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Lernen findet immer dann statt, wenn das Alte 
nicht mehr dienlich ist und das Neue noch nicht 
zur Verfügung steht, meint Käte Meyer-Drawe 
in ihren Diskursen des Lernens. Unsere Hochge-
schwindigkeitsgesellschaft wurde in diesem Schul-
jahr zweifach zum Lernen angehalten, sanft durch 
die Fridays-for-Future-Bewegung und unentzieh-
bar hart durch die Pandemie. 

Der Lock-Down könnte den Anstoß für eine 
Bildungsdebatte darstellen - am Standort ebenso 
wie systemweit: Was hat sich als tragfähig er-
wiesen, was als problematisch bzw. als fehlend? 
Und was mit den Erkenntnissen aus dieser Krise 
geschehen soll:
Zum Beispiel, dass …
… Lehr-Lernprozesse nicht an Schule als Ort
    gebunden sind, 
… Lernen als konstruktivistischer Prozess erlebt
    wird, der sich nur schwer zeitlich oder räum-
    lich planen lässt
… Lernen nicht wie bisher bewertet/benotet
    werden kann, 
… Aufmerksamkeit („engagement“) keine Sache 
    der Anwesenheit und Disziplin ist
… Bildung ohne Präsenz auf Dauer nicht zu
    leisten ist.

Es wird eine Bildung vor und nach Corona geben. 
Soviel lässt sich wohl prognostizieren. Wie das 
“Danach” aussieht, können wir beeinflussen und 
gestalten: Nehmen wir diese Situation als Impuls 
zum Nachdenken über Bildung 2030 und als Start-
schuss für Handlung. 

Wir haben auch im vergangenen Schuljahr 2019/20 
im Newsletter „5-Minuten-für…“ einen breiten In-
haltsbogen aufgespannt und sowohl „Klassiker“ als 
auch aktuelle Themen der Praxisentwicklung aus 
allen schulischen Bereichen aufgegriffen. Autorin-
nen und Autoren mit hoher Fachexpertise haben in 
den in Summe neunzehn Ausgaben zusammenfas-
sende Informationen, Reflexionsfragen und Tipps 
praxisnah aufbereitet. Damit wollen wir beitragen, 
in einer lernenden Schule Leadership for Learning 
bestmöglich zu unterstützen.

Vielleicht lassen wir uns ja auch von Olaf-Axel Bu-
row inspirieren, der einen „Future Friday“ anregt: 
statt vergangenheitsorientiert Wissen zu vermit-
teln, eher den Fragen der Zukunftsgestaltung Raum 
zu geben, d.h. Freitage zu gestalten, an denen sich 
Schüler*innen theoretisch und praktisch mit Zu-
kunftsthemen auseinandersetzen, um zu „eingrei-
fender Zukunftsgestaltung“ befähigt zu werden.  

Die permanente Weiterentwicklung der Schule 
ist unsere gemeinsame Aufgabe – bleiben wir im 
Kontakt!

Literatur: Meyer-Drawe, K. (2012²). Diskurse des Lernens. Fink 
Verlag: München. Burow, O.-A. und Gallenkamp, C. (Hrsg.) (2017). 
Bildung 2030. Sieben Trends, die die Schule revolutionieren. Beltz: 
Weinheim Basel. Burow, O.-A. (2020). Future Fridays – Warum wir 
das Schulfach Zukunft brauchen. Beltz: Weinheim Basel.

Liebe Schulleiterinnen und Schulleiter!

IT‘S NOT 
THE SCHOOL - 

IT IS THE 
LEARNING

Ines Bieler 

VORWORT
von Christoph Hofbauer, BEd, MA 
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EINLEITUNG 
DES REDAKTIONS-
TEAMS
Grete Kranawetter, BEd
Andreas Schubert, BEd, MA

Unser ZLS – Newsletter „5 minuten für…“
hat sich mittlerweile in der österreichischen 
schulischen Führungs- und Ausbildungsland-
schaft etabliert. Das National Competence 
Center für Lernende Schulen (NCoCfLS) richtet 
sich mit diesem Newsletter gezielt an Schul-
leiter*innen und Netzwerkpartner*innen und 
bietet Angebote zum Perspektivenwechsel und 
zur praxisorientierten Schul- und Unterrichts-
entwicklung.

Seit dem Schuljahr 2016/17 unterstützt das 
NCoCfLS auch die Grundschulreform und erwei-
tert das Arbeitsfeld um wesentliche Themen 
in der Volksschule und Sekundarstufe I. Der 
Blickwinkel bleibt dabei gleich: evidenzbasierte 
Praxisentwicklung und multiperspektivische 
Systementwicklung. Daher befinden sich unter 
unseren Ausgaben auch Themen, die eher 
volksschulspezifisch bearbeitet, meist aber auch 
für den Bereich der Sek1 interessant sind.

Im diesem Schuljahr 2019/2020 begleiteten 
Sie zusätzlich unsere „Corona Spezials“ bei den 
Herausforderungen durch „Distance Learning“ 

und auch bei der Wiederöffnung der Schulen 
am 18. Mai.

Das übersichtliche Layout von 5mf bietet Ihnen 
in jeder Ausgabe auf inhaltlicher Ebene Kernin-
formationen zum jeweiligen Thema, Angaben 
zu Basisliteratur sowie weitere Vertiefungsan-
gebote in Form von weiterführender Literatur, 
Ressourcen oder Links zu unserer neuen Home-
page www.lernende-schulen.at. 

Auf der anwendungsorientierten praktischen 
Ebene sollen Sie an gebündelten Leadership-Er-
fahrungen aus dem System teilhaben können. 
Das Angebot dazu umfasst Erfahrungen und 
Praxistipps aus dem System, Reflexionsfragen, um 
das „Lernseitige“ (Schratz, 2009) der Schulleitung 
in den Blick zu bekommen und Anregungen bzw. 
Tools für die Prozessgestaltung an Ihrem Standort.

Diese Jahrespublikation beinhaltet alle im Schul-
jahr 2019/20 digital erschienen Ausgaben von 
unseren 5mf. Sie dient einerseits als Rückschau 
und andererseits als Einladung, sich Anregun-
gen für die Standortentwicklung zu holen.

Sehr geehrte Leserinnen und Leser!

Wir sind offen für Anregungen zu inhaltli-
chen Entwicklungsthemen, die Sie in Ihrer 
Schulentwicklung konkret betreffen. 

Kontaktieren Sie uns über das Forum vom 
5mf oder schicken Sie uns eine E-Mail!

So finden Sie 

„5 minuten für…“ 

auf der Plattform 

www.lernende-schulen.at 

„5 minuten für…“
Schaffe ich es wirklich in 5 Minuten? 

