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Zusammenfassung: In der Weiterentwicklung des Modells von Eickelmann et
al. (2015) und der Anwendung des Modells von Drossel et al. (2023a, 2023b)
haben Mertens et al. (2024) acht Ebenen abgeleitet, in der die digitalisierungs-
bezogene Schulentwicklung im Hinblick auf inklusiv-mediale schulische Bildung
weitergedacht wird.* Im Beitrag wird das Acht-Ebenen-Modell erldutert sowie auf
das Konzept des Distributed Leadership zugespitzt. Herausgearbeitet wird ein
Modellvorschlag mit Ansatzpunkten zur Umsetzung fir eine inklusiv-mediale
Schulentwicklung und -leitung im Sinne eines Distributed Digital Inclusive Lea-
dership (Verteilte Inklusiv-Mediale Schul-Entwicklung, kurz: VIMSE). Im Supp-
lement werden zu den Ebenen Praxisbeispiele vorgestellt, die als Good-Practice-
Inspiration zur Umsetzung dienen kdnnen.

Schlagworter: Unterrichtsentwicklung; Personalentwicklung; Organisations-
entwicklung; Kooperation; Technologische Entwicklung; Haltung; Unterstiitzung;
Sozialkompetenz; Methodenkompetenz
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1 Schulentwicklung unter der Perspektive von Digitalitat und
Inklusion

Eine Kultur der Digitalitat (Stalder, 2016; vgl. auch Blichner, 2018; Kirchner, 2019;
Pfeiffer et al., 2018) erfordert digitalisierungsbezogene Schulentwicklungsprozesse.
Anders gesagt: Die digitale Transformation beeinflusst die Institution ,,Schule®. Neben
der Bereitstellung einer an aktuelle Medienentwicklungen angepassten medientechni-
schen Infrastruktur impliziert sie die didaktische Gestaltung von Unterricht mit Medien
sowie die Forderung des Erwerbs von Medienkompetenz im Sinne des Lernens uber
Medien bzw. die Anregung von Medienbildungsprozessen, um Heranwachsende auf die
technischen und sozial-kulturellen Herausforderungen der digitalen Transformation vor-
zubereiten. So haben Kiinstliche Intelligenz und Technologien wie VR/AR, 3D-Druck
etc. Eingang in unsere Gesellschaft gefunden und prégen Strukturen, Arbeitsformen,
Wissensgenese sowie Kommunikations- und Kooperationsformen. Sie beeinflussen
auch die Bildungsprozesse in der Schule und damit letztlich auch deren Erziehungs- und
Bildungsauftrag. Schulen sind gefordert, digitalisierungsbezogene KMK-Vorgaben
(2016, Erganzungen von 2021) sowie landerspezifische Richtlinien in ihr Medienkon-
zept zu Ubersetzen.

Gleichzeitig beeinflusst die Institution ,,Schule auch die digitalen Transformations-
prozesse selbst (vgl. mit allgemeinem Bezug auf Organisationen: Ahrens, 2022). Orga-
nisationen, wie Schule, haben entscheidenden Einfluss auf den Uber Digitalisierung aus-
geldsten gesellschaftlichen Transformationsprozess (vgl. Bilichner, 2020; Manhart &
Wendt, 2021), denn Lehrkréfte, Schuler*innen und alle anderen schulischen Akteur*in-
nen gestalten Transformationsprozesse mit. Sie sind aber auch gezwungen, sich diesbe-
ziglich zu positionieren — etwa in Bezug auf Verantwortlichkeiten und die Gestaltung
von Prozessen.

Vor dem Hintergrund des Inklusionsauftrags ergibt sich als weitere Herausforderung
fur Schulen, die oben beschriebenen digitalen Transformationsprozesse diversitétssensi-
bel zu denken, da in der Kultur der Digitalitat Inklusion zunehmend von Medien und
medialen Infrastrukturen abhéngig ist (Bosse et al., 2019). Inklusion meint nicht nur das
gemeinsame Lernen mit Medien von Schiller*innen mit und ohne sonderpadagogischen
Forderbedarf, sondern bearbeitet alle Herausforderungen, die sich durch den heteroge-
nen Lern- und Entwicklungsstand sowie den sozio-kulturellen Hintergrund der Heran-
wachsenden insgesamt ergeben (vgl. Baumert & Vierbuchen, 2018; Faix et al., 2023;
Grosche, 2015; Lindmeier & Litje Klose, 2015). Aus der Abhéngigkeit von Inklusion
und Medien(-bildung) leitet sich fiir Schulleitungen die Aufgabe ab, ,,Inklusive Medien-
bildung“ (Bosse et al., 2019, S. 5) fiir alle Bereiche der Schul- und Organisationsent-
wicklung voranzutreiben. Konkret bedeutet inklusiv-mediale Schulentwicklung das
konsequente Zusammendenken der Themen ,,Digitalitit* und ,,Inklusion® als ,,Inklusive
Medienbildung® im Sinne von Teilhabe in, an und durch Medien (Bosse et al., 2019,
S.2). Es ist a.) eine Représentation ALLER in den Medien anzustreben (Teilhabe in
Medien); b.) es sollen ALLE gleichberechtigten Zugang zu medialen Inhalten erhalten
(Teilhabe an Medien) und c.) es sollen ALLE medienunterstiitzte Bildungschancen
erhalten sowie umfassende Medienkompetenz erwerben, die flir gesellschaftliche Parti-
zipation in der Kultur der Digitalitét erforderlich ist (Teilhabe durch Medien).

