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Digital Leadership und Schulentwicklung.

Zentrale Merkmale und Praktiken

erfolgreichen Digital Leaderships in einer

Kultur der Digitalität

Nina Autenrieth

Dieser Beitrag konzentriert sich auf die Darstellung erster Ergeb-
nisse einer qualitativen Studie, die im Rahmen des vom BMBF
geförderten Projekts „LeadCom“ durchgeführt  wurde.  Das Ziel
der Studie ist es, durch die Auswertung leitfadengestützter Inter-
views  zentrale  Merkmale  und  Praktiken  erfolgreichen  Digital
Leaderships  herauszuarbeiten.  Es  deutet  sich an,  dass  Digital
Leadership einen ganzheitlichen Ansatz darstellt, der Partizipati-
on,  kontinuierliche  Anpassung  und  Innovation  mit  allen  an
Schule Beteiligten (insbesondere Schüler:innen und Lehrkräfte)
im Rahmen einer (digitalen) Schulentwicklung in den Mittelpunkt
stellt. Als zentrale Kategorien wurden die Anwendung eines an
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Schule  angepassten  Führungsstils  (z. B.  Leadership  for  Lear-
ning), die Nutzung der Potenziale der Logiken einer Kultur der
Digitalität sowie die Bedeutung einer agilen Haltung und damit
verbundener  Handlungskonzepte  herausgearbeitet.  Besondere
Bedeutung konnte der Anwendung einer organisationalen Ambi-
dextrie zugeschrieben werden.

This article focuses on the preliminary results of a qualitative
study conducted as part of the BMBF-funded LeadCom project.
The  aim of  the  study  was  to  identify  key  characteristics  and
practices of successful digital leadership by evaluating guided
interviews. It could be shown that digital leadership is a holistic
approach that focuses on participation, continuous adaptation
and innovation with all school stakeholders (especially students
and teachers). The application of a leadership style that is adap-
ted to schools (e.g. leadership for learning), the use of the poten-
tial of the logics of a culture of digitality and the importance of
an agile attitude and associated action concepts were identified
as central categories. Particular importance was attributed to
the application of organizational ambidexterity.

1. Einleitung
Im  Verbund  von  elf  Hochschulen,  zahlreichen  Schulen  sowie

Transferpartner:innen werden im Rahmen des vom Bundesminis-

terium für Bildung und Forschung geförderten Projekts LeadCom

(Digital Leadership & Kommunikations- und Kooperationsentwick-

lung) Fortbildungs- und Beratungsangebote zur Professionalisie-

rung von Schulleitungen und mit digitaler Schulentwicklung be-

fassten Lehrkräften im Hinblick auf eine zukunftsorientierte digi-

tale Schulentwicklung entwickelt und umgesetzt. Diese Personen-

gruppen werden im Rahmen des Projekts als „Digital Leaders“ be-
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zeichnet.  Der  Fokus  des  Teilprojekts  an  der  PH  Schwäbisch

Gmünd liegt dabei auf der Unterstützung der Professionsentwick-

lung und digitalen Schulentwicklung an Grundschulen, wobei spe-

zifische Einstellungen, Bedürfnisse und Verhaltensweisen (Breiter

et al. 2013; Irion/Ruber 2019; Irion et al. 2023) von Digital Leaders

berücksichtigt werden. 

Der vorliegende Beitrag konzentriert sich auf die Darstellung ers-

ter Ergebnisse einer qualitativen Untersuchung, deren Ziel es ist,

durch  die  Auswertung  leitfadengestützter  Interviews  zentrale

Merkmale  und Praktiken  erfolgreichen Digital  Leaderships  her-

auszuarbeiten und damit auch die Bedeutung einer Anpassung

von Verhaltensweisen und Strukturen im institutionellen Kontext

zu beleuchten, die sich konkret auf personelle, strukturelle und

unterrichtsbezogene Aspekte von Schule auswirken.

Dazu wird zunächst die Bedeutung von Digital Leadership unter

den  Bedingungen  einer  Kultur  der  Digitalität  sowie  einer  von

Komplexität,  Unsicherheit  und  Ambiguität  geprägten  Welt  be-

schrieben. Dies eröffnet den Problemhorizont für eine theoreti-

sche Auseinandersetzung mit  verschiedenen Führungsmodellen

und damit verbundenen Konzepten wie Ambidextrie und Agilität.

Die Auswahl dieser theoretischen Aspekte ist begründet durch die

im  Beitrag  beschriebene  Forschung.  Anschließend  werden  die

Ziele  des  LeadCom-Teilprojekts  „Digitale  Schulentwicklung  an

Grundschulen“  sowie  die  Forschungsmethodik  der  qualitativen

Untersuchung erläutert, wobei sich die induktiv gebildeten Kate-

gorien einer qualitativen Inhaltsanalyse sowie die theoriegeleite-
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ten,  deduktiv  ergänzten  übergeordneten  Themenfelder  auf  die

Auswahl der darzustellenden Theoriemodelle ausgewirkt hat. Es

folgt die Präsentation erster Ergebnisse der Untersuchung, wobei

durch die Rückkopplung von praxisbezogenen Einsichten auf die

im ersten Teil  geschaffene theoretische Ausgangsbasis  ein  Bild

der Potenziale im Bereich der digitalen Schulentwicklung gezeich-

net wird. 

Die Erkenntnisse aus dieser Forschung sollen unter anderem da-

zu  beitragen,  ein  Online-Fortbildungsmodul  zu  entwickeln,  das

speziell auf die Bedürfnisse und Herausforderungen von Schullei-

tungen und (angehenden) Lehrkräften zugeschnitten ist.

2. Digital Leadership im Kontext einer VUCA-Welt
Viele Entwicklungen und Prozesse der letzten Jahre haben eine

Reihe von globalen Herausforderungen hervorgebracht,  die mit

dem Akronym VUCA (Bennis/Nanus 1985)  treffend beschrieben

werden. Die Coronapandemie, der Ukraine-Krieg mit seiner Folge-

welle an Flüchtlingen und der Notwendigkeit, Kinder in Schulsys-

teme aufzunehmen, sowie die Entwicklungen in der Künstlichen

Intelligenz (KI), die die Art und Weise verändert, wie wir Lehren

und Lernen können und eine traditionelle Prüfungskultur heraus-

fordert, sind beispielhafte Ereignisse, die eine volatile, unsichere,

komplexe und mehrdeutige Welt kennzeichnen.
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Dies  kann am Beispiel  Künstlicher  Intelligenz  sichtbar  gemacht

werden:

• Volatilität  (Volatility):  Die  schnelle  und  intensive  Ausbreitung
neuer Technologien wie KI zeigt, wie schnell sich Veränderun-
gen ergeben können und wie tiefgreifend diese Veränderungen
verschiedene Bereiche beeinflussen können. Die disruptive Na-
tur von KI-Technologien verdeutlicht die Volatilität im technolo-
gischen Fortschritt  und dessen Auswirkungen auf  Wirtschaft,
Arbeit und Gesellschaft.