5mf soll Ihnen einen schnellen Zugriff auf 
Basisinformation zu aktuellen Herausforde-
rungen in Ihrer Schulleitungsfunktion bzw. 
sofort umsetzbaren Praxisanregungen zur 
Prozesssteuerung bieten und Sie motivie-
ren, sich gegebenenfalls in persönliche oder 
standortbezogene Schwerpunkte zu vertie-
fen. Als Leser/in von 5mf entscheiden Sie 
über den Nutzen des für Sie zur Verfügung 
gestellten Mediums und den Grad der Ver-
tiefung in die verlinkten Unterlagen.
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Folgende Ausgaben von „5 minuten für…“ finden Sie in diesem Heft:

> Nr. 104: Eine lernende Schule für das 21. Jahrhundert gestalten 
                  (Margarete Kranawetter, BEd & Andreas Schubert, BEd, MA)
 > Nr. 105: Wunderwuzzi Schulleiter*in (Christoph Hofbauer, BEd, MA) 
> Nr. 106: Der nationale Bildungsbericht (Drin. Claudia Schreiner & Mag.a Livia Jesacher-Rößler)
> Nr. 107: Leadership for Learning (Drin. Johanna E. Schwarz, BEd, MA)
> Nr. 108: BeWERTungsgespräch in der Volksschule (Susanne M. Kappl, MA)  
> Nr. 109: Pädagogische Diagnostik (Drin. Christa Hölzl & Mag. Christoph Inger)
> Nr. 110: Lernförderliche Rückmeldekultur (Christoph Hofbauer, BEd, MA)
> Nr. 111: Leseunterricht - eine mächtige Schraube (Mag. Dr. Marcel Illetschko)  
> Nr. 112: Bildungsstandards - Ergebnisse E8 und dann (Maga. Andrea Kallinger-Aufner)
> Nr. 113: LernentrotzCorona (Mag. Dr. Gerhard Brandhofer, BEd)
> Nr. 114: Buchtipps Nr 1 (Andreas Schubert, BEd, MA)
> Nr. 115: Distance Learning - Für wen ist Moodle gut? (Mag. Robert Schrenk, Bakk.)
> Nr. 116: Buchtipps Nr 2 (Andreas Schubert, BEd, MA)
> Nr. 117: Erziehungs- und Bildungspartnerschaften in COVID-Zeiten (Maga. Livia Jesacher-Rößler, PhD)
> Nr. 118: Corona - Welcome Back (Margarete Kranawetter, BEd & Christoph Hofbauer, BEd, MA)
> Nr. 119: Schule trotz Corona (Interviewpartner*innen des 5mf-Redaktionsteams)
> Nr. 120: Distance Learning – für viele Länder bereits Realität (Maga. Livia Jesacher-Rößler, PhD)
> Nr. 121: Buchtipps Nr 3 (Andreas Schubert, BEd, MA)
> Nr. 122: Ferienstimmung nach einem herausfordernden Schuljahr 
                  (Margarete Kranawetter, BEd & Andreas Schubert, BEd, MA)
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Breit, S. et al. (2019). Nationaler Bildungsbericht Österreich 2018, Band 2: Fokussierte Analysen und Zukunftsperspektiven 
für das Bildungswesen. 
Daft, R. & Huber, G. (1986). How organizations learn: a communication framework (No. TR-ONR-DG-18). 
TEXAS A AND M UNIV COLLEGE STATION DEPT OF MANAGEMENT. 
Hargreaves, A. & Shirley, D (2009). The fourth way: The inspiring future for educational change. Thousand Oaks, 
Californien: Corwin Press. 
Horx, M. (2009). Das Buch des Wandels: Wie Menschen Zukunft gestalten. München: Deutsche VerlagsAnstalt. 
Meetz, F. (2007). Personalentwicklung als Element der Schulentwicklung: Bestandsaufnahme und Perspektiven. Julius Klinkhardt. 
Rolff, H. (2012). Schule als soziale Organisation — Zur Duplexstruktur schulpädagogischen Handelns. In Bauer, U. et al. (Hrsg.). 
Handbuch Bildungs- und Erziehungssoziologie (S. 1001—1016). Wiesbaden: VS Verlag. 
Rolff, H.(2013). Schulentwicklung kompakt. Weinheim: Beltz. 
Scharmer, C. (2011). Theorie U-Von der Zukunft her führen. Heidelberg: Carl-Auer Verlag. 
Scharmer, O. & Käufer, K. (2014). Von der Zukunft her führen. Theorie U in der Praxis. Heidelberg: Carl-Auer Verlag. Schleicher, 
A. (2018). World Class: How to build a 21st-century school system, Strong Performers and Successful Reformers 
in Education, Paris: OECD Publishing. 
Schratz, M. & Westfall-Greiter, T. (2010). Schulqualität sichern und weiterentwickeln. Seelze: Friedrich Verlag, siehe Kapitel 5 
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PRAXISTIPPS 
§ Nutzen	Sie	die	Theorie	U,	um	gemeinsam	am	Schulstandort	Strategie–	und	Innovationsprojekte,	organisationale

Veränderungen	und	Teamentwicklungen	nachhaltig	und	wirksam	zu	entwickeln.
Beim	Gang	durch	das	U	gibt	es	horizontale	„Abkürzungen“	(Re-struc-
turing,	Re-designing,	Re-framing).	Man	muss	sich	genau	überlegen,	ob	
das	Nehmen	dieser	„Abkürzungen“	wirklich	zum	gewünschten	Erfolg	
führt.	Veränderungsprozesse	scheitern	immer	mehr,	die	auf	diese	Ab-
kürzungen	zurückgreifen.	Denn	je	komplexer	die	Herausforderungen	
werden,	je	weniger	helfen	hergebrachte	Antworten	und	Methoden.	Der	
Weg	durch	das	U	ist	allerdings	nicht	als	ein	vorstrukturierter	Prozess	zu	
begreifen,	der	einfach	nur	hintereinander	abgearbeitet	werden	kann.	
Die	Schritte	bedingen	sich	gegenseitig	und	schließen	sich	gleichzeitig	
ineinander	ein.	Vor	dem	„Gang	durch	das	U“	ist	es	zwingend	erforder-
lich,	die	Beteiligten	genau	über	das	big	picture	zu	informieren.	„Von	der	
Zukunft	her	führen“	bedeutet,	Potenziale	und	Zukunftschancen	zu	er-
kennen	und	im	Hinblick	auf	aktuelle	Aufgaben	zu	erschließen.		

§ Wenn	in	einer	lernenden	Schule	das	über	sich	selber	nachdenken	zentral	ist,	könnten	folgende	Fragen	zur	Ausei-
nandersetzung	bei	einer	päd.	Konferenz	dienen:
o Was	macht	unsere	Schule	zur	lernenden	Schule?
o Woran	erkennt	man	eine	lernende	Schule?

(Innovationen	und	Änderungen	sind	langlebig.	Erneuerungen	sind	nicht	von	bestimmten	aktuellen	Rahmenbe-
dingungen	abhängig.	Strukturen	und	Prozessen	werden	nicht	zum	Selbstzweck	gestaltet.	Entwicklung	ist	nicht
Aktionismus,	sondern	bewusste	Gestaltung.	Jeder/jede	findet	für	sich	seinen/ihren	Platz	und	erlebt	Zugehörig-
keit.	Das	Anliegen	der	Schule	ist	allen	klar	und	Energie	wird	darin	investiert.	Es	fühlt	sich	gut	an,	an	dieser
Schule	zu	sein.	Die	Menschen	an	der	Schule	trauen	sich,	Altes	loszulassen	und	Neues	kommen	zu	lassen.)

