Leitbildentwicklung in Schulen
RAINER ZECH

Ein Leitbild ist eine gemeinsame Selbstbeschreibung der Organisation Schule durch
deren Beschiftigte. Es soll die Handlungen der Organisation beziehungsweise der
Organisationsmitglieder anleiten und an den gemeinsamen Zielen ausrichten.

Das Leitbild muss von auRen als Profil der Organisation erkennbar und von innen
erlebbar sein. Das Leitbild ist ein Ausweis des eigenen Selbstverstandnisses und enthalt
auch Aussagen liber die allgemeinen padagogischen Ziele der Schule.

Es ist ein Leistungsversprechen gegeniiber den Schiilerinnen und Schiilern, deren Eltern
und gegeniiber den weiterfiihrenden bzw. abnehmenden Einrichtungen.

Das Leitbild ist ein MaRstab zur Bewertung des Verhaltens der Schulleitung und aller
Beschiftigten. Mit Hilfe eines Leitbildes kann eine Organisation zielorientiert
gefiihrt und veréndert werden.
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1 Basiswissen

1.1 Die Bedeutung des Leitbildes fiir eine
Organisation

Ein Leitbild gibt den Beschiftigten der Organisa-
tion Orientierung

In dem Mafle, wie die (Selbst-)Verantwortung der
Beschiftigten fiir ihre Arbeitspldtze und Arbeits-
ergebnisse zunimmt und auch gewiinscht ist,
braucht das weitgehend voneinander isolierte Ein-
zelhandeln der Beschiftigten eine orientierende
Richtschnur. Dies trifft in besonderem Mafle auf
die Organisation Schule zu, in der das wesentliche
Organisationshandeln durch einzelne Lehrerinnen
und Lehrer in getrennten Unterrichtssegmenten
ausgefithrt wird. In der Unitbersichtlichkeit der
organisationsinternen und organisationsexternen

Komplexitat gibt ein Leitbild den verantwortlich
handelnden Beschiftigten einen Rahmen und die
gewiinschte Orientierung.

Ein Leitbild ist ein Leistungsversprechen gegeniiber
den Kunden

Auch fiir die Kunden bieten Leitbilder eine Orien-
tierung dariiber, ob die Leistungen der jeweiligen
Organisation den eigenen Wiinschen entsprechen
und ob die Werte der Organisation mit den eigenen
Werten vertrdglich sind. Damit trdgt ein Leitbild
wesentlich zur Imagebildung der Organisation in
der Offentlichkeit bei.

Ein Leitbild ist gegeniiber den Kunden ein Ver-
sprechen zum Beispiel dariiber, was sie geboten be-
kommen und wie sie behandelt werden. Deshalb
werden Kunden die Organisation und das Verhalten
der einzelnen Beschiftigten auch anhand der Aus-
sagen des Leitbildes beurteilen. Mit einem Leitbild
setzt sich die Organisation bewusst einer Bewertung
durch ihre Kunden aus.

Somit ist ein Leitbild gleichermaflen Ausdruck
einer Kundenorientierung der Organisation. Als
Kunden werden in diesem Zusammenhang alle die-
jenigen bezeichnet, die Leistungen einer Organisa-
tion in Anspruch nehmen.

Das sind auf die Schule bezogen neben den Schii-
lerinnen und Schiilern natiirlich deren Eltern, aber
auch weiterfiihrende Einrichtungen wie Universita-
ten und abnehmende Institutionen wie Betriebe.

Kunden heiflen Kunden, weil sie kundig sind,
also wissen, was sie brauchen und welche Leistun-
gen sie von einer Organisation erwarten.
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Ein Leitbild ist ein schriftlich fixiertes Bild der Ge-
genwart und der nahen Zukunft der Organisation

Ein Leitbild driickt prizise und verstindlich aus,
welche Werte das Handeln der Organisation fundie-
ren, welchen allgemeinen Zweck die Organisation
verfolgt, welche grundsatzlichen Leistungen die
Kunden von ihr erwarten diirfen, iiber welche be-
sonderen Fahigkeiten und Angebote die Organisa-
tion verfiigt und welche - in wunserem Fall
péadagogische — Leitvorstellungen verfolgt werden.

Das Leitbild beschreibt daher die Gegenwart der
Schule; moglicherweise mit einem leichten Ent-
wicklungstrend in die nahe Zukunft. Deshalb ist
ein Leitbild nicht mit einer Vision zu verwechseln,
die einen Ausblick in eine angestrebte langfristige
Zukunft bietet.

Das Leitbild leitet die aktuelle Praxis der Organi-
sation oder es ist kein Leitbild.

Ein Leitbild ist ein Fiihrungsinstrument

Es dient der Leitung dazu, die Organisation zielge-
richtet zu steuern. Die Arbeitshandlungen der ein-
zelnen Beschiftigten konnen an der Realisierung
des Leitbildes gemessen und beurteilt werden. Ein
Leitbild stiftet Einigkeit in der Organisation, das
heifst, es fiihrt zu einem , Wir-Gefiithl“. Dadurch un-
terstiitzt es die Arbeitsmotivation der Beschiftigten.

Das Leitbild wird oft als Fiihrungsinstrument un-
terschitzt und nur als Darstellung der Einrichtung
angesehen. Es heif3t aber Leitbild, weil es die Praxis
der Organisation anleiten soll. Deshalb ist es von
besonderer Bedeutung, dass die Fihrungskrifte
der Organisation das Leitbild vorbildlich realisieren
und leben.

Als Steuerungsinstrument steht das Leitbild zwi-
schen der langfristigen Zukunftsvision auf der
einen Seite sowie den mittelfristigen strategischen
Entwicklungszielen und den Jahreszielen der Schule
auf der anderen Seite. Visionen dienen der langfris-
tigen Organisationsentwicklung, Leitbilder be-
schreiben die gegenwartige Realitdt, Entwicklungs-
und Jahresprogramme verdndern die Organisation
im Rahmen des bestehenden Leitbildes.

