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Über dieses Buch

Wir leben in unsicheren Zeiten, in einer sogenannten VUCA-Welt. Dieses Para-

digma hat sich nicht nur durch die Coronapandemie, sondern bereits in den 

Jahren zuvor in vielfältiger Weise in das gesellschaftliche Bewusstsein einge-

brannt. Ob es die Digitalisierung, oder aktuell die Inflation, der Krieg in der 

Ukraine oder der Lehrkräftemangel ist, diese Ereignisse hallen tief in unserem 

Alltag nach. Unverkennbar verändern sie die Normen und Bedingungen, unter 

denen Schulleitungen und Bildungseinrichtungen operieren und funktionie-

ren müssen. Doch es ist nicht allein das weltweite politische und wirtschaft-

liche Geschehen, das unseren Fokus fordert. Innerhalb unserer eigenen Gesell-

schaft sind wir Zeugen einer rasanten kulturellen Metamorphose. Diese hat 

spürbare Auswirkungen auf unser Bildungssystem und die Art und Weise, wie 

Schulleitungen handeln und entscheiden.

Die neuen Generationen – die digital native Generation Y und die wertorien-

tierte Generation Z – sind Träger eines kulturellen Wandels, der uns vor enor-

me Herausforderungen stellt, aber auch ungeahnte Möglichkeiten eröffnet. 

Ihre Welt ist die der Digitalität, des Klimaaktivismus, der Gendersensibilität, 

der Work-Life-Balance und der Aversion gegen traditionelle Hierarchien und 

Wertesysteme. Es ist eine Welt, die wir verstehen, anerkennen und in unsere 

Schulen integrieren müssen, denn sie erhält unweigerlich direkten Einzug in 

unserer Schulen.

Für eine erfolgreiche Schulleitung in diesem Kontext bedarf es einer neuen Art 

von Führung – einer agilen Führung. Dieses Konzept steht im Zentrum des 

vorliegenden Buches. Es ist mehr als nur ein Leitfaden – es ist ein Weckruf! Es 

ruft dazu auf, die Welt im Bereich der Führung mit anderen Augen zu sehen, zu 

hinterfragen und neu zu gestalten. Es ermutigt, den Status quo des Top-down-

Führungsstils zu durchbrechen und sich dem Wandel nicht nur zu stellen, son-

dern ihn mitzugestalten.

Die Führung von Schulen in der aktuellen Zeit verlangt Anpassungsfähigkeit 

und vor allem die Kompetenz, Menschen zu inspirieren. Sie fordert von den 

Schulleitungen, ein Umfeld zu schaffen, in dem das Lernen und die Entwick-

lung in einem sich ständig wandelnden Lebensbereich stattfinden können. Es 

verlangt von uns, dass wir die Unterschiede feiern und eine Umgebung schaf-



Über dIeses buch

15

fen, in der sich alle wohlfühlen können, unabhängig von ihrer Identität oder 

ihrem soziokulturellen Hintergrund. Indem wir das konventionelle Verständ-

nis von Schulleitung infrage stellen, zielt dieses Buch darauf ab, den Weg für 

eine neue Art des Denkens zu ebnen. Es wird ermutigen, jenseits der festgefah-

renen Strukturen und Prozesse zu denken und Möglichkeiten zur Verbesserung 

und Innovation zu erkunden. 

Ich nehme Sie als Leser auf eine Reise mit, die sowohl herausfordernd als auch 

erkenntnisreich ist. Es ist eine Reise, die Hoffnung und Zuversicht in einer un-

sicheren Zeit bietet und eine Brücke schlägt zwischen dem, was war, und dem, 

was sein könnte.

Willkommen bei Die agile Schulleitung: Inspirierend führen in unsicheren Zeiten. 

Ihre Reise beginnt hier!

Carsten Arntz

– Bale-Valle / Kroatien im Juli 2023 –
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Kapitel 01

 

IM vaKuuM der FÜhrunG

Anfang der 1980er-Jahre schrieb ein Grundschulklassenkamerad von mir in das 

seinerzeit sehr beliebte Freundschaftsbuch auf die Frage »Das möchte ich einmal 

werden?« lapidar die Antwort: »Chef«. Die Haltung gegenüber seiner zukünftigen 

Profession war damals schon im zarten Alter von neun Jahren deutlich. Er wollte 

nicht mehr oder weniger sein als »Chef«. Ganz gewiss hatte er nicht vor, als Schü-

ler der vierten Klasse diese Funktion im Schulbereich einzunehmen und strebte 

eher die freie Wirtschaft an, aber sein Wunsch nach Leitung war bereits in jungen 

Jahren in ihm herangereift.

Mittels Social Media fand ich heraus, dass dieser alte Freund seinen damaligen 

Berufswunsch zwar nicht exakt in die Tat umgesetzt hat, jedoch seit Jahren als be-

merkenswerter Architekt für eine Firma viele Großbauprojekte realisiert hat. Seine 

Disposition zur Führungspersönlichkeit war also bereits im Kindesalter vorhan-

den, so fantastisch seine Träumereien damals auch gewesen sein mögen. 

