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Die »Wachsame Sorge« in der Neuen Autorität als prozessorientierte  
Leitlinie für ein störungspräventives Schulleitungshandeln

Präsent in Führung gehen
In der letzten Ausgabe von Hamburg macht Schule (Ausgabe 1/18, S. 24ff.) haben 
wir die Grundideen und die Relevanz des Konzepts der Neuen Autorität nach Haim 
Omer für die Verbesserung der pädagogischen Handlungsfähigkeit im Umgang 
mit schulischen Konfliktlagen ausgeführt. Dieser Ansatz grenzt sich von einem 
macht- und dominanzorientierten Autoritätsverständnis ab und beschreibt eine 
Haltung, die die Stärkung bzw. Stabilisierung der persönlichen und professionellen 
Präsenz in den Vordergrund stellt. Als solcher bietet er auch Orientierung für die 
Ausgestaltung einer zeitgemäßen und pädagogisch ausgerichteten Organisations- 
und Führungskultur. In diesem Artikel beschäftigen wir uns mit der in der letzten 
Ausgabe der Zeitschrift aufgeworfenen Frage, wie das Leitungshandeln einen 
modellhaften Erfahrungsraum für alle an Schule Beteiligten gestalten kann, in 
dem pädagogische Zielvorstellungen der Neuen Autorität verwirklicht werden.

Schulleitungen sind neben organisato-
rischen Themen des Managements, der 
Verwaltung und der Steuerung beson-
ders auch pädagogischen Werten ver-
pflichtet, die den Umgang mit den Schü-
lerinnen und Schülern ebenso bestim-
men wie die Kooperation mit dem Kolle-
gium. Organisationspädagogisches Ma-
nagement (vgl. Rosenbusch) begreift die 
Schulverwaltung als Instrument, um ge-
nuin pädagogische Zielvorstellungen zu 
erreichen. Mit dem Modell der »Wachsa-
men Sorge« entwickelt Omer die Prinzi-
pien der Neuen Autorität von einem Kri-
senkonzept zu einem allgemeinen päd-
agogischen Konzept weiter. Damit kön-
nen Abläufe und Rahmenbedingungen an 
der Schule geschaffen werden, mit denen 
Ziele einer präventiven pädagogischen 
Arbeit zu übergeordneten Prämissen 
werden. Eine solche pädagogische Pers-
pektivenjustierung setzt auf die persona-
le Kompetenzentwicklung von Schullei-
tungen und Lehrkräften, für die eine stö-
rungspräventive Schul- und Klassenfüh-
rung (vgl. Steinkellner/Wiesner) Hand-
lungs- und Zielprinzip ist – zum Nutzen 
der Organisation und des Einzelnen.

Wachsame Sorge als 
pädagogische Prävention

Im Falle gravierender Gefährdungssitu-
ationen – etwa ein deutlicher Rückgang 
der Lernleistungen, Schulabsentismus, 
massive Unterrichtsstörungen, Mobbing 
und andere grenzverletzende Handlun-

gen, die die Wertehaltungen der Schu-
le bedrohen -, wird oft die Schulleitung 
als Machtinstanz hinzugezogen, häufig 
mit der Erwartung, dass sie ein Macht-
wort spricht, das wieder für geordnete 
Verhältnisse sorgen soll (vgl. Otto/Lüdt-
ke). Das Konzept der Wachsamen Sor-
ge nutzt hingegen gezielt andere Ab-
läufe, Prozesse und Haltungsprinzipien: 
Die Idee ist, dass die schulischen Akteu-
re sich bereits vor der Entwicklung von 
Schwierigkeiten eine Wachsamkeit und 
interessierte Aufmerksamkeit angewöh-
nen, um die Wahrscheinlichkeit späte-
rer Eskalationen und Krisen zu verrin-
gern oder zumindest gut auf diese vor-
bereitet zu sein. Omer beschreibt das 
als einen flexiblen Vorgang und meint 
damit einen dynamischen Prozess zwi-
schen drei Graden der pädagogischen 
Fürsorge (vgl. Lemme/Körner):
1.	 der offenen Aufmerksamkeit mit einer 

grundsätzlichen Wachsamkeit und 
Verantwortungsbereitschaft für die 
Belange der Schülerinnen und Schü-
ler und die in der Schule vereinbarten 
Wertehaltungen,

2.	der fokussierten Aufmerksamkeit, die 
bei aufkommenden Schwierigkeiten 
erhöht und bekanntgemacht wird, so-
wie

3.	 dem Schutz, wenn es um das konkre-
te Eingreifen und deutliche Hilfestel-
lungen geht.