Zusammengefasst geht es darum, digitale Teilhabepotenziale sowie Exklusionsrisiken
in Schule und Unterricht zu berlcksichtigen, empirische Forschungsergebnisse in der
Schulpraxis einzubeziehen und bei Fihrungsaufgaben im Kontext Inklusiver Medienbil-
dung zu beriicksichtigen.
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2 Inklusiv-mediale Schulentwicklung als verteilte
Fihrungsaufgabe

Angesichts der Komplexitat dieser Herausforderungen empfiehlt es sich, unter Riickgriff
auf das Konzept ,,Distributed Leadership* (vgl. u.a. Leithwood et al., 2007) eine inklu-
siv-mediale Schulentwicklung als verteilte (=distributed) Fuhrungsaufgabe zu denken,
also Verteilte Inklusiv-Mediale Schul-Entwicklung (VIMSE). Erfolgreiche ,,Verteilte
Fiihrung® bedeutet laut Scheer (2020, S. 34ff. unter Bezugnahme auf Leithwood et al.,
2004), dass Fiihrung ,,jenseits formaler Rollen aus der jeweiligen Expertise der Akteure
heraus* (Scheer, 2020, S. 35) erfolgt.

Breit angelegte Fiihrung (,,distributed* leadership) wird im internationalen Diskurs
positiv bewertet, obgleich noch kaum empirische Evidenz vorliegt (z.B. Gronn, 20023,
2002b; Pont et al., 2008; Spillane et al., 2001; vgl. Leithwood et al., 2008, S. 27; Scheer
2020). Zudem wird der Begriff Distributed Leadership als Container-Begriff ohne ein-
heitliche Definition verwendet (Tian et al., 2015). Ubereinstimmend wird aber betont,
dass es nicht um die formale Attribution von Aufgabenpaketen geht, sondern um eine
echte Ubertragung von Verantwortung an Personen mit Kompetenz in dem jeweils rele-
vanten Feld (unabhéngig von Hierarchie oder Rolle) (Goleman, 2002, S. 14; Harris,
2004, S. 13-14; Scheer, 2020, S. 35). Distributed Leadership ist also mehr als die Dele-
gation von Verantwortung ,,von der Schulleiterin bzw. dem Schulleiter auf eine —
berichtspflichtige — fiir die korrekte Durchfithrung verantwortliche Lehrkraft (Bonsen,
2010, S. 194, zitiert nach Scheer, 2020, S. 35). Die Schulleitung muss in diesem Ver-
stdndnis nicht alle Bereiche selbst managen, sondern es obliegt ihr, den Schulentwick-
lungsprozess anzuleiten (Schiefner-Rohs, 2016; vgl. Rohl, 2022). Die Flihrungsebene
hat ,,Verantwortung dafiir [...], andere in die Lage zu versetzen, ein gemeinsam verfolg-
tes Ziel auch unter bisher unbekannten Bedingungen zu erreichen“ (Ganz, 2010, S. 1).
Folgerichtig heben Tulowitzki et al. (2021) die Bedeutung von Schulleitungen in ihrer
Funktion als Fach- und Prozesspromoter inklusiv-medialer Schulentwicklung hervor
(u.a. Gerick & Eickelmann, 2019, zitiert nach Tulowitzki et al., 2021, S. 10).

Der hier skizzierte Ansatz von Distributed Leadership wurde im Rahmen des Projekt-
verbunds LeadCom bereits auf die transformatorischen Prozesse der Digitalitat bzw. auf
die Kultur der Digitalitat gewendet (Wilbers et al., 2024). Das bedeutet, dass Schullei-
tungen in der Kultur der Digitalitat eine Vorbildrolle einnehmen (,,digital* leadership)
und gefordert sind, eine Schulkultur zu pflegen, die Wandel und Kollaboration ermég-
licht und bestenfalls konkrete Strategien zur Umsetzung bietet (Réhl, 2022, S. 71). Hier
klingt bereits an, dass ,,digital leadership* eben ,,distributed* (= ,,verteilt*, Rohl, 2022,
S. 71) sein sollte, da der digitale Wandel eine Vielzahl neuer Kompetenzen erfordert, bei
der einzelne Personen oder Gruppen fir bestimmte Themenbereiche Verantwortung
ibernehmen missen (Rohl, 2022, S. 71). Darliber hinaus stehen laut Kruse et al. (2022)
Schulleitungen in der Pflicht,

,,sich mit technischen Moglichkeiten und dem Einsatz im Unterricht und der Organisation
auseinanderzusetzen, um Prozesse kompetent initiieren zu kénnen, aber auch, um gemein-
same, innovationsoffene Wertorientierungen an der Schule zu fordern. Jene Wertorientie-
rungen, oft mit ,Mindset‘ oder ,Haltung‘ beschrieben, stellen aus der Perspektive der
Befragten eine zentrale Gelingensbedingung fiir (digitalisierungsbezogene) Schulentwick-
lungsprozesse dar (Kruse et al., 2022, S. 498; H.d.V.).

Kruse et al. beziehen sich auf eine Interviewstudie mit flhrenden Vertreter*innen von
Landesinstituten zu digitalisierungsbezogener Schulentwicklung, Professionalisierungs-
strukturen und -angeboten fiir Schulleitende (Tulowitzki et al., 2021), die einer Sekun-
déranalyse unterzogen wurden.

Auch Sheninger betont Haltung als zentrales Element von Filhrung im Kontext von
Digitalitét: ,,Digital leadership consists of a dynamic combination of mindset [H.d.V.]
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behaviors, and skills that are employed to change and enhance school culture through
the strategic use of technology* (Sheninger, 2019, xvii).

Demzufolge sei Technik nur strategisches Mittel zum Zweck, um Schulkultur gezielt
zu entwickeln: Nicht ,,flashy tools* (Sheninger, 2019, xix) erweisen sich als zentral, son-
dern eine lernférderliche Schulkultur. Mit Blick auf VIMSE bedeutet dies, dass bspw.
die Einflhrung einer Plattform oder eines Kommunikationstools noch keine gute inklu-
siv-mediale Schulentwicklung per se bedeutet, sondern hierfiir ,,weiche* Aspekte der
Kommunikationskultur und Flhrungskultur hinzukommen mussen.

