenen Sinne, mit beiden Han-
den gleich geschickt tun oder austarieren zu kénnen, ist der
Kerngedanke von organisatorischer wie personaler Ambidexirie
- beides bringt einen duBeren wie inneren Konflikt mit sich,
da hierim Grunde widerspruchliche Anspriche stimmig ausba-
lanciert werden mussen. Es wird zunehmend eine Toleranz fur
genau solche widerspruchlichen Zustdnde, Konstellationen
oder Momente erforderlich und auch eingefordert.

LEADERSHIP ZWISCHEN DUALITATEN

Die Frage nach Leadership stellt sich bei Agile Educational
Leadership aus einem primdr auf den Bildungsbereich bezoge-
nem Interesse heraus. Aus diesem Grund geht es nicht allein
um die Frage einer verdnderten Unternehmensfihrung, Institu-
fionenleitung oder Governance in Bildungsorganisationen,
sondern auch um die Frage, wer in welchen Bereichen
Leadership far die Verbesserung der (Hochschul-)Bildung Gber-
nehmen kénnte. Mit Agile Educational Leadership wird im Kern
die grundsatzliche Einschdtzung Kotters (2015) far Organi-
sationen aufgegriffen, die auch ambidextre Zuge tragt. Er
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verdeutlicht, dass Unternehmen, wenn sie zukunftsfdhig in
der Dynamik komplexer Anforderungen bleiben wollen, mit
der Dualitdt werden lernen mussen zu arbeiten, dass es
pyramidenartige Strukturen und netzwerkartigen Strukturen
gleichermaBen geben wird und sogar musse. Dieser Dualitat
oder einem solchen dualen Betriebssystem einer Organisa-
tion, wie Kotfter es nennt, kdnne mit Leadership eher als mit
Management begegnet werden.

An diese Dualitat knupft Agile Educational Leadership ebenso
an wie auch an der ambidextren Perspektive und fokussiert pri-
mar auf Leadership denn auf Management. Leadership unter-
scheidet sich plakativ betrachtet von Management dadurch,
dass es starker davon geprégt ist, Wandel und Transformation
mit Blick auf das Zusammenspiel von Motivation und Ermdgli-
chung von Entwicklung und Wachstum der Mitarbeitenden zu
fokussieren. Es erfordert hdufig neue, unbekannte Prozesse
und findet entlang von Inspiration sowie Visionen und gemein-
sam mit den beteiligten Akteur:iinnen statt. Management er-
génzt Leadership, indem es fur Ordnung, Konstanz und verléss-
liche wie optimierte Prozesse dort sorgt, wo bewdhrte Praktiken
und routiniertes Handeln erforderlich sind, beispielsweise bei
der Budgetierung, Personalplanung sowie Conftrolling.

Agile Educational Leadership greift diese Grundidee von
Leadership auf, wenn hier Leadership statt Management priori-
siert wird - wie auch von Leadership als bevorzugten Begriff vor
Fuhrung oder Fihrungskraft gesprochen wird, um einen tfeam-
orientierten und gemeinschaftlichen Netzwerkgedanken kon-
sequent zu betonen. Dennoch wird davon ausgegangen, dass
im Zuge der derzeitig notwendigen Transformation von (Hoch-
schul-)Bildungsorganisationen  aus  einer  Leadership-
perspektive heraus, die sich an agilen Werten und Prinzipien
orientiert, Kenntnisse von traditionellen Fihrungskonzepten far
hierarchische Linien- oder Pyramidenorganisationen wichtig
und hilfreich sind. Sie kdnnen dazu beitragen, in jeder Situation
klug entscheiden zu kdnnen, welche konkrete Form von Leader-
ship fur eine jeweilige Bildungsorganisation mit ihren Werten,
ihrer Kultur und Geschichte stimmig ist. Dabei ist es flr ein Agile
Educational Leadership nicht nur relevant, situativ entscheiden
zu kénnen, sondern die Entscheidung aus dem Kontext erstens
agiler Werte, zweitens einer agilen Haltung und drittens eines
agilen Mindsets heraus zu treffen. Entsprechend orientiert sich
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der Rahmen Agile Educational Leadership an einem trans-
formationalen Leadershipversténdnis, das, im Gegensatz zum
transaktionalen Leadership (was, genau genommen, eher als
Management zu bezeichnen wdre), den integrativen Ansatz
verfolgt, die Mitarbeitenden in ihren Einstellungen, Zielen und
Werten derart einzubeziehen, dass diese sich mit denen der
Organisation weiterentwickeln und Gber Werte und Sinn in der
fransformationalen Zielrichtung Ubereinstimmen.

