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Distributed Digital Leadership im Kontext
von Kunstlicher Intelligenz.
Herausforderungen und Perspektiven fur

die Grundschulentwicklung

Nina Autenrieth

Der Beitrag untersucht die Rolle von Distributed Digital Leader-
ship (DDL) fiir die nachhaltige Schulentwicklung im Kontext von
Ktinstlicher Intelligenz (Kl), mit besonderem Fokus auf die spezi-
fischen Anforderungen von Grundschulen. Ausgehend von theo-
retischen Grundlagen zu Schulentwicklung und Leadership-Kon-
zepten wird Kl als Handlungsfeld von DDL in den ftinf Dimensio-
nen der Schulentwicklung (Organisations-, Unterrichts-, Perso-
nal-, Kooperations- und Technologieentwicklung) analysiert. Em-
pirische Studien verdeutlichen dabei die besondere Bedeutung
transformationaler und verteilter Fiihrungsansdtze speziell fiir
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Grundschulen. Der Beitrag stellt fokussierte Einblicke in eine Un-
tersuchung zum Status quo digitaler Schulentwicklung an
Grundschulen vor, die eine deutliche Diskrepanz zwischen die-
sen Erkenntnissen und der schulischen Praxis aufzeigt. Basie-
rend auf dieser Analyse werden konkrete Handlungsempfehlun-
gen entwickelt, wie Grundschulen den Ubergang von einer ver-
waltenden zu einer aktiv gestaltenden Rolle vollziehen kénnen.
Der Beitrag verdeutlicht so, dass die digitale Transformation
neue Formen der Fiihrung erfordert, die Innovationskraft und
pddagogische Konzepte verbinden und dabei das Lernen aller
Beteiligten in den Mittelpunkt stellen.

This article analyses the role of distributed digital leadership
(DDL) for sustainable school development in the context of artifi-
cial intelligence (Al), with a particular focus on the specific requi-
rements of primary schools. Based on the theoretical foundati-
ons of school development and leadership concepts, Al is analy-
sed as a field of action for DDL in the five dimensions of school
development (organisational, teaching, personnel, cooperation
and technology development). Empirical studies illustrate the
particular importance of transformational and distributed lea-
dership approaches, especially for primary schools. The article
provides focussed insights into a study on the status quo of digi-
tal school development in primary schools, which shows a clear
discrepancy between these findings and school practice. Based
on this analysis, specific recommendations for action are deve-
loped on how primary schools can make the transition from an
administrative to an actively creative role. The article makes it
clear that the digital transformation requires new forms of lea-
dership that combine innovative strength and pedagogical con-
cepts while focussing on the learning of all those involved.
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1. Einleitung und Problemaufriss

Die Entwicklung Kunstlicher Intelligenz (KI) stellt eine der bedeu-
tendsten Transformationen der Menschheitsgeschichte dar (u. a.
Kurzweil 2006; Gurnee und Tegmark 2023; Bach 2023) und veran-
dert fundamental die Art und Weise, wie wir arbeiten, kommuni-
zieren und lernen (D. Autenrieth 2024). Diesen Veranderungen
kann sich auch der eher trage und zur Selbsterhaltung/-reproduk-
tion tendierende Bildungsbereich (Autopoiesis; Luhmann 2018)
nicht verschlieBen. Das unterstreichen aktuelle Nutzungsdaten
des Large Language Models (LLMs) Claude aus den USA: Mit 9,3 %
aller Anfragen stellt der Bildungsbereich nach dem Bereich ,Com-
puter- und Mathematik” (37,2 %) sowie dem Kunst- und Medien-
bereich (10,3 %) den drittgrof3ten Anwendungsbereich dar (Handa
et al. 2025: 5). Um diese bereits stattfindenden Veranderungspro-
zesse aktiv und systematisch zu gestalten, wird KI zu einem zen-
tralen Handlungsfeld fir Digital Leadership, nicht nur in der Wirt-
schaft (Creusen et al. 2017), sondern insbesondere im Bildungs-
bereich (Rohl et al. 2023).

FUr Grundschulen stellt sich diese Herausforderung in besonde-
rer Weise, denn sie sehen sich mit einem komplexen Spannungs-
feld konfrontiert: Als erste verpflichtende Bildungsinstitution und
.Schule fur alle” haben sie den zentralen Auftrag, Kindern eine
grundlegende Bildung sowie die Aneignung von Basiskompeten-
zen zu ermoglichen (Einsiedler 2014: 225). Gleichzeitig muss die
Grundschule ,die Basis im Umgang mit digitalen Medien [...] le-
gen” (Irion 2018: 7) und Kinder auf eine zunehmend von KI ge-
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pragte Lebenswelt vorbereiten. Die Spannung zwischen traditio-
nellen Kulturtechniken und neuen digitalen Kompetenzen, zwi-
schen kindzentrierter Padagogik und technologischer Innovation
erfordert durchdachte FUhrungskonzepte. Empirische Studien
verdeutlichen dabei eindricklich, dass gerade in Grundschulen
moderne Leadership-Praktiken besonders starke positive Auswir-
kungen auf Lernergebnisse, Motivation und Schulklima haben
(Heenan et al. 2023; Karadag et al. 2015). Die Art und Weise, wie
Fihrung im Kontext der digitalen Transformation gestaltet wird,
ist damit entscheidend fur eine erfolgreiche und nachhaltige
Schulentwicklung (Gerick/Eickelmann 2017; R6hl 2022; Schiefner-
Rohs 2016). Vor diesem Hintergrund geht dieser Beitrag der zen-
tralen Frage nach, wie Leadership gestaltet werden kann, um
Schulentwicklung im Kontext von Kl unter besonderer Bertcksich-
tigung der spezifischen Anforderungen von Grundschulen nach-

haltig zu betreiben.

Der Beitrag verfolgt einen theoretisch-konzeptionellen Ansatz,
der durch qualitative empirische Daten erganzt wird. Eingangs
werden zentrale Begriffe geklart und theoretische Grundlagen zu
Schulentwicklung und Leadership-Konzepten dargelegt, wobei die
Begriffe bewusst zundchst unabhangig von ihrer digitalen Dimen-
sion betrachtet werden. AnschlieBend wird Kl als Handlungsfeld
von Digital Distributed Leadership (DDL) in funf Dimensionen der
Schulentwicklung (Eickelmann/Gerick 2017) analysiert, wobei
grundschulspezifische Anforderungen besonders berucksichtigt

werden.
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Erkenntnisse aus einer qualitativen Studie zum Status quo digita-
ler Schulentwicklung an Grundschulen werden bewusst knapp
dargestellt, da der Fokus des Beitrags nicht auf der detaillierten
Darstellung der Studienergebnisse liegt, sondern diese exempla-
risch als Standortbestimmung fur den aktuellen Status quo der
Schulentwicklung an Grundschulen dienen. Aus diesen theoreti-
schen und empirischen Erkenntnissen werden konkrete Hand-

lungsempfehlungen abgeleitet.

2. Begriffsbestimmungen

2.1 Schule und Schulentwicklung

Bevor die digitale Dimension von Schulentwicklung betrachtet
wird, ist es notwendig, ein grundlegendes Verstandnis von
Schulentwicklung zu etablieren. Schulentwicklung ist ein systema-
tischer und zielgerichteter Prozess, der darauf abzielt, die Qualitat
von Schule und Unterricht zu verbessern, an dem alle an der
Schule beteiligten Akteur:innen mitwirken (Buhren/Rolff 2012: 12,
27). Im Zentrum der Schulentwicklung steht die gemeinsame Visi-
on einer Schule, die sich als lernende Organisation versteht (Sen-
ge 2006), die den Bedurfnissen aller Lernenden (Schuler:innen,
Lehrkrafte, Schulleitung) gerecht wird (Buhren/Rolff 2012: 27 f,;
Fullan 1990: 3 ff.; Tulowtizki/Pietsch 2020). Dabei steht die Einzel-
schule als zentrale Gestaltungs- und Entwicklungsinstanz im Fo-
kus (Buhren/Rolff 2012: 13; Fuchs 2017: 21; Spanhel 2024), bei der
es aber nicht nur um einzelne Aspekte des Schullebens geht, son-
dern um den Einbezug der Schule als Ganzes in den Gestaltungs-
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prozess (Fuchs 2017: 19). Der Blick auf gegenwartige und zukunf-
tige Herausforderungen verdeutlicht dabei die besondere Rele-
vanz systematischer Schulentwicklungsprozesse. Die Grundschule
muss sich in besonderem Mal3 im Kontext sich wandelnder gesell-
schaftlicher Bedingungen verandern (Czerwenka 2014: 130). Wah-
rend Schulentwicklung grundsatzlich alle Schulformen betrifft,
nimmt die Grundschule eine Sonderstellung ein, da sie zum einen

als einzige Schulform

von allen Kindern eines Jahrgangs besucht wird und zum zweiten
die Heterogenitat heutiger Lebenswelten unmittelbar zu splren
bekommt (Czerwenka 2014: 130).

Diese Herausforderung verstarkt den Bedarf an systematischen

Entwicklungsprozessen.