Zudem wird inklusionsorientiertes Handeln vielfach mit Haltung(sbildung) in Verbin-
dung gebracht (vgl. exemplarisch Grosche, 2015, S. 34) und erfordert eine diversitats-
wertschatzende Schulkultur, die sich an gemeinsamen Werten orientiert (,,inclusive*
leadership). In die Diktion verteilter ,,(digitalisierungsbezogene[r]) Schulentwicklungs-
prozesse® (Kruse et al., 2022, S. 498) ist insofern der Aspekt ,,Inklusion” im Sinne
von ,digitalisierungsbezogenen inklusionssensiblen Schulentwicklungsprozessen ein-
zuflechten. Hierfiir verwenden wir den Begriff ,,Verteilte Inklusiv-Mediale Schul-Ent-
wicklung (kurz: VIMSE)“.2 Dabei gehen wir mit Rohl (2022) und Sheninger (2019)
davon aus, dass ,,Mindset” (heuristisch iibersetzt mit ,,Haltung*) zentral fiir VIMSE ist
und dass Schulleitungen demzufolge ,,haltungsbildend* agieren sollten. Ziel ist, anhand
von Good-Practice-Beispielen zu zeigen, welche Umsetzungsmoglichkeiten sich in
Schulen identifizieren lassen.

3 VIMSE — Acht Ebenen inklusiv-medialer Schulentwicklung

Eickelmann et al. (2015) formulieren mit Unterrichts-, Organisations-, Kooperations-,
Technologie- und Personalentwicklung finf Ebenen, die als Rahmenkonzept fur eine
digitalisierungsbezogene Schulentwicklung dienen konnen. Drossel et al. (2023a,
2023b) ermitteln hierauf aufbauend Faktoren, welche sich fir Chancengerechtigkeit
an Schulen als bedeutsam erwiesen haben, und ordnen diese den funf Ebenen zu. Im
vorliegenden Artikel werden die Ebenen hinsichtlich inklusionsbezogener Anforderun-
gen und geteilter Fihrung weitergedacht. Dabei wird nicht nur die Differenzlinie des
sozio-6konomischen Hintergrunds betrachtet, sondern ein weites Inklusionsverstandnis
angelegt, das verschiedene Heterogenitatsdimensionen (sonderpédagogische Forder-
schwerpunkte, Sprache, Geschlecht, kulturelle Herkunft, etc.) berlicksichtigt. Um dieses
Inklusionsverstandnis umfanglich in die Modellentwicklung einzubeziehen, war es not-
wendig, die Ebenen ,Kontinuierliche Haltungsbildung®, ,,Soft Skills fiir Fiihrungs-
kréfte* sowie ,,Wartungs- und Unterstiitzungsstrukturen® zu ergénzen (Mertens et al.,
2024, s.u.).

Nachfolgend werden die acht Ebenen im Hinblick auf Implikationen fiir Verteilte
Inklusiv-Mediale Schulentwicklung diskutiert: Zundchst werden die Ebenen jeweils
unter Bezugnahme auf Eickelmann (2015) und Drossel et al. (2023a, 2023b) vorgestellt
und Gelingensbedingungen bei primér soziookonomischer Benachteiligung betrachtet
(Drossel et al., 2023a, 2023b). Im né&chsten Schritt werden die Ergénzungen aus
LeadCom-Sicht skizziert und begriindet.

Zu allen Ebenen wurden Good-Practice Beispiele identifiziert.* Die Auswahl basierte
zum einen auf Schulen, denen (iber externe Evaluationsprozesse herausragende Qualitét
zugeschrieben wurde — z.B. (iber die Auszeichnung mit dem Deutschen Schulpreis. Zum

Anders als der Begriff ,,Digital verweist ,,Medial* sowohl auf analoge als auch digitale Medien und
Kinstliche Intelligenz. Darliber hinaus sind auch die von ihnen angestoRenen Transformationsprozesse
und Praktiken in ihrer Génze gemeint. ,,Medial“ betont somit, dass Medien(bildung) hier nicht entlang
dieser vermeintlich-gegensétzlichen Eigenschaften voneinander getrennt betrachtet werden/wird (Knaus,
2016).

% Die Good-Practice-Beispiele sind ausfiihrlich im Online-Supplement beschrieben.
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anderen wurden Schulen gewahlt, die sich bei themenspezifischen Fortbildungsveran-
staltungen und Fachtagen profiliert haben. Insofern ist die Auswahl stark selektiv und
nicht systematisch empirisch basiert. Zentrales Auswahlkriterium war auf inhaltlicher
Ebene die Verschrankung von Inklusion und Digitalitat in der Schulentwicklung. Dar-
tiber hinaus wurde beriicksichtigt, wie die Stakeholder Verantwortungsuibernahme hand-
haben, um so dem Aspekt des ,,Distributed* Leadership Rechnung zu tragen.

Analysekriterien bildeten der Webauftritt der Schule, Presseberichte, Selbstauskiinfte
und Medienkonzepte. Obgleich aus diesen Quellen kaum auf den Schulalltag zu schlie-
Ren ist, bieten die Schulen Inspirationsquellen im Hinblick auf gelungene Umsetzung
verteilter, inklusiv-medialer Schulentwicklung.

3.1 Unterrichtsentwicklung

Unter ,,Unterrichtsentwicklung® fassen Eickelmann et al. (2015) die Gestaltung von
Lehr- und Lernprozessen mit Medien. Dabei gilt es, Unterricht mit digitalen Medien
lern- und kompetenzforderlich zu arrangieren (vgl. Eickelmann & Gerick, 2018, S. 112)
und ,,die Forderung des Erwerbs {iberfachlicher ,digitaler* Kompetenzen mit der Frage,
wie fachliches Lernen durch Einsatz digitaler Medien gefordert werden kann“ zu verbin-
den (Eickelmann & Gerick, 2018, S. 113). Besonders erfolgreich im Hinblick auf chan-
cengerechten Unterricht agieren nach Drossel et al. (2023a) Schulen, die auf Individua-
lisierung bzw. Differenzierung setzen, sich an Kompetenzen, Erfahrungen und der
Lebenswelt der Schiiler*innen orientieren sowie zusatzliche Angebote in Bezug auf
Digitalitdt schaffen (z.B. digitalisierungsbezogene AGS).