Die Dinge neu sehen und daraus neue Wege gestalten 
Der	Erfolg	einer	Organisation,	wie	immer	man	ihn	definiert,	wird	als	abhängig	von	der	Fähigkeit	der	Organisation	be-
trachtet,	die	Dinge	auf	neue	Art	zu	sehen,	ein	neues	Verständnis	zu	erlangen	und	neue	Verhaltensmuster	zu	erzeu-
gen	und	dass	kontinuierlich	und	so,	dass	die	Organisation	als	Ganzes	einbezogen	wird.	
Hargreaves	und	Shirley	(2009)	skizzieren	einen	notwendigen	„Vierten	Weg“	der	Entwicklung.	Es	ist	einer	der	Inspira-
tion	und	Innovation,	der	Verantwortung	und	Nachhaltigkeit.	Ähnlich	sprechen	Scharmer	und	Käufer	(2014,	S.	246)	
davon,	dass	„das	Bildungssystem	einen	Transformationsprozess,	bei	dem	es	um	die	Beziehung	zwischen	Lernendem	
und	Lehrer	geht“	durchläuft	und	zeichnen	den	Weg	der	Transformation	hin	zu	einer	„Bildung	4.0“.	
Scharmer	(2011)	präsentiert	in	der	Theorie	U	eine	Möglichkeit	von	der	Zukunft	her	zu	führen,	wobei	er	von	der	Öff-
nung	des	Denkens,	Fühlens	und	Willens	spricht.	Es	bedarf	einer	Abstandnahme,	einer	exzentrischen	Position,	die	Em-
pathie	ermöglicht,	ein	einfühlendes	Verstehen	in	Überwindung	des	blinden	Flecks.	Das	mehrperspektivische	Durch-
dringen	kann	zu	neuen	Lösungen	führen.	

03	
Margarete Kranawetter, BEd
Andreas Schubert, BEd, MA
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Zukunft	her	führen“	bedeutet,	Potenziale	und	Zukunftschancen	zu	er-
kennen	und	im	Hinblick	auf	aktuelle	Aufgaben	zu	erschließen.		

§ Wenn	in	einer	lernenden	Schule	das	über	sich	selber	nachdenken	zentral	ist,	könnten	folgende	Fragen	zur	Ausei-
nandersetzung	bei	einer	päd.	Konferenz	dienen:
o Was	macht	unsere	Schule	zur	lernenden	Schule?
o Woran	erkennt	man	eine	lernende	Schule?

(Innovationen	und	Änderungen	sind	langlebig.	Erneuerungen	sind	nicht	von	bestimmten	aktuellen	Rahmenbe-
dingungen	abhängig.	Strukturen	und	Prozessen	werden	nicht	zum	Selbstzweck	gestaltet.	Entwicklung	ist	nicht
Aktionismus,	sondern	bewusste	Gestaltung.	Jeder/jede	findet	für	sich	seinen/ihren	Platz	und	erlebt	Zugehörig-
keit.	Das	Anliegen	der	Schule	ist	allen	klar	und	Energie	wird	darin	investiert.	Es	fühlt	sich	gut	an,	an	dieser
Schule	zu	sein.	Die	Menschen	an	der	Schule	trauen	sich,	Altes	loszulassen	und	Neues	kommen	zu	lassen.)

Die Dinge neu sehen und daraus neue Wege gestalten 
Der	Erfolg	einer	Organisation,	wie	immer	man	ihn	definiert,	wird	als	abhängig	von	der	Fähigkeit	der	Organisation	be-
trachtet,	die	Dinge	auf	neue	Art	zu	sehen,	ein	neues	Verständnis	zu	erlangen	und	neue	Verhaltensmuster	zu	erzeu-
gen	und	dass	kontinuierlich	und	so,	dass	die	Organisation	als	Ganzes	einbezogen	wird.	
Hargreaves	und	Shirley	(2009)	skizzieren	einen	notwendigen	„Vierten	Weg“	der	Entwicklung.	Es	ist	einer	der	Inspira-
tion	und	Innovation,	der	Verantwortung	und	Nachhaltigkeit.	Ähnlich	sprechen	Scharmer	und	Käufer	(2014,	S.	246)	
davon,	dass	„das	Bildungssystem	einen	Transformationsprozess,	bei	dem	es	um	die	Beziehung	zwischen	Lernendem	
und	Lehrer	geht“	durchläuft	und	zeichnen	den	Weg	der	Transformation	hin	zu	einer	„Bildung	4.0“.	
Scharmer	(2011)	präsentiert	in	der	Theorie	U	eine	Möglichkeit	von	der	Zukunft	her	zu	führen,	wobei	er	von	der	Öff-
nung	des	Denkens,	Fühlens	und	Willens	spricht.	Es	bedarf	einer	Abstandnahme,	einer	exzentrischen	Position,	die	Em-
pathie	ermöglicht,	ein	einfühlendes	Verstehen	in	Überwindung	des	blinden	Flecks.	Das	mehrperspektivische	Durch-
dringen	kann	zu	neuen	Lösungen	führen.	
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PRAXISTIPPS 
§ Nutzen	Sie	die	Theorie	U,	um	gemeinsam	am	Schulstandort	Strategie–	und	Innovationsprojekte,	organisationale

Veränderungen	und	Teamentwicklungen	nachhaltig	und	wirksam	zu	entwickeln.
Beim	Gang	durch	das	U	gibt	es	horizontale	„Abkürzungen“	(Re-struc-
turing,	Re-designing,	Re-framing).	Man	muss	sich	genau	überlegen,	ob	
das	Nehmen	dieser	„Abkürzungen“	wirklich	zum	gewünschten	Erfolg	
führt.	Veränderungsprozesse	scheitern	immer	mehr,	die	auf	diese	Ab-
kürzungen	zurückgreifen.	Denn	je	komplexer	die	Herausforderungen	
werden,	je	weniger	helfen	hergebrachte	Antworten	und	Methoden.	Der	
Weg	durch	das	U	ist	allerdings	nicht	als	ein	vorstrukturierter	Prozess	zu	
begreifen,	der	einfach	nur	hintereinander	abgearbeitet	werden	kann.	
Die	Schritte	bedingen	sich	gegenseitig	und	schließen	sich	gleichzeitig	
ineinander	ein.	Vor	dem	„Gang	durch	das	U“	ist	es	zwingend	erforder-
lich,	die	Beteiligten	genau	über	das	big	picture	zu	informieren.	„Von	der	
Zukunft	her	führen“	bedeutet,	Potenziale	und	Zukunftschancen	zu	er-
kennen	und	im	Hinblick	auf	aktuelle	Aufgaben	zu	erschließen.		

§ Wenn	in	einer	lernenden	Schule	das	über	sich	selber	nachdenken	zentral	ist,	könnten	folgende	Fragen	zur	Ausei-
nandersetzung	bei	einer	päd.	Konferenz	dienen:
o Was	macht	unsere	Schule	zur	lernenden	Schule?
o Woran	erkennt	man	eine	lernende	Schule?