Wolfgang Klafki, der sich in seinen bildungstheoretischen Uberle-
gungen auf Humboldts klassischen Bildungsbegriff stutzt, formu-

lierte:

Gegenwarts- und zukunftsorientierte Bildung [muss] heute als [...]
Bewusstsein von zentralen Problemen der Gegenwart und - so-
weit voraussehbar - der Zukunft verstanden werden [...], verbun-
den mit der Einsicht in die Mitverantwortlichkeit aller angesichts
solcher Probleme und mit der Bereitschaft, an ihrer Bewaltigung
mitzuwirken (Klafki, 1993: 21).

Diese Perspektive auf Bildung im Kontext zentraler Probleme der
Gegenwart und Zukunft korrespondiert mit modernen Leader-
ship-Ansatzen wie DDL (Wilbers et al. 2024; Lumby 2020; Spillane
2006), die die kollektive Verantwortung aller an Schule Beteiligten
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(z. B. Schuler:iinnen, Lehrkrafte, Eltern/Erziehungsberechtigte,
Schulleitung, externe Partner:innen) betonen, sowie mit der Not-
wendigkeit, eine gemeinsame Vision fur die Zukunft der Schule zu
entwickeln. Klafki selbst nutzt diese Beschreibung zur Erklarung
der von ihm definierten epochaltypischen Schlisselprobleme, die

far die Bildung junger Menschen zentral sind. Diese umfassen:

1. Die Friedensfrage: Gewalt, Krieg, Friedenssicherung
2. Die Umweltfrage: Umweltzerstérung, Umweltschutz

3. Die gesellschaftlich produzierte Ungleichheit (global und inner-
gesellschaftlich)

4. Die Gefahren und Madglichkeiten technischer Steuerungs-, In-
formations- und Kommunikationsmedien

5. Das Verhaltnis zwischen den Geschlechtern und die Frage der
Liebe

6. Das Nationalitatsprinzip und die interkulturelle Verstandigung

7. Die Subjektivitat des Einzelnen und die Ich-Du-Beziehungen
(Klafki 1993: 21-28)

Nahezu alle dieser Schltsselprobleme sind heute auch im Kontext
der Digitalitat zu verstehen, definiert als umfassende Durchdrin-
gung gesellschaftlicher Prozesse durch digitale Technologien und
Medien (Baecker 2007: 7; Breitschaft et al. 2023: 10; Dobeli Ho-
negger 2021; Irion et al. 2023b: 27 f.). Wesentlich ist hierbei, dass
Klafkis Bildungsverstandnis, basierend auf Humboldts humanisti-
scher Tradition, den Menschen und seine Entwicklung in den Mit-
telpunkt stellt. Dies bedeutet, dass gesellschaftliche und techno-
logische Phanomene im Rahmen menschlicher Bildung zu positio-
nieren sind und nicht umgekehrt. Die Durchdringung gesellschaft-
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licher Prozesse manifestiert sich in einer Kultur der Digitalitat
(Stalder 2019), die durch Referentialitat, Gemeinschaftlichkeit und
Algorithmizitat gepragt ist. Diese Kultur der Digitalitat kann als ge-
sellschaftlicher Rahmen verstanden werden, in dem Schulent-

wicklungsprozesse heute stattfinden.

Im Kontext dieser SchlUsselprobleme und globalen Verande-
rungsprozesse stehen Schulen vor Herausforderungen, die neue
Formen der Organisation und Fuhrung erfordern. Einzelschulen
sind in diesem Kontext zunehmend aufgefordert (Fuchs 2017: 19),
eigene Ziele zu setzen und diese unter Berucksichtigung padago-
gischer Grundwerte und bildungstheoretischer Uberlegungen ab-
zuwagen (Buhren/Rolff 2012: 27). Schulen mussen grofRere An-
passungsfahigkeit und Selbststandigkeit aufzeigen, ein eigenes
Profil bilden, um auf unterschiedliche lokale Bedingungen und
Bedurfnisse der Schuler:innen eingehen zu kénnen (Buhren/Rolff
2012: 13). Dies bedeutet jedoch keine vollstandige Dezentralisie-
rung oder Autonomie, sondern vielmehr eine Balance zwischen
zentralen Rahmenstrukturen und lokalem Gestaltungsspielraum.
Zentrale bildungspolitische Vorgaben schaffen dabei einen ver-
bindlichen Orientierungsrahmen, wahrend Einzelschulen inner-
halb dieses Rahmens eigene padagogische Konzepte und Umset-
zungsstrategien entwickeln. Dabei ist Professionalisierung ein sol-
ches zentrales Handlungsfeld nicht nur der Einzelschule, sondern
auch der Governance und Bildungspolitik, damit sowohl Lehrkraf-
te als auch Schulleitungen ihre Handlungsspielrdaume sinnvoll nut-
zen und Schulentwicklungsprozesse systematisch und zielgerich-
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tet gestalten kdnnen (ebd.). Diese Komplementaritat von zentra-
ler Rahmung und schulischer Eigenverantwortung ermaglicht es,
gemeinsame Bildungsziele zu verfolgen und gleichzeitig auf spezi-

fische lokale Bedingungen und Bedurfnisse einzugehen.

2.2 (Digitale) Schulentwicklung

Die Auseinandersetzung mit digitalen Medien findet ebenfalls in
diesem Spannungsfeld statt. Digitale Werkzeuge sollten dabei
nicht als Notwendigkeit, sondern als eine Option fur die padagogi-
sche Arbeit betrachtet werden (lrion/Béttinger/Kammerl 2023;
Débeli Honegger 2021; Krommer 2018). Sie eignen sich insbeson-
dere fur Formen des Lernens, die in besonderem Mal3e die soge-
nannten 4K-Kompetenzen (Kreativitat, kritisches Denken, Kom-
munikation und Kollaboration: Fadel et al. 2017; Schleicher 2013)
ansprechen. Wie Hattie (2023) betont, haben digitale Medien an
sich keinen inhdrenten Mehrwert, sondern ihre Wirksamkeit
hangt vielmehr von der padagogischen Haltung der Lehrkraft ab.

Ddbeli Honegger (2021) beschreibt dies mit seiner Verstarkerthe-
se: Digitale Medien kdnnen sowohl behavioristische als auch kon-
struktivistische Lehr- und Lernkonzepte verstarken, entscheidend
ist letztlich die zugrunde liegende padagogische Grundhaltung.
Die digitale Dimension von Schulentwicklung baut auf diesem
Grundverstandnis auf, fokussiert aber spezifisch auf den Umgang
mit den Herausforderungen und Potenzialen der Digitalitat. Ein
entsprechendes Modell fur eine ganzheitliche Betrachtung digita-
ler Schulentwicklung entwickelten Eickelmann und Gerick (2017),

welches die ursprungliche Trias der Schulentwicklung (Rolff 2012,
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2016) erweitert. Das Modell beschreibt die folgenden funf Dimen-
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sionen der digitalisierungsbezogenen Schulentwicklung:

1.

Organisationsentwicklung: Bezieht sich auf die Schaffung der
notwendigen organisatorischen Voraussetzungen fur den er-
folgreichen Einsatz digitaler Medien in Schulen. Dazu gehdren
die Festlegung von Zielen fur die Nutzung digitaler Medien, die
Anpassung von Strukturen und Ablaufen und die Sicherstellung
der Verfugbarkeit von Ressourcen.

. Unterrichtsentwicklung: Bezieht sich auf die Entwicklung und

den Einsatz von Lern- und Lehrformen mit digitalen Medien far
die Anbahnung von fachlichen und digitalitatsbezogenen Kom-
petenzen.

. Personalentwicklung: Betont die Bedeutung der Kompetenzent-

wicklung bei Lehrkraften in den Bereichen Didaktik, Padagogik
und Technik.

. Kooperationsentwicklung: Hebt die Wichtigkeit der Zusammenar-

beit sowohl innerhalb der Schule als auch mit externen
Partner:innen hervor.

. Technologieentwicklung: Fokussiert auf die Ausstattung von

Schulen mit der notwendigen technischen Infrastruktur. Dies
beinhaltet die Bereitstellung qualitativ hochwertiger Gerate, die
Abstimmung der Technik auf die padagogischen Bedurfnisse
und einen zuverlassigen technischen Support (Gerick/Tulowitz-
ki/Oelkers 2023: 123).

Die genannten Besonderheiten der Grundschule stellen dabei be-

sondere Anforderungen an die digitale Schulentwicklung. Im Kon-

text

funf Dimensionen der digitalisierungsbezogenen

Schulentwicklung begegnen digitalitatsbezogene Entwicklungen in

der Grundschule einer Schulkultur, die bereits stark durch Unter-

richtskonzepte wie ,Offenen Unterricht, Freiarbeit, Werkstattun-
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terricht, Handlungsorientierung, Projektarbeit, Stationenlernen
und Wochenplanarbeit” (Czerwenka 2014: 131) gepragt ist. Diese
Konzepte kdnnen als Anknupfungspunkte fur die digitale Trans-
formation dienen und ermdglichen einen kindgerechten Zugang
zur Digitalitat. Diese Dimensionen nun als Einzelschule syste-
misch anzugehen, verdeutlicht den hohen Anspruch und die
Komplexitat der Aufgaben, vor denen Schulen im digitalen Wan-
del stehen. Dies erfordert neue Formen der Fihrung und Verant-
wortungsverteilung, die Uber traditionelle, hierarchische Fuh-
rungsmodelle hinausgehen. Das Konzept des DDL bietet hier ei-
nen vielversprechenden Ansatz, der die kollektive Verantwortung
far Schulentwicklung in den Mittelpunkt stellt und dabei die be-
sonderen Anforderungen der digitalen Transformation bertck-

sichtigt.