Arbeitshilfe 212101:
Tabelle: Das Leitbild im Zusammenhang ande-
rer Fiihrungsinstrumente

1.2 Die Definition gelungenen Lernens als Teil
eines Leitbildes

Schulen brauchen padagogische Leitziele zur
Orientierung

,Wer nicht weif$, wo er hin will, darf sich nicht
wundern, wenn er irgendwo ankommt, wo es ihm
nicht geféllt.” So oder so dhnlich lautet ein bekann-
ter Sinnspruch. Und es ist richtig: Menschen und
Organisationen brauchen Ideale. Sie miissen eine
Vorstellung von dem Ziel haben, das sie erreichen
wollen, sonst kénnen sie ihr Handeln nicht planen.
Ideale sind inhaltlich gefiillte Bilder, Leitvorstellun-
gen mit Motivationskraft fiir die Beschaftigten. Sie
konkretisieren sich in Leitzielen, in denen sich Auf-
trag und Aufgabe der Organisation ausdriicken. Fiir
Bildungsorganisationen sind dies naturgemafd pa-
dagogische Leitziele.

Das wichtigste Leitziel padagogischer Organisatio-
nen: gelungenes Lernen

Bildungsorganisationen haben die gesellschaftliche
Aufgabe, Menschen den Erwerb von Kompetenzen
und Potenzialen zu ermoglichen, die sie benotigen,
damit ihr Berufs- und Privatleben sowie ihre Betei-
ligung an der sozialen und politischen Gemein-
schaft (besser) gelingen konnen. Bildung ist ein um-
fassender Prozess, der nicht nur fachliche Qualifika-
tionen umfasst, sondern der die Handlungsfidhigkeit
der Subjekte insgesamt erhoht. Die Fahigkeit zum
lebenslangen Lernen ist die Grundqualifikation in
der modernen Gesellschaft. Die Ausbildung der
Lernfahigkeit ist daher eine der Hauptaufgaben
der Padagogik. Jenseits aller Fachziele ist das pada-
gogische Leitziel von Schule deshalb die Forderung
gelungenen Lernens ihrer Schiilerinnen und Schii-
ler.

Arbeitshilfe 2121 02:

Entwicklung einer Definition gelungenen Ler-
nens durch das Verfahren des , Wertschatzen-
den Interviews”

Erfolg und Gelingen - ein Unterschied

Erfolg und Gelingen sind nicht dasselbe. Das Her-
kunftsworterbuch des Duden erklédrt Erfolg als das
Hinterher, den Ausgang, die Wirkung, die Folge von
Etwas. Als Verb , erfolgen” bedeutet es erreichen, er-
langen. Man hat es geschafft! Erfolgen kommt von
folgen, was in althochdeutscher Zeit ,sich nach je-
mandem richten, beistimmen, gehorchen” bedeute-
te. Erfolgistein Ergebnis, eine Konsequenz-inder Pa-
dagogik oft das Ergebnis von Folgsamkeit. Im Wort Er-
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folg schwingt dariiber hinaus viel Auflerliches mit,
Status, Material, Reputation.

Gelingen hingegen bedeutet gliicken, gedeihen,
urspriinglich auch leicht und schnell vonstatten ge-
hen, in leicht vollzogener Bewegung, im ,Flow".
Gelingendes flief3t; Gelungenes hat sich erfiillt,
hat sein Ziel erreicht, ist voll geworden. Man ist er-
fallt! Hier klingt eher Innerliches mit, Zufrieden-
heit, Gelassenheit, Erfiillung.

Gelungenes Lernen ist qualitativ hochwertiges
Lernen

Jemand hat die Priifung erfolgreich bestanden; das
ist gut. Aber war sein Lernen auch gelungen? Der
Sachverhalt, erfolgreich sein Abitur gemacht zu ha-
ben, und die Bewertung der eigenen Schulzeit als
gelungen, fallen sehr oft auseinander. Die Kategorie
yerfolgreich” fokussiert auf das Ergebnis und misst
hinterher, meist duflerlich beziehungsweise von au-
Ben. Die Kategorie ,gelungen” kann sowohl ein
Werkstiick (das Produkt) als auch die Arbeit daran
(den Prozess) bezeichnen; und sie misst von innen
entweder aus der Stimmigkeit der Sache selbst
oder aus dem Fluss des Tuns, in jedem Fall aus
der Perspektive des betroffenen Subjektes.

Wer Erfolg will, ist zum Verzicht bereit, leistet
Aufschub, stellt anderes zuriick. Das muss nicht
schlecht sein, kann sich lohnen und wird oft be-
lohnt. Wer das Gelingen anstrebt, bleibt mit seinem
Selbst dabei, verleugnet sich nicht, sondern sucht
sich. Ob er belohnt wird, ist nicht die Frage. Der
Lohn steckt in der Sache selbst, im Tun, im Finden,
im Ankommen. Ein erfolgreiches Lernen hat die in
der Regel fremdgesetzten Ziele der schulischen
»Karrieren” erreicht. Ein gelungenes Lernen ist hin-
gegen ein Lernen, das der Lernende selbst wert-
schitzt, fiir gut befindet, das ihm Kkostbar ist!

Eine gemeinsame Definition gelungenen Lernens
als sinnstiftender Fokus der Schularbeit

Eine Definition gelungenen Lernens, die gemein-
sam von allen Beschiéftigten und ggf. zusammen
mit Schiilerinnen und Schiilern sowie deren Eltern
erstellt wurde, wirkt wie ein sinnstiftender Fokus
der gesamten Schulkultur. Sie starkt das , Wir-Ge-
fihl” in der gesamten Organisation. Das Leitbild
ist eine Selbstbeschreibung der Schule; sie driickt
darin ihre Identitdt und ihr Selbstverstindnis aus.
Daher ist es wichtig, dass die padagogischen Leit-
ziele Eingang in das Leitbild finden. Dies kann
z.B. dadurch geschehen, dass die Schule ihre Vor-
stellungen gelungenen Lernens ins Leitbild auf-
nimmt.