Treten Probleme auf, setzen die Betei-
ligten je nach Umfang mehr oder weni-

ger Aufmerksamkeit und Energie ein, um 
den herausfordernden Situationen zu 
begegnen. Diese Idee der Wachsamkeit, 
die sich mit dem Bild eines Halt geben-
den »Ankers« verbindet, stellt nicht die 
Kontrolle, sondern den Halt, den Schutz, 
die Fürsorge und die Nähe als eine vari-
ierende Aufmerksamkeit und als varia-
bel gelebte Präsenz ins Zentrum der pä-
dagogischen Arbeit.

Eine Orientierungs- und Priorisie- 
rungshilfe für die Bewältigung 
von Herausforderungen

Die Qualität des Einsatzes wird nach 
den drei Aktivitätsgraden unterschie-
den: In der Regel bleiben Schulleitun-
gen oder Lehrkräfte auf dem ersten, nied-
rigsten Grad der Wachsamen Sorge. Sie 
sind präsent und pflegen den Dialog mit 
Schülerinnen und Schülern sowie Kolle-
ginnen und Kollegen. Offener Austausch, 
sensible Umsicht, Interesse am anderen 
und an Schulentwicklungsprojekten so-
wie den damit verbundenen Zielen blei-
ben so lange die Basis der Beziehungen 
und Kooperationen, bis die Akteure auf-
grund von Alarmsignalen entscheiden, 
auf den zweiten Grad einer höheren In-
tensität der Präsenz zu wechseln.

Hier wird auf die Abläufe und Er-
eignisse fokussiert, die erste Störun-
gen oder beginnende Probleme aufzei-
gen. Diese Beobachtungen werden be-
nannt, entweder in informierenden und 
beziehungsorientierten Gesprächen mit 
den jeweils betroffenen Personen oder 
klassen- bzw. projektbezogen, wenn be-
stimmte Werte oder ein produktives Mit-
einander bedroht erscheinen. Das Ziel 
dieser direkten, intentionalen Anspra-
chen und Vorgehensweisen ist die Rück-
kehr zu einer Situation, die durch die 
Merkmale der ersten Stufe geprägt ist. 
Wenn Dialog, direktes Nachfragen, be-
harrliches Dableiben, Erinnerungen oder 
auch die gemeinsame Fokussierung auf 
Veränderungen innerhalb einer Klasse 
oder eines Projektes keine erfolgreiche 
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Entwicklung ermöglichen, sind einseiti-
ge Maßnahmen und Aktionen notwendig.

Diese im dritten Grad der Wachsamen 
Sorge gesetzten Schritte können – ge-
mäß des Prinzips des einseitigen Han-
delns (vgl. Hamburg macht Schule, Aus-
gabe 1/2018) – auch ohne die Zustim-
mung der jeweils betroffenen Personen 
umgesetzt werden. Dabei bieten die sie-
ben Handlungsfelder der Neuen Autori-
tät (vgl. ebd.) eine praktische Orientie-
rung bei dieser aktiven, fokussierten 
und gewaltlosen Vorgehensweise. Der 
Übergang zum dritten Grad sollte mit 
größtmöglicher Transparenz und Nach-
vollziehbarkeit erfolgen. Daher werden 
die einseitigen Maßnahmen sinnvoller-
weise durch eine entsprechende An-
kündigung eingeleitet, die für alle invol-
vierten Personen und Gruppen sichtbar 
macht, was genau die Absicht der ge-
planten Vorgehensweise ist, welchem 
Ziel sie dient und welche Schritte da-
bei unternommen werden. Diese Maß-
nahmen und Prozesse werden so lan-
ge beharrlich aufrechterhalten, bis eine 
maßgebliche Erleichterung der Situati-
on eintritt und nach einer Zeit des auf-
merksamen Beobachtens und Beglei-
tens auf den ersten Aktivitätsgrad zu-
rückgekehrt werden kann.