Fur inklusiv-mediale Unterrichtsentwicklung ist die Beriicksichtigung der Universal
Design for Learning (UDL)-Prinzipien bei der Unterrichtsgestaltung zu ergénzen
(CAST, 2024), und es ist die Motivation von Lehrkréften fiir inklusiven Unterricht sowie
inklusionssensible Kommunikation (z.B. im Rahmen der Elternarbeit) zu starken. Das
UDL umfasst Prinzipien, welche Zugénglichkeit des Unterrichts fiir alle Lernenden mit-
hilfe handlungsorientierter Richtlinien fordert (vgl. CAST, 2024). So sollen multiple
Mdglichkeiten der Férderung von Lernengagement, multiple Mittel der Reprasentation
und fur die Informationsverarbeitung sowie die Darstellung von Lernergebnissen gebo-
ten werden (vgl. CAST, 2024). Hierbei ist notwendig, aber nicht hinreichend, dass die
(erweiterte) Schulleitung die UDL-Prinzipien selbst berlicksichtigt (bspw. bei der zu-
ganglichen Gestaltung der Schulhomepage). Es obliegt ihr weitergehend, Sensibilitat
und Moativation ins Kollegium zu tragen, damit Lehrkréfte die UDL-Prinzipien ebenfalls
anwenden. Innovative Unterrichtsmethoden (z.B. Medienprojektarbeit) sollten Anwen-
dung finden, um kognitive Aktivierung und student engagement (vgl. auch Waffner,
2021, S. 83) zu erreichen. Hierbei kdnnen zuséatzliche Hilfs- und Unterstiitzungsange-
bote (vgl. Schaper & Mertens, 2023) angeboten werden. Insbesondere ist der Medien-
kompetenzerwerb vulnerabler Schiler*innengruppen zu férdern. Sowohl Lehrkréfte als
auch Schiler*innen sollten sich intensiv mit Medientechnologien und Medieninhalten
auseinandersetzen, sich ihrer transformatorischen Wirkkraft bewusst sein und die Aus-
wirkungen auf das gesellschaftliche Leben hinterfragen. In der Forschung zu digitalen
Medien in sonder- und inklusionspadagogischen Schulkontexten wird das Lernen Uber
Medien bislang kaum thematisiert (Mertens et al., 2022, S. 40).

3.2 Personalentwicklung

Personalentwicklung bedeutet die systematische Durchfiihrung von Professionalisie-
rungsmaRnahmen fir die Ausbildung digitaler Kompetenzen der Lehrkrafte (vgl. Dros-
sel etal., 2023a, S. 11). Drossel et al. (2023a) identifizieren solche Schulen als besonders
erfolgreich, die ein ,,breite[s] Verstindnis digitaler Kompetenzen der Lehrkrafte® haben
und entsprechende WeiterbildungsmalRnahmen bereitstellen (Drossel et al., 2023a,
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S. 11), ,,die IT-Ausstattung, Nutzungsmotivation, IT-Nutzung und digitale Kompeten-
zen umfassen® (Drossel et al., 2023a, S. 11). Gemeint sind u.a. schulin- und -externe
Fortbildungsméglichkeiten (inklusive Mikrofortbildungen). Weiter ist die kontinuierli-
che Ermittlung von Fortbildungsbedarfen kennzeichnend, sowie die Entwicklung schul-
spezifischer Professionalisierungskonzepte. Fiir Sensibilisierungsangebote zur Uberwin-
dung digitaler Spaltung (ebd.) nimmt die Schulleitung eine Steuerungs- und
Begleitungsfunktion ein (ebd.).

Aus Autorinnensicht bleibt der Einbezug aller schulischen Akteur*innen (angelehnt
an Wagner, 2021) im Sinne einer partizipativen Schulentwicklungskultur zu ergénzen,
ebenso wie eine grundsétzliche Offenheit gegeniiber zukiinftiger Technologie (Eickel-
mann, 2023). Dartber hinaus ist es notwendig, ,,Inklusive Medienbildung* als Fortbil-
dungsinhalt aufzunehmen. Personalentwicklung impliziert konsequent gedacht nicht nur
die Freistellung von Lehrkréften zu Schulungszwecken, sondern die aktive Motivation
der Lehrkrafte zur Teilnahme — genauso wie die Schaffung von Experimentierrdumen
(Wagner, 2021).

3.3 Organisationsentwicklung

Die Ebene Organisationsentwicklung bezieht sich auf gemeinsame schulische Zielset-
zungen zur Verankerung mediengestiitzten Lehrens und Lernens (Drossel et al., 2023a,
S. 7) und adressiert auch die administrative Ebene. Alleinstellungsmerkmale unerwartet
erfolgreicher Schulen waren laut Drossel et al. (2023a) die (Weiter-)Entwicklung und
Verdeutlichung von Strategien, Leitbildern und Zielen sowie deren Evaluation. Zudem
gab es gemeinsame Vereinbarungen zur Implementation von Medien (z.B. Schulpro-
gramme, pédagogische Konzepte und Curricula), die sich an den jeweiligen bundes-
landspezifischen Konzepten orientierten. Weiterhin betonen Drossel et al. (2023a) klare
Strukturen, Aufgabenverteilungen sowie einen kontinuierlichen Austausch.

Ergénzend soll aus Bielefelder Perspektive betont werden, dass es gilt, ALLE Schul-
akteur*innen fur die Ziele und Leitbilder sowie deren Umsetzung zu motivieren und
Expertisen im Sinne der Verteilten Inklusiv-Medialen Schul-Entwicklung produktiv zu
nutzen. Der Index fur Inklusion (Booth & Ainscow, 2016) bietet bei der Organisations-
entwicklung hierfur einen Rahmen, um eine gemeinsame inklusionsbezogene Vision
partizipativ zu entwickeln und verankern. Netzwerkarbeit und Orientierung an Good
Practice konnen den Organisationsentwicklungsprozess positiv beeinflussen.