(Innovationen	und	Änderungen	sind	langlebig.	Erneuerungen	sind	nicht	von	bestimmten	aktuellen	Rahmenbe-
dingungen	abhängig.	Strukturen	und	Prozessen	werden	nicht	zum	Selbstzweck	gestaltet.	Entwicklung	ist	nicht
Aktionismus,	sondern	bewusste	Gestaltung.	Jeder/jede	findet	für	sich	seinen/ihren	Platz	und	erlebt	Zugehörig-
keit.	Das	Anliegen	der	Schule	ist	allen	klar	und	Energie	wird	darin	investiert.	Es	fühlt	sich	gut	an,	an	dieser
Schule	zu	sein.	Die	Menschen	an	der	Schule	trauen	sich,	Altes	loszulassen	und	Neues	kommen	zu	lassen.)

Die Dinge neu sehen und daraus neue Wege gestalten 
Der	Erfolg	einer	Organisation,	wie	immer	man	ihn	definiert,	wird	als	abhängig	von	der	Fähigkeit	der	Organisation	be-
trachtet,	die	Dinge	auf	neue	Art	zu	sehen,	ein	neues	Verständnis	zu	erlangen	und	neue	Verhaltensmuster	zu	erzeu-
gen	und	dass	kontinuierlich	und	so,	dass	die	Organisation	als	Ganzes	einbezogen	wird.	
Hargreaves	und	Shirley	(2009)	skizzieren	einen	notwendigen	„Vierten	Weg“	der	Entwicklung.	Es	ist	einer	der	Inspira-
tion	und	Innovation,	der	Verantwortung	und	Nachhaltigkeit.	Ähnlich	sprechen	Scharmer	und	Käufer	(2014,	S.	246)	
davon,	dass	„das	Bildungssystem	einen	Transformationsprozess,	bei	dem	es	um	die	Beziehung	zwischen	Lernendem	
und	Lehrer	geht“	durchläuft	und	zeichnen	den	Weg	der	Transformation	hin	zu	einer	„Bildung	4.0“.	
Scharmer	(2011)	präsentiert	in	der	Theorie	U	eine	Möglichkeit	von	der	Zukunft	her	zu	führen,	wobei	er	von	der	Öff-
nung	des	Denkens,	Fühlens	und	Willens	spricht.	Es	bedarf	einer	Abstandnahme,	einer	exzentrischen	Position,	die	Em-
pathie	ermöglicht,	ein	einfühlendes	Verstehen	in	Überwindung	des	blinden	Flecks.	Das	mehrperspektivische	Durch-
dringen	kann	zu	neuen	Lösungen	führen.	
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https://www.lernende-schulen.at/course/view.php?id=42	
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PRAXISTIPPS 
§ Nutzen	Sie	die	Theorie	U,	um	gemeinsam	am	Schulstandort	Strategie–	und	Innovationsprojekte,	organisationale

Veränderungen	und	Teamentwicklungen	nachhaltig	und	wirksam	zu	entwickeln.
Beim	Gang	durch	das	U	gibt	es	horizontale	„Abkürzungen“	(Re-struc-
turing,	Re-designing,	Re-framing).	Man	muss	sich	genau	überlegen,	ob	
das	Nehmen	dieser	„Abkürzungen“	wirklich	zum	gewünschten	Erfolg	
führt.	Veränderungsprozesse	scheitern	immer	mehr,	die	auf	diese	Ab-
kürzungen	zurückgreifen.	Denn	je	komplexer	die	Herausforderungen	
werden,	je	weniger	helfen	hergebrachte	Antworten	und	Methoden.	Der	
Weg	durch	das	U	ist	allerdings	nicht	als	ein	vorstrukturierter	Prozess	zu	
begreifen,	der	einfach	nur	hintereinander	abgearbeitet	werden	kann.	
Die	Schritte	bedingen	sich	gegenseitig	und	schließen	sich	gleichzeitig	
ineinander	ein.	Vor	dem	„Gang	durch	das	U“	ist	es	zwingend	erforder-
lich,	die	Beteiligten	genau	über	das	big	picture	zu	informieren.	„Von	der	
Zukunft	her	führen“	bedeutet,	Potenziale	und	Zukunftschancen	zu	er-
kennen	und	im	Hinblick	auf	aktuelle	Aufgaben	zu	erschließen.		

§ Wenn	in	einer	lernenden	Schule	das	über	sich	selber	nachdenken	zentral	ist,	könnten	folgende	Fragen	zur	Ausei-
nandersetzung	bei	einer	päd.	Konferenz	dienen:
o Was	macht	unsere	Schule	zur	lernenden	Schule?
o Woran	erkennt	man	eine	lernende	Schule?

(Innovationen	und	Änderungen	sind	langlebig.	Erneuerungen	sind	nicht	von	bestimmten	aktuellen	Rahmenbe-
dingungen	abhängig.	Strukturen	und	Prozessen	werden	nicht	zum	Selbstzweck	gestaltet.	Entwicklung	ist	nicht
Aktionismus,	sondern	bewusste	Gestaltung.	Jeder/jede	findet	für	sich	seinen/ihren	Platz	und	erlebt	Zugehörig-
keit.	Das	Anliegen	der	Schule	ist	allen	klar	und	Energie	wird	darin	investiert.	Es	fühlt	sich	gut	an,	an	dieser
Schule	zu	sein.	Die	Menschen	an	der	Schule	trauen	sich,	Altes	loszulassen	und	Neues	kommen	zu	lassen.)

Die Dinge neu sehen und daraus neue Wege gestalten 
Der	Erfolg	einer	Organisation,	wie	immer	man	ihn	definiert,	wird	als	abhängig	von	der	Fähigkeit	der	Organisation	be-
trachtet,	die	Dinge	auf	neue	Art	zu	sehen,	ein	neues	Verständnis	zu	erlangen	und	neue	Verhaltensmuster	zu	erzeu-
gen	und	dass	kontinuierlich	und	so,	dass	die	Organisation	als	Ganzes	einbezogen	wird.	
Hargreaves	und	Shirley	(2009)	skizzieren	einen	notwendigen	„Vierten	Weg“	der	Entwicklung.	Es	ist	einer	der	Inspira-
tion	und	Innovation,	der	Verantwortung	und	Nachhaltigkeit.	Ähnlich	sprechen	Scharmer	und	Käufer	(2014,	S.	246)	
davon,	dass	„das	Bildungssystem	einen	Transformationsprozess,	bei	dem	es	um	die	Beziehung	zwischen	Lernendem	
und	Lehrer	geht“	durchläuft	und	zeichnen	den	Weg	der	Transformation	hin	zu	einer	„Bildung	4.0“.	
Scharmer	(2011)	präsentiert	in	der	Theorie	U	eine	Möglichkeit	von	der	Zukunft	her	zu	führen,	wobei	er	von	der	Öff-
nung	des	Denkens,	Fühlens	und	Willens	spricht.	Es	bedarf	einer	Abstandnahme,	einer	exzentrischen	Position,	die	Em-
pathie	ermöglicht,	ein	einfühlendes	Verstehen	in	Überwindung	des	blinden	Flecks.	Das	mehrperspektivische	Durch-
dringen	kann	zu	neuen	Lösungen	führen.	
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PRAXISTIPPS 
§ Nutzen	Sie	die	Theorie	U,	um	gemeinsam	am	Schulstandort	Strategie–	und	Innovationsprojekte,	organisationale