• Unsicherheit  (Uncertainty):  Die  unklaren  Effekte  des  aktuellen
Umgangs mit KI, sowohl im globalen Kontext als auch spezifisch
im  Bildungsbereich,  unterstreichen  die  Unsicherheit,  die  mit
neuen  Technologien  einhergeht.  Da  die  langfristigen  Folgen
und die Entwicklung von KI noch nicht vollständig verstanden
oder vorhersehbar sind, bleibt Unsicherheit ein ständiger Be-
gleiter in der Diskussion um KI.

• Komplexität (Complexity): Die vielen Aspekte, Elemente und Ebe-
nen, die bei der Entwicklung und Anwendung von KI berück-
sichtigt  werden  müssen,  spiegeln  die  Komplexität  in  diesem
Kontext wider. Die Notwendigkeit, diese vielfältigen Faktoren zu
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vernetzen und zu verstehen, zeigt,  wie komplex der Umgang
mit KI sein kann.

• Ambiguität  (Ambiguity):  Die  Mehrdeutigkeit  der  Definitionen
rund um KI-Konzepte wie Intelligenz oder Bewusstsein und de-
ren kontinuierliche Interpretationen und Anpassungen heben
die Ambiguität hervor, die mit KI verbunden ist. Diese Ambigui-
tät spiegelt sich z. B. durch die Herausforderungen wider, mit
denen  Forscher:innen,  Entwickler:innen  und  Anwender:innen
konfrontiert sind, wenn sie versuchen, KI zu verstehen und ein-
zusetzen.  Im  pädagogischen  Kontext  wird  diese  Ambiguität
aber im Speziellen auch in der Debatte um den Einsatz kyber-
netischer  Methodologien  in  Bildungskontexten  deutlich,  wie
bspw. Learning Analytics Systemen, und gleichzeitig den Chan-
cen, die in der Nutzung von Large Language Models (LLMs) lie-
gen. Einerseits können kybernetische Ansätze, die auf Datener-
fassung und -analyse basieren,  die Personalisierung des Ler-
nens und die Effizienz von Bildungssystemen verbessern. Ande-
rerseits betont z. B. Pongratz (2009) die Notwendigkeit, die tie-
feren Implikationen dieser Technologien kritisch zu hinterfra-
gen, insbesondere hinsichtlich der Autonomie und der Entwick-
lung kritischen Denkens bei Lernenden.

Dies illustriert exemplarisch die Dringlichkeit, sich innerhalb ver-

schiedener Transformationsprozesse zu positionieren, vor denen

sich der Bildungsbereich nicht isolieren kann. Inmitten dieser Dy-

namik sind heutige Lernende (z. B. Schüler:innen sowie Studieren-

de) als zukünftige Akteur:innen von besonderer Bedeutung. Sie

stehen vor der Herausforderung, sowohl aktuell erkennbare als

auch zukünftig entstehende Probleme zu adressieren. Dazu be-

nötigen sie eine Mischung aus fachlicher Expertise und überfach-

lichen  Fähigkeiten  (s. z. B.  RANG-Modell  von  Irion/Peschel/

Schmeinck 2023), gepaart mit dem Vertrauen in ihre eigene sowie

kollektive Handlungskompetenz, die essenziell für das lebenslan-
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ge Lernen ist  (Mayrberger 2020).  Leadership und Schulentwick-

lungsprozessen werden in diesem Kontext eine zentrale Bedeu-

tung zugesprochen, um durch Organisationsentwicklung, Perso-

nalentwicklung und Unterrichtsentwicklung (Rolff 2016) sowie Ko-

operationsentwicklung  und  Technologieentwicklung

(Eickelmann/Gerick  2017)  in  einer  Kultur  der  Digitalität  (Stalder

2019)  handlungsfähig  zu  sein.  Die  oben  beschriebenen  VUCA-

Bedingungen sind es, die von Expert:innen aus der Pädagogik und

Wirtschaftswissenschaften  (u. a.  Seufert/Spirgi  2023:  50;  Wespi

2023: 252; Mayrberger 2020; Lenz 2020) als Handlungsgrund für

ein Umdenken auch mit Blick auf Führung darstellt. Digital Lea-

dership ist nun ein Führungskonzept, das sich explizit auf die Her-

ausforderungen und Chancen der  digitalen Transformation be-

zieht (z. B. Waffner 2021: 88 ff.; Creusen et al. 2017; Harder et al.

2020). Es umfasst Leitungsaufgaben, die auf den Ebenen des nor-

mativen, strategischen und operativen Managements analytisch

gefasst werden können (Waffner 2021; Lindemann 2010; s. auch

Schiefner-Rohs  2019).  Erfolgreiches  Digital  Leadership  zeichnet

sich  durch  transformationale  Führungsstrategien  und  -formen

aus, die speziell auf die Anforderungen der Digitalisierung und die

Herausforderungen einer  sich  schnell  wandelnden Welt  ausge-

richtet  sind  (u. a.  Dombrowski/Bogs  2020;  Tulowitzki/Pietsch

2020).
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3. Theoretischer Überblick zu Leadership
Das Gutachten des Aktionsrats Bildung „Führung, Leitung, Gover-

nance:  Verantwortung  im Bildungssystem“  (Anders  et  al.  2021)

legt anhand der Analyse verschiedener empirischer Studien dar,

dass  eine  effektive  Führung  signifikante  positive  Auswirkungen

auf Bildungsergebnisse hat, die wiederum auch das wirtschaftli-

che Wachstum und den gesellschaftlichen Wohlstand beeinflus-

sen. Diese Erkenntnisse bilden den Ausgangspunkt für die weitere

Diskussion um spezifische Führungsstile und -konzepte, die in Bil-

dungseinrichtungen angewandt werden können, um diese positi-

ven Effekte zu realisieren.