Weiter bieten wirtschaftliche Ansétze Orientierung, da sich sowohl Unternehmen als
auch Schulen an Verénderungen in ihrer Umwelt, wie digitalen Transformationsprozes-
sen, anpassen miissen (Hovdar-Stojakovic et al., 2023, S. 58). Insofern sind Modelle
rund um ,,Lernende Organisationen® mit ihrem ganzheitlichen Blick anschlussfihig an
die Organisation Schule. Beispielhaft sind die Lernende Organisation nach Senge
(2017), das Change Management (Stolzenberg & Heberle, 2021), das organisationale
Lernen nach Argyris und Schon (2024), das Wissensmanagement als breites Konzept
(Pawlowsky, 2019) sowie die Zusammenhange zwischen Personalentwicklung und der
Lernenden Organisation (Becker, 2023; Berthel & Becker, 2022) zu nennen.

3.4 Kooperationsentwicklung

Kooperationsentwicklung ,,beschreibt Prozesse wie den Austausch von Wissensressour-
cen unter Lehrkraften, Schulleitungen wie auch mit externen Kooperationspartner*innen
(z.B. Vertreter*innen von Schultrdgern)“ (Drossel et al., 2023b, S. 13). Sie impliziert
transparente, wertschatzende Kommunikation und ist offen flir auRerschulische und
schullibergreifende Zusammenarbeit (z.B. mit externen IT-Dienstleistern, Schultragern
oder kommunalen Partner*innen). Unerwartet erfolgreiche Schulen haben laut Drossel
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et al. (2023a) digital gestiitzte kooperative Lernformate partizipativ entwickelt und effi-
ziente, zugangliche digitale Kommunikationsformen (z.B. mittels Lernplattformen oder
Messengern) etabliert.

Aus Autorinnensicht sind die Nutzung und Bearbeitung frei verfugbarer Bildungsma-
terialien (Open Educational Resources, OER) und die ,,Férderung einer Kultur des Tei-
lens“ (BMBF, 2022, S. 6) zu ergdnzen. OER kann an Interessen der Lernenden angepasst
werden sowie Zugang zu Bildungsmaterialien unabhangig von Lehrkraften/Institutionen
oder finanziellen Ressourcen erméglichen (vgl. Miiller, 2021, S. 329f.). Die Offnung der
Bildung im Sinne einer Kultur des Teilens birgt das Potenzial, reflexive Prozesse anzu-
regen, Bildungspraktiken zu verandern und die Qualitat von Unterricht auch im Sinne
von Inklusion zu verbessern (Lutris & Simon, 2021, S. 189; fur die Hochschullehre:
Gantenbrink & Tibbe, 2024). Das Voneinander-Lernen sowie die gemeinsame Nutzung
und Weiterentwicklung von Lehr-Lernmaterialien im Sinne der wechselseitigen Nut-
zung von Synergien sollte organisational gefordert werden. Wissenstransfer mit anderen
Schulen kann gewinnbringend fir die Konzeption von Bildungsangeboten unter Bertick-
sichtigung digitaler Teilhabe sein (Keeley et al., 2021, S. 257).

3.5 Technologieentwicklung

Auf der Ebene Technologieentwicklung geht es um IT-Ausstattung, technische Infra-
struktur sowie Support (vgl. Drossel et al., 2023a, 2023b, S. 15). Erfolgreiche Schulen
profitieren — siehe Ebene Organisationsentwicklung — von klaren, transparenten Zustén-
digkeiten. Die organisatorische Hauptrolle nehmen hierbei Schulleitungen und Steue-
rungsgremien ein. lhre Aufgabe ist die Schaffung einer modernen technischen Infra-
struktur sowie die konsequente Planung des IT-Ausbaus und dessen systematische
Weiterentwicklung (ebd.). Aus Bielefelder Sicht kann ergénzt werden, dass der Bedarf
an digitalen Endgeraten wéhrend der COVID-19-Pandemie gestiegen ist — sowohl im
Homeoffice als auch fir flexibles Arbeiten (desk-sharing) im Lehrkréftezimmer und fir
administrative Tatigkeiten. Durch den Digitalpakt wurde die Zusammenarbeit mit loka-
len Behorden und Tragern (z.B. zur Finanzierung) intensiver. Das bedeutet auch, dass
ein systemibergreifendes Verstandnis fur die Auswirkungen der Kultur der Digitalitét
auf schulische Bildung geschaffen werden muss. Bezogen auf die Verschrankung von
Digitalitdt mit Inklusion sollte ein umféangliches Wissen {iber Technologie allgemein,
aber auch spezifisch zu Einsatzmdglichkeiten Assistiver Technologien gegeben sein und
sollten digitale Medien unter Zugéanglichkeits-Kriterien (z.B. Digitale Spaltung, UDL)
ausgewdhlt werden. Auch das Potenzial von KI fir Inklusionsziele sollte fortwahrend
geprift werden.