2.3 Distributed Digital Leadership

Digital Leadership wird mit Blick auf die domanenspezifischen Lo-
giken von Bildungsinstitutionen als Digital Leadership for Education
konkretisiert (Breitschaft et al. 2023). Dabei wird verdeutlicht,
dass Schule als Teil der Gesellschaft ,mit einer Vielzahl von span-
nungsgeladenen Anforderungen zu tun [hat]” (ebd.: 10), die auch
ein Umdenken in der Art und Weise erfordern, wie Schulen sich
selbst organisieren und mit welchen Strukturen sie operieren:

+Folglich ist schulische FUhrung herausgefordert, auf diese neuen
Anforderungen zu reagieren, auch dann, wenn sie selbst digital
enthaltsam ist” (ebd.: 11).
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Die von Breitschaft et al. herausgearbeiteten Hauptaspekte von
Digital Leadership in Education, Schulen digital fihren und Schu-
len in digitalen Zeiten fuhren (ebd.: 10), verdeutlichen, dass es so-
wohl um die interne Anwendung digitaler Werkzeuge zur Verbes-
serung und Umgestaltung der Lehr-, Lern- und Organisationspro-
zesse geht, als auch um die Anpassung der Schulfuhrung an die
gesellschaftlichen Veranderungen, die u. a. durch die Digitalisie-

rung bedingt sind.

Als entscheidender Punkt wird die Abkehr von traditionellen,
stark hierarchischen FUhrungskonzepten angesehen hin zu einem
verteilten Fuhrungsverstandnis oder Distributed Leadership
(Lumby 2020; Spillane 2006), das die Verantwortung und Ent-
scheidungsmacht je nach Expertise auf einzelne Personen oder
Gruppen verteilt. Dieser Ansatz erkennt an, dass die fur eine ef-
fektive (digitale) Transformation erforderlichen Kompetenzen und
Expertisen Uber verschiedene Akteur:innen innerhalb der Organi-
sation verteilt sind und betont die Bedeutung einer gemeinschaft-
lich-partizipativen Herangehensweise an die Schulentwicklung.
Die Erweiterung des Konzepts Digital Leadership um Aspekte des
Distributed Leadership stellt keine wirklich neue Erkenntnis dar,
da schon frihere internationale Forschungsarbeiten (Gurr 2004;
Dexter 2011; s. auch Schafer et al. 2024: 432) die Notwendigkeit
und Potenziale verteilter Fihrung im Kontext der Digitalitat be-
tonten (Wilbers et al. 2024; Schafer et al. 2024: 432). Wilbers et al.
(2024) bauen auf diesen Konzepten auf und entwickeln eine Ar-
beitsdefinition fur Distributed Digital Leadership (DDL). Diese ver-
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steht DDL als spezifischen Fihrungsansatz, der die Verteilung von
Fihrungsaufgaben im Kontext der Digitalitat systematisch angeht
und betont die Bedeutung einer breiten Partizipation verschiede-
ner schulischer Akteure (Lehrkrafte, Schuler:innen, Eltern und Er-
ziehungsberechtigte, Schulaufsicht, externe Partner:innen), was
sowohl die Nutzung vorhandener Expertise ermoglicht als auch
die Selbststandigkeit, Mitgestaltungsmoglichkeiten und Verant-
wortungsubernahme der Beteiligten starkt (Wilbers et al. 2024:
17). Das Konzept erkennt dabei an, dass die digitale Transformati-
on von Schulen einerseits verteilte FUhrungsstrukturen ermaog-
licht, z. B. durch neue digitale Kollaborationsmaoglichkeiten, aber
andererseits auch erfordert, da die Komplexitat der Aufgaben die

Kapazitaten einzelner FUhrungspersonen ubersteigt.

Auch andere Leadership-Konzepte wie Ambidextrous Agile Educa-
tional Leadership (AAEL; Mayrberger et al. 2024) bauen auf den-
selben Prinzipien auf, wobei ebenso die Digitalitat als Disruptions-
und Transformationskraft gesehen wird. Der AAEL-Ansatz bietet
jedoch auch Erweiterungen, indem er einen Fokus auf Ambidex-
trie sowie Agilitat legt. Ambidextrie ist eine Fahigkeit, die fur Fuh-
rungskrafte besonders relevant ist und sich dadurch ausdrickt,
gleichzeitig sowohl bestehende Strukturen und Praktiken zu nut-
zen und weiterzuentwickeln (Exploitation) als auch proaktiv Neu-
es zu explorieren (Exploration) (Duwe 2016; O'Reilly/Tushman
2008). In Verbindung mit agilen Prinzipien ermdoglicht dieser An-
satz einen Rahmen fur den Umgang mit Spannung zwischen Tra-
dition und Innovation durch iterative Entwicklung von Handlungs-
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ansatzen in komplexen, dynamischen Bildungskontexten (Mayr-
berger 2024).

Dabei gibt es verschiedene Formen und Strategien fur die Umset-
zung von Ambidextrie: Ein moglicher Ansatz ist die Etablierung
von Makerspaces als ,Satelliten” fur Schulentwicklung. In diesen
geschutzten Experimentierrdumen kénnen neue Ideen und Prak-
tiken zunachst im Kleinen erprobt werden, ahnlich einem Orbit
um das Hauptsystem Schule. Die in diesen Raumen gewonnenen
Erkenntnisse und erfolgreichen Praktiken kénnen dann schritt-
weise in die alltagliche Arbeit integriert werden, wodurch der
Makerspace als Impulsgeber fur die Transformation des Gesamts-
ystems wirkt (Maurer/Zimmer 2023). Im deutschsprachigen Raum
finden sich vergleichbare Konzepte bereits in Schulversuchen und
Modellprojekten (s. dazu fur die Schweiz u. a. Maurer/Zimmer
2023).Ein weiteres Konzept, das sich mit DDL Uberschneidet, ist
das transformationale Leadership, welches die grundsatzliche
Kultur der Innovation und Veranderung fokussiert (Tulowitzki/Pi-
etsch 2020). Es beleuchtet insbesondere, wie Fuhrungskrafte
durch ihre Vorbildfunktion und inspirierende Motivation ihre Visi-
on einbringen und gleichzeitig andere befahigen, diese Vision mit-
zugestalten und gemeinsam weiterzuentwickeln (Bass und Avolio
1993; Leithwood und Jantzi 2009; Scheerens 2012).

Die Auswahl der dargestellten Leadership-Konzepte ist beispiel-
haft fur die aktuelle Entwicklung im Bildungsbereich, da sie zen-
trale Aspekte moderner SchulfUhrung im Kontext der Digitalitat

aufgreifen, wie die Entwicklung einer gemeinsamen Vision, parti-

medienimpulse, Jg. 63, Nr. 1, 2025 14



Autenrieth Distributed Digital Leadership im Kontext von Kunstlicher Intelligenz ...

zipative Entscheidungsfindung und Innovation. Dabei kann DDL
als Ubergeordnetes Rahmenkonzept verstanden werden, das die
gemeinsamen Kernelemente dieser Ansatze vereint. Die im AAEL-
Konzept betonte Ambidextrie stellt dabei eine konkrete Hand-
lungsstrategie zum Umgang mit komplexen Herausforderungen

dar.

Diese Gemeinsamkeiten spiegeln sich auch im Konzept des lern-
zentrierten Leitungshandelns (Leadership for Learning) wider, das
diese Aspekte sowie weitere Leadership-Ansatze zusammenfihrt
und dabei das Lernen aller Beteiligten auf verschiedenen Ebenen
in den Mittelpunkt stellt (Tulowitzki/Pietsch 2020). Diese Ebenen
umfassen das Lernen der Schuler:innen, der Lehrkrafte sowie das
organisationale Lernen der Schule als System. Das Konzept be-
trachtet insbesondere die Zusammenhange zwischen Fuhrungs-
handeln, Unterricht und dem Lernen der Schuler:innen. Im fol-
genden Kapitel sollen diese Zusammenhange naher beleuchtet
und die besondere Bedeutung von Leadership fur (Grund-)Schu-
len herausgestellt werden.