Mit dem »Finger am Puls«  
der Organisation

Im Gegensatz zu linear angelegten Maß-
nahmen und Regelungen sowie »von 
oben« festgesetzten Verordnungen, die 

bestimmte Wirkungen erzielen sollen, 
lenkt das Prozessmodell der Wachsa-
men Sorge die Aufmerksamkeit auf den 
mit den beteiligten Kollegen auszuhan-
delnden Ablauf und die Intention in der 
konkreten Bearbeitung eines Gesche-
hens. Das erfordert einen hohen Grad 
an Reflexionsfähigkeit der Akteure so-
wie die Bereitschaft, sich als Mitglied ei-
ner Gemeinschaft zu sehen, die Stärke 
und Legitimität aus der gegenseitigen 
Unterstützung schöpft.

Mit der modellhaften Gestaltung des 
ersten Grades der Wachsamen Sorge so-
wie einer empathischen und respektvol-
len Flexibilität im Umgang mit den anderen 
beiden Graden kann die Schulleitung ei-
nen Rahmen für mehr Zusammenarbeit, 
Zusammenhalt und selbstverantwortli-
ches, wertebasiertes Arbeiten schaffen. 
Das liefert die Grundlage für eine stö-
rungspräventive Schul- und Klassenfüh-
rung. Als umsichtige Führungskraft hat 
die Schulleitung gewissermaßen den 
»Finger am Puls« ihrer Organisation: Sie 
ist im Dialog mit allen Beteiligten, ver-
schafft sich immer wieder einen Über-
blick über problematische Entwicklun-
gen, initiiert entsprechende Reflexions- 
und Kooperationsrunden, bemüht sich 
um das Engagement hilfreicher Unter-
stützer, setzt sich für eine transparent 
geregelte Kommunikationskultur ein, ist 
auch kurzfristig erreichbar und an Rück-
meldungen und Prozessverläufen interes-
siert. Dazu wird sie sich immer wieder in 
den Gremien und Abläufen der Instituti-

on zeigen und bei notwendigen Entschei-
dungen zum Übergang in eine fokussierte 
Präsenz den Schulterschluss mit anderen 
relevanten Akteuren suchen und ihr Han-
deln diesbezüglich begründen.

Mit einer deeskalierenden, ressourcen- 
und entwicklungsorientierten Wertehal-
tung der Neuen Autorität wird im Um-
gang mit Kollegen, Schülern und Sor-
geberechtigten Mündigkeit unterstellt 
oder entwickelt, Anerkennung von sich 
selbst und von anderen praktiziert und 
Eigenverantwortlichkeit ermöglicht und 
erwünscht.

Die Rahmung zur Entwicklung 
von Präsenz

Leitungspräsenz ist kein fester Zustand 
und beginnt nicht erst ab dem Auftre-
ten von Alarmsignalen. Präsentes Han-
deln muss in stetig wechselnden Kon-
texten und situativen Bedingungen je-
weils neu entwickelt und stabilisiert wer-
den. Die Initiierung u.a. folgender Ab-
läufe und Strukturelemente kann dafür 
einen präventiven und wirksamen Rah-
men bieten:
•	Entwicklung eines langfristigen Kon-

zepts der Qualitätssicherung in Bezug 
auf eine gemeinsame Grundhaltung, 
aus der heraus sich pädagogische In-
terventionen und Vorgehensweisen 
ableiten lassen

•	Kultivierung von professionellen Lern-
gemeinschaften zur gegenseitigen Un-
terstützung und zum Austausch über 
grundlegende pädagogische Haltun-
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gen und Handlungen – wie z.B. päd-
agogische Intervisions- und Supervi-
sionsgruppen – sowie entsprechende 
Vertiefungen durch Fortbildungen

•	Gründung eines Präsenzteams (vgl. 
Otto/Lüdtke) zur Verankerung von Hal-
tungs- und Handlungsideen der Neuen 
Autorität in Unterricht und Schulleben

•	Überprüfung von Leitlinien, Notfallplä-
nen, Klassen- und Schulregeln hinsicht-
lich ihrer Schutz und Orientierung bie-
tenden Anwendbarkeit