3.6 Kontinuierliche Haltungsbildung

Diese Ebene wurde neu entwickelt. Zwar kann ,,Haltung® gleichsam als Teilaspekt von
Personal- und Organisationsentwicklung verstanden werden, verdient aus Bielefelder
Sicht jedoch eine eigene Ebene. Wie bereits herausgestellt, stellt Haltung ein zentrales
Element sowohl fiir den Kontext von Digitalitat und Fiihrung als auch fir die Umsetzung
von Inklusion dar. Es handelt sich insofern um eine grundlegende — und damit singulére
Personal- und/oder Organisationsentwicklungsmalinahmen iiberdauernde — Einstellung
bzw. Uberzeugung. Haltung stellt eine berufshiografische Weiterentwicklung von refle-
xiver Handlungsféhigkeit dar (Neugebauer et al. 2023, hier bezogen auf die erste Phase
der Lehrkréftebildung), welche nicht hinlanglich in den anderen Ebenen betont ist. Flr
den betrieblichen Kontext beschéftigt sich z.B. Gutting (2012) mit ,,Haltung* und
»Diversity Management als Filihrungsaufgabe®. Allerdings: Der im O6konomischen
Sektor avancierte Grundsatz einer wirtschaftlichen Nutzbarkeit von Heterogenitat der
Mitarbeitenden ist nicht unhinterfragt auf den Bildungssektor Ubertragbar. Unabhangig
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davon kann jedoch eine offene, Vielfalt schatzende Haltung als zentral fur inklusive Fiih-
rung (s.o. ,,Mindset™) erachtet werden (vgl. Grosche, 2015; vgl. auch Rohl, 2022). Es
geht darum, Heterogenitat und Diversitat als Chance zu begreifen (Prengel, 2007). Diese
offene Haltung sollte in eine gemeinsame Vision minden, die den Index fir Inklusion
(Booth & Ainscow, 2016) als Basis hat. Haltungsaufbau als fortlaufender und kontinu-
ierlicher Prozess bedeutet, dass alle Prozesse fortwahrend kritisch reflektiert werden
sollten. Dies bedarf einer offenen Fehlerkultur — was besonders gut gelingen kann, wenn
Haltungsbildung auch explizit Fortbildungsgegenstand ist: ALLE sollten fur die Bedurf-
nisse der Lernenden sensibilisiert werden und die Relevanz von Medien fir Inklusion
kennen. Der Gefahr medienbezogener Diskriminierungen ist praventiv zu begegnen.

Haltung ist auf Grund der vermeintlich starkeren Verinderungsresistenz* moglicher-
weise komplexer als die anderen Ebenen. Im Kern geht es um eine inklusionssensible
Sicht, die Heterogenitat im Kontext von Schule und Schiler*innenschaft positiv aner-
kennt.

Eine VIMSE-forderliche Haltung impliziert bezogen auf Digitalitat u.a. Offenheit fr
Mediatisierung und digitale Transformation, bezogen auf Inklusion u.a. Anerkennung
von Vielfalt als Chance und Bereicherung sowie die Reflexion eigener Stereotype und
bezogen auf Fihrung, u.a. das Vertrauen in die Kompetenz und Entwicklungsmoglich-
keiten des Kollegiums im Sinne einer verantwortungsvollen, partizipativen und wert-
schétzenden Flhrungskultur.

3.7 Wartungs- und Unterstitzungsstrukturen

Die Ebene ,,Wartungs- und Unterstiitzungsstrukturen wurde eingefiihrt, da es einer kon-
tinuierlichen Unterstlitzung bei der Nutzung von Medien, einer zielgruppenspezifischen
Administration (z.B. barrierefreie Anmeldemdglichkeiten) und eines Ubergreifenden
Supports (z.B. auch im Home-Office) flr verschiedene Zielgruppen (z.B. auch fur
Eltern) bedarf. Aus Sicht der Autorinnen sollten diese Aspekte nicht unter der Ebene
Technologieentwicklung subsumiert werden, denn sie (bersteigen Anschaffung und
Weiterentwicklung medialer Ausstattung. Gemeint ist ein systematisches Wartungs- und
Unterstiitzungskonzept, das Uber Investitionen und Implementierung hinausreicht und
der Rolle von Schule als zentralem Ort fiir Medienbildung (Mdiller, 2020, S. 113) gerecht
wird. Es gilt, langfristig Beratung, Unterstiitzung und Weiterentwicklung an den Schnitt-
stellen von Technik, inklusiver Didaktik und Padagogik an allen Schulen zu sichern so-
wie den Austausch in schuliibergreifenden Netzwerken und Kooperationen zur Weiter-
entwicklung und Qualitdt von Unterricht und Schule zu pflegen. Eine solche
Schnittstellenfunktion kdnnen beispielsweise speziell ausgebildete pddagogische Fach-
kréfte (sog. PICTS, Padagogischer ICT-Support) einnehmen, die neben schulinternen
Fortbildungs- und individuellen Beratungsangeboten auch die Begleitung von Medien-
projekten und Unterstiitzung bei der Unterrichtsvorbereitung leisten (Bilichi & Jud, 2023)
und somit in die verteilte Flihrung eingebunden sein kdnnen. Vor dem Hintergrund des
Digital Divide (DiMaggio & Hargittai, 2001) sollten Wartungs- und Unterstiitzungs-
strukturen neben allgemein padagogischen Bedarfen auch sonder- und inklusions-
padagogische Aspekte berlicksichtigen. So miissen beispielsweise Accounts fur Schi-
ler*innen mit Lernschwierigkeiten niedrigschwellige datenschutzkonforme Logins
ermdglichen oder alternative Zugénge, wie z.B. liber QR-Codes, bereitgehalten werden
(Schaper & Mertens, 2023, S. 10f.). Bei der Umsetzung von Medienprojekten kdnnen
zusétzliche didaktische Hilfen oder Assistive Technologien nétig sein, um gleichberech-
tigte Teilhabe zu ermdglichen. Beispielsweise konnen individuell angepasste Hilfsmittel
und Ldsungen mit 3D-Druck entwickelt werden (vgl. z.B. Pusch & Fihner, 2022). Dies

4 Sie lasst sich nicht qua Autoritat verordnen (wie bspw. die Anordnung an einer technischen Fortbildung
teilzunehmen), sondern ist Produkt eines Entwicklungsprozesses.
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geht (iber Alltagsaufgaben von Lehrkréften hinaus. Die Etablierung zusatzlicher War-
tungs- und Unterstitzungsstrukturen kann somit Chancen fir die Nutzung von Medien
und die Teilhabe ALLER schaffen.