Leitbildentwicklung in Schulen

1.3 Was ist wichtig bei der Leitbildentwicklung?

Ein Leitbild sollte Aussagen zu relevanten Aspekten
der Organisation enthalten

Leitbilder dienen der Selbstverstindigung in der Or-
ganisation und der Orientierung ihrer Kunden; des-
halb sollten sie Informationen enthalten {iber Iden-
titdt und Auftrag der Schule, ihre handlungsleiten-
den Werte, ihre Zielgruppen, Adressaten und Part-
ner, ihren Organisationszweck und ihre allgemei-
nen Ziele, die besonderen Fahigkeiten der Schule,
ihre spezifischen Leistungen, ihre Ressourcen und
Hilfsquellen sowie iiber ihre Vorstellungen dessen,
was sie unter gelungenem Lernen versteht.

Ein Leitbild sollte partizipativ erstellt sein

Ein Leitbild ist nur ein Leitbild, wenn es die Hand-
lungen der Organisationsmitglieder leitet. Das
heifit, es ist zwingend, dass sich alle Beschiftigten
— von der Schulleitung bis zum Hausmeister — mit
dem Leitbild identifizieren. Identifizieren kann
sich ein Individuum aber nur mit allgemeinen Aus-
sagen, wenn es sich selbst in diesen wiedererkennt.
Aus dieser Tatsache ergibt sich logisch, dass alle Be-
schéftigten an der Erarbeitung des Leitbildes in ir-
gendeiner Weise beteiligt werden miissen. Beson-
ders gelungen ist die Leitbildentwicklung, wenn
die Schiilerinnen und Schiiler sowie die Eltern, ge-
gebenenfalls iiber deren Vertreterinnen und Vertre-
ter, beteiligt waren.

Arbeitshilfe 2121 03:
Partizipative Erstellung eines Leitbildes im
,Aufsteigenden Verfahren”

Ein Leitbild sollte schriftlich fixiert sein

Es ist selbstverstindlich, dass nur ein schriftliches
Leitbild gentigend Sicherheit bei der Orientierung
des Handelns und der Kommunikation mit den
Kunden bietet. Bei einer schriftlichen Dokumenta-
tion des Leitbildes werden auch Interpretations-
spielrdume fiir die einzelnen Beschiftigten enger;
und auch einige Zeit nach der Leitbilddiskussion
kann man sich in Zweifelsfdllen immer auf das Do-
kument berufen. Vor allem die Einfiihrung neuer
Lehrerinnen und Lehrer in die Kultur der Schule
ist ohne ein schriftliches Leitbild kaum moglich.

Ein Leitbild sollte intern kommuniziert und extern
veroffentlicht sein

Ebenso selbstverstandlich ist, dass jede und jeder
Beschiftigte der Schule das Leitbild in seiner jeweils
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aktuellen Fassung kennen muss. Am besten wird
dies gewdhrleistet, wenn jede Person ihr persdn-
liches Exemplar bekommt. Eine fiir alle zuging-
liche Version im Intranet erfiillt diese Bedingung
ebenfalls. Zur internen Kommunikation gehort
auch die Information aller Schiilerinnen und Schii-
ler.

Eine externe Veroffentlichung des Leitbildes ist
gewdhrleistet, wenn das Leitbild fiir die Kunden
der Organisation, das heif3t fiir die Eltern, die Ko-
operationspartner, vorgesetzte Dienststellen etc.,
zuganglich ist. Dafiir bietet sich eine Veroffent-
lichung des Leitbildes zum Beispiel auf der Website,
im Schulprogramm, im Jahrbuch, im Foyer der
Schule oder an allen genannten Orten zugleich an.

Die Revisionsverantwortung fiir ein Leitbild sollte
festgelegt sein

Ein Leitbild behdlt seine Orientierungsfunktion
nach innen und auflen nur, wenn es aktuell bleibt.
Daher ist von der Schule festzulegen, wie dies si-
chergestellt wird und wem die Revisionsverantwor-
tung obliegt. Dies kann beispielsweise die Schullei-
tung oder der/die Qualitatsbeauftragte sein. Wich-
tig ist, eine personliche Verantwortung dafiir fest-
zulegen, dass das Leitbild aktuell gehalten wird,
selbst wenn tiber Verdnderungen kollektiv beschlos-
sen werden muss.

Die Definition gelungenen Lernens sollte im Leit-
bild als Ideal formuliert sein

Bei der Definition gelungenen Lernens geht es um
ein Ideal, das hei3t um die Beschreibung dessen,
was im denkbar besten Fall von den Lernenden un-
ter den denkbar besten Voraussetzungen und Bedin-
gungen erreicht werden kann. Ein Ideal soll nicht
real erreicht werden, sondern hat die Aufgabe,
dem Handeln eine Richtung zu geben. Ideale haben
die Funktion des Polarsterns, der die Navigation der
Schule in die Zukunft ermdoglicht. Deshalb darf die
Definition gelungenen Lernens nicht mit den Lehr-
zielen der Schule und den Lernzielen der Schiilerin-
nen und Schiiler verwechselt werden. Pddagogische
Leitziele sind die iibergeordneten Ziele der Einrich-
tung, sie stehen oberhalb der konkreten Lehr- und
Lernziele der einzelnen Bildungsveranstaltungen.