3. Leadership-Potenziale in der Grundschule: Empirische
Befunde und Erklarungsansatze

Internationale empirische Studien und Metaanalysen weisen auf
die besondere Bedeutung von zukunftsgerichteten und verteilten
Fihrungsansatzen wie Transformational Leadership oder DDL ge-
rade fur Grundschulen hin. So zeigt etwa die Metaanalyse von Ka-
radag et al. (2015), dass Leadership-Effekte in Grundschulen be-
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sonders stark mit Schuler:innenleistungen korrelieren (r = .45) im

Vergleich zu anderen Schulformen (Karadag et al. 2015: 86-87; s.
aullerdem Hendriks/Scheerens 2013; Louis et al. 2010; Witziers et

al. 2003). Eine weitere Metastudie konnte eine starke positive Wir-

kung gerade in Grundschulen auf Schulkultur, Lehrkrafteentwick-

lung und dadurch vermittelt auf Schuler:iinnenlernen aufzeigen,

die bemerkenswert konsistent Uber verschiedene kulturelle Kon-

texte der gesampelten Studien hinweg nachweisbar war (Heenan
et al. 2023: 9-11).

Fur diese besonders starken Effekte kdnnten mehrere grund-

schulspezifische Faktoren als mdgliche Erklarungsansatze heran-

gezogen werden:

1. Organisationsstruktur: Grundschulen sind in der Regel kleiner

und weniger hierarchisch strukturiert als Sekundarschulen (Sta-
tistisches Bundesamt 2024), was die Implementation verteilter
FUhrungsstrukturen erleichtern kann.

. Péddagogische Kohdrenz: Das Klassenlehrkrafteprinzip (Kirk 2014:

250) und eine haufig engere Zusammenarbeit durch kleinere
Kollegien an Grundschulen erleichtern eine ganzheitliche, ge-
teilte padagogische Vision.

Beziehungsintensitdt: Die engere Beziehung zwischen Lehrkraf-
ten und Kindern sowie die intensivere Elternarbeit (ebd.; Keck/
Sandfuchs 2014) schaffen ein dichtes Beziehungsnetz, das
durch partizipative FUhrungsansatze leichter aktiviert werden
kann.

. Entwicklungsphase: In der Grundschulzeit werden grundlegende

Lernhaltungen und Selbstkonzepte gepragt (Martschinke 2014),
die besonders sensibel auf ein positives, durch Leadership ge-
pragtes Schulklima reagieren.
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Motivation &
/ Commitment \
Schul- und Schillerinnen-

ihrung (Leadership) Kapazitit Unbersichishandeln Lelstunigen

H / [}
' \ Arbeitsbedingungen / E

Abbildung 1:,,Wirkungen von Leitungshandeln auf innerorganisatori-
sche Faktoren, Schul- und Unterrichtshandeln sowie Schiiler:innenleist

Das Modell des lernzentrierten Leitungshandelns (Leadership for
Learning) beleuchtet dabei die Wirkungskette des Fuhrungshan-
delns an Schulen und zeigt auf, wie FUhrung (links) zundchst die
Arbeitsbedingungen, die Motivation sowie das Commitment der
Lehrkrafte (Mitte links) beeinflusst, was sich wiederum auf das
konkrete Schul- und Unterrichtshandeln auswirkt (Mitte rechts)
und dadurch letztlich auch die Schuler:iinnenleistungen (rechts)
beeinflusst (Tulowitzki/Pietsch, 2020).

4. Kl als Handlungsfeld von Distributed Digital Leadership in
Schulen
Nachhaltige schulische Veranderungen kénnen sich nur dann er-
folgreich einstellen, wenn Schulentwicklung ganzheitlich vorange-

trieben wird (Gerick et al. 2023: 4 f.; Rohl 2022: 71). Zur konzeptio-
nellen Verortung und systematischen Analyse von Kl als Hand-
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lungsfeld von Digital Leadership in Education eignen sich daher
die funf Dimensionen der digitalisierungsbezogenen Schulent-
wicklung (Eickelmann/Gerick 2017), welche eng miteinander ver-
zahnt sind (Gerick et al. 2023: 4 f.).

4.1 Differenzierung und Prazisierung des Kl-Begriffs im
Grundschulkontext

Bevor die spezifischen Implikationen von Kl fur die Schulentwick-
lung betrachtet werden, ist eine Einordnung des Begriffs und dif-
ferenzierte Betrachtung verschiedener KI-Typen und ihrer pad-
agogischen Relevanz notwendig. Kunstliche Intelligenz bezeichnet
Systeme, die versuchen, menschenadhnliche kognitive Fahigkeiten
zu reproduzieren, darunter das Lernen aus Erfahrungen, das Er-
kennen von Mustern und das Treffen von Entscheidungen (Rus-
sell/Norvig 2021). Im aktuellen bildungsbezogenen Diskurs domi-
nieren vor allem Systeme der Learning Analytics (die auf maschi-
nellem Lernen basieren kdnnen aber nicht mussen), sowie der ge-
nerativen Kl die Aufmerksamkeit. Letztere umfasst Systeme, die
sowohl Text als auch Bild, Ton und andere Modalitaten generie-
ren und interpretieren konnen. Wahrend generative KI-Systeme
besonders fur kreative und kommunikative Prozesse relevant
sind, bieten Learning Analytics und adaptive Lernsysteme Mog-
lichkeiten fur die Personalisierung von Lernprozessen. Allerdings
erfordern letztere eine kritische Reflexion, da sie die Realitat nicht
in ihrer vollstandigen Komplexitat abbilden kdnnen und teils stark
vereinfachte Modelle von Lern- (Hartong 2019) und nicht Bil-
dungsprozessen (Seemann et al. 2022) nutzen. LLMs basieren da-
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gegen auf einer vollstandig anderen Architektur und erdffnen ge-
rade durch ihre Theory of Mind (Bubeck et al. 2023) neue Mog-

lichkeiten im Kontext der Gestaltung von Lehr-Lernprozessen.

FUr den spezifisch im grundschulpadagogischen Kontext verant-
wortungsvollen Einsatz von Kl sind aul3erdem weitere wichtige As-
pekte zu berucksichtigen. Die Altersangemessenheit stellt eine
zentrale Anforderung dar, wobei KI-Systeme in ihrer Gestaltung,
Sprache und Benutzeroberflaiche den entwicklungsspezifischen
Fahigkeiten von Grundschulkindern entsprechen mussen (D. Au-
tenrieth/N. Autenrieth/Irion 2024). Ebenso gilt es, soziale Interak-
tionen und kooperative Lernprozesse durch den Einsatz von Ki
nicht zu ersetzen, sondern sinnvoll zu erganzen, um die im
Grundschulalter wichtigen Beziehungsebenen nicht zu gefahrden
(Lohaus/Vierhaus/Lemola 2024: 278; Petillon 2014: 182). Besonde-
re Anforderungen gelten im Bereich Datenschutz und -sicherheit
far junge Kinder, weshalb DSGVO-konforme Systeme eingesetzt
werden sollten, die den Schutz personenbezogener Daten bieten.
Die Transparenz und Erklarbarkeit von KI-Systemen ist unabding-
bar, damit ihre Funktionsweise fur Lehrkrafte, Eltern und alters-
gerecht auch fur Kinder nachvollziehbar bleibt (Weitz 2023: 414).
Nicht zuletzt missen Aspekte der Gleichheit und Teilhabe beruck-
sichtigt werden, damit KI-Systeme bestehende Bildungsungleich-
heiten nicht verstarken, sondern idealerweise zu deren Abbau
beitragen (Carter/Liu/Cantrell 2020; Varsik/Vosberg 2024).

Bislang wird Kl im Bildungskontext haufig unter dem Aspekt der
Effizienzsteigerung und Personalisierung von Lehr-Lernprozessen
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diskutiert (Aufenanger et al. 2023; Kretschmann 2024; Narosy
2024; Rachenbauer/Kolbeck 2024; von Schachtmeyer 2024,
Schleiss et al. 2023; Schulz/Schmid-Meier 2024; de Witt et al.
2023). Auch spielen die besonderen Anforderungen, die Kl an die
schulische Infrastruktur stellen (Bandbreite, Rechenleistung, Da-
tenspeicherung, Software, Zugang zu datenschutzkonformen Ki-
Plattformen) eine Rolle, wobei in diesem Kontext das Primat des
Padagogischen (Thumel/Kammerl/Irion 2020) hervorgehoben
wird, sodass sich ,MalBhahmen zur Umsetzung der Digitalen Bil-
dung und Medienbildung selbstverstandlich an padagogischen
Zielsetzungen zu orientieren” (Irion 2020: 64) haben und generell
Uber der technischen Umsetzbarkeit stehen (Eickelmann/Gerick
2017; GEW 2019; KMK 2021).