Das  Modell  des  Lernzentrierten  Leitungshandelns  an  Schulen

(Leadership for Learning), das unter anderem von Tulowitzki und

Pietsch (2020) für den deutschsprachigen Raum und seine kultu-

rellen Bedingungen adaptiert wurde, basiert auf den Erkenntnis-

sen  von  Leithwood  und  anderen  (Leithwood  et  al.  2004;  Leit-

hwood/Jantzi 2006; Louis et al. 2010). Dieses Modell zeigt, wie die

Art und Weise der Schulführung die Arbeitsbedingungen, die Fä-

higkeiten  und  die  Motivation  der  Lehrkräfte  beeinflusst.  Diese

Einflüsse wirken sich wiederum direkt auf das Unterrichtshandeln

aus und haben so einen entscheidenden Einfluss auf die Leistun-

gen  der  Schüler:innen.  Demnach  ist  das  Führungshandeln  in

Schulen ein indirekter, aber entscheidender Einflussfaktor für die

Schüler:innenleistung (Tulowitzki/Pietsch 2020: 876).
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Diese Zusammenhänge konnten empirisch nachgewiesen (ebd.)

werden,  und  dennoch  sind  Führungskräfte  in  deutschen  Bil-

dungseinrichtungen häufig nicht oder nicht ausreichend für die

wichtige Aufgabe der Führung qualifiziert. Denn obwohl die Rolle

der Schulleitung entscheidend ist, zeigt die Praxis einige Mängel

in der Vorbereitung und Auswahl dieser Führungskräfte. Zum ei-

nen gibt es innerhalb von Deutschland, außerhalb des Bundeslan-

des Nordrhein-Westfalen, keine verpflichtenden Eignungsfeststel-

lungsverfahren für Schulleitungen (Tulowitzki/Hinzen/Roller 2019:

159). Zum anderen haben etwa die Hälfte der Schulleitungen in

Deutschland  weder  vor  noch  nach  Dienstantritt  an  einer  ver-

pflichtenden Qualifizierungsmaßnahme teilgenommen, wie eine

Studie von Schwanenberg/Klein/Walpuski (2018) aufzeigt.

Zur Untersuchung des Einflusses effektiver Schulleitung auf den

Bildungserfolg  ist  insbesondere  das  bereits  erwähnte  Konzept
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des „Leadership for Learning“ zu betrachten. Leadership for Lear-

ning hat im internationalen Diskurs immer mehr an Bedeutung

gewonnen und rückt die Rolle der formalen Schulleitung als Ein-

zelperson in  den Hintergrund,  während gleichzeitig  die  Bedeu-

tung einer kollektiven und partizipativen Herangehensweise stär-

ker  in  den  Vordergrund  tritt  (Tulowitzki/Pietsch  2020:  875).  Es

wird besonderen Wert auf einen kontinuierlichen Austausch zwi-

schen allen an der Schule beteiligten Personen über die pädago-

gischen  Ziele  und  deren  praktischer  Umsetzung  im Schulalltag

durch verantwortliches gemeinsames Handeln gelegt (ebd.: 877).

In diesem Kontext ist es notwendig, die Lernziele aller Beteiligten

(Schüler:innen,  Lehrkräfte,  Eltern,  Schulleitung sowie Schule als

Organisation), die sich ständig an wechselnde Umstände anpas-

sen müssen, immer wieder neu zu definieren und zu verhandeln

(ebd).  Anstelle  einer  starren  Hierarchie  zwischen  Schulleitung,

Lehrkräften, Schüler:innen und Eltern wird das Führungshandeln

als ein Prozess der Ko-Konstruktion betrachtet, in den alle Betei-

ligten aktiv einbezogen werden (ebd.). 

Vor dem Hintergrund der von Burns (1978) herausgearbeiteten

zentralen Leadershipkonzepte (transformationales und transakti-

onales Leadership) bezieht sich Leadership for Learning vor allem

auf die Prinzipien eines transformationalen Führungsstils, welche

erstmals von Leithwood et al. auf den Bildungskontext übertra-

gen wurde (Leithwood 1992, 1994; Leithwood/Jantzi 1990, 1999,

2005;  Leithwood/Jantzi/Fernandez  1994).  Dieser  Ansatz  ist  ge-

kennzeichnet durch seinen integrativen Charakter, der Mitarbei-
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tende in  ihren Einstellungen,  Zielen und Werten miteinbezieht,

um eine Übereinstimmung mit den Werten, Zielen und Einstellun-

gen der gesamten Bildungseinrichtung zu erreichen. Transforma-

tionales  Leadership  in  diesem  Kontext  bedeutet,  die  gesamte

Schule  dynamisch  zu  entwickeln  und  alle  Beteiligten  in  ihren

Strukturen mitzunehmen. Die vier Is (4 I’s) – idealized influence, in-

spirational  motivation,  intellectual  stimulation und  individualized

consideration  – sind hierfür zentral  (Avolio et  al.  1991).  Es geht

darum,  durch eine inspirierende Vision und individuelle  Förde-

rung das kreative und innovative Potenzial der Lehrkräfte sowie

der Schüler:innen, Eltern und der lokalen Community mit einzu-

beziehen und Schule damit zu entgrenzen (Pallesche 2023: 163 f.).

Die Führungskraft agiert in diesem Sinne mehr als Coach:in, die

die Stärken und individuellen Bedürfnisse der Beteiligten erkennt

und fördert.

Im Gegensatz dazu steht das transaktionale Leadership, welches

in  einer  traditionellen  (Top-Down)  Schulführung  häufiger  anzu-

treffen ist (Burns 1978). Das transaktionale Leadershipverständ-

nis beruht auf einer Tauschbeziehung zwischen Führungskräften

und Mitarbeitenden. Hier steht das Prinzip des Gebens und Neh-

mens im Vordergrund: Mitarbeitende, die die ihnen delegierten

Ziele und Aufgaben erfolgreich erfüllen, werden mit materiellen

oder immateriellen Belohnungen wie Vergütung oder Status aner-

kannt.  Umgekehrt  kann  das  Nichterreichen  dieser  Ziele  Kritik

oder Nachteile nach sich ziehen. Charakteristisch für diesen An-

satz ist das so genannte Management by Objectives (Lippmann et
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al.  2019),  bei  dem Zielvereinbarungen ein zentrales Instrument

darstellen. Dieser Managementansatz betont weniger die Selbst-

ständigkeit und das Verantwortungsgefühl der Mitarbeiter:innen,

sondern fokussiert sich stärker auf extrinsische Motivatoren und

zielgerichtetes Handeln (Antonakis/House 2014: 751).