Arbeitshilfe 2121 04:
Beispiel fiir ein Leitbild

2 Weiterfiithrende Literatur

e Ehses, Christiane/Zech, Rainer: Lernerorientierte
Qualitatstestierung fiir Schulen - LQS. Leitfaden
fiir die Praxis. Modellversion 2. Expressum-Ver-
lag. Hannover, 2007

LQS ist ein handlungspraktisches Qualitdtsentwick-
lungsmodell fiir Schulen, das die Leitbildentwick-
lung und die Definition gelungenen Lernens als Fo-
kus und ,roten Faden” der gesamten Schulentwick-
lung nimmt.

e Ehses, Christiane: Ohne Kooperation keine Quali-
tatsentwicklung. Die Logik des Systems Schule er-
kennen - entlastet und lenkt den Blick auf die
Moglichkeiten. In: Schulleitung und Schulent-
wicklung. Erfahrungen - Konzepte — Strategien.
(Hrsg.): Buchen, Herbert/Horster, Leonhard/
Rolff, Hans-Giinter. Raabe Fachverlag fiir Bil-
dungsmanagement. Berlin, 2005

Der Aufsatz zeigt auf, dass und wie Schulentwick-
lung gelingen kann, wenn ,Einzelkimpfertum®
iberwunden und Schule als Gesamtsystem kollek-
tiv handlungsfahig wird.

e Stark, Heike/Heldmann, Kurt Ulrich: Von den
Miihen der Ebenen. Lernerorientierte Qualitats-
testierung (LQS) in der Schule nutzen. In: Schul-
leitung und Schulentwicklung. Erfahrungen -
Konzepte - Strategien. (Hrsg.): Buchen, Herbert/
Horster, Leonhard/Rolff, Hans-Giinter. Raabe
Fachverlag fiir Bildungsmanagement. Berlin,
2005

Die Lernerorientierte Qualitétstestierung fiir Schu-
len (LQS) wird in diesem Beitrag in ihrem Nutzen
beschrieben und in die aktuelle Debatte um Schul-
und Unterrichtsqualitdt eingeordnet.

e Zech, Rainer: Paradoxien der Schulentwicklung
oder die Crux der Verdnderungsresistenz der
Schule. In: Zech, Rainer/Ehses, Christiane: Orga-
nisation und Lernen. Expressum-Verlag. Hanno-
ver, 1999

Dieser Aufsatz analysiert theoretisch, worin die be-
sondere strukturelle Schwierigkeit von Schulent-
wicklung besteht. Weiterhin wird aufgezeigt, inwie-
fern das Schulprogramm als Chance der Schulent-
wicklung genutzt werden kann.

e Zech, Rainer: Schulen, die nicht lernen, sollen
auch nicht lehren! Profitunternehmen und Non-
profitorganisationen im Vergleich. In: Zech, Rai-
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ner/Ehses, Christiane: Organisation und Innova-
tion. Expressum-Verlag. Hannover, 2000

In diesem kurzen und anschaulichen Text werden
die unterschiedlichen Entwicklungslogiken von
Profit- und Nonprofitorganisationen verglichen. Es
wird erldutert, was unter einer lernenden Organisa-
tion zu verstehen ist.

3 Arbeitshilfen

Folgende Arbeitshilfen finden Sie in unserem Online-
Angebot unter www.praxiswissen-schulleitung.de
(in Klammern finden Sie die jeweilige Nummer der
Arbeitshilfe):

Leitbildentwicklung in Schulen

3.1 Tabelle: Das Leitbild im Zusammenhang an-
derer Fithrungsinstrumente (Nr. 2121 01)
— abgedruckt

3.2 Entwicklung einer Definition gelungenen Ler-
nens durch das Verfahren des ,, Wertschatzen-
den Interviews” (Nr. 2121 02)

3.3 Partizipative Erstellung eines Leitbildes im
»Aufsteigenden Verfahren” (Nr. 2121 03)

3.4 Beispiel fiir ein Leitbild (Nr. 21 21 04)
— abgedruckt

Prof. Dr. Rainer Zech,

Geschiiftsfiihrer der ArtSet® Forschung, Bildung, Bera-
tung GmbH und Berater von Unternehmen und Nonpro-
fitorganisationen,

E-Mail: zech@artset.de
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Arbeitshilfe 2121 01: Tabelle: Das Leitbild im Zusammenhang anderer Fiihrungsinstrumente

Rainer Zech, Leitbildentwicklung in Schulen, 21.21

Tabelle: Das Leitbild im Zusammenhang
anderer Fiihrungsinstrumente

Fiihrungsinstrumente

Vision

Leitbild

Entwicklungspro-
gramm

Jahresplanung

Definition Allgemeine Mission Werte- und Handlungskonzept Aktivitatenliste
der Organisation Verhaltenskodex

,Haltbarkeit” 10 Jahre und mehr Ca. 10 Jahre 3 -5 Jahre 1 Jahr

Managementebene | Normativ richtungs- Normativ praktisch Strategisch Operativ
weisend orientierend

Leitfrage Was ist unser Sinn? Welche Werte leiten Tun wir das Richtige? | Tun wir es richtig?

unser Tun?

Erarbeitung Gesamtorganisation Gesamtorganisation Gesamtorganisation Fuhrung (plus
(plus Umfeld) (plus Umfeld) Planungsgruppe)

Anwendung Organisationsintern Organisationsintern Organisationsintern Organisationsintern
und -extern und -extern

Letztverantwortung | Leitungs- Leitungs- Leitungs- Leitungs-
verantwortung verantwortung verantwortung verantwortung

Leitmetapher Polarstern Kompass Landkarte Wegweiser

Visionen sind weitreichende Zukunftsvorstellungen. Sie formulieren den Organisationszweck, die zentrale Mission
der Schule, und driicken aus, welche wiinschenswerte Stellung man in der Gesellschaft einnehmen méchte. Da-
mit Visionen Motivationskraft fur die Beschéftigten haben, sollten sie inhaltlich und nicht formal bestimmt wer-
den, also nicht ,Wir sind die Besten!”, sondern zum Beispiel ,Wir bilden Zukunft fiir die Menschen und die Gesell-
schaft!”.