3.8 Soft Skills fiir Leadership

Die dritte neu eingefiihrte Ebene bezieht sich auf Soft Skills und Flihrungskompetenzen
der Schulleitung. Diese Ebene liegt quer zu den anderen, da sie spezifische Anforderun-
gen an Fihrungskrafte stellt, die in den bisherigen Ebenen aus unserer Sicht nicht aus-
reichend betrachtet werden. Soft Skills umfassen personlichkeitsbezogene Merkmale,
wie Bereitschaft zur Verantwortungsiibernahme und -abgabe, aber auch weitere Kom-
petenzen, wie u.a. die Beherrschung von Projektmanagement-Skills. Eine erfolgreiche
Schulleitung im Kontext von VIMSE vereint fachliche, digitale, inklusionsorientierte
Expertise mit personlichkeitsbezogenen Fihrungsqualitdten, um Schule als Lernende
Organisation weiterzuentwickeln.

Auch im DigCompEdu-Rahmen (Redecker & Punie, 2017) wird z.B. betont, dass
,Leaders*auf ein breites Repertoire digitaler Strategien zurtickgreifen kénnen (mussen),
die sie situationsadaquat auswahlen (ebd., S. 30). Fiir den Bereich ,,Soft Skills* ist jedoch
von ebenso grofRer Bedeutung, dass Fuhrungskréfte neben schulbezogenen Prozessen
auch ihre Rolle als Fihrungskraft kontinuierlich reflektieren und lebenslang lernen:
»They continuously reflect on and further develop their practices. Exchanging with
peers, they keep updated on new developments and ideas* (ebd.). Zur Ebene Soft Skills
zahlt weiter die Beherrschung von Kreativitatstechniken (z.B. de Bono, 1990): Diese
sind fur das Vorantreiben von Innovationsprozessen (Eickelmann, 2020, S. 13) im Feld
der Schulentwicklung wichtig. Auch werden Fahigkeiten zu ,,Kommunizieren und
Kooperation‘ als essenziell fir Schulentwicklung benannt (Eickelmann, 2020, S. 8 &
S. 12, vgl. Redecker & Punie, 2017, S. 16) und erfahren im Kontext von Personalfiihrung
besondere Anforderungen (z.B. sensibler Umgang bei der Aufgabendelegation).

Schulische Fihrungskréfte haben dariiber hinaus Vorbild- und Motivationsfunktion.
Dieses Fuhrungsverstandnis wendet sich gegen die Annahme, dass Motivation nur in der
Eigenverantwortung der Mitarbeitenden (z.B. Lehrkréfte) selbst liegt (siehe z.B. Kaeh-
ler, 2020). Die Aufgabe der Leitung besteht darin, glinstige Rahmenbedingungen fir
(Selbst-)motivation zu schaffen. Es obliegt der Fiihrungskraft, alle fiir die Ziele (Leitbil-
der) zu begeistern und zur Strategieumsetzung zu ermutigen, z.B. (ber die Schaffung
digitaler Experimentierrdume und Uber die Anregung eines wertschétzenden Klimas fiir
Inklusion (siehe auch ,,Kontinuierliche Haltungsbildung®).

Erfolgreiche Leader verfligen schlussendlich uber Empathie und Offenheit fiir Netz-
werkarbeit. So betonen Hinkelmann und Enzweiler (2018), dass es neben fachspezifi-
schen Kenntnissen auch schuliibergreifende Methodenkompetenzen und die Féhigkeit
zur Empathie, Akzeptanz und Kongruenz brauche (S. 43, H.d.V.). Der Index fur Inklu-
sion (Booth & Ainscow, 2016) kann als Reflexionsansto3 hierfiir betrachtet werden.
Inklusionsbezogene Soft Skills fordern neben der individuellen Bereitschaft aller
Akteur*innen insbesondere auch ein entsprechendes Filhrungsverstandnis. Im Idealfall
besitzt die (erweiterte) Schulleitung Sensibilitat fir das Erkennen von Potenzialtré-
ger*innen und beriicksichtigt Starken und Schwéachen von Teammitgliedern. Sie stellt
Teams zusammen, in denen sich ergdnzende Expertisen vertreten sind (siehe z.B.
Teamtypentheorie nach Belbin, 0.J.; vgl. auch die auf Arbeiten von Jung basierende
DISG-Personlichkeitstypologie nach Marston, 1928). Zentral ist, dass die Verantwor-
tung flr Aufgaben nicht allein in der Person des*der Schulleiters*in bzw. ihrer Vertre-
tung verortet ist, sondern ein*e erfolgreiche*r Schulleiter*in im Sinne des Distributed
Leadership Aufgaben delegiert und Verantwortlichkeiten festschreibt.
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4 Fazit: VIMSE geht Gber digitalisierungsbezogene
Schulentwicklung hinaus

Schulentwicklung bedeutet, dass Schulen — als Lernende Organisationen — sich in ihrer
Rolle als Bildungsinstitution kontinuierlich mit Digitalisierung bzw. Digitalitit ausei-
nandersetzen missen (Ddérner & Rundel, 2021; Elven & Schwarz, 2024). Angesichts des
stetigen Wandels organisationaler und kultureller Praktiken und deren Beeinflussung
durch digitale Transformationsprozesse (vgl. Kette & Tacke, 2021; Onnen et al., 2022;
Wendt, 2020) bot schon das Fiinf-Ebenen-Modell zur digitalisierungsbezogenen Schul-
entwicklung von Eickelmann et al. (2015) ein wegweisendes Konzept. Ebenso ist die
Bedeutsamkeit von Chancengerechtigkeit bereits an anderer Stelle herausgearbeitet wor-
den (Drossel et al., 2023a, 2023b). Im Kontext des Programms ,,Klasse!Digital“ (Beutel
et al., 2023) zur ganzheitlichen Schul- und Unterrichtsentwicklung konnte darliber
hinaus festgestellt werden, dass insbesondere Schulen in benachteiligten Lagen den
Mehrwert digitaler Medien fir Individualisierung fokussieren (Fokus: sozio6konomi-
sche Perspektive). Weiter konnte fir viele dieser Schulen ein bedeutender Stellenwert in
der Verbindung von Inklusion und Digitalisierung fur neue Anwendungsszenarien her-
ausgearbeitet werden, wie etwa die Arbeit mit KI-Modellen (z.B. ChatGPT) (Beutel et
al., 2023). Wenn auch die Inklusionsperspektive im Hinblick auf digitalisierungsbezo-
gene Schulentwicklung insofern bereits erdffnet ist (Eickelmann, 2023), war aus Sicht
des Autorinnenteams eine Weiterentwicklung und Ausscharfung der bestehenden Kon-
zeptionen zum Modell VIMSE notwendig:

a.) Zundchst gilt es, einem weiten Inklusionsverstandnis, welches umfanglich Hete-
rogenitatsdimensionen beriicksichtigt, starkere Bedeutung beizumessen. Dabei
sind die mit Digitalisierung assoziierten Implikationen nicht im Widerspruch mit
péadagogischer Inklusionsarbeit zu sehen, sondern vielmehr synergetisch und
komplementér in Einklang zu bringen (Buker et al., 2022). Im Hinblick auf digi-
tale Transformationsprozesse in der Kultur der Digitalitat gilt es, Teilhabe fur
ALLE sicherzustellen — unabhangig von jedweden Heterogenitatsdimensionen:
Digitalisierungsprozesse sind strukturgebend auf organisationaler Ebene, da sie
raumliche und zeitliche Entgrenzungsprozesse ausl6sen (z.B. hybrides Lernen in
Schule) (vgl. z.B. Dehmel et al., 2020). Gleichsam werden (ber die digitale
Transformation auf individueller Ebene Fragen bezogen auf Subjektivierung und
Sozialisationsinstanzen einer heterogenen Schiler*innenschaft aufgeworfen (zu
Mediensozialisation siehe z.B. Aufenanger, 2008): Digitale Praktiken beeinflus-
sen ldentitatshildungsprozesse (z.B. Uiber Social Media) (vgl. z.B. Kneidinger-
Muiller, 2017). Schulentwicklung muss die Persdnlichkeitsentwicklung ALLER
Schiler*innen begleiten. Sie kann sich der Aufgabe einer inklusionssensiblen
Begleitung der Schuiler*innenschaft mit Blick auf alle Heterogenitatsdimensio-
nen bei digital-gestutzter Selbstartikulation nicht entziehen und muss versuchen,
digitale Ungleichheit (Maack & Vollmar, 2023; Iske & Kutscher, 2020) best-
moglich abzumildern.

b.) Zudem ist es eine sine qua non flr Schulentwicklung, dass die Umsetzungsan-
strengung zu VIMSE kein singuldres Phanomen auf Ebene der Schulleitung ist,
sondern als verteilte Aufgabe ins gesamte Kollegium, die Schiler*innen- und
Elternschaft getragen wird (= Weiterentwicklung im Hinblick auf ,Distributed
Leadership®). Die Zuspitzung inklusiv-medialer Schulentwicklung unter der
Perspektive verteilter Fihrung kann insbesondere dann gelingen, wenn rollenun-
abhangig die Expertise aller schulischen Akteur*innen ausgeschopft wird. Im
Sinne des lebenslangen Lernens bzw. im Sinne der Institution ,,Schule® als ,,Ler-
nende Organisation® lastet die Verantwortung der Umsetzung nicht allein auf
den Schultern der Schulleitung, sondern es geht um ,,Voneinander-Lernen® auf
Augenhohe im gesamten Kollegium und dartiber hinaus.
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c.) Ergénzend wurden drei weitere Ebenen identifiziert, die fir das vorgeschlagene
Acht-Ebenen-Modell ,,Verteilte Inklusiv-Mediale Schul-Entwicklung® (kurz:
VIMSE) relevant sind. Dabei wurden mit Haltungsbildung, Wartungs- und
Unterstitzungsstrukturen und Soft Skills fiir Leadership drei nicht primdr tech-
nikbezogene Ebenen in den Fokus gestellt. Schulisches Management erfordert
Innovationsférderung. Dartiber hinaus gilt es, den beteiligten Akteur*innen Par-
tizipationschancen zu erdffnen. Es obliegt Schulleitungen im digitalen Wandel,
humane (und damit gerade NICHT technikbezogene) Aspekte, wie Chancenge-
rechtigkeit, in den Fokus zu riicken. Auf die Notwendigkeit von Haltung und
Mindset wurde mit Verweis auf Rohl (2022) und Sheninger (2019) bereits hin-
gewiesen.

Ziel des Beitrags war es, ,Inklusion®, ,Digitalitdt und ,,Leadership® im Sinne eines
»Distributed Digital Inclusive Leadership* zusammenzudenken und Good Practice Bei-
spiele als Inspirationsquelle fiir Umsetzungsmaglichkeiten aufzuzeigen (siehe Online-
Supplement). Letztere stehen neben weiteren flir Schulleitungsteams aufbereiteten
Materialien zu VIMSE auch in einem OER-Selbstlernkurs zur Verfligung (https://open-
moodle.uni-bielefeld.de/course/view.php?id=96), der im Rahmen des Projekts
LeadCom entwickelt wurde.
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Abstract: Building on the model by Eickelmann et al. (2015) and applying
the model from Drossel et al. (2023a, 2023b), Mertens et al. (2024) have derived
eight levels that extend school development related to digitalization in terms of
inclusive media-based education. This publication explains the eight-level model
and focuses on the concept of Distributed Leadership. Each level is illustrated with
concrete examples from school practice, which can serve as good practice inspira-
tion for implementation at the school development level. The result is a model pro-
posal with approaches for implementing inclusive media-based school develop-
ment and leadership in the sense of Distributed Digital Inclusive Leadership
(VIMSE = Distributed Inclusive Media-Based School Development).
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