Während sowohl diese Unterscheidung der Führungsstile sowie

Leadership  for  Learning  im  wissenschaftlichen  Diskurs  (in

Deutschland,  aber  insbesondere in  anglophonen Ländern)  aus-

führlich bearbeitet wird (z. B. auch OECD 2016), ist eine Übertra-

gung dieser Gedanken auf die Praxis im deutschsprachigen Raum

kaum zu finden (Tulowitzki/Pietsch 2020: 874). Dies unterstreicht

die Wichtigkeit und Notwendigkeit, anhand aktueller und auf den

hiesigen Kulturbereich ausgerichteter qualitativer Forschung Ge-

lingensbedingungen  und  Best  Practices  erfolgreicher  Schulent-

wicklung herauszuarbeiten sowie einen darauf basierenden Bei-

trag für die Qualifizierung von Schulleitungen zu leisten. Ein zen-

traler Aspekt dieses Praxistransfers, der sich sowohl aus der Lite-

ratur  als  auch aus  der  diesem Beitrag  zugrundeliegenden For-

schung (siehe Kapitel 5 „Präsentation der Ergebnisse“) ergibt, ist

die Bedeutung der organisationale Ambidextrie,  also der Fähig-

keit einer Schule, gleichzeitig effizient und flexibel zu agieren. Die

Bedeutung dieses Konzepts wird im folgenden Abschnitt detail-

lierter erläutert.

3.1 Agilität

Agilität wird als Motor für Transformation verstanden (Mayrber-

ger 2020, 2021), weil sie eine flexible, dynamische und partizipati-
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ve Vorgehensweise ermöglicht.  Diese Herangehensweise ist  be-

sonders relevant in einer sich schnell verändernden Welt, in der

traditionelle, starre Systeme oft nicht mehr adäquat auf die Be-

dürfnisse und Anforderungen der Gesellschaft reagieren können

und steht damit in enger Beziehung zum Konzept der Ambidex-

trie.  Mit  Blick  auf  Schulentwicklungsprozesse,  die  Herausforde-

rungen einer VUCA-Welt sowie insbesondere den Bedingungen ei-

ner Kultur der Digitalität beschreiben Förtsch und Stöffler (2020),

dass häufig „zu schnell die Frage nach der Technik und der techni-

schen – und finanziellen – Umsetzung gestellt“ (ebd.: 5) wird. Sie

plädieren im Kontext von Agilität dafür, das

Augenmerk in allererster Linie auf die dabei zu berücksichtigen-

den Prozesse zu richten: Wie können alle am Schulleben Beteilig-

ten mit ihren Ängsten und Bedenken, aber auch mit ihrer Energie

und ihren Erfahrungen mitgenommen werden? Wir sind der fes-

ten Überzeugung: Ohne diese Prozesse und ohne wirkliche Beteili-

gungsstrukturen  kann  Schulentwicklung  und  Organisationsent-

wicklung insgesamt nicht nachhaltig gelingen. (ebd.)

In diesem Kontext wird die Unterscheidung zwischen „Being Agi-

le“ und „Doing Agile“ hoch relevant für das Verständnis von Agili-

tät als transformative Kraft (Horlach/Drechsler 2020). „Doing Agi-

le“ bezieht sich auf die Anwendung agiler Methoden und Techni-

ken, wie Scrum oder Kanban, in Projekten oder Prozessen (ebd.:

182). Es geht darum, bestimmte Tools oder Prozesse zu nutzen,

um  effizienter  und  effektiver  zu  arbeiten  (Exploitation).  „Being

Agile“ hingegen bedeutet, eine agile Denkweise und Kultur zu ent-

wickeln  und  zu  pflegen  (ebd.).  Es  geht  um  die  grundlegenden
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Werte und Prinzipien von Agilität, wie Offenheit für Veränderun-

gen, Fokus auf Menschen und Interaktionen, kontinuierliches Ler-

nen und Anpassung sowie die Bereitschaft zur engen Zusammen-

arbeit und zum Teilen von Verantwortung, um Neues zu schaffen

(Exploration).

Als  Grundlage hierfür  unterstreichen Wiechmann und Paradiek

(2020: 20) die Bedeutung von Vertrauen als fundamentalem Wert

im agilen Kontext. Vertrauen ermöglicht erst die Entwicklung wei-

terer agiler Werte und ist entscheidend für eine erfolgreiche Um-

setzung agiler Prinzipien in Schulen.  Denn nur wenn Vertrauen

vorhanden ist, können Partizipation und Selbstorganisation effek-

tiv gelebt werden (ebd.). Dies kann allerdings nicht in streng hier-

archisch organisierten Strukturen gelingen (Förtsch/Stöffler 2021:

324). Förtsch und Stöffler haben hierzu agile Werte aus dem Agi-

len Manifest aus dem Jahr 20011 auf den Kontext Schule übertra-

gen und entsprechende Implikationen für die Praxis abgeleitet,

welche in Ihrem Beitrag Wie können Schulen eine agile Haltung ent-

wickeln? ausführlich dargestellt werden (Förtsch/Stöffler 2021). Da

der Fokus dieses Beitrags auf einer kompakten Darstellung wich-

tiger theoretischer Grundlagen und der Verknüpfung mit zentra-

len Merkmalen und Praktiken erfolgreichen Digital  Leaderships

anhand von Einblicken in eine Interviewstudie basiert, wird hier

auf die Wiederholung dieser bereits formulierten Praxisimplikati-

onen verzichtet. Stattdessen soll im nächsten Schritt skizziert wer-

den, wie ein tieferes Verständnis von Leadershipstilen, Ambidex-
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trie und Agilität zur Förderung des Theorie-Praxis-Transfers in der

digitalen Schulentwicklung beitragen kann. 

3.2 Beschreibung des Leadcom Teilprojekts 
„Digitale Schulentwicklung an Grundschulen“

Das Leadcom Teilprojekt an der PH Schwäbisch Gmünd betrach-

tet  und  unterstützt  die  Professionsentwicklung  und  digitale

Schulentwicklung an Grundschulen unter Berücksichtigung spezi-

fischer Voraussetzung hinsichtlich Einstellungen, Haltungen und

Kompetenzen (Breiter et al.  2013;  Irion/Ruber 2019; Irion et al.