Leitbilder sind orientierende Wert-, Verhaltens- und Leistungsbeschreibungen der Organisation. Sie legen fest, was
die Kunden von der Schule erwarten kdnnen. Damit bilden Leitbilder die Richtschnur des praktischen Organisa-
tionshandelns fiir die Beschaftigten.

Entwicklungsprogramme orientieren die Schule strategisch. Sie legen durch tiberpriifbare Ziele fest, wo die Or-
ganisation mittelfristig in Bezug auf ihre Umwelt stehen will. Die strategischen Ziele miissen in entsprechende Ent-
wicklungsmaRnahmen umgesetzt werden. Diese Entwicklungen finden im Regelfall im Rahmen eines bestehen-
den Leitbildes statt oder modifizieren das Leitbild nur marginal.

Jahresprogramme arbeiten die strategisch geplanten MaRnahmen zu Einzelaktivitaten um, welche in eindeutig
operationalisierten Schritten umgesetzt werden. Im Controlling wird jeweils geprift, ob die konkreten Umset-
zungsmaflnahmen zu den gewiinschten Wirkungen gefiihrt haben; gegebenenfalls wird kurzfristig entsprechend
nachgesteuert.

Es wird also deutlich, dass Vision, Leitbild, Entwicklungs- und Jahresprogramm Fihrungsinstrumente sind, die in
einem Zusammenhang zueinander stehen und der Steuerung der Organisationspraxis dienen. Insofern haben
auch die Fiihrungspersonen und in letzter Instanz die Schulleitung die Verantwortung fiir den richtigen Einsatz
dieser Instrumente.
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Arbeitshilfe 2121 04: Beispiel fiir ein Leitbild

Rainer Zech, Leitbildentwicklung in Schulen, 21.21

Beispiel fiir ein Leitbild
(Der Abdruck des Leitbildes erfolgt mit freundlicher Genehmigung der Schule)

Leitbild

i)
NN

DER RAVENSBERG

Berufliche Schule und Abendgymnasium

Eigene Ausbildung und Entwicklung:
das ist Leben und Freiheit (nach Leopold von Ranke).

Identitat, Auftrag, Ziele

Bildung ist Grundlage fiir die Entwicklung der individuellen Personlichkeit und fiir gesellschaftlich verantwor-
tungsvolles Handeln.

Die Vorbereitung auf die Berufs- und Arbeitswelt und die Entwicklung des eigenstandigen Lernens stehen im Zen-
trum unserer Arbeit.

DER RAVENSBERG versteht sich als lernende Organisation, in der die Initiativen und das Engagement aller Beteiligten
unverzichtbar sind. Dafiir sind transparente Beteiligungs- und Entscheidungssysteme vorhanden.

DER RAVENSBERG befindet sich in dem Umwandlungsprozess zu einem regionalen Berufsbildungszentrum mit
weitgehender Selbststandigkeit. Dieses Bildungszentrum soll den Status einer rechtsfahigen Anstalt des 6ffent-
lichen Rechts erhalten. Das Ziel dieses Umwandlungsprozesses ist die Schaffung einer Organisation, in der die Po-
tenziale der Lehrenden und Lernenden freigesetzt werden konnen.

Werte

Alle an der Schule Beteiligten Gibernehmen die Verantwortung fiir die Gestaltung des Lebens- und Lernortes Schu-
le. Kommunikation und Kooperation sind wichtige Bestandteile unserer Schularbeit. Wir schaffen Raum fiir eigen-
verantwortliches Handeln aller Beteiligten.

Wir leben an unserer Schule gegenseitige Akzeptanz, haben ein Arbeitsklima der Offenheit und des guten Zusam-
menwirkens zwischen Schiilerinnen und Schiilern, Lehrkréften, Schulleitung, Eltern und Dualpartnern.

Wir gestalten differenzierten Unterricht durch individuelle Betreuung und Lernplane.

Als Schule in Bewegung 6ffnen wir uns flr ein kreatives, kulturell aufgeschlossenes und gesundheitsbewusstes Mit-
einander.

Wir gehen unter dem Aspekt der Nachhaltigkeit umweltschonend mit Ressourcen um.

Adressaten

Wir sprechen Menschen — Schiilerinnen und Schiiler, Eltern, Dualpartner (Ausbildungsbetriebe wie z. B. Steuer-
berater, Rechtsanwalte) und Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter — an, die sich bewusst fiir unsere Schule mit ihren
Zielen und Werten entscheiden.

Wir gehen offen nach aulen und suchen den Dialog mit Betrieben, Weiterbildungsinstitutionen und &ffentlichen
Einrichtungen unserer Region.
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Leitbildentwicklung in Schulen

Wir beriicksichtigen die personliche und berufliche Seite unserer Schiiler und Schiilerinnen und setzen unsere Un-
terrichtskonzepte entsprechend um.

Leistungen

Wir legen Unterricht so an, dass reflektierendes Verstehen, kritisches Denken, Urteilsvermdgen und Kreativitat ge-
fordert werden.

Wir Lehrkréfte arbeiten in eigenverantwortlichen Bildungsgangen in Klassenteams, Projektteams und Organisa-
tionsteams.

Wir gestalten die Lernprozesse und das Schulleben durch Lehrer und Lehrerinnen und Schiiler und Schiilerinnen
im Team.

Als Europa-Schule sind wir Teil der internationalen Wissens- und Lerngemeinschaft.

Unsere Schiiler und Schiilerinnen arbeiten in facherlibergreifenden Projekten, auch mit externen Partnern, sie
nehmen an Wahlpflichtunterricht, Férderunterricht sowie zusatzlichen Qualifizierungsangeboten teil und kdnnen
in kontinuierlichen Arbeitsgruppen arbeiten.

Wir organisieren Kennenlernfahrten, Studienfahrten mit Projektbezug oder erlebnispddagogische Fahrten mit den
Schiilern und Schiilerinnen.

Im Vollzeitbereich fordern und vermitteln wir Kontakte mit der Berufspraxis. Im Berufsschulunterricht arbeiten wir
mit den Ausbildungsbetrieben zusammen.