Diese Uberlegungen und die Potenziale in den Bereichen der Effi-
zienzsteigerung und Personalisierung sind bedeutsam, greifen
aber mit Blick auf eine umfassende Betrachtung der gesellschaft-
lichen Transformationsprozesse durch KI und deren Implikatio-
nen fur Schulen oft zu kurz (D. Autenrieth/Schluchter 2025). Die
folgende Analyse beleuchtet daher, welche weitergehende Rolle
KI in den verschiedenen Dimensionen von Schulentwicklung im
Kontext eines DDL-Ansatzes spielen kann. Im Folgenden werden
daher die funf Dimensionen der digitalisierungsbezogenen
Schulentwicklung (Eickelmann/Gerick 2017) im Hinblick auf die
spezifischen Anforderungen und Potenziale von Kl im Grund-
schulkontext betrachtet. Dabei wird deutlich, dass Kl nicht nur als
Werkzeug zur Optimierung bestehender Prozesse dient, sondern
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zentrale Veranderungen in der Organisation und Gestaltung schu-
lischen Lernens ermdglicht sowie eine Neudefinition von Bil-
dungszielen erfordert. KI kann dabei in jeder der folgenden Di-
mensionen ebenfalls als Partner verstanden werden, um diese
Prozesse zu begleiten und als Inspirationsquelle oder als Critical
Friend zu dienen. Dies hat eine veranderte Qualitat auch im Sinne
der Affordanz (Ddbeli Honegger 2021) eines digitalen Mediums
bzw. Werkzeugs gegenuber den bisherigen Entwicklungen im

Kontext der Digitalisierung.

4.2 Unterrichtsentwicklung

KI wird immer leistungsfahiger und dringt auch immer mehr in
traditionell menschliche Domanen ein (D. Autenrieth 2024). Aktu-
elle Studien zeigen z. B. auf, dass LLMs wie GPT-4 in Bezug auf
kreatives und divergentes Denken mit menschlichen Fahigkeiten
mithalten oder diese teilweise sogar Ubertreffen kénnen (D. Au-
tenrieth 2025a; Guzik, Christian und Byrge 2023; Haase und Hanel
2023). Aus Sicht der Kl-Forschung bietet dies vielversprechende
Moglichkeiten, die menschliche Kreativitat und Handlungsfahig-
keit durch kollaborative Zusammenarbeit zwischen Mensch und
Maschine zu erweitern (Bubeck et al. 2023).

Dadurch eroffnen sich neue Betrachtungsweisen und Moglichkei-
ten fUr Lernprozesse. Beispielsweise kdnnen sprachbasierte Kl-
Systeme wie ChatGPT weit Uber Textgenerierung hinaus Lernpro-
zesse unterstutzen, indem sie als Lernbegleitung oder Coaches
fungieren. Sie kdnnen jederzeit und unmittelbar in einem angst-

freien Kontext auf Fragen von Schuleriinnen antworten, und
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bspw. als Brainstormingpartner neue Perspektiven und Ideen in
kreative Entwicklungsprozesse einbringen. Mit KI werden nun
Lehr-Lernprozesse moglich, die vorher nicht denkbar und nicht
moglich waren (siehe dazu z. B. das SAMR Modell; Puentedura
2019): Lernende kdnnen ohne spezifische Vorkenntnisse kreative
ldeen umsetzen, wie z. B. die Entwicklung eines Computerspiels
ohne Programmierkenntnisse. Dies verschiebt den Fokus vom Er-
lernen technischer Grundlagen hin zur direkten inhaltlichen und
kreativen Auseinandersetzung mit Lerngegenstanden und ermaog-
licht damit eine Redefinition bzw. ein Neudenken von Lehr-Lern-

prozessen (ebd.).

Mit der Nutzung von Kl gehen allerdings auch zahlreiche Fragen
einher, die gesellschaftliche, kulturelle und ethische Aspekte be-
treffen. Schiler:innen sollten daher im Sinne einer Digitalen
Grundbildung bereits ab der Grundschule mit und uber Kl lernen
(D. Autenrieth/N. Autenrieth/Irion 2024). Dies bedeutet konkret:
Sie mussen lernen, Einsatzmdglichkeiten zu erkennen, ihre Anfor-
derungen an KI-Systeme klar zu artikulieren und deren Ergebnis-
se kritisch zu prufen. Ziel ist es, dass Lernende sich von passiven
Konsument:iinnen zu aktiven Gestalter:innen einer Kl-gepragten
Welt entwickeln (Autenrieth 2024; Autenrieth, Autenrieth/Irion
2024). Als praktische Orientierung fur Digital Leaders bietet dabei
z. B. das RANG-Modell einen Rahmen, um diese Perspektiven -
Reflexions-, Analyse-, Nutzungs- und Gestaltungskompetenzen im
Kontext von Kl in die Gestaltung von Lernszenarien einzubezie-
hen (Irion et al. 2023b). Dabei geht es auch darum, eine technolo-
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gisch-mediale, gesellschaftlich-kulturelle sowie Interaktionsper-
spektive bei der Betrachtung Kl-bezogener Artefakte und Phano-
mene mit einzubeziehen (Brinda et al. 2020). Die nachfolgende
Abbildung stellt exemplarisch dar, wie das Thema KI mithilfe des
RANG-Modells beleuchtet werden kann (Abb. 2).

Reflexion Analyse Nutzung Gestaltung

Wie sollen KI-Systeme Wie Funktioniert

genutzt werden? Kiinstliche Intelligenz? Automatisierung Bildgenerierung

Entwicklung von KI-
Maschinelles Lernen KI-Systeme im Alltag Anwendungen und
-Algorithmen

Wer profitiert von der
Anwendung?

Design von
Wer wird benachteiligt? Neuronale Netze Ideen generieren Benutzeroberflichen und
Interaktionen mit KI-Systemen

Entwurf von ethischen
Lalenandlyze Personalisierung Richtlinien Fr den
Einsatz von Kl

Wie muss sich die
Priifungskultur verandern?

Abbildung 2: RANG-Kompetenzbereiche am Beispiel von Kiinstlicher
Intelligenz (eigene Darstellung).

In diesem Kontext verandert sich die Lehr-Lern- sowie Prufungs-
kultur grundlegend und Unterrichts- und Handlungspraktiken
(z. B. Hausaufgaben, Klassenarbeiten) werden in ihrer traditionel-
len Form in Frage gestellt. Dies beruhrt sowohl das professionelle
Selbstverstandnis von Lehrkraften als auch von Bildungszielen
und stellt damit eine besondere Herausforderung fur Schulen

dar.

Im Kontext des Distributed Digital Leadership ergibt sich daher
die Aufgabe, einen padagogischen Rahmen zu schaffen, der so-
wohl die Potenziale von Kl fur grundschulspezifische Lernprozes-
se nutzt als auch deren Grenzen berucksichtigt. Dies beinhaltet
die kollaborative Entwicklung einer gemeinsamen Vision davon,
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wie Bildungsziele im Kontext von Kl neu definiert werden kénnen
und dabei sowohl Experimentierfreude zu férdern als auch einen

Rahmen zur Orientierung im Umgang mit Kl zu etablieren.

4.3 Personalentwicklung

Durch den Einzug von Kl in alle Lebensbereiche mussen sich Lehr-
krafte Kl-bezogenes Wissen und Kompetenzen aneignen (techni-
sches Grundverstandnis Uber Kil, Verstandnis gesellschaftlich-kul-
tureller Implikationen, ethische Sensibilitat usw.), als auch lernen,
KI padagogisch und didaktisch sinnvoll jeweils bezogen auf ihre
inhaltlichen Expertisen einzusetzen (vgl. zur Strukturierung Kl-be-
zogener Kompetenzen auch das DPaCK-Modell, Huwer et al.
2019). Ein sicherer Umgang mit Kl erdffnet dabei Freirdume fur
die proaktive Weiterentwicklung der eigenen Rolle und des pro-
fessionellen Selbstverstandnisses. Kl im Kontext schulischer Bil-
dungsprozesse stellt also nicht nur neue Anforderungen an die
Kompetenzen Einzelner, sondern verandert das grundlegende
Verstandnis von Professionalitat (Beijaard et al. 2000) und der
Nutzung verteilter Expertise im schulischen Kontext, verstanden
als soziales System (Hutschins 2006; Spanhel 2024). Im Kontext
von Kl erfordert die strategische Personalentwicklung an Schulen
daher eine grundlegende Neuausrichtung hin zu kollektiven Pro-

zessen.

Hieraus ergeben sich konkrete Implikationen fur die Gestaltung
von Personalentwicklung, wie die Etablierung von Professional
Learning Communities (Senge 2006), in denen Lehrkrafte gemein-

sam Kl-bezogene Unterrichtskonzepte entwickeln und systema-
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tisch Erfahrungen austauschen. Hier kommt reflexiven Strukturen
im Kontext von Kl eine besondere Bedeutung zu, da sich die tech-
nischen Moglichkeiten rasant verandern, anders als bspw. beim
Einzug von Tablets, wo sich seither an den padagogischen und all-
taglichen Handlungsmaoglichkeiten nur marginale Veranderungen
in 15 Jahren ergeben haben. Kinder, die heute eingeschult wer-
den, werden bereits nach vier Jahren Grundschulzeit mit funda-
mental veranderten technologischen Realitaten konfrontiert sein.
Diese Dynamik erfordert eine kontinuierliche Auseinandersetzung
mit ethischen Implikationen und padagogischen Grundfragen des
KI-Einsatzes, realisierbar durch regelmalige Reflexionsraume, Su-

pervision und kollegiale Beratung.