2023), indem Bedarfe von Schulleitungen und Digital Leaders er-

hoben werden, Forschungsergebnisse ergänzt und die Befunde

für die Entwicklung von Online-Fortbildungen aufbereitet werden.

Diese werden entlang der Prinzipien von Design-Based-Research

iterativ-zyklisch erprobt  und weiterentwickelt.  Hierzu liegen be-

reits (empirische) Instrumente zur Erfassung von Leadershiphan-

deln vor  die  z. B.  im Fall  des BMBF-geförderten Projekts  Schul-

transform bereits  erste  Handlungsempfehlungen  enthalten.

(Schultransform2;  Institut  für  Bildungsmonitoring und Qualitäts-

entwicklung Hamburg 2017; Avolio et al. 1999).

Im Rahmen dieses Beitrags sollen nun erste Einblicke in die Er-

gebnisse einer qualitativen Untersuchung gegeben werden, wel-

che aus Gesprächen mit erfolgreichen Digital Leaders (z. B. Schul-

preisträger) zentrale Merkmale und Praktiken für Digital Leader-

ship für Schulen herausarbeitet. Die Ergebnisse sollen dazu die-

nen, Bedarfe und konkrete Ideen für die Entwicklung eines On-
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line-Fortbildungsmoduls abzuleiten. Daher lag der Untersuchung

folgende Forschungsfrage zugrunde: 

Welche spezifischen Merkmale und Praktiken Digital Leaderships

können aus den Erfahrungen erfolgreicher Digital Leaders identifi-

ziert werden, um Veränderungsprozesse in der Bildung innerhalb

einer Kultur der Digitalität (Stalder 2019) zu begünstigen?

4. Forschungszugang und Methodik
Zur Herausarbeitung der bereits erwähnten zentralen Merkmale

und Praktiken erfolgreichen Digital Leaderships wurden Schulen

und Führungspersonen ausgewählt,  die  dokumentiert  transfor-

mationale Charakteristiken aufweisen (Gewinner:innen des Deut-

schen Schulpreises 2010,  2020 bzw.  des Deutschen Lehrkräfte-

preises 2021).  Ziel  der Forschung war es,  spezifische Merkmale

und Praktiken Digital Leaderships zu identifizieren, welche Verän-

derungsprozesse für die Bildung in einer Kultur der Digitalität be-

günstigen. Aus den Ergebnissen sollen konkrete Bedarfe und Best

Practices zur Entwicklung eines Online-Fortbildungsmoduls erar-

beitet werden.

Es wurden zwei ausführliche, fokussierte Leitfadeninterviews (of-

fene Gespräche zwischen Interviewenden und Interviewten, wel-

che durch einen Gesprächsleitfaden strukturiert werden, Moser

2015: 17) mit drei Führungspersonen durchgeführt, die insgesamt

eine Dauer von 2,5 Stunden umfassen. Die Interviews wurden im

Rahmen einer Videokonferenz in Bild und Ton aufgezeichnet, wo-

bei  lediglich  die  Audioaufnahme  transkribiert  und  ausgewertet
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wurde.  Der  Gesprächsleitfaden  fokussierte  sich  auf  eine  Reihe

von Schlüsselaspekten der Schulentwicklung, unter anderem auf

die Herausforderungen und Potenziale der Digitalisierung, spezifi-

sche  Mechanismen  der  Schulentwicklung  an  den  Schulen  der

Führungspersonen, die Dynamik von Konflikten im Kontext von

Innovationen sowie Strategien im Umgang mit Ambidextrie und

divergenten Ansichten zu Digitalisierung bzw. Digitalität.

Der methodische Ansatz dieser Studie kombinierte induktive und

deduktive Verfahren, um ein umfassendes Verständnis der Merk-

male und Praktiken erfolgreichen Leaderships zu erlangen.  Zur

Konzeption des Befragungsleitfadens sowie zur deduktiven Kate-

gorienbildung wurde u. a. auf die Bereiche Vision und Schulent-

wicklung,  Schulorganisation  und  Schulstruktur  Pädagogik  und

Lernprozesse sowie Professionalisierung durch Zusammenarbeit,

Kooperation und Netzwerk (Waffner 2021: 79) eingegangen. Zu-

nächst wurden aus den Texten der Interviews auf Basis einer qua-

litativen Inhaltsanalyse mittels induktiver Kategorienbildung nach

Mayring (2022) Codes entwickelt, die emergierende Themen und

Muster widerspiegeln. Ein Beispiel hierfür ist die Entwicklung von

Kategorien wie „Gemeinschaftlichkeit“ und „Ko-Kreation“, die di-

rekt aus den Gesprächen mit den Führungspersonen abgeleitet

wurden.  Anschließend erfolgte  eine Einordnung dieser  induktiv

entwickelten Kategorien in einen breiteren theoretischen Kontext,

hier speziell in Bezug auf die Kultur der Digitalität (Stalder 2019).

Dieser Schritt ermöglichte es, die spezifischen Erkenntnisse der

Studie mit bestehenden theoretischen Rahmenwerken zu verbin-
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den und so ein tieferes Verständnis der Rolle von Digitalität in der

Schulentwicklung zu erlangen. Eine spezifische Herausforderung

bei diesem Vorgehen bestand darin, eine systematische Herange-

hensweise zu gewährleisten, die sowohl die Flexibilität induktiver

Methoden als auch die Struktur deduktiver Verfahren berücksich-

tigt. Die Anwendung dieses Ansatzes wurde am Beispiel der Kate-

gorienbildung  verdeutlicht.  Bei  der  Sicherstellung  der  Validität

und Zuverlässigkeit der Studie orientierte sich das Forschungsvor-

gehen an dem systematischen Ansatz nach Mayring (2022). Dies

beinhaltete  eine  sorgfältige  Planung und Durchführung der  In-

haltsanalyse sowie eine kritische Reflexion über die Auswahl und

Anwendung der Kategorien. Diese systematische Vorgehensweise

trug wesentlich dazu bei, dass die Ergebnisse sowohl die realen

Erfahrungen der Interviewten widerspiegeln als auch in einen wis-

senschaftlichen Kontext  eingebettet  werden können.  Allerdings

ergab sich aus diesem Ansatz insbesondere die Notwendigkeit,

ein Gleichgewicht zwischen Offenheit für neue Themen und der

Strukturierung der Analyse zu finden. Diese Balance wurde durch

eine  kontinuierliche  Reflexion  während  des  gesamten  For-

schungsprozesses aufrechterhalten.