Ob eine Führungsposition für die heutigen Generationen überhaupt noch erstre-

benswert, geschweige denn ein Traum ist, bleibt ungewiss …
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Last man standing:  

Schulen im Überlebensmodus

Im weiten Feld des deutschen Bildungssystems erhebt sich derzeit ein Thema 

aus der Stille, das alarmierend und gleichzeitig dringlich ist: das unerzählte 

Drama der fehlenden Lehrkräfte und Schulleitungen. Eine prekäre Krise, die an 

den Eingangstüren unserer Schulen ihren Anfang nimmt, sich durch die Flu-

re und Klassenzimmer fortführt und dabei das Fundament des Schulsystems 

erodiert. Doch in den öffentlichen Debatten scheint diese Krise kein Echo zu 

finden. Die Diskussion um den Mangel an qualifizierten Pädagogen wird we-

der mit der gebotenen Aufmerksamkeit geführt, noch wird sie mit effektiven 

Strategien seitens der Politik bekämpft. So proklamiert die Ständige Wissen-

schaftliche Kommission der Kultusministerkonferenz am 27. Januar 2023 in 

ihrer Reaktion auf den dramatischen Lehrermangel eine reine Augenwischerei 

als Allheilmittel: »Lehrkräfte auf Antrag über die geltende Altersgrenze hinaus 

weiterzubeschäftigen«, »die Möglichkeit zur Teilzeitarbeit zu begrenzen« und 

»die befristete Erhöhung der Unterrichtsverpflichtung in Anlehnung an das 

Konzept der Vorgriffsstunden« zu installieren (sWk 2023, 10–12).

Anstatt den Beruf durch eine monetäre Aufwertung sofort begehrenswerter zu 

machen und die Implementierung umfassender Unterstützungsstrategien in 

Schulen zu priorisieren, werden die Maßnahmen zur Förderung qualifizierter 

Pädagogen weiterhin vernachlässigt. Und noch mehr: Diese ungeeigneten Lö-

sungsvorschläge verstärken die ohnehin vorhandene Frustration jener immer 

noch aktiven Lehrkräfte, die sich seit Langem bemühen, das krisengeschüttel-

te Bildungssystem vor einem vollständigen Kollaps zu bewahren. »Mit diesen 

Maßnahmen wird das Versagen der Politik auf dem Rücken der Lehrkräfte aus-

getragen«, konstatiert Gerhard Brand, Vorsitzender des Verbands Bildung und 

Erziehung (dEr spiEGEl 2023). »Die Empörung in den Lehrerzimmern ist rie-

sig«, ergänzt die Vorsitzende der Gewerkschaft Erziehung und Wissenschaft, 

Maike Finnern (GEW 2023). Es handelt sich hierbei um kein isoliertes Phäno-

men, sondern verweist auf grundlegende systemische Handlungsbedarfe im 

Bildungssektor, deren Verbesserung bisher nicht in Sicht ist.

Der Mangel an Lehrkräften ist mehr als nur eine Leerstelle im Personalbestand. 

Die daraus resultierenden Folgen sind vielschichtig und beeinflussen sowohl 
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die Qualität des Unterrichts und des Lernklimas als auch die Bildungschancen 

kommender Schülergenerationen. Unterrichtsausfall, überfüllte Klassen und 

die Überlastung der vorhandenen Lehrkräfte sind nur einige der greifbaren 

und sichtbaren Manifestationen dieser Krise.

Zusätzlich zu diesem quantitativen Mangel steht das Bildungssystem vor quali-

tativen Problemen. Der Prozess der Digitalisierung, der längst alle Teilbereiche 

der Gesellschaft durchdrungen hat, macht auch vor den Schultüren nicht Halt. 

Er erfordert von den Lehrkräften nicht nur technisches Verständnis, sondern 

vor allem die Fähigkeit, vorhandene Unterrichtskonzepte entsprechend zu ad-

aptieren und zu modernisieren. Hinzu kommen die wachsende Notwendigkeit 

der individuellen Förderung und die Umsetzung der Inklusion, welche ein ho-

hes Maß an pädagogischer Expertise und Differenzierungsfähigkeit verlangen. 

Jede dieser Herausforderungen einzeln genommen kann bereits als gravierend 

betrachtet werden, doch in ihrer Summe verleihen sie der Thematik eine Bri-

sanz, die ein sofortiges und entschiedenes Handeln nahelegt. 

Doch woher kommt dieser Mangel?

Die Gründe sind vielfältig und reichen von strukturellen Problemen in der 

Lehrerausbildung über die Attraktivität des Berufes in der Öffentlichkeit bis zu 

den Arbeitsbedingungen und der Vergütung. Die Ausbildung von Lehrkräften 

ist ein langwieriger und komplexer Prozess, der eine hohe Investition an Zeit 

und Ressourcen erfordert. Es ist ein Prozess, der eine Balance finden muss zwi-

schen Theorie und Praxis, zwischen wissenschaftlicher Fundierung und päda-

gogischer Praxiserfahrung. Ein Zustand, der nicht immer einfach zu erreichen 

ist und der dazu führt, dass viele angehende Lehrkräfte das Studium abbrechen 

oder sich nach Abschluss gegen den Schuldienst entscheiden. Zugleich ist der 

Lehrerberuf, trotz seiner enormen gesellschaftlichen Bedeutung, häufig mit 

einem zu geringen Maß an Anerkennung und Wertschätzung konfrontiert. 

Die Anforderungen, die an moderne Lehrkräfte gestellt werden, sind außerge-

wöhnlich groß und umfassen weit mehr als die reine Wissensvermittlung. Der 

Funktionsumfang des Berufes hat sich enorm erweitert: Sie sind heutzutage zu-

sätzlich Erzieher, Elternersatz, Psychotherapeuten, Sozialarbeiter, Konfliktma-

nager, Berufsberater und immer mehr auch Technologie-Experten. Doch dieser 

Erweiterung des Anforderungsprofils steht oft eine mangelnde Anerkennung 

dieser vielfältigen Rollen gegenüber, was die Attraktivität des Berufes mindert.