4.4 Organisationsentwicklung

Gesellschaftliche Veranderungsprozesse stol3en im Bildungskon-
text oft auf strukturelle Tragheit (Luhmann 2018). Dies zeigt sich
besonders deutlich im Kontext der Corona-Pandemie. Trotz des
erheblichen dulReren Drucks zur Digitalisierung entwickeln Schu-
len sich nur langsam weiter (N. Autenrieth 2023) und gleichzeitig
wird die Diskrepanz zwischen Vorreiterschulen und weniger ent-
wickelten Schulen noch grofRRer (vgl. dazu u. a. N. Autenrieth/Irion
2023; Eickelmann et. al. 2024: 25). Im Kontext von Kl sind nun
grundlegende organisationale Veranderungen erforderlich, die
weit Uber technische Anpassungen hinausgehen. DDL bietet da-
bei einen geeigneten Rahmen fur die systematische Transformati-
on schulischer Organisationsstrukturen, der sich auf verschiede-
ne theoretische Perspektiven stutzt. Das Konzept der organisatio-
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nalen Ambidextrie (Duwe 2016; Mayrberger 2024; O'Reilly/Tush-
man 2008) liefert dabei eine zentrale theoretische Grundlage. Die
Balance zwischen Exploitation und Exploration stellt im Kontext
von Kl eine besondere Herausforderung dar, da Schulen einer-
seits ihre Kernaufgaben weiter erfullen und bestehende Struktu-
ren optimieren mussen (Exploitation) und auf der anderen Seite
die Exploration der neuen Mdglichkeiten und proaktives Innovati-
onshandeln erforderlich ist. Komplexitatstheoretische Perspekti-
ven (Goldstein 2010) erganzen diesen Rahmen, indem Schulen als
komplexe adaptive Systeme verstanden werden konnen, in de-
nen neue Strukturen durch Selbstorganisation entstehen. Diese
Ansatze begrinden die Notwendigkeit flexibler und agiler Organi-
sationsformen (im Sinne von Beeing Agile und Doing Agile; Mayr-
berger 2023), die schnelle Anpassungen an sich verandernde An-
forderungen ermdoglichen. Die Theorie der lernenden Organisati-
on (Senge 2006) erweitert diese Perspektive, indem sie die syste-
matische Integration individueller und kollektiver Lernprozesse in
den Fokus ruckt. Im Kontext von Kl gewinnt dies besondere Be-
deutung, da die kontinuierliche technologische Entwicklung per-

manente organisationale Anpassungsprozesse erfordert.

4.5 Technologieentwicklung

Die Technologieentwicklung im Kontext von Kl an Schulen steht
vor der Herausforderung, technische Maoglichkeiten mit padagogi-
schen Anforderungen in Einklang zu bringen. Aktuelle For-
schungsergebnisse weisen beispielsweise auf Limitationen auto-
matisierter Bewertungshilfen und von Kl generiertem Feedback
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hin (Stand: Dez. 2024; Muhlhoff/Henningsen 2024). In diesem
konkreten Beispiel hat das Land Rheinland-Pfalz eine Sammlung
KI-gestutzter Tools eines kommerziellen Anbieters fur alle Lehr-
krafte bereitgestellt, ohne dass das Land oder das anbietende Un-
ternehmen deren padagogische Eignung zuvor ausreichend eva-
luiert hat (ebd.). Dadurch entsteht eine problematische Verant-
wortungsltiicke, wenn unreife technisch-padagogische Losungen
bereitgestellt werden, wahrend Lehrkrafte im Vertrauen auf die

offizielle Freigabe diese Werkzeuge einsetzen.

Technologieentwicklung eroffnet jedoch auch neue Gestaltungs-
moglichkeiten. Die Stdndige Wissenschaftliche Kommission (SWK)
betont die Notwendigkeit domanenspezifischer KI-Systeme, die
speziell auf Bildungskontexte zugeschnitten sind (SWK 2024). Da
aktuelle LLMs (Stand: Jan. 2025) keine explizite padagogische Hal-
tung oder bildungstheoretische Orientierung aufweisen (D. Au-
tenrieth 2025b) werden Schulen damit zu zentralen Akteur:innen
bzw. Partner:iinnen fur die Entwicklung, Weiterentwicklung und
Anpassung von Kl-Systemen. Die Alemannenschule in Wutéschin-
gen ist dabei ein Beispiel fur die Moglichkeiten schulischer Eigen-
initiative. So entwickelte die Gemeinschaftsschule mehrere tech-
nische Lésungen, da existierende Systeme den Bedurfnissen der
eigenen Visionen nicht entsprachen. Dazu zahlt nicht nur das
Lernmanagementsystem DiLer mit besonderen Eigenschaften fur
Gemeinschaftsschulen, sondern auch die DSGVO-konforme Vi-
deoplattform DiLerTube. Was zum Zeitpunkt der Entwicklung von
DiLer und DiLerTube erhebliche technische Expertise erforderte,
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wird jedoch heute durch moderne Low- und No-Code-Tools sowie
KI-Unterstitzung zunehmend auch fur andere Schulen realisier-
bar. Dies ermdglicht es Schulen, eigene Losungen fur ihre spezifi-
schen Herausforderungen zu entwickeln, ohne auf nationale oder
landesspezifische Losungen oder Standards warten zu mussen. Ki
wird damit zu einem wichtigen Faktor fur das Empowerment von
Schulen und Lehrkraften. Sie ermdglicht es Bildungseinrichtungen
zunehmend, von passiven Konsumenten zu aktiven Gestaltern ih-
rer eigenen digitalen und padagogisch gepragten Infrastruktur zu

werden.

4.6 Kooperationsentwicklung

KI als Querschnittsthema der digitalen Schulentwicklung ist kom-
plex und stellt auch neue Anforderungen an die Kooperationsent-
wicklung, die Uber traditionelle Formen der Zusammenarbeit hin-
ausgehen und bietet Anlasse und enorme Potenziale fur das Zu-
sammenwirken verschiedener Akteur:innen innerhalb sowie au-
Rerhalb der (Grund-)Schule.

Bezuglich der internen Kooperationsentwicklung existieren grolie
Uberschneidungen mit den Dimensionen der Organisationsent-
wicklung sowie Personalentwicklung, z. B. in Bezug auf die Be-
trachtung von Organisationskultur als kollektive Haltung, die die
Wechselwirkung zwischen individuellen Haltungen und der geleb-
ten Kultur beleuchtet und somit die Interaktion zwischen Mitglie-
dern der Organisation in den Blick nimmt (Kuhl et al. 2014: 108),
oder dem Verstandnis, dass Expertise innerhalb der Schule auf

das Kollegium verteilt vorliegt (Distributed Cognition; Hutchins
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2006) und dadurch die Etablierung von kollegialen, agilen Koope-
rations- und Austauschformaten begrindet (Tulowitzki et al.
2021, Bremm et al. 2021; Schulz-Zander 2001). Gerade der disrup-
tive und transformative Charakter von KI macht diese Kooperati-
onsentwicklung besonders notwendig, da die Komplexitat und
Dynamik Kl-bezogener Innovationen die Expertise und Perspekti-
ven einzelner Personen ubersteigt. Zudem beschleunigt Kl selbst
die Entstehung neuer Kooperationsformen, indem sie Barrieren
fir Zusammenarbeit reduziert und neue Formen des kollaborati-
ven Wissensaustauschs und der gemeinsamen Problemldésung er-

moglicht.

Auch die externe Kooperationsentwicklung gewinnt im Kontext von
KI an Bedeutung und zwar in zweierlei Hinsicht: Gerade in der
Grundschule durch eine haufig intensivere Zusammenarbeit mit
Eltern (Kirk 2014: 250; Keck/Sandfuchs 2014) stellt die Aktivierung
der Expertise der Eltern fur schulische Entwicklungsprozesse ein
Potenzial dar. Bei einem Anteil von etwa 25 % der Personen, die
KI regelmaRig nutzen (Deutsche Telekom 2024), verflugt nahezu
jede Schule Uber ein bislang oft ungenutztes Potenzial an Eltern
und Erziehungsberechtigten, die ihre praktischen Erfahrungen
und Expertise in Bezug auf Kl in die Schulgemeinschaft einbringen
kdnnten. Diese Verteilung bedeutet, dass in einer durchschnittli-
chen Grundschulklasse mit 25 Kindern etwa sechs bis sieben El-
ternteile Uber praktische Kl-Erfahrungen verfugen, was eine wert-
volle Ressource sein kann, die bislang kaum systematisch er-
schlossen wird. Allerdings erfordert dies auch die Schaffung ent-
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sprechender partizipativer Strukturen, die eine solche Einbindung
externer Expertise Uberhaupt erst ermdglichen. Kl kann in diesem
Zusammenhang als ,trojanisches Pferd” (vgl. Jorissen/MUnte-
Goussar 2015) fur Entgrenzungsprozesse zwischen Schule und
Gesellschaft dienen und klassische institutionelle Grenzen aufwei-
chen, indem sie neue Formen der Zusammenarbeit zwischen
schulischen und auB3erschulischen Akteur:innen katalysiert (Palle-
sche 2023).