5. Präsentation der Ergebnisse
Basierend auf der oben dargestellten Vorgehensweise entstand

das  folgende  Kategoriensystem  mit  dazugehörigen  Subcodes.

Codes, die theoriegeleitet gebildet wurden, sind entsprechend ge-

kennzeichnet.

medienimpulse, Jg. 62, Nr. 1, 2024 18



Autenrieth Digital Leadership und Schulentwicklung

Kategorie Subcodes

Leadership for Learning • Partizipation
• Entgrenzung

◦ Öffnung der Schule nach außen
◦ Auflösung von Zeit-/Raumstrukturen

• Vision/Führungsstil vorleben
• Rolle der Schulleitung

Kultur der Digitalität • Ko-Kreation
• Gemeinschaftlichkeit
• Kreativität
• Partizipation

Ambidextrie • Effizienz
• Rahmenbedingungen
• Neues Schaffen
• Tradition
• Neue Prüfungskultur

Agilität • Doing Agile (theoriegeleitet)
◦ Flache Hierarchien
◦ Direkte Kommunikation

• Being Agile / Agile Werte (theoriegelei-
tet)
◦ Mut
◦ Offenheit
◦ Transparenz
◦ Verantwortung
◦ Autonomie

Tabelle 1: Kategoriensystem [CC-BY-SA]

Im Folgenden werden die einzelnen Kategorien näher betrachtet

und Rückbezüge zu den im theoretischen Überblick erläuterten

Konzepten hergestellt. Die Kategorien lassen sich dabei nicht im-

mer trennscharf verwenden, da sie sich wechselseitig beeinflus-

sen oder bedingen.
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5.1 Leadership for Learning und Kultur der Digitalität

Leadership for Learning wurde als ein Modell charakterisiert, das

inspirierende Vision und Partizipation im Sinne einer individuellen

Förderung des kreativen und innovativen Potenzials von Lehrkräf-

ten, Schüler:innen sowie Eltern und der lokalen Community ins

Zentrum stellt und damit gleichzeitig die Schule nach außen und

innen öffnet. Aus den Interviews konnten zentrale Konzepte ab-

geleitet werden, die einem Leadership for Learning Modell zuge-

ordnet  werden konnten.  Dabei  wurden klare Visionen benannt

und  Partizipation  als  handlungsleitendes  Strukturelement  defi-

niert.  Darüber hinaus zeigen die nachfolgend dargestellten Bei-

spiele die Nutzung der Logiken einer Kultur der Digitalität in un-

terschiedlichen Ausprägungen zur Gestaltung der angesproche-

nen  Prozesse,  insbesondere  der  Gemeinschaftlichkeit  und  der

Möglichkeiten zur Ko-Kreation (dies schließt ggf. auch referenziel-

le Praktiken ein) sowie der Algorithmizität (Stalder 2019), wodurch

eine von Pallesche (2023: 163 f.) beschriebene Entgrenzung schu-

lischer Strukturen stattfinden kann:

Für uns ist die Schule der Zukunft eben kein geschlossener Ort

mehr. Und keine Schule wird sich in Zukunft, wenn sie ihre Kinder

auf diese Welt vorbereiten möchte, die außerhalb der Schule ist,

verschließen können, sondern muss sich radikal öffnen. […] Das

heißt, wir müssen raus in die Realität, in das Quartier. Wir müssen

vor allem Expertinnen und Experten in die Schule holen. (Digital

Leader 1, Abk.: DL1)

Hieran können zwei Handlungsbeispiele angeschlossen werden:
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• Interdisziplinäre Lehr-Lernansätze integrieren: DL1 hebt die Be-
deutung der Auflösung traditioneller Fach- sowie Zeitstrukturen
hervor, indem themenorientiertes Arbeiten gefördert wird (Pal-
lesche 2023: 163 f.).  Hierbei werden verschiedene Fächer um
gemeinsame  Themen  gruppiert,  was  zu  einem  vernetzteren
und „sinnvolleren Lernprozess“ (DL2) führt.

• Öffnung der Schule für externe Lernorte und Experten: Die Visi-
on einer offenen Schule, die über ihre physischen Grenzen hin-
ausgeht,  ermöglicht  es  Schüler:innen,  realweltliche  Erfahrun-
gen zu sammeln und von Expert:innen zu lernen, die in Unter-
richtseinheiten eingebunden werden. Dabei wurden die Mög-
lichkeiten des Digitalen genutzt und gemeinsam mit dem Schul-
träger  eine  Plattform  zur  Buchung  externer  Lernorte  entwi-
ckelt.

Konkretisiert  wird  dies  von  DL1  mit  einem  Beispiel  aus  dem

Grundschulkontext:

Oder wenn ich jetzt an die Grundschule denke: Ich buche mir den

Imker vor Ort oder auch die Bibliothek, was ja viele Grundschulen

machen. Aber man kann es wirklich in der App einfach buchen, so

dass wirklich ein Netz entsteht an Orten, die ich nutzen kann, die

bestehenden Strukturen nutzen kann, die Expertinnen und Exper-

ten  dort  nutzen  kann  und ich  aktiv  mit  den  Schülerinnen  und

Schülern ins Quartier, in die reale Welt gehe. (DL1)

Entwickelt  und umgesetzt  werden diese  Ideen nicht  über  Top-

Down-Prozesse, sondern durch partizipative Strukturen. Die Aus-

führungen von DL1 und DL2 stehen hierbei als Sinnbild für die Ei-

nigkeit zwischen den Befragten zur Bedeutung von Partizipation:

Führung ist bei uns partizipativer geworden. Es sind viel flachere

Hierarchien, es geht um ko-kreative Prozesse, es geht um Ergeb-

nisoffenheit, um Kollaboration und Kooperation, um den Versuch,
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auch kreative Lösungen zu finden. Und das funktioniert eben nur

in der Folge, wenn man eine größtmögliche Offenheit auch in der

Führung für Prozesse ermöglicht. Letztendlich ermöglichen wir da-

durch  Transparenz,  und  zwar  Transparenz  in  den  Abläufen.  Es

wird  auf  einmal  viel  sichtbarer,  man  entwickelt  quasi  gemein-

schaftlich so eine Schule weiter. (DL1)