•	Etablierung von Präsenz-Ritualen, z.B. 
bei Schul- und Unterrichtsbeginn oder 
zur Gewährleistung einer aktiven Auf-
sicht

•	Entwicklung von Leitfäden z.B. zum Um-
gang mit Schulabsentismus, bei der 
Neuaufnahme von Schülern oder zur 
präsenten Begleitung bei Suspendie-
rungen (vgl. ebd., Toolbox)

•	Absprachen und Entwicklung von Mo-
dellen zur Einbindung von Sorgeberech-
tigten in den Schulalltag

•	Gestaltung von Kooperation und Bezie-
hungen mit externen Kooperationspart-
nern

Die Wachsame Sorge als Leitlinie ein-
zuführen bedeutet, der präventiven pä-

dagogischen Arbeit in horizontal orga-
nisierten Kooperationsstrukturen und 
Bündnissen einen wesentlichen Stel-
lenwert einzuräumen. Dezentralisie-
rung gehört für Omer zu den positiven 
Effekten strategischer Netzwerkarbeit 
von Führungskräften. Bei diesem Ver-
ständnis von Führung ist nicht mehr die 
einsame Entscheidung an der Spitze ge-
fragt, sondern die Fähigkeit zur wirksa-
men Gestaltung und (Neu-)Ausrichtung 
von Interaktionen. Qualitäten wie die 
hier benannte Fähigkeit zur verantwor-
tungsbewussten, beharrlichen und dy-
namischen Begleitung schulischer Ab-
läufe, zum aufmerksamen Dialog, zur 
fokussierten Präsenz bei aufkommen-
den Schwierigkeiten und zur entschie-
denen Initiative in Gefährdungssitua-
tionen kennzeichnen ein pädagogisch 
ausgerichtetes und störungspräventi-
ves Leitungshandeln.
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Hamburg betritt mit dem Internetportal »digital.learning.lab« digitales Bildungsneuland

»Digitales Kompetenzzentrum«  
für Hamburger Lehrkräfte
Hamburg ist auf dem Weg zur Digitalen Stadt. Dazu gehören auch die strategischen 
Maßnahmen zur Digitalisierung der Bildungsangebote der Behörde für Schule 
und Berufsbildung (BSB). Um den Einsatz digitaler Medien im Unterricht deutlich 
auszubauen, entwickelt die BSB zusammen mit ihren Partnern, der Joachim Herz 
Stiftung und der Technischen Universität Hamburg (TUHH) derzeit »digitale Unter-
richtsbausteine«, die ab dem Schuljahr 2018/19 allen Hamburger Lehrkräften kos-
tenlos auf dem Internetportal »digital.learning.lab« zur Verfügung gestellt werden.

Die TU Hamburg wird mit ihrem Kon-
zept des »digital.learning.lab«, das sie 
gemeinsam mit der BSB für Lehrkräfte 
umsetzt, einen niedrigschwelligen und 
offenen Experimentierraum als virtuel-

len Austausch- und Lernraum schaffen, 
in dem Lehrerinnen und Lehrer voneinan-
der und miteinander lernen können, wie 
digitale Medien den Unterricht verbes-
sen können. Die Webplattform enthält 

Best Practice-Beispiele, aktuelle For-
schungsergebnisse und neueste Trends 
zu mediengestützten Lehr- und Lernsze-
narien, eine Toolbox mit digitalen Lern-
werkzeugen und dazu passende Weiter-
bildungsangebote.

Erprobte Unterrichtskonzepte 
und digitale Unterrichts-
materialien als OERs

Die digitalen Unterrichtsbausteine, so 
genannte »Open Educational Resources« 
(OER), beinhalten erprobte Unterrichts-