Die Nutzung der Potenziale der Bildungslandschaft durch Koope-
rationen mit Hochschulen scheint dabei ebenfalls als besonders
fruchtbar (Autenrieth/Nickel 2021). Akteur:innen der lokalen Bil-
dungslandschaft wie Hochschulen beschaftigen sich aktuell im-
mer mehr mit Moglichkeiten von KI (BMBF 2024; Bassner et al.
2024), verfugen Uber aktuelle Expertise im Kl-Bereich und suchen
kontinuierlich nach Praxispartner:innen flr die Erprobung innova-
tiver Konzepte." Schulen profitieren vor allem vom Kompetenz-
und Wissenstransfer, indem die Zusammenarbeit die Entwicklung
und Erprobung zukunftsweisender Konzepte unter wissenschaftli-
cher Begleitung ermdglicht. Auch die schultibergreifende Vernet-
zung gewinnt an Bedeutung, da sie den Austausch von Good
Practices im Umgang mit Kl ermoglicht und Synergieeffekte
schafft. Schulen kénnen von den Erfahrungen anderer Schulen
oder Institutionen lernen, gemeinsame Fortbildungskonzepte ent-
wickeln und wiederum Ressourcen bundeln.

Der bereits Ubergreifend erwahnte Charakter von Kl als Kooperati-

onspartner wirkt in dieser Dimension in mehrfacher Hinsicht: Ki-
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Systeme konnen nicht nur Routineaufgaben Ubernehmen, son-
dern auch als Sparringpartner in kreativen Prozessen dienen, als
Vermittler zwischen unterschiedlichen Perspektiven fungieren
oder als neutrale Instanz bei der Moderation von Konflikten un-
terstutzen. Diese neue Form der Mensch-Maschine-Kollaboration
erfordert allerdings sowohl technische als auch sozial-emotionale
Kompetenzen, die systematisch entwickelt werden mussen, was
auch eine Aufgabe des Fuhrens im digitalen Wandel darstellt (Sut-

kowski/Dacko-Pikiewicz/Szczepanska-Woszczyna 2024).

4.7 Die besondere Rolle der Grundschule im Kontext von Ki

Die Grundschule nimmt im Bildungssystem eine besondere Posi-
tion ein, die im Kontext der Entwicklung von Kl spezifische Be-
trachtungen erfordert. Als erste obligatorische Bildungsinstitution
legt sie nicht nur die Basis fur weitere Bildungsprozesse, sondern
pragt auch grundlegend die Haltung der Kinder, z. B. gegenuber
digitalen Werkzeugen (Irion 2020: 68) sowie der Zukunft (Toffler
2022: 444). Diese pragende Funktion wird durch entwicklungspsy-
chologische Besonderheiten der Altersgruppe verstarkt (Lohaus
et al. 2024), denn Grundschulkinder befinden sich in einer Phase
intensiver kognitiver, sozialer und emotionaler Entwicklung (ebd.;
Koerber 2014: 169), die auch ihre Interaktion mit und Interpretati-
on von KI-Systemen mal3geblich beeinflusst.

Im Gegensatz zu weiterfuhrenden Schulen zeichnet sich die
Grundschule durch enge Beziehungen zwischen Lehrkraften und
Schuler:iinnen aus, die einen hohen Stellenwert fir das Lernen
und die Personlichkeitsentwicklung haben (Schweer 2008; 2014:
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251; Martschinke 2014). Diese Beziehungsebene muss bei der In-
tegration von Kl besonders berucksichtigt werden, da KI-Systeme
zwar Lernprozesse unterstitzen, aber die zentrale Bedeutung der
padagogischen Beziehung (Halfmann 2023: 146) nicht beeintrach-

tigen, sondern im Idealfall sogar starken sollten.

Zudem steht die Grundschule vor der spezifischen Herausforde-
rung, die Aneignung traditioneller Kulturtechniken (Lesen, Schrei-
ben, Rechnen) sowie die Anbahnung digitaler Kompetenzen glei-
chermalien zu ermadglichen. Die Férderung von Kompetenzen im
Zusammenhang von Kl erfordert altersspezifische padagogische
Konzepte, die sowohl die Potenziale der Technologie nutzen als
auch die entwicklungsbedingten Besonderheiten und Bedurfnisse
der Kinder berucksichtigen (D. Autenrieth et al. 2024; Lohaus/
Vierhaus/Lemola 2024).

Die spezifischen Merkmale der Grundschule (fruhe Bildungspha-
se, enge padagogische Beziehungen, ganzheitlicher Bildungsauf-
trag, die besondere Bedeutung der Basiskompetenzen) machen
sie zu einem bildungstheoretisch und praktisch besonders an-
spruchsvollen Feld nicht nur wie eingangs dargestellt fur DDL,
sondern auch fur die Betrachtung und Nutzung von KI. Dies un-
terstreicht die Notwendigkeit von Leadership-Ansatzen, die diese
Besonderheiten berutcksichtigen.
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5. Kl als besondere Herausforderung fur DDL an
Grundschulen - eine Standortbestimmung

Die vorangegangenen Ausfuhrungen haben verdeutlicht, dass
Kunstliche Intelligenz in allen funf Dimensionen der Schulentwick-
lung (Eickelmann/Gerick 2017) eine zentrale Rolle spielen kann.
Die Nutzung von KI-Systemen eroffnet hier wie bereits dargestellt
neue Moglichkeiten, wirft aber auch Fragen auf, die sowohl das
Selbstverstandnis der Lehrkrafte als auch padagogische Grund-
prinzipien der Grundschule bertuhren: Wie viel Freiraum soll Kl in
Lernprozessen bekommen? Welche Rolle spielt die Lehrkraft,
wenn Kl als Coach oder Feedbacksystem auftritt? Wie mussen Bil-
dungsziele neu definiert werden? Um einschatzen zu konnen, auf
welche Ausgangssituation diese Herausforderungen treffen, wer-
den im Folgenden Einblicke in eine Studie gegeben, die den aktu-
ellen Stand digitaler Schulentwicklung an Grundschulen beleuch-
tet.

5.1 Methodisches Vorgehen der Untersuchung

In leitfadengestutzten Interviews (Flick 2007) wurden 26 Digital
Leaders (konkret: Schulleitungen und mit digitaler Schulentwick-
lung befasste Lehrkrafte) zu ihren Erfahrungen, Rollenverstand-
nissen und Handlungspraktiken befragt. Die Interviews wurden
mittels qualitativer Inhaltsanalyse ausgewertet (Mayring 2022),
wobei der Fokus auf den Herausforderungen und Strategien digi-
taler Schulentwicklung lag. Es sei an dieser Stelle angemerkt, dass

diese Untersuchung hier nur knapp und exemplarisch dargestellt
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wird, da der Fokus des Beitrags auf der theoretischen Einordnung

und den Handlungsempfehlungen liegt.

5.2 Ergebnisse zur aktuellen Situation an Grundschulen

Die Ergebnisse zeigen, dass digitale Schulentwicklungsprozesse

oftmals noch stark verwaltend statt vorausschauend gestaltet

werden. Die Analyse der Interviews zeigt u. a. folgende Ergebnisse

in Bezug auf Fuhrungsstrukturen und digitale Schulentwicklung:

Als handlungsleitender Hinderungsgrund fur digitale Schulent-
wicklung werden von den Befragten mangelnde Zeitressourcen
und hohe Belastung genannt.

Die Verantwortung fur (digitale) Schulentwicklung liegt bei ein-
zelnen Personen wie der Schulleitung oder designierten Lehr-
kraften. Diese Rollen werden teilweise unfreiwillig Ubernom-
men.

Qualifizierung speziell fur Fuhrungsrollen findet unter den be-
fragten Lehrkraften (Baden Wirttemberg und Hamburg) kaum
statt oder fehlt vollig.

Die Verantwortung fur die Entwicklung einer zeitgemalen
Lern-, Lehr- und Prufungskultur wird oft externalisiert und z. B.
beim Kultusministerium oder bei Verlagen verortet.

Mitbestimmung und Partizipation anderer schulischer
Akteur:innen werden oftmals als zusatzliche Belastung statt als
Ressource verstanden.