Kompetenzen

Wichtige Bestandteile unserer Schularbeit sind Kommunikation und Kooperation. Dies wird ermoglicht durch
mindestens vier Sitzungen der Teams und mindestens zwei Sitzungen der Gibrigen Gremien im Schuljahr. Die Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter nutzen die neue Zeit- und Raumorganisation der Schule zu verstarkter Kommuni-
kation und Kooperation.

Lehrkrafte sind verpflichtet zur Fortbildung. Zehn Prozent des Kollegiums gehen im Jahr in Betriebspraktika. Un-
sere Lehrkrafte verfligen Uber zusatzliche Qualifikationen, die direkt — durch Zusatzangebote — oder indirekt in den
Unterricht oder die Schulorganisation einflieRen. So unterrichten z. B. bei uns ausgebildete Organisationsentwick-
lungs-Moderatorinnen und -Moderatoren, Studienleiterinnen und Studienleiter des IQSH und Lehrkrafte mit
Deutsch als Fremdsprache. Der Kontakt zur Universitat wird auch durch abgeordnete Lehrkrafte intensiviert.
Durch den hohen Fremdsprachenanteil im Fachgymnasium und in der Berufsfachschule fir Kaufmannische As-
sistentinnen und Assistenten — Fachrichtung Fremdsprachen - hat sich ein sprachlicher Kompetenzschwerpunkt
herausgebildet. Dies dufert sich auch in der groRen Zahl von jahrlich verliehenen KMK-Fremdsprachenzertifika-
ten.

Die jeweilige Dreiziigigkeit in den Ausbildungsbereichen Rechtsanwalts- und Notarfachangestellte, Steuerfach-
angestellte und Verwaltungsfachangestellte macht unsere Schule hier zu einem Kompetenzzentrum.

Die Landesberufsschule Photo+Medien Kiel ist ein bundesweit anerkanntes Kompetenzzentrum fir die Foto- und
Medienbranche.

Besonderes Gewicht legen wir auch auf eine kulturelle Erweiterung unseres schulischen Angebots. Zur Schulkultur
gehoren professionell — zum Teil durch externe Honorarkréfte — angeleitete Veranstaltungen in den Bereichen Mu-
sik, darstellende und bildende Kunst. Neben den normativen Vorgaben der Berufsausbildung werden hierin wei-
tere Formen beruflicher Handlungsfahigkeit erfahren.

Unsere Klassenfahrten sind Gberwiegend erlebnispadagogisch ausgerichtet. So werden Skifahrten von einer Viel-
zahl zertifizierter Skilehrerinnen und Skilehrer begleitet. Fahrten nach Tschechien werden zusammen mit Sport-
dozenten der Prager Karlsuniversitat durchgefiihrt und die teilnehmenden Schiiler und Schiilerinnen zertifiziert.
Unser Lernbiiro gehort zu den ersten im Lande und wirkt auch personell richtungweisend.

Unsere Schiilerinnen und Schiiler kdnnen sich bei einer ausgebildeten Konfliktmoderatorin Rat und Hilfe holen.
Verfahren zur Qualitatssicherung werden durchgefiihrt. Im Mittelpunkt stehen verpflichtende Riickmeldeverfah-
ren zum Unterricht und zu Organisation und Leitung der Schule. AuRerdem werden Mitarbeitergesprache und
Rickmeldungen fir Fihrungskrafte durchgefiihrt.
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Leitbildentwicklung in Schulen

Ressourcen

Die Ausstattung der EDV-Raume entspricht den berufsspezifischen aktuellen Standards der Hard- und Software-
entwicklung. Die naturwissenschaftlichen Fachraume sind nach neuen fachdidaktischen Erkenntnissen ausgestat-
tet.

Das Lernumfeld wird so gestaltet, dass es die Umsetzung unserer Ziele ermdoglicht und damit zu einer héheren
Arbeitszufriedenheit fiihrt.

Wir profitieren von Flihrungsvorteilen durch die Nahe zur Universitdt und anderen wissenschaftlichen Einrichtun-
gen.

Die Einfiihrung eines Rechnungswesens, einer internen Revision, eines Controlling und Berichtswesens sichern die
optimale Nutzung unserer Ressourcen.

Definition gelungenen Lernens

Lernen ist ein eigenstandiger Prozess, der angeregt, individuell gestiitzt und geférdert werden muss. Die Lernpro-

zesse unterstiitzen den Erwerb der folgenden vier Kompetenzen:

e Selbstkompetenz: Die Schilerinnen und Schiiler entwickeln sich zu Personlichkeiten, Giben angemessen Selbst-
kritik, haben Freude am Lernen und sind bereit, lebenslang zu lernen.

e Sozialkompetenz: Die Schilerinnen und Schiiler sind teamfahig, kritikfahig und zeigen Einflihlungsvermogen
und Verantwortungsbereitschaft.

e Methodenkompetenz: Die Schiilerinnen und Schiler beherrschen Arbeitstechniken, entwickeln selbst Lernstra-
tegien, arbeiten und lernen projektorientiert.

e Fachkompetenz: Die Schiilerinnen und Schiiler lernen in Zusammenhangen und auch facheribergreifend.
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Arbeitshilfe 21 21 02: Entwicklung einer Definition gelungenen Lernens durch das Verfahren des ,,Wert-
schatzenden Interviews”

Rainer Zech, Leitbildentwicklung in Schulen, 21.21

Entwicklung einer Definition gelungenen Lernens
durch das Verfahren des ,, Wertschatzenden Interviews”

Gelungenes Lernen ist ein ausdriickliches Ziel jeder Bildungsorganisation. Diese Zielerreichung soll kein Zufall blei-
ben. Gelungenes Lernen kann man férdern, wenn man sich mit guten Erfahrungen und gelungenen Situationen
auseinandersetzt und bereit ist, daraus Konsequenzen zu ziehen. Denn das, worauf wir unsere Beobachtungen
richten, wird unsere Realitat. Oder mit anderen Worten: Worauf wir unsere Aufmerksamkeit richten, das nimmt
zu. Es kommt im folgenden Interview darauf an, einen Blick dafiir zu entwickeln, was die Erfolgsfaktoren von ge-
lungenem Lernen sind. Die Methode des Wertschatzenden Interviews (Appreciative Inquiry) kann in Gruppen be-
liebiger GroRRe durchgefiihrt werden.