Veränderungen	und	Teamentwicklungen	nachhaltig	und	wirksam	zu	entwickeln.
Beim	Gang	durch	das	U	gibt	es	horizontale	„Abkürzungen“	(Re-struc-
turing,	Re-designing,	Re-framing).	Man	muss	sich	genau	überlegen,	ob	
das	Nehmen	dieser	„Abkürzungen“	wirklich	zum	gewünschten	Erfolg	
führt.	Veränderungsprozesse	scheitern	immer	mehr,	die	auf	diese	Ab-
kürzungen	zurückgreifen.	Denn	je	komplexer	die	Herausforderungen	
werden,	je	weniger	helfen	hergebrachte	Antworten	und	Methoden.	Der	
Weg	durch	das	U	ist	allerdings	nicht	als	ein	vorstrukturierter	Prozess	zu	
begreifen,	der	einfach	nur	hintereinander	abgearbeitet	werden	kann.	
Die	Schritte	bedingen	sich	gegenseitig	und	schließen	sich	gleichzeitig	
ineinander	ein.	Vor	dem	„Gang	durch	das	U“	ist	es	zwingend	erforder-
lich,	die	Beteiligten	genau	über	das	big	picture	zu	informieren.	„Von	der	
Zukunft	her	führen“	bedeutet,	Potenziale	und	Zukunftschancen	zu	er-
kennen	und	im	Hinblick	auf	aktuelle	Aufgaben	zu	erschließen.		

§ Wenn	in	einer	lernenden	Schule	das	über	sich	selber	nachdenken	zentral	ist,	könnten	folgende	Fragen	zur	Ausei-
nandersetzung	bei	einer	päd.	Konferenz	dienen:
o Was	macht	unsere	Schule	zur	lernenden	Schule?
o Woran	erkennt	man	eine	lernende	Schule?

(Innovationen	und	Änderungen	sind	langlebig.	Erneuerungen	sind	nicht	von	bestimmten	aktuellen	Rahmenbe-
dingungen	abhängig.	Strukturen	und	Prozessen	werden	nicht	zum	Selbstzweck	gestaltet.	Entwicklung	ist	nicht
Aktionismus,	sondern	bewusste	Gestaltung.	Jeder/jede	findet	für	sich	seinen/ihren	Platz	und	erlebt	Zugehörig-
keit.	Das	Anliegen	der	Schule	ist	allen	klar	und	Energie	wird	darin	investiert.	Es	fühlt	sich	gut	an,	an	dieser
Schule	zu	sein.	Die	Menschen	an	der	Schule	trauen	sich,	Altes	loszulassen	und	Neues	kommen	zu	lassen.)

Die Dinge neu sehen und daraus neue Wege gestalten 
Der	Erfolg	einer	Organisation,	wie	immer	man	ihn	definiert,	wird	als	abhängig	von	der	Fähigkeit	der	Organisation	be-
trachtet,	die	Dinge	auf	neue	Art	zu	sehen,	ein	neues	Verständnis	zu	erlangen	und	neue	Verhaltensmuster	zu	erzeu-
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PRAXISTIPPS 
§ Nutzen	Sie	die	Theorie	U,	um	gemeinsam	am	Schulstandort	Strategie–	und	Innovationsprojekte,	organisationale

Veränderungen	und	Teamentwicklungen	nachhaltig	und	wirksam	zu	entwickeln.
Beim	Gang	durch	das	U	gibt	es	horizontale	„Abkürzungen“	(Re-struc-
turing,	Re-designing,	Re-framing).	Man	muss	sich	genau	überlegen,	ob	
das	Nehmen	dieser	„Abkürzungen“	wirklich	zum	gewünschten	Erfolg	
führt.	Veränderungsprozesse	scheitern	immer	mehr,	die	auf	diese	Ab-
kürzungen	zurückgreifen.	Denn	je	komplexer	die	Herausforderungen	
werden,	je	weniger	helfen	hergebrachte	Antworten	und	Methoden.	Der	
Weg	durch	das	U	ist	allerdings	nicht	als	ein	vorstrukturierter	Prozess	zu	
begreifen,	der	einfach	nur	hintereinander	abgearbeitet	werden	kann.	
Die	Schritte	bedingen	sich	gegenseitig	und	schließen	sich	gleichzeitig	
ineinander	ein.	Vor	dem	„Gang	durch	das	U“	ist	es	zwingend	erforder-
lich,	die	Beteiligten	genau	über	das	big	picture	zu	informieren.	„Von	der	
Zukunft	her	führen“	bedeutet,	Potenziale	und	Zukunftschancen	zu	er-
kennen	und	im	Hinblick	auf	aktuelle	Aufgaben	zu	erschließen.		

§ Wenn	in	einer	lernenden	Schule	das	über	sich	selber	nachdenken	zentral	ist,	könnten	folgende	Fragen	zur	Ausei-
nandersetzung	bei	einer	päd.	Konferenz	dienen:
o Was	macht	unsere	Schule	zur	lernenden	Schule?
o Woran	erkennt	man	eine	lernende	Schule?

(Innovationen	und	Änderungen	sind	langlebig.	Erneuerungen	sind	nicht	von	bestimmten	aktuellen	Rahmenbe-
dingungen	abhängig.	Strukturen	und	Prozessen	werden	nicht	zum	Selbstzweck	gestaltet.	Entwicklung	ist	nicht
Aktionismus,	sondern	bewusste	Gestaltung.	Jeder/jede	findet	für	sich	seinen/ihren	Platz	und	erlebt	Zugehörig-
keit.	Das	Anliegen	der	Schule	ist	allen	klar	und	Energie	wird	darin	investiert.	Es	fühlt	sich	gut	an,	an	dieser
Schule	zu	sein.	Die	Menschen	an	der	Schule	trauen	sich,	Altes	loszulassen	und	Neues	kommen	zu	lassen.)

Die Dinge neu sehen und daraus neue Wege gestalten 
Der	Erfolg	einer	Organisation,	wie	immer	man	ihn	definiert,	wird	als	abhängig	von	der	Fähigkeit	der	Organisation	be-
trachtet,	die	Dinge	auf	neue	Art	zu	sehen,	ein	neues	Verständnis	zu	erlangen	und	neue	Verhaltensmuster	zu	erzeu-
gen	und	dass	kontinuierlich	und	so,	dass	die	Organisation	als	Ganzes	einbezogen	wird.	
Hargreaves	und	Shirley	(2009)	skizzieren	einen	notwendigen	„Vierten	Weg“	der	Entwicklung.	Es	ist	einer	der	Inspira-
tion	und	Innovation,	der	Verantwortung	und	Nachhaltigkeit.	Ähnlich	sprechen	Scharmer	und	Käufer	(2014,	S.	246)	
davon,	dass	„das	Bildungssystem	einen	Transformationsprozess,	bei	dem	es	um	die	Beziehung	zwischen	Lernendem	
und	Lehrer	geht“	durchläuft	und	zeichnen	den	Weg	der	Transformation	hin	zu	einer	„Bildung	4.0“.	
Scharmer	(2011)	präsentiert	in	der	Theorie	U	eine	Möglichkeit	von	der	Zukunft	her	zu	führen,	wobei	er	von	der	Öff-
nung	des	Denkens,	Fühlens	und	Willens	spricht.	Es	bedarf	einer	Abstandnahme,	einer	exzentrischen	Position,	die	Em-
pathie	ermöglicht,	ein	einfühlendes	Verstehen	in	Überwindung	des	blinden	Flecks.	Das	mehrperspektivische	Durch-
dringen	kann	zu	neuen	Lösungen	führen.	
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PRAXISTIPPS 
§ Nutzen	Sie	die	Theorie	U,	um	gemeinsam	am	Schulstandort	Strategie–	und	Innovationsprojekte,	organisationale