Die unterschiedlichen Perspektiven schaffen eine unglaublich ho-

he Innovation. Indem man etwas gemeinsam entwickelt, aus un-

terschiedlichen Perspektiven, gibt es ein großes Innovationspoten-

zial.  Und  gleichzeitig  legitimiert  sie  natürlich  die  Lösung.  Denn

wenn das gemeinschaftlich entwickelt wurde, legitimiert man qua-

si diesen Prozess. (DL2)

5.2 Ambidextrie

Die Einführung alternativer Prüfungsformate und die Auflösung

traditioneller  Fachstrukturen  mit  dem  Ziel,  Wissensnetze  zu

schaffen und Wissen nachhaltiger zu gestalten, könnte im Rah-

men dieser Auswertung den Kategorien „Leadership for Learning“

oder „Agilität“ (insbesondere mit Blick auf Werte wie Mut und Of-

fenheit)  zugeordnet werden, da sich die Kategorien gegenseitig

beeinflussen bzw. auch bedingen können. Die im folgenden ange-

führten Ansätze beschreiben allerdings besonders gut die Fähig-

keit von Schulen, sich an veränderte Bedingungen und Anforde-

rungen anzupassen, indem sie sowohl strukturelle Gegebenhei-

ten berücksichtigen und in ihrer Effizienz steigern (Exploitation)

als auch Innovation durch die Entwicklung und Implementation

neuer Lehr- und Prüfungsformate schaffen (Exploration) und bie-
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ten so eine praxiorientere Darstellung organisationaler Ambidex-

trie: 

Wenn ich das jetzt dagegen setze zu den veränderten kulturellen

Praxen der Kultur der Digitalität,  Partizipation, Ko-kreation. Also

wenn ich  bei  der  Abschlussprüfung  ko-kreativ  arbeite,  falle  ich

durch. Dann ist das natürlich genau das, was maximal konträr ist

zu dem, was es eigentlich braucht. Und wir haben überlegt, wie

können wir  zumindest bis  zu den Abschlussprüfungen,  im Rah-

men dessen,  was natürlich erlaubt  ist,  zum Beispiel  veränderte

Prüfungsformate der Leistungsmessung vorzunehmen, was wirk-

lich wie ein Leistungsnachweis eben beispielsweise ein Erklärvideo

sein kann,  das natürlich klare Kriterien haben muss usw.  Oder

dass sie mit den Portfolios arbeiten, die dann eben auch zur Leis-

tungsmessung herangezogen werden. Und das schafft natürlich

dann in dem Moment Freiheit, wenn ich eben nicht mehr am Ende

des Tages ja immer diese eine formal vorgegebene Prüfung habe,

auf die ich die Schülerinnen und Schüler ein Stück weit auch hin

trainiere. (DL1)

Wir  haben die alternativen Formate der Leistungsmessung und

unser Ziel ist es, noch weitere Fachstrukturen aufzulösen, um so

zu ermöglichen, noch mehr Wissensnetze zu schaffen, dass Wis-

sen wirklich nachhaltiger wird. (DL1)

Mit diesen Veränderungen reagiert die Schule auf die komplexen

Anforderungen  einer  VUCA-Welt  und  verdeutlicht  gleichzeitig,

dass die Bedingungen zur Anwendung organisationaler Ambidex-

trie vorhanden sind. Mit Blick auf die Studie von Pietsch, Tulowitz-

ki  und Cramer (2023),  die  herausarbeitete,  dass Schulleitungen
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oft zu exploitativen Aktivitäten neigen, während explorative An-

sätze weniger Beachtung finden, unterstreicht dies die Bedeutung

der Qualifizierung von Digital Leaders, diese Potenziale zu nutzen.

Organisationale Ambidextrie in Schulentwicklungsprozesse zu in-

tegrieren und anhand von nachvollziehbaren Beispielen zu illus-

trieren, ist somit einer der zentralen Bedarfe für die Entwicklung

von Fortbildungsangeboten, der aus dieser Untersuchung hervor-

geht.

5.3 Agilität

Eine agile Haltung zeichnet sich aus durch Mut, Offenheit, Selbst-

verpflichtung (Commitment), Vertrauen, Fokus, Respekt, Kommu-

nikation  und  Feedback  (Wiechmann/Paradiek  2020).  Ausdruck

verleiht dieser Haltung Digital Leader 3, wenn er sagt:

Ich habe keine Ausbildung für Schulentwicklung gemacht, sondern

das ist bei uns ja eher learning by doing. (DL 3)

In dieser Handlungsorientierung drückt sich das weiter oben be-

schriebene Konzept des  being agile aus und ergänzt sich in der

konkreten  Umsetzung  durch  die  Anwendung  agiler  Prozesse

(doing  agile)  über  Handlungsmodelle  wie  Design  Thinking  und

Scrum oder offene Austauschformate wie z. B. Barcamps:

Wir machen eigentlich einen Design Thinking Prozess. Das heißt,

es gibt eine Problemstellung,  eine Fragestellung im Bereich der

Schulentwicklung, die dann in gemischten Teams bearbeitet wird.

Das heißt,  dort werden Lösungs-Prototypen erstellt,  die werden

nach ca. zwei Stunden vorgestellt im Plenum und dann gibt es ei-
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nen Aushandlungsprozess und wir haben eine freiwillige Selbst-

verpflichtung, mindestens ein Thema davon umzusetzen. (DL 1)

In  dieser Herangehensweise spiegelt  sich das Vertrauen in das

Finden viabler Lösungen wieder, der Mut und die Offenheit, sich

auf Ungewisses einzulassen sowie die Selbstverpflichtung, in ei-

nen respektvollen Diskurs mit anderen zu gehen, Feedback zuzu-

lassen und Ideen auch wirklich umzusetzen. DL3 gibt hierzu Ein-

blicke in die praktische Organisation und Durchführung eines ent-

sprechenden Formats im Rahmen verschiedener für die Schulent-

wicklung relevanter Themen:

Die Auswahl der Personen geschieht bei uns so, dass alle, die In-

teresse an diesem Thema haben, eingeladen sind. Und das heißt,

da kommt ein System zustande, wo alle, die für bestimmte Frage-

stellung Energie mitbringen. Zum Beispiel als Thema: ,Nachteils-

ausgleich? Wie reagieren wir?‘. Da sind ganz andere Personen in-

volviert, als wenn ich frage: ,Sollen wir digitales Lernen bei uns in

der Schule favorisieren?‘. Und beim digitalen Lernen ist zum Bei-

spiel total interessant, dass da Eltern mit total unterschiedlichen

Vorstellungen dabei sind. Also die einen haben die Vorstellung, zu

Hause ist mein Kind sowieso die ganze Zeit an der Spielkonsole, es

soll in der Schule nicht auch noch am Computer sitzen. Ja und an-

dere Eltern, die sind genau das Gegenteil. Und genau die gilt es in

einem  Entwicklungsprozess  zu  beteiligen.  Also  beide  Gruppen.