Verfahrenserklarung

1.
2.
3.

Jede Person erhilt eine Kopie dieser Arbeitshilfe.

Bilden Sie mit einer Person der Gruppe, mit der Sie im Alltag am wenigsten zusammenarbeiten, ein Zweierteam.
Erinnern Sie sich jeweils an eine Lernsituation, in der Sie selbst in der Rolle des/der Lernenden waren und in der Sie
Ihr Lernen im Riickblick als besonders gelungen bezeichnen wiirden. Es kann sich um jede beliebige Lernsituation
handeln, d. h. es kdnnen auch Situationen des selbstorganisierten Lernens oder des Lernens im Freizeitbereich
sein.

. Zunachst interviewt die eine Person die andere etwa 20 Minuten. Die interviewende Person hat die Aufgabe,

durch ihre Fragen (siehe den folgenden Leitfaden) eine mdglichst prazise Beschreibung der gelungenen Lernsi-
tuation herauszuarbeiten und diese Beschreibung in Stichworten zu notieren. In dieser Phase soll beschrieben
und nicht interpretiert und bewertet werden.

. Nachdem die Situation zur Zufriedenheit beider Beteiligten beschrieben ist, wenden Sie sich etwa 10 Minuten

der Analyse der gelungen Lernsituation zu und arbeiten gemeinsam heraus, welche Bedingungen/Ursachen/
Faktoren zum Gelingen des Lernens beigetragen haben. Der Interviewer tragt diese Erfolgsfaktoren in die Liste
des Interviewleitfadens ein. Wenn es moglich ist, kann ein erster Vorschlag fiir eine Definition gelungenen Ler-
nens, die sich aus der beschriebenen und analysierten Situation ergibt, formuliert werden.

. Jetzt tauschen Sie die Rollen, so dass die andere Person interviewt wird. Verfahren Sie dabei auf die gleiche Weise.
. Wenn die Interviews abgeschlossen sind, versammeln Sie sich im Plenum (ggf. bei groRen Schulen in Untergrup-

pen von maximal 12-16 Personen). Die Interviewer/-innen stellen knapp (3-5 Minuten) die gelungene Lernsitua-
tion der Interviewten vor. Die aus allen Interviews herausgearbeiteten Gelingensfaktoren werden auf einer Pin-
wand aufgelistet. Doppelungen werden durch Strichlisten markiert. So erfahrt man, was héaufig oder generell
als wichtige Bedingung gelungenen Lernens angesehen wird.

. Diese Liste dient als Anregung, um darauf aufbauend eine Definition gelungenen Lernens fiir die Schiilerinnen

und Schiiler der eigenen Schule zu erarbeiten. Diese Arbeitsphase kann auch an eine Teilgruppe delegiert wer-
den. Die Definition gelungenen Lernens muss aber auf jeden Fall noch einmal zu einem spateren Zeitpunkt
mit allen Beteiligten riickgekoppelt werden.



Wi

Befragte/r:

Interviewer/-in:

1.

Leitfaden fiir ein wertschatzendes Interview

r sind auf der Suche nach den Faktoren, die zum Gelingen von Lernprozessen beitragen:

Beschreiben Sie eine Begebenheit oder Situation, in der Sie eine Lernsituation fiir sich als besonders
gelungen empfunden haben.

Beschreiben Sie die Situation moglichst genau. Die interviewende Person kann durch diese und weitere Fragen
die moglichst prézise Beschreibung der Situation unterstiitzen:

N

Um welchen Lernanlass ging es?

Was waren |hre Motive und Ziele des Lernens?
Wer war beteiligt?

Wie waren die Umsténde?

Wie verlief der Prozess (im Kopf, im Kérper)?
Was war lhre Rolle?

Was haben Sie getan?

Was haben andere getan?

Wie fiihlten Sie sich?

Woran haben Sie gemerkt, dass Sie wirklich etwas lernten/gelernt haben?
Etc.

. Nennen Sie die Bedingungen, die Ursachen und/oder die Faktoren, die zum Gelingen des Lernens

fuhrten.

Anders gefragt: Was hat zum Gelingen des Lernens beigetragen?

—_

3.
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Erster Vorschlag fiir eine Definition gelungenen Lernens




Arbeitshilfe 2121 03: Partizipative Erstellung eines Leitbildes im , Aufsteigenden Verfahren”

Rainer Zech, Leitbildentwicklung in Schulen, 21.21

Partizipative Erstellung eines Leitbildes im , Aufsteigenden Verfahren”

Das Verfahren der aufsteigenden Erarbeitung von Themen empfiehlt sich immer dann, wenn die angestrebten in-
haltlichen Ergebnisse einen Konsens der Beteiligten ausdriicken sollen. Es stellt sicher, dass alle die gleichen Chan-
cen haben, ihre spezifischen Sichtweisen einzubringen. Dadurch dass immer nur zwei Sichtweisen in Uberein-
stimmung gebracht werden mdssen, ist das aufsteigende Verfahren zeitsparend gegentiber offenen Diskussionen
im Plenum, die sich schnell in Einzelaspekten festfahren und nicht zu einem von allen getragenen Gesamtergebnis
fuhren.