Veränderungen	und	Teamentwicklungen	nachhaltig	und	wirksam	zu	entwickeln.
Beim	Gang	durch	das	U	gibt	es	horizontale	„Abkürzungen“	(Re-struc-
turing,	Re-designing,	Re-framing).	Man	muss	sich	genau	überlegen,	ob	
das	Nehmen	dieser	„Abkürzungen“	wirklich	zum	gewünschten	Erfolg	
führt.	Veränderungsprozesse	scheitern	immer	mehr,	die	auf	diese	Ab-
kürzungen	zurückgreifen.	Denn	je	komplexer	die	Herausforderungen	
werden,	je	weniger	helfen	hergebrachte	Antworten	und	Methoden.	Der	
Weg	durch	das	U	ist	allerdings	nicht	als	ein	vorstrukturierter	Prozess	zu	
begreifen,	der	einfach	nur	hintereinander	abgearbeitet	werden	kann.	
Die	Schritte	bedingen	sich	gegenseitig	und	schließen	sich	gleichzeitig	
ineinander	ein.	Vor	dem	„Gang	durch	das	U“	ist	es	zwingend	erforder-
lich,	die	Beteiligten	genau	über	das	big	picture	zu	informieren.	„Von	der	
Zukunft	her	führen“	bedeutet,	Potenziale	und	Zukunftschancen	zu	er-
kennen	und	im	Hinblick	auf	aktuelle	Aufgaben	zu	erschließen.		

§ Wenn	in	einer	lernenden	Schule	das	über	sich	selber	nachdenken	zentral	ist,	könnten	folgende	Fragen	zur	Ausei-
nandersetzung	bei	einer	päd.	Konferenz	dienen:
o Was	macht	unsere	Schule	zur	lernenden	Schule?
o Woran	erkennt	man	eine	lernende	Schule?

(Innovationen	und	Änderungen	sind	langlebig.	Erneuerungen	sind	nicht	von	bestimmten	aktuellen	Rahmenbe-
dingungen	abhängig.	Strukturen	und	Prozessen	werden	nicht	zum	Selbstzweck	gestaltet.	Entwicklung	ist	nicht
Aktionismus,	sondern	bewusste	Gestaltung.	Jeder/jede	findet	für	sich	seinen/ihren	Platz	und	erlebt	Zugehörig-
keit.	Das	Anliegen	der	Schule	ist	allen	klar	und	Energie	wird	darin	investiert.	Es	fühlt	sich	gut	an,	an	dieser
Schule	zu	sein.	Die	Menschen	an	der	Schule	trauen	sich,	Altes	loszulassen	und	Neues	kommen	zu	lassen.)

Die Dinge neu sehen und daraus neue Wege gestalten 
Der	Erfolg	einer	Organisation,	wie	immer	man	ihn	definiert,	wird	als	abhängig	von	der	Fähigkeit	der	Organisation	be-
trachtet,	die	Dinge	auf	neue	Art	zu	sehen,	ein	neues	Verständnis	zu	erlangen	und	neue	Verhaltensmuster	zu	erzeu-
gen	und	dass	kontinuierlich	und	so,	dass	die	Organisation	als	Ganzes	einbezogen	wird.	
Hargreaves	und	Shirley	(2009)	skizzieren	einen	notwendigen	„Vierten	Weg“	der	Entwicklung.	Es	ist	einer	der	Inspira-
tion	und	Innovation,	der	Verantwortung	und	Nachhaltigkeit.	Ähnlich	sprechen	Scharmer	und	Käufer	(2014,	S.	246)	
davon,	dass	„das	Bildungssystem	einen	Transformationsprozess,	bei	dem	es	um	die	Beziehung	zwischen	Lernendem	
und	Lehrer	geht“	durchläuft	und	zeichnen	den	Weg	der	Transformation	hin	zu	einer	„Bildung	4.0“.	
Scharmer	(2011)	präsentiert	in	der	Theorie	U	eine	Möglichkeit	von	der	Zukunft	her	zu	führen,	wobei	er	von	der	Öff-
nung	des	Denkens,	Fühlens	und	Willens	spricht.	Es	bedarf	einer	Abstandnahme,	einer	exzentrischen	Position,	die	Em-
pathie	ermöglicht,	ein	einfühlendes	Verstehen	in	Überwindung	des	blinden	Flecks.	Das	mehrperspektivische	Durch-
dringen	kann	zu	neuen	Lösungen	führen.	
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§ Wenn	in	einer	lernenden	Schule	das	über	sich	selber	nachdenken	zentral	ist,	könnten	folgende	Fragen	zur	Ausei-
nandersetzung	bei	einer	päd.	Konferenz	dienen:
o Was	macht	unsere	Schule	zur	lernenden	Schule?
o Woran	erkennt	man	eine	lernende	Schule?

(Innovationen	und	Änderungen	sind	langlebig.	Erneuerungen	sind	nicht	von	bestimmten	aktuellen	Rahmenbe-
dingungen	abhängig.	Strukturen	und	Prozessen	werden	nicht	zum	Selbstzweck	gestaltet.	Entwicklung	ist	nicht
Aktionismus,	sondern	bewusste	Gestaltung.	Jeder/jede	findet	für	sich	seinen/ihren	Platz	und	erlebt	Zugehörig-
keit.	Das	Anliegen	der	Schule	ist	allen	klar	und	Energie	wird	darin	investiert.	Es	fühlt	sich	gut	an,	an	dieser
Schule	zu	sein.	Die	Menschen	an	der	Schule	trauen	sich,	Altes	loszulassen	und	Neues	kommen	zu	lassen.)