Gute Entscheidungen zu treffen, ist die herausragende
Leistung, die alle Personen in der (Bildungs-)Organisation zu
erbringen haben. Doch so wie es wesentlich ist, sich Uber die
Spannbreite maéglicher und mitunter widersprichlicher Pers-
pektiven auf Leadership gewiss zu sein, ist es ebenso wichftig,
sich der eigenen Widerspriche gewahr zu sein und sich selbst
als Person in Interaktionskontexten zu kennen bzw. kennenzu-
lernen. Die Anforderungen, die eine personale Ambidexirie
an Personen stellt, bringt vor allem mit sich, durch vermehrte
Personenorientierung in Form von Partizipation und dartber
hinaus gar Empowerment, Verantwortungsabgabe zu kulfi-
vieren und es mit professioneller Gelassenheit nehmen zu
kénnen, Kontrolle abzugeben, Fehler konstruktiv zu nutzen und
vielfach zu delegieren. Dieses souverdne Dazwischen erfordert
klare eigene Vorstellungen von sich selbst als Leader:in, der
oder die man sein machte. Es kann, so die Annahme hier,

besser gelingen, wenn man alle Extreme im Sinne eines frans-
formationalen Leaderships kennt, um fir die jeweils vorlie-
gende Situation einschdtzen zu kénnen, welche Widerspriche
miteinander verbunden werden mussen oder einer Infegration
bedurfen (siehe ausfthrlicher Mayrberger, 2021, https://agile-
educational-leadership.de/leadership/).

FAZIT: AGILE EDUCATIONAL LEADERSHIP ALS EIN WEG

Agile Educational Leadership ist eine Einladung, gemeinsam
und Schritt fur Schritt bereits jetzt ins Machen fur eine zuklnf-
tige Handlungsfahigkeit im (Hochschul-)Bildungsbereich zu
kommen. Einem reflektierten Tun, das in einem souver@inen
,sowohl als auch’ von Bekanntem und Neuem eine zukunfts-
fahige Normalitat liegen kann. Der interdisziplindre und mit-
unter transdisziplindre Ansatz und Rahmen Agile Educational
Leadership steht fur ein spezifisches Agile Leadership und fir
eine Handlungsstrategie im Bildungsbereich. Er vereint agile
Werte und Prinzipien in sich und bestarkt fur den Umgang mit
organisationaler und persénlicher Ambidextrie, um souverdn
gleichermaBen zwischen Hierarchien und Netzwerken agieren
zu kénnen.

Die Besonderheit von Agile Educational Leadership liegt eher
darin, eine Ruckbesinnung auf Ideen, Werte und Prinzipien
hinter etablierten Schlagwdértern wie Agilitdt vorzunehmen und
fur den spezifischen Bildungskontext zu adaptieren, als mit
einem fur alle passenden Lésungsvorschlag aufzutreten. Denn
Agile Educational Leadership wird auch von der mitunter idea-
listischen Idee getragen, die Chance zu sehen, nicht dieselben
Fehler zu machen, wie sie bereits in Change- und Transforma-
tionsprozessen von Unternehmen vorgemacht wurden - allen
voran Pseudoprozesse zu starten, die die postulierten Werte
karikieren und so das Engagement der beteiligten Akteuer:in-
nen durch kaum auszuhaltende Widerspriche zunichte-
machen. Die Erfahrungen aus dem Bildungsbereich der letzten
Monate zeigen, dass schon jetzt viele bereit wéren, regelrecht
mifzuziehen, denn sie haben gezeigt, dass sie es besser ma-
chen wollen und kénnen - und bereits Verantwortung fur ihren
jeweiligen Handlungsbereich mittragen, von der Gestaltung der
Lehre, der Bereitschaft anders zu Lernen, der Programm- und
Prufungsgestaltung bis hin zu Leitungen, die sich offen und
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flexibel zeigen. Es geht darum, gemeinsam ein ,sowohl als
auch’ in der Komplexitat vielfdltiger Entscheidungs- und
Handlungsoptionen zu sehen, auszubalancieren und aushal-
ten zu kénnen wie zu wollen, und auf diese Weise die passende
Lésung fur die komplexen Herausforderungen der eigenen
Bildungsorganisation mit ihren Besonderheiten zu finden. Und
genau darin liegt nun im Zuge der derzeitigen dynamischen
Kontextbedingungen zugleich die groBe Chance dieser Zeit:
Das Momentum, es gemeinsam anders zu machen. Und anzu-
erkennen, dass ein gutes Leadership auf allen Ebenen statt-
findet und nicht allein an eine oder sehr wenige Personen und
ihre Positionen gebunden sein sollte. Jede und jeder von uns
gestaltet diese Zukunft mit - durch Handeln oder Abwarten.

PROF. DR. KERSTIN MAYRBERGER
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