mailto:Dietmar.Otto@li-hamburg.de
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konzepte und vielfältige digitale Unter-
richtsmaterialien für zahlreiche Themen-
gebiete in den Schulfächern der weiter-
führenden Schulen. 30 Hamburger Lehr-
kräfte aus Stadtteilschulen und Gymna-
sien, die über umfangreiche Erfahrun-
gen beim Unterrichten mit digitalen Bil-
dungsmedien verfügen, entwickeln der-
zeit in Fachteams aus je zwei Personen 
die Unterrichtsinhalte in vierwöchigen 
Entwicklungszyklen. In den nächsten 18 
Monaten sollen so rund 180 fachbezoge-
ne, digitale Unterrichtsbausteine zuerst 
für die weiterführenden Schulen entste-
hen. Kolleginnen und Kollegen aus den 
Schulen, der BSB sowie aus dem Lan-
desinstitut für Lehrerbildung und Schul-
entwicklung (LI) testen die Bausteine und 
geben strukturierte Rückmeldungen. Be-
gleitet wird dieser Prozess von der Joa-
chim Herz Stiftung mit langjähriger Fa-
chexpertise aus dem digitalen MINT-Un-
terricht und durch die Organisation und 
Ausrichtung von regelmäßigen Work-
shops.

Start der Plattform 
digital.learning.lab zum 
Schuljahresbeginn 2018/19

Die ersten digitalen Unterrichtsbau-
steine werden auf der Plattform digi-
tal.learning.lab zum Schuljahresbeginn 
2018/19 allen Lehrkräften in Hamburg 
bereitgestellt. Das Redaktionsteam ist in 
der Stabsstelle Digitalisierung bei Mar-
tin Brause angesiedelt, dem Chief Digi-
tal Officer (CDO) der BSB. Brause be-
tont: »Nur das Zusammenwirken von 
erprobten und alltagstauglichen, guten 
Unterrichtsmaterialien mit verstärkten 
und stärker systemisch ausgerichteten 
Fortbildungsangeboten in den Schulen 
zu Fragen des Lehrens und Lernens im di-
gitalen Wandel verspricht Erfolg bei die-
sem wichtigen Thema.« Als Anforderung 
gilt, dass sie den Bezug zu den zu erwer-
benden Kompetenzen der Kultusminis-
terkonferenz (KMK) Strategie »Bildung 
in der digitalen Welt« sowie den Ham-
burger Bildungspläne ausweisen.

Qualitätszyklus für externe 
digitale Unterrichtsbausteine

Damit die digitalen Unterrichtsbaustei-
ne zukünftig eine wichtige Rolle bei der 

Unterrichtsentwicklung spielen, ist es 
notwendig, dass sie frei verfügbar, be-
arbeitbar und veränderbar sein müssen. 
Neben den digitalen Unterrichtsbau-
steinen, die vom Redaktionsteam ent-
wickelt werden, könnten auch Materia-
lien aus Schulen, Fachseminaren, Fort-
bildungsveranstaltungen und anderen 
Quellen zusammengetragen und aufbe-
reitet werden. Die digitalen Unterrichts-
bausteine durchlaufen dann einen Qua-
litätszyklus und könnten unter entspre-
chenden CC-Lizenzen als Open Educati-
onal Resources (OER) einer interessier-
ten Öffentlichkeit zur Verfügung gestellt 
werden.

Hamburg betritt digitales 
Bildungsneuland

Mit dieser Strategie betritt Hamburg di-
gitales Bildungsneuland in Deutschland: 
Lehrkräfte erstellen im Rahmen ihrer be-
zahlten Tätigkeit offene Lehr- und Lern-
unterlagen und mit der Öffnung für ex-

terne Einreichungen gibt Hamburg ein 
erstes Zertifizierungsangebot einer Bil-
dungsbehörde für Open Educational Re-
sources.

»Hamburg macht Schule« plant für den 
Herbst, wenn die ersten digitalen Unter-
richtsbausteine veröffentlicht sind, ei-
nen ausführlichen Bericht über die neue 
Plattform »digital.learning.lab«.

Links

Pressemeldung der BSB http://www.
hamburg.de/bsb/pressemitteilun-
gen/10445490/2018-02-12-bsb-digi-
tale-unterrichtsbausteine/

Strategie der Kultusministerkonferenz 
»Bildung in der digitalen Welt«: https://
www.kmk.org/aktuelles/artikelansicht/
strategie-bildung-in-der-digitalen-welt.
html

TU Hamburg https://www.tuhh.de
Joachim Herz Stiftung https://www.jo-

achim-herz-stiftung.de
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