Die Dinge neu sehen und daraus neue Wege gestalten 
Der	Erfolg	einer	Organisation,	wie	immer	man	ihn	definiert,	wird	als	abhängig	von	der	Fähigkeit	der	Organisation	be-
trachtet,	die	Dinge	auf	neue	Art	zu	sehen,	ein	neues	Verständnis	zu	erlangen	und	neue	Verhaltensmuster	zu	erzeu-
gen	und	dass	kontinuierlich	und	so,	dass	die	Organisation	als	Ganzes	einbezogen	wird.	
Hargreaves	und	Shirley	(2009)	skizzieren	einen	notwendigen	„Vierten	Weg“	der	Entwicklung.	Es	ist	einer	der	Inspira-
tion	und	Innovation,	der	Verantwortung	und	Nachhaltigkeit.	Ähnlich	sprechen	Scharmer	und	Käufer	(2014,	S.	246)	
davon,	dass	„das	Bildungssystem	einen	Transformationsprozess,	bei	dem	es	um	die	Beziehung	zwischen	Lernendem	
und	Lehrer	geht“	durchläuft	und	zeichnen	den	Weg	der	Transformation	hin	zu	einer	„Bildung	4.0“.	
Scharmer	(2011)	präsentiert	in	der	Theorie	U	eine	Möglichkeit	von	der	Zukunft	her	zu	führen,	wobei	er	von	der	Öff-
nung	des	Denkens,	Fühlens	und	Willens	spricht.	Es	bedarf	einer	Abstandnahme,	einer	exzentrischen	Position,	die	Em-
pathie	ermöglicht,	ein	einfühlendes	Verstehen	in	Überwindung	des	blinden	Flecks.	Das	mehrperspektivische	Durch-
dringen	kann	zu	neuen	Lösungen	führen.	
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Veränderungen	und	Teamentwicklungen	nachhaltig	und	wirksam	zu	entwickeln.
Beim	Gang	durch	das	U	gibt	es	horizontale	„Abkürzungen“	(Re-struc-
turing,	Re-designing,	Re-framing).	Man	muss	sich	genau	überlegen,	ob	
das	Nehmen	dieser	„Abkürzungen“	wirklich	zum	gewünschten	Erfolg	
führt.	Veränderungsprozesse	scheitern	immer	mehr,	die	auf	diese	Ab-
kürzungen	zurückgreifen.	Denn	je	komplexer	die	Herausforderungen	
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Die	Schritte	bedingen	sich	gegenseitig	und	schließen	sich	gleichzeitig	
ineinander	ein.	Vor	dem	„Gang	durch	das	U“	ist	es	zwingend	erforder-
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(Innovationen	und	Änderungen	sind	langlebig.	Erneuerungen	sind	nicht	von	bestimmten	aktuellen	Rahmenbe-
dingungen	abhängig.	Strukturen	und	Prozessen	werden	nicht	zum	Selbstzweck	gestaltet.	Entwicklung	ist	nicht
Aktionismus,	sondern	bewusste	Gestaltung.	Jeder/jede	findet	für	sich	seinen/ihren	Platz	und	erlebt	Zugehörig-
keit.	Das	Anliegen	der	Schule	ist	allen	klar	und	Energie	wird	darin	investiert.	Es	fühlt	sich	gut	an,	an	dieser
Schule	zu	sein.	Die	Menschen	an	der	Schule	trauen	sich,	Altes	loszulassen	und	Neues	kommen	zu	lassen.)

Die Dinge neu sehen und daraus neue Wege gestalten 
Der	Erfolg	einer	Organisation,	wie	immer	man	ihn	definiert,	wird	als	abhängig	von	der	Fähigkeit	der	Organisation	be-
trachtet,	die	Dinge	auf	neue	Art	zu	sehen,	ein	neues	Verständnis	zu	erlangen	und	neue	Verhaltensmuster	zu	erzeu-
gen	und	dass	kontinuierlich	und	so,	dass	die	Organisation	als	Ganzes	einbezogen	wird.	
Hargreaves	und	Shirley	(2009)	skizzieren	einen	notwendigen	„Vierten	Weg“	der	Entwicklung.	Es	ist	einer	der	Inspira-
tion	und	Innovation,	der	Verantwortung	und	Nachhaltigkeit.	Ähnlich	sprechen	Scharmer	und	Käufer	(2014,	S.	246)	
davon,	dass	„das	Bildungssystem	einen	Transformationsprozess,	bei	dem	es	um	die	Beziehung	zwischen	Lernendem	
und	Lehrer	geht“	durchläuft	und	zeichnen	den	Weg	der	Transformation	hin	zu	einer	„Bildung	4.0“.	
Scharmer	(2011)	präsentiert	in	der	Theorie	U	eine	Möglichkeit	von	der	Zukunft	her	zu	führen,	wobei	er	von	der	Öff-
nung	des	Denkens,	Fühlens	und	Willens	spricht.	Es	bedarf	einer	Abstandnahme,	einer	exzentrischen	Position,	die	Em-
pathie	ermöglicht,	ein	einfühlendes	Verstehen	in	Überwindung	des	blinden	Flecks.	Das	mehrperspektivische	Durch-
dringen	kann	zu	neuen	Lösungen	führen.	
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das	Nehmen	dieser	„Abkürzungen“	wirklich	zum	gewünschten	Erfolg	
führt.	Veränderungsprozesse	scheitern	immer	mehr,	die	auf	diese	Ab-
kürzungen	zurückgreifen.	Denn	je	komplexer	die	Herausforderungen	
werden,	je	weniger	helfen	hergebrachte	Antworten	und	Methoden.	Der	
Weg	durch	das	U	ist	allerdings	nicht	als	ein	vorstrukturierter	Prozess	zu	
begreifen,	der	einfach	nur	hintereinander	abgearbeitet	werden	kann.	
Die	Schritte	bedingen	sich	gegenseitig	und	schließen	sich	gleichzeitig	
ineinander	ein.	Vor	dem	„Gang	durch	das	U“	ist	es	zwingend	erforder-
lich,	die	Beteiligten	genau	über	das	big	picture	zu	informieren.	„Von	der	
Zukunft	her	führen“	bedeutet,	Potenziale	und	Zukunftschancen	zu	er-
kennen	und	im	Hinblick	auf	aktuelle	Aufgaben	zu	erschließen.		
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Hargreaves	und	Shirley	(2009)	skizzieren	einen	notwendigen	„Vierten	Weg“	der	Entwicklung.	Es	ist	einer	der	Inspira-
tion	und	Innovation,	der	Verantwortung	und	Nachhaltigkeit.	Ähnlich	sprechen	Scharmer	und	Käufer	(2014,	S.	246)	
davon,	dass	„das	Bildungssystem	einen	Transformationsprozess,	bei	dem	es	um	die	Beziehung	zwischen	Lernendem	
und	Lehrer	geht“	durchläuft	und	zeichnen	den	Weg	der	Transformation	hin	zu	einer	„Bildung	4.0“.	
Scharmer	(2011)	präsentiert	in	der	Theorie	U	eine	Möglichkeit	von	der	Zukunft	her	zu	führen,	wobei	er	von	der	Öff-
nung	des	Denkens,	Fühlens	und	Willens	spricht.	Es	bedarf	einer	Abstandnahme,	einer	exzentrischen	Position,	die	Em-
pathie	ermöglicht,	ein	einfühlendes	Verstehen	in	Überwindung	des	blinden	Flecks.	Das	mehrperspektivische	Durch-
dringen	kann	zu	neuen	Lösungen	führen.	