Skepsis gegenuber digitalen Medien, insbesondere im Grund-
schulkontext, fuhrt zu Zurtckhaltung bei der Integration neuer
Technologien - etwa durch Befurchtungen, Kinder kénnten die
Fahigkeit zur Handschrift verlieren oder sich eine ,Abhangig-
keit” von Kl entwickeln.
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» Kooperationsentwicklung fokussiert auf die Zusammenarbeit
mit Schultragern fur die Beschaffung neuer Ausstattung sowie
auf der Kooperation mit externem IT-Support, z. B. fur das Ge-
ratemanagement

Diesem gegenwartigen Status Quo steht allerdings eine hohe Ge-
schwindigkeit der KI-Entwicklung gegenuber, bei der KI-Systeme
immer selbstverstandlicher Teil des Alltags werden. Diese Situati-
on spiegelt eine Dynamik wider, die Alvin Toffler bereits in den
1970er-Jahren als charakteristisch fir moderne Gesellschaften
beschrieb, bei der der permanente Wandel als Konstante be-
trachtet werden kann (Toffler 2022). Seine zentrale These, dass
Adaptationsfahigkeit zur SchlUsselkompetenz wird, gewinnt im
Kontext der Kl-getriebenen Transformation besondere Relevanz.
Schulen kénnen angesichts dieser Dynamik nicht warten, bis
ubergeordnete Stellen Standards fur die Nutzung von Kl formulie-
ren. Gefragt sind vielmehr kreative, praxisorientierte Losungen
und eine zeitgemalle Kompetenzentwicklung aller schulischen Ak-
teur:innen, die sie befahigt, kontinuierlich neue Entwicklungen zu
antizipieren und proaktiv zu gestalten. Schulen benétigen Fuh-
rungspersonen, die Orientierung geben und gleichzeitig Verant-
wortung gezielt an jene verteilen, die spezifische Expertise mit-
bringen. Hierbei ist insbesondere medienpadagogische Kompe-
tenz (Blomeke 2000) entscheidend, um Uberhaupt einschatzen zu
kénnen, welche Mdglichkeiten im Kontext von Kl existieren und
welche didaktischen Szenarien sinnvoll umgesetzt werden kon-
nen. Das IPRODiIG-Modell (Irion et al. 2023a) bietet hier einen
grundschulspezifischen Rahmen fur die notwendige Professionali-
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sierung von Lehrkraften, der die besonderen Anforderungen digi-
taler Transformation in der Grundschule berucksichtigt und ver-

schiedene Kompetenzebenen systematisch integriert.

Deutlich wird in den Interviews, dass eine solche kollektive Ver-
antwortung nicht als bedeutsam wahrgenommen wird und Parti-
zipation sowie Kooperationen sogar eher abgelehnt werden, ob-
gleich die empirisch herausgearbeiteten Befunde positive Effekte
durch verteilte, transformationale FUhrungsstrukturen besonders
far Grundschulen aufzeigen. Leadership kann hier als Katalysator
fir notwendige Innovationsprozesse fungieren, gerade welil
Grundschulen eine so pragende Rolle fur die Identitats- und Per-
sonlichkeitsentwicklung der Kinder uUbernehmen (Martschinke
2014).

6. Handlungsempfehlungen

Aus den oben dargestellten Herausforderungen sowie dem skiz-
zierten Status quo digitaler Schulentwicklung an Grundschulen
lassen sich konkrete Handlungsempfehlungen ableiten:

6.1 Von der Verwaltung zur aktiven Gestaltung

Grundschulen kénnen und sollten ihre Rolle als Gestalter:innen
schulischer Zukunft selbstbewusster wahrnehmen. Dies bedeu-
tet, sich nicht nur auf Vorgaben von oben zu verlassen, sondern
partizipativ eine eigene Vision fur den Umgang mit Kl zu entwi-
ckeln. Diese Vision kann Leitfragen aufgreifen wie: Welche Basis-
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kompetenzen sind unverzichtbar? Wo kann KI sinnvoll unterstut-

zen, ohne padagogische Prinzipien zu untergraben?

Die Weiterentwicklung der Schulkultur spielt dabei eine zentrale
Rolle, indem eine Atmosphare geschaffen wird, die Experimentie-
ren ermutigt und Fehler als Teil des Lernprozesses versteht. Dies
erfordert eine Balance zwischen zentralen Rahmenvorgaben und
lokaler Autonomie, wobei Schulen innerhalb der vorgegebenen
Rahmenbedingungen eigene, auf ihre spezifische Situation zuge-
schnittene Losungsansatze entwickeln kdnnen.

6.2 Professionalisierung ermoglichen

Die Qualifizierung fur FUhrungsrollen erweist sich als zentrales
Entwicklungsfeld fur Grundschulen. Eine systematische Qualifizie-
rung fur Distributed Digital Leadership, die auch grundschulspezi-
fische Inhalte berucksichtigt (s. IPRODiG-Modell; Irion et al. 2023a)
muss daher aktiv verfolgt werden. Zudem bendtigen auch Lehr-
krafte Professionalisierungsangebote, die in Bezug auf den Um-
gang mit KI Raume fur niedrigschwelliges Experimentieren und

kollegialen Austausch schaffen.

Dabei sollten bestehende Praxisformate wie schulinterne Fortbil-
dungen, padagogische Tage oder bereits etablierte Schulversuche
genutzt und weiterentwickelt werden. Diese bieten Ankntpfungs-
punkte fur die Integration von Kl-bezogenen Inhalten und kénnen
als Aquivalent zu den beschriebenen Makerspaces fungieren, in
denen innovative Praktiken zunachst in einem geschutzten Rah-

men erprobt werden kénnen.
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6.3 Partizipative Strukturen etablieren

Die im Status Quo erkennbare Wahrnehmung von Partizipation
als Belastung an Grundschulen steht einer Kultur des gemeinsa-
men Gestaltens entgegen. Partizipation lasst sich im Sinne des
DDL jedoch als wertvolle Ressource fur nachhaltige Schulentwick-
lung nutzen. Dies kann sich z. B. in der Offnung von Governance-
Strukturen und der Etablierung einer Kultur des gemeinsamen
Lernens ausdrucken. Die Kooperationsentwicklung zeigt sich in
Hinblick auf den aktuellen Stand an Grundschulen als zentrales
Handlungsfeld. In diesem Kontext ist der schulische Austausch
und die Kooperation mit externen Partner:innen, die Uber Zusam-
menarbeit mit den Schultréger:innen bezlglich der technischen
Ausstattung hinausgeht, deutlich zu starken. Diese Offnung der
Schule nach aul3en ermoglicht es, die an der Schule vorhandenen
Kompetenzen und Expertisen und das Potenzial, das in der Ein-
bindung externer Akteur:innen liegt, systematisch zu nutzen (Pal-
lesche 2023).

Damit greifen diese Forderungen eine historische Kontinuitat me-
dienpadagogischer Forderungen auf, die sich seit der Kritik an der
Buchkultur als alleinigem Leitmedium der Schule und der Forde-
rung nach aktiver Gestaltung schulischer Bildungsarchitekturen
(Béhme 2006) Uber die Diskussion um Medienbildung als ,trojani-
sches Pferd” fur Schulentwicklung (Jorissen/ Munte-Goussar 2015)
bis hin zur Maker Education als Chance fur eine zukunftsorientier-
te Schulentwicklung (Maurer/Zimmer 2023; Ingold/Maurer 2024)
fortsetzt.
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7. Fazit und Ausblick

Distributed Digital Leadership im Kontext von Kil stellt fur Grund-
schulen sowohl eine besondere Herausforderung als auch eine
Chance dar. Die in diesem Beitrag dargelegten theoretischen
Grundlagen und empirischen Erkenntnisse verdeutlichen, dass
die digitale Transformation neue Formen der Fuhrung erfordert,
die Innovationskraft und padagogische Konzepte verbinden und
dabei das Lernen aller Beteiligten in den Mittelpunkt stellen. Die
grundschulspezifische Betrachtung hat gezeigt, dass die besonde-
re entwicklungspsychologische Phase, die Bedeutung der padago-
gischen Beziehung und der ganzheitliche Bildungsauftrag spezifi-
sche Anforderungen an die Nutzung von Kl in Grundschulen stel-
len. Die besondere Starke des DDL-Ansatzes liegt in seiner Fahig-
keit, die komplexen Anforderungen der Kl-Transformation durch
verteilte Verantwortung und kollektive Intelligenz zu bewaltigen.
Grundschulen, die diesen Ansatz verfolgen, konnen nicht nur auf
technologische Veranderungen reagieren, sondern aktiv eine
padagogisch fundierte Vision fur den Umgang mit KI entwickeln
und umsetzen. Der Beitrag zeigt, dass die aktuelle KI-Debatte im
Kontext von Schulentwicklung auch an historische medienpad-
agogische Diskussionen anknupft, was verdeutlicht, dass viele
grundlegende Fragen nicht neu sind, aber durch die spezifischen
Eigenschaften von Kl eine neue Dringlichkeit und Komplexitat er-
halten.

Zukunftige Forschung sollte verstarkt die langfristigen Auswirkun-
gen verschiedener Kl-Integrationsmodelle auf grundschulische
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Bildungsprozesse untersuchen und dabei sowohl kognitive Lern-
ergebnisse als auch sozial-emotionale Entwicklungsaspekte be-
racksichtigen. Auch die Entwicklung und Evaluation grundschuls-
pezifischer KlI-Systeme, die padagogische Prinzipien, bildungsthe-
oretische Uberlegungen und entwicklungspsychologische Er-
kenntnisse systematisch betrachten, bleibt ein wichtiges For-
schungsdesiderat. Grundschulen stehen vor der anspruchsvollen
Aufgabe, eine grundlegende Bildung und die Aneignung von Ba-
siskompetenzen zu ermdglichen und mit den Anforderungen ei-
ner zunehmend von Kl gepragten Welt in Einklang zu bringen.
Distributed Digital Leadership bietet hierzu einen vielverspre-
chenden Ansatz, der die kollektive Verantwortung fur zukunftsfa-
hige Bildung in den Mittelpunkt stellt und dabei die besonderen
Starken der Grundschule als erste verpflichtende Bildungsinstitu-

tion betont und weiterentwickelt.
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