Verfahrenserklarung

Bei dem sogenannten , Aufsteigenden Verfahren” kdnnen beliebig viele Personen beteiligt werden. Der Clou liegt
darin, dass wahrend des gesamten Prozesses stets nur zwei Meinungen zur selben Zeit miteinander in Einklang
gebracht werden missen (s. Abb. 1). Zu Beginn steht eine individuelle Arbeit, am Ende das Produkt der gesamten
Gruppe, in dem die Ansichten, Meinungen, Wiinsche und Ideen jeder Person enthalten sind. Dieses Produkt wird
in mehreren Schritten entwickelt:

e Zu Beginn beantwortet jede Person fiir sich in Einzelarbeit die sieben Fragen des unteren Fragebogens zur Leit-
bildentwicklung.

e Im nédchsten Schritt arbeiten zwei Personen zusammen und bringen ihre beiden individuellen Antworten zu einer
gemeinsamen zusammen.

e Ausdiesen Paaren bilden sich im folgenden Schritt Vierergruppen, wobei die Paare aus der Vorrunde zusammen-
bleiben. In diesen Vierergruppen liegen wiederum nur zwei Leitbildentwiirfe vor, die zu einem gemeinsamen zu-
sammengefliihrt werden mussen.

e Jeweils zwei Vierergruppen bilden eine Achtergruppe, die ihre beiden mitgebrachten Leitbildentwiirfe zu einem
vereinigen.

e Dies geht so weit, bis sich nur noch zwei Gruppen mit zwei Leitbildentwiirfen gegenubersitzen und eine Schluss-
version erarbeiten.

il
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Abb. 1: Das , Aufsteigende Verfahren”




Diese Abfolge, dass jeweils zwei Gruppen eine neue Gruppe bilden und in dieser neuen Gruppe zwei Leitbildent-
wirfe zu einem zusammengefiihrt werden, wird also so lange fortgesetzt, bis sich am Ende nur noch eine einzige
Gruppe bildet. Auch diese hat wiederum nur zwei Vorlagen, aus denen schlussendlich ein gemeinsames Leitbild
entwickelt wird.

Am Ende des aufsteigenden Verfahrens kann eine Arbeitsgruppe eingesetzt werden, die den Leitbildtext noch ein-
mal redaktionell Gberarbeitet und gegebenenfalls — will man den partizipativen Gedanken konsequent zu Ende
bringen — diesen noch einmal zur gemeinsamen Abstimmung vorlegt.

Das Erstellen des gemeinsam entwickelten Leitbildes kann — je nach Organisationsgrofe — an ein bis zwei Tagen
geschehen. Allerdings benétigen die unterschiedlichen Arbeitsschritte unterschiedlich viel Zeit. Fiir das individu-
elle Erarbeiten der Antworten reichen in der Regel 20 Minuten. Dieser Schritt kann bereits vor dem ersten gemein-
samen Treffen individuell vorbereitet sein, so dass alle bereits mit ,,ihrem” Leitbildentwurf erscheinen.

Fiur die Phase der Zweier- und die der Vierergruppen sollten etwa 30 Minuten veranschlagt werden, die Achter-
gruppen bendtigen ungefahr 45 Minuten, ab 16 Personen aufwarts sollten eine bis anderthalb Stunden einge-
plant werden. Grundsatzlich gilt: Je mehr Zeit in den ersten Schritten gewahrt wird, desto klarer sind die Arbeits-
ergebnisse und desto mehr fiihlen sich die Einzelnen mit dem Ergebnis verankert. Ab einer GruppengroRe von 16
Personen sollten die Gruppen durch eine neutrale Person moderiert werden.

Die Umsetzung des aufsteigenden Verfahrens lasst sich auch mit einer Teilnehmerzahl realisieren, die nicht in der
Zahlenfolge 2" (2, 4, 8, 16, 32 ...) enthalten ist. Man muss dann nur moglichst friih zum Beispiel eine oder meh-
rere Dreiergruppen bilden, um so schnell wie méglich auf eine Anzahl von Gruppen zu kommen, die in der Zah-
lenfolge 2" enthalten ist.

Benutzen Sie fiir die aufsteigende Methode nachfolgenden Fragebogen und tibergeben Sie zudem den Teilneh-
menden die Hinweise zum Ausfiillen des Fragebogens oder notieren Sie die Regeln auf einem Flipchart.

Einige Hinweise zum Ausfiillen des Fragebogens zur Leitbildentwicklung

e Halten Sie unbedingt die vorgegebenen Zeiten ein.

e Die Leitbildentwiirfe sollten kurz und pragnant sein. Schreiben Sie keine Begriindungen, sondern nur indikative
Aussagen (Wir sind . . ., wir bieten ..., wir machen .. .).

e Formulieren Sie moéglichst in ganzen Satzen. Es kommt dabei nicht auf die dsthetische Geschliffenheit der For-
mulierungen an, sondern auf den Inhalt.

e Verlieren Sie sich nicht in unndtigen Kontroversen; tibernehmen Sie im Zweifel beide Positionen.

e Esist wichtiger, alle Felder auszufiillen, als perfekte Ergebnisse im Detail zu produzieren.



Fragebogen zur Leitbildentwicklung

Identitat und Auftrag: Wer sind wir? Was ist unser selbst gewdhlter und/oder schulspezifischer Auftrag?

Werte: Woflir stehen wir? Welche Werte leiten unser Handeln?

Kunden: Wer ist unsere Schulerklientel? Wer sind unsere Zielgruppen, Kooperationspartner und Abnehmer?

Allgemeine Organisationsziele: Was ist unser Organisationszweck? Welche allgemeinen Ziele verfolgen wir?

Fahigkeiten: Was kénnen wir? Uber welches Know-how verfiigen wir? Wo liegen unsere Stirken?

Leistungen: Was bieten wir? Welche besonderen Angebote machen wir?

Ressourcen: Woraus schopfen wir unsere Kraft? Welche besonderen Hilfsquellen haben wir fiir unsere Arbeit
zur Verfiigung? Worauf kdnnen wir zurlickgreifen?

Definition gelungenen Lernens: Was bedeutet fiir uns gelungenes Lernen?