03	
Maga. Livia Jesacher-Rößler, PhD



44 45

Breit, S. et al. (2019). Nationaler Bildungsbericht Österreich 2018, Band 2: Fokussierte Analysen und Zukunftsperspektiven 
für das Bildungswesen. 
Daft, R. & Huber, G. (1986). How organizations learn: a communication framework (No. TR-ONR-DG-18). 
TEXAS A AND M UNIV COLLEGE STATION DEPT OF MANAGEMENT. 
Hargreaves, A. & Shirley, D (2009). The fourth way: The inspiring future for educational change. Thousand Oaks, 
Californien: Corwin Press. 
Horx, M. (2009). Das Buch des Wandels: Wie Menschen Zukunft gestalten. München: Deutsche VerlagsAnstalt. 
Meetz, F. (2007). Personalentwicklung als Element der Schulentwicklung: Bestandsaufnahme und Perspektiven. Julius Klinkhardt. 
Rolff, H. (2012). Schule als soziale Organisation — Zur Duplexstruktur schulpädagogischen Handelns. In Bauer, U. et al. (Hrsg.). 
Handbuch Bildungs- und Erziehungssoziologie (S. 1001—1016). Wiesbaden: VS Verlag. 
Rolff, H.(2013). Schulentwicklung kompakt. Weinheim: Beltz. 
Scharmer, C. (2011). Theorie U-Von der Zukunft her führen. Heidelberg: Carl-Auer Verlag. 
Scharmer, O. & Käufer, K. (2014). Von der Zukunft her führen. Theorie U in der Praxis. Heidelberg: Carl-Auer Verlag. Schleicher, 
A. (2018). World Class: How to build a 21st-century school system, Strong Performers and Successful Reformers 
in Education, Paris: OECD Publishing. 
Schratz, M. & Westfall-Greiter, T. (2010). Schulqualität sichern und weiterentwickeln. Seelze: Friedrich Verlag, siehe Kapitel 5 

I	M	P	R	E	S	S	U	M		
Medieninhaber:	PH	Niederösterreich,	Mühlgasse	67,	2500	Baden,	Österreich.	Hersteller:	National	
Competence	Center	für	lernende	Schulen		-	ehemals	Zentrum	für	lernende	Schulen	(ZLS).	Inhalt:	PH	
Niederösterreich	Verlagsort:	Baden.	Herstellungsort:	Baden.	PH	Niederösterreich.	Mühlgasse	67,	
2500	Baden	|T	+43	2252	88570108	|	www.ph-noe.ac.at	|	Rückfragen	unter	5mf@lernende-schulen.at	
|		www.lernende-schulen.at	

Als	Leser/in	von	5MF	entscheiden	Sie	über	den	Nutzen		
des	für	Sie	zur	Verfügung	gestellten	Mediums	und	den		
Grad	der	Vertiefung	in	die	verlinkten	Unterlagen.		
Diese	und	alle	vorhergehenden	Ausgaben	finden	Sie	unter		
https://www.lernende-schulen.at/course/view.php?id=42	

ISSN	2414-0686	

PRAXISTIPPS 
§ Nutzen	Sie	die	Theorie	U,	um	gemeinsam	am	Schulstandort	Strategie–	und	Innovationsprojekte,	organisationale

Veränderungen	und	Teamentwicklungen	nachhaltig	und	wirksam	zu	entwickeln.
Beim	Gang	durch	das	U	gibt	es	horizontale	„Abkürzungen“	(Re-struc-
turing,	Re-designing,	Re-framing).	Man	muss	sich	genau	überlegen,	ob	
das	Nehmen	dieser	„Abkürzungen“	wirklich	zum	gewünschten	Erfolg	
führt.	Veränderungsprozesse	scheitern	immer	mehr,	die	auf	diese	Ab-
kürzungen	zurückgreifen.	Denn	je	komplexer	die	Herausforderungen	
werden,	je	weniger	helfen	hergebrachte	Antworten	und	Methoden.	Der	
Weg	durch	das	U	ist	allerdings	nicht	als	ein	vorstrukturierter	Prozess	zu	
begreifen,	der	einfach	nur	hintereinander	abgearbeitet	werden	kann.	
Die	Schritte	bedingen	sich	gegenseitig	und	schließen	sich	gleichzeitig	
ineinander	ein.	Vor	dem	„Gang	durch	das	U“	ist	es	zwingend	erforder-
lich,	die	Beteiligten	genau	über	das	big	picture	zu	informieren.	„Von	der	
Zukunft	her	führen“	bedeutet,	Potenziale	und	Zukunftschancen	zu	er-
kennen	und	im	Hinblick	auf	aktuelle	Aufgaben	zu	erschließen.		

§ Wenn	in	einer	lernenden	Schule	das	über	sich	selber	nachdenken	zentral	ist,	könnten	folgende	Fragen	zur	Ausei-
nandersetzung	bei	einer	päd.	Konferenz	dienen:
o Was	macht	unsere	Schule	zur	lernenden	Schule?
o Woran	erkennt	man	eine	lernende	Schule?

(Innovationen	und	Änderungen	sind	langlebig.	Erneuerungen	sind	nicht	von	bestimmten	aktuellen	Rahmenbe-
dingungen	abhängig.	Strukturen	und	Prozessen	werden	nicht	zum	Selbstzweck	gestaltet.	Entwicklung	ist	nicht
Aktionismus,	sondern	bewusste	Gestaltung.	Jeder/jede	findet	für	sich	seinen/ihren	Platz	und	erlebt	Zugehörig-
keit.	Das	Anliegen	der	Schule	ist	allen	klar	und	Energie	wird	darin	investiert.	Es	fühlt	sich	gut	an,	an	dieser
Schule	zu	sein.	Die	Menschen	an	der	Schule	trauen	sich,	Altes	loszulassen	und	Neues	kommen	zu	lassen.)

Die Dinge neu sehen und daraus neue Wege gestalten 
Der	Erfolg	einer	Organisation,	wie	immer	man	ihn	definiert,	wird	als	abhängig	von	der	Fähigkeit	der	Organisation	be-
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Hargreaves	und	Shirley	(2009)	skizzieren	einen	notwendigen	„Vierten	Weg“	der	Entwicklung.	Es	ist	einer	der	Inspira-
tion	und	Innovation,	der	Verantwortung	und	Nachhaltigkeit.	Ähnlich	sprechen	Scharmer	und	Käufer	(2014,	S.	246)	
davon,	dass	„das	Bildungssystem	einen	Transformationsprozess,	bei	dem	es	um	die	Beziehung	zwischen	Lernendem	
und	Lehrer	geht“	durchläuft	und	zeichnen	den	Weg	der	Transformation	hin	zu	einer	„Bildung	4.0“.	
Scharmer	(2011)	präsentiert	in	der	Theorie	U	eine	Möglichkeit	von	der	Zukunft	her	zu	führen,	wobei	er	von	der	Öff-
nung	des	Denkens,	Fühlens	und	Willens	spricht.	Es	bedarf	einer	Abstandnahme,	einer	exzentrischen	Position,	die	Em-
pathie	ermöglicht,	ein	einfühlendes	Verstehen	in	Überwindung	des	blinden	Flecks.	Das	mehrperspektivische	Durch-
dringen	kann	zu	neuen	Lösungen	führen.	
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5Der Newsletter „5 Minuten für …“ des National  
Competence Center für Lernende Schulen (NCoCfLS)
hat sich seit 2012 in der österreichischen schuli-
schen Führungs- und Ausbildungslandschaft eta-
bliert und richtet sich gezielt an Schulleiter*innen 
und Netzwerkpartner*innen.

Er bietet Denkanstöße für breit gefächerte und oft 
nur vernetzt umsetzbare Entwicklungsbereiche und 
greift dabei auf die evidenzbasierten Erfahrungen 
der Entwicklungsarbeit an österreichischen Pflicht-
schulen zurück.     

Mit dieser 8. Sammelausgabe bekommen Sie in 
übersichtlicher Form eine Zusammenschau der 19 
behandelten Themen des Schuljahres 2019/20.