Das ist der Vorteil von agilen Systemen, dass man bewusst unter-

schiedliche Positionen ins Gespräch bringt. (DL3)

Dieses Zulassen von Unsicherheit sowie Mut zur Umsetzung und

die damit einhergehende Anerkennung der eigenen Handlungs-
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spielräume unter den gegebenen Rahmenbedingungen sind wei-

tere Aspekte, die sich im Austausch mit allen Teilnehmenden der

Untersuchung als zentrale Merkmale für Leadership herausstell-

ten und durch dieses abschließende Zitat Ausdruck finden:

Es ist schon so, dass Schulleitungen, glaube ich, viel mehr dürfen

als das,  was sie glauben.  Also natürlich gibt  es den rechtlichen

Rahmen,  aber  in  diesem  Rahmen  ist  unglaublich  viel  möglich.

Denn, was kann passieren? Man ist Beamter des Landes. Letzt-

endlich kann es irgendwann heißen, man untersagt dann vielleicht

was, aber mehr kann auch nicht passieren. Also, Schule zu verän-

dern  kann  man  eigentlich  nicht  damit  begründen,  indem  man

sagt,  wir dürfen das alles aber nicht,  sondern ich glaube, wenn

man Lösungen sucht, dann kann man diese Lösung auch finden

und auch unter diesen Rahmenbedingungen. (DL1)

6. Fazit
In diesem Beitrag wurde die wichtige Rolle von Digital Leadership

für  zukunftsorientierte  Bildungsprozesse in  Schulen beleuchtet.

Dabei wurden zentrale Merkmale und Praktiken erfolgreichen Di-

gital Leaderships identifiziert und es wurde deutlich, dass Digital

Leadership einen ganzheitlichen Ansatz darstellt, der Partizipati-

on, kontinuierliche Anpassung und Innovation mit allen an Schule

Beteiligten (insbesondere Schüler:innen und Lehrer:innen) in den

Mittelpunkt stellt. Als zentrale Kategorien wurden die Anwendung

eines an Schule angepassten Führungsstils (z. B.  Leadership for

Learning),  die  Nutzung der Potenziale  der Logiken einer Kultur

der Digitalität sowie die Bedeutung einer agilen Haltung und da-
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mit verbundener Handlungskonzepte herausgearbeitet. Besonde-

re Bedeutung konnte der Anwendung einer organisationalen Am-

bidextrie zugeschrieben werden.

Diese  Erkenntnisse  bieten  Ansatzpunkte  für  die  Bedarfsermitt-

lung und Entwicklung eines Online-Fortbildungsmoduls zur Pro-

fessionalisierung von Schulleitungen und (angehenden) Lehrkräf-

ten. Sie stellen zentrale Themenfelder und Gelingensbedingungen

für die Schulentwicklung dar und können im weiteren Projektver-

lauf  dazu  dienen,  an  bestehende  Professionalisierungsmodelle

wie IPRODiG (Irion et al. 2023) anzuknüpfen, das sich mit Grund-

satzfragen der digitalen Grundbildung und Rahmenmodellen für

die  Professionalisierung  von  Lehrkräften  auseinandersetzt  und

umsetzungsbezogene  Probleme  und  Lösungsstrategien  in  der

praktischen Ausbildung, insbesondere im Hinblick auf die Dyna-

miken der Digitalisierung, aufgreift.

Abschließend sei jedoch darauf hingewiesen, dass, obwohl in den

bisherigen Überlegungen zu Digital Leadership viele Begriffe und

Konzepte aus der Informatik und der digitalen Wirtschaft über-

nommen wurden,  die  Gefahr  besteht,  dass  bei  der  Einführung

z. B. agiler Methoden in den Bildungsbereich außerhalb ihres ur-

sprünglichen Kontextes lediglich die mechanischen Aspekte der

Methodik (wie tägliche Stand-ups, Sprints, Retrospektiven) über-

nommen werden, ohne eine tiefere Reflexion über ihre Bedeu-

tung oder ihre Anpassung an den neuen Kontext. Dies birgt das

Risiko, dass die zugrunde liegenden Werte und Prinzipien des Agi-

len Manifests von 2001, das gerade die Bedeutung von Individuen
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und Interaktionen gegenüber Prozessen und Werkzeugen betont,

übersehen oder nicht vollständig adaptiert werden. Das Agile Ma-

nifest, das ursprünglich aus der Informatik stammt, kann jedoch

als wertvoller Rahmen dienen, um Bildungsprozesse zu gestalten,

die den Menschen in den Mittelpunkt stellen und nicht nur Effizi-

enz und Output betonen. Eine solche Perspektive ermöglicht es,

die Potenziale agiler Methoden für eine transformative Bildung zu

nutzen, in der individuelle Entfaltung und kritische Reflexion ge-

fördert werden. Vor diesem Hintergrund unterstreichen die theo-

retischen Überlegungen sowie die in diesem Beitrag vorgestellten

Forschungsergebnisse die Notwendigkeit,  in Bildungseinrichtun-

gen eine Kultur zu etablieren, die offen für Veränderungen ist und

die aktive Einbindung aller Beteiligten fördert und gleichzeitig ei-

ne auf Führungshandeln bezogene Reflexionsfähigkeit zu fördern.

So kann ein Paradigmenwechsel in der Art und Weise, wie Schu-

len  geführt  und  Bildungsprozesse  gestaltet  werden  gelingen.

Denn  letztlich  schafft  gute  Führung  die  Grundlage  für  wider-

standsfähige und innovative Bildungseinrichtungen, die den Her-

ausforderungen und Chancen einer zunehmend komplexen Welt

gewachsen sind.

Anmerkungen

1 Vgl. https://agilemanifesto.org/iso/de/manifesto.html (letzter  Zugriff:

15.03.2024).

2 Vgl. http://schultransform.org (letzter Zugriff: 15.03.2